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El6szé

KINEK AJANLJUK KONYVUNKET,
ES MIERT?

Elsé pillantasra talin furcsanak tinhet és
ellenérzéseket kelthet, hogy az alapvets-
en a profittermelésben érdekelt tizleti vi-
ligban csaknem fél évszizada sikerrel al-
kalmazott szervezetfejlesztést ajanljuk a
nonprofit civil csoportosulasoknak, am a
gyakorlat viligszerte azt mutatja, hogy
ennek van léyogosultsiga, természete-
sen megfelel dtalakitdsok utin. Vég-
eredményben egy villalat és egy egyesii-
let 15 egyénekbdl all, az 6 kapesolataik,
értékrendjik, kultardjuk hatirozza meg
a szervezet egészét. A szervezetelmélet
(amely az alkalmazott viselkedéstudo-
manyok egyik dga) legfontosabb felis-
merése éppen az, hogy még egy termeld
vallalat dolgozéit sem lehet egyszer( fo-
gaskerekeknek tekinteni a gépezetben,
akik reggel, amikor felveszik a munkat,
otthon hagyjik személyiségiiket, és csak
este Sltik azt Gjra magukra. Még a profit-
szerzés sikere is attdl fugg, hogy a szer-
vezet tagjal mennyire képesek az dnmeg-
valositasra, milyen kapesolatokat épite-
nek ki egymissal, megtaliljik-e sajit he-
Iytiket, sajdt céljatkat a rendszerben és
elégedettek-¢ azzal — fokozottan igaz
mindez a civil viligra, ahol az emberek
belsé meggy6z6désbél, kevés vagy se-
mennyi anyagi elismerésért teszik azt,
amit tesznek.

Ez mar csak azére 1s igy van, mert a leg-
tobb civil szervezet valamilyen kozfel-
adat, a tirsadalmat érintd egy-egy prob-
[éma megoldasira szervezddik, anmi egy-
ben azt is jelents, hogy a szervezetet al-
koté tagok, vezetdk elsésorban egy adott
kérdéshez értenek, abban van szakmai is-
meretiik. Am altalinos tapasztalat, hogy
aszervezet belsé folyamatairdl, a csopor-
tok mukodési saydesagairdl kevesebbet
tudnak, esetleg egyikitknek sincsenek
szervezeti vezeti ismeretel. Ha pedig a
szervezet sajat belsd folyamataira nem fi-
gvel, és nem kezd azokkal tudatosan fog-
lalkozni, akkor egy 1d6 utdn (ez lehet na-
gyvon rovid 1dé6 1s) egyre jobban csokken
az a képessége 1s, hogy azzal a probléma-
kérrel foglalkozzon hatékonyan, amiért
létrejote. A szervezeten beliil pedig egyre
sokasodnak a jelek, amelyek arra hivjik
fel a figyelmet, hogy a belsé folyamatok-
ra 1s oda kell figyelni, és meg kell azokat
értent. Ha ezt képesek vagyunk megten-
ni, akkor megteremthetjiik az egészséges
fejldés alapfeltételeir. Olyan ez, mint a
lélegzetvétel. Nem lehet mindig csak ki-
fayni a levegét. A szervezeti célok haté-
kony megvalésitisinak az egyik nagyon
fontos teriilete éppen ezért a szervezetek
belsé folyamatainak a megértése, és azok
tudatos javitasa.

El6szé

Gyakorlati dtmutaténak szant kény-
viink abban segithet, hogy a gyakori és
jellemz6 problémdkat vezetsk és dnkén-
tesek képesek legyenek felismerni, és ma-
guk tudjanak megfelels [épéseket tenni a
baj orvoslisa érdekében. Azt reméljiik,
konyviink elolvasdsa utan viligosabba vi-
lik, mit tehet a szervezet vezetSje a prob-
[6mik orvoslisa érdekében, és késébb is,
mint egy kézikdnyvet feliitve, hasznos
tandcsokat merithet beléle. Természete-
sen nem tudunk kész megoldisokat adni,
de megoldisi lehetségeket, eljarisokat,
modszereket tudunk ajanlani. Arra is
szeretnénk ramutatni, hogy melyek azok
a problémak, amelyeket a szervezet a ma-
ga erejébdl megoldhat, és mikor mélyiil-
nek el azok annyira, hogy mdr nem érde-
mes kisérletezni, hanem kiilsé szervezet-
fejlesztde kell segitségiil hivni,

De mit is értiink szervezetfejleszté-
sen? A szervezetfejlesztés olyan folya-
mat, amely — 6 esetben —az egyén, a kis-
csoportok és a teljes rendszer szintén
egyardnt érvényestil, magasabb szinvona-
la, a célnak és a résztvevék igényeinek

megtelelsbb mikodésmodot eredmé-
nyez. A szervezetfejlesztés lényege a vil-
tozas eldidézése és kezelése a szervezet
valamennyi alrendszerében (példaul ve-
zetés, menedzsment, kommunikicié
stb.). Ez tudatosan vagy éntudatlanul fo-
lyamatosan zajlik minden szervezetben,
de vannak olyan helyzetek, 1dészakok —
szervezeti dtalakulds, mélyrehatd viltozds
(példaul vezetSségvilts, a tevékenység
kor kibéviilése) -, amikor jelentSsége kii-
[6ndsen megnd, szinte csak ez foglalja le
a résztvevik energidit és gondolatait.
Nem mindegy, hogy az ilyen 1dgszakok-
b6l hogyan keriil ki a szervezet, hiszen
egy rosszul tervezett, meggondolatlan
viltds hossza 1dére visszavetheti a mun-
kdt, és elfordithatja az érdeklddéket, on-
kénteseket, timogatokat a szervezettdl.
FEnnek elébe lehet és kell 1s menni, ezért
célszerti 1dérsl 1dére “hatradsln®, elsza-
kadni a mindennapi tevékenységekesl és
problémakeol, és feltenni azokat a kérdé-
seket, amelyeket sztikre szabott 1dénk és
tulterheltségiink rendszerint hattérbe
szorit: kik vagyunk? mit csindlunk és £6-

Na, sikeres volt
agyujtes?

Mar dsszejott eqy
masik persely ara.
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Szervezetfejlesztés civileknek

képp muért, mit szeretnénk elérni? mi-
lyen az a vilig, amelyben élni szeretnénk,
és mut tesziink ezért? Az ilyen tervezett,
lehetéleg rendszeres 1d6kozokben 1smét-
16d6 egytittgondolkodas, a szervezettink-
re valé ratekintés megel6zhet, illetve ke-
zelhetSbbé teszi a vilsagokat.

Itt kap szerepet a szakérté timogatds,
azaz a szervezetfejleszts: facilitdtor, tré-
ner, konzulens, aki segit a helyzet elem-
zésében, a problémik feltirdsiban, illet-
ve megolddsi médszereket és eszkozoket
kindl. Nem & fogja “kitalilni” a szerveze-
tet, s6t még azzal sem kell igazin foglal-
koznia, hogy a szervezet szakmai szem-
pontbdl mit csindl; feladata, hogy a val-
tozdsi folyamatra dsszpontositson, se-
gitsen azt mederben tartani és j6 irdnyba
terelni. Természetesen a szervezetfe-
lesztésben is 1étezik tobbtéle irdinyvonal,
iskola: vannak, akik gyakorlatilag a részt
vevs csoportra bizzak, hogy “kivajadja”
magdbdl a megoldast, masok aktivabban
beavatkoznak, ha sziikségér ligdk, és
szakértéként adnak tandcsot. A szerve-
zetfejlesztd lehet a csoport tagja, de j6-
het kiviilrsl 1s — mindkettének megvan-
nak az elényer és hatranyai. A belsé szer-
vezetfejlesztd nyilvan jol ismeri a szerve-
zetet, nem kell neki semmit elmagyariz-
ni, ugyanakkor nagyon nehéz helyzetben
van, hiszen a szervezet tagjaként maga 1s
része a belsd kapcsolatrendszernek,
megvan a sajit véleménye, adott esetben
elkotelezett lehet valami vagy valakik
irint — mindez akaddlyozza abban, hogy
semleges maradjon, és csak a folyamatra

6

figveljen a tartalom helyett. Az efféle ki-
sértések legy6zéséhez 1gen nagy onura-
lomra van sziikség. A kiilsé szervezetfe)-
lesztd esetében értelemszerten forditott
a helyzet: bar fiiggetlen és semlegesen
szemléli a szervezetet, el$szor alaposan
tijékozodnia kell ahhoz, hogy megért-
hesse, mirél van sz6, és az sem biztos,
hogy a csoport tagjai elfogadjik majd St

A szervezetek — akircsak az dket alko-
t6 emberek — élete folyamatosan viltozik
és alakul. Eppen ezért nem lehet minden
szervezet szamdra dltalinosan érvényes
tandcsokat adni — ami az egyiknél beva-
lik, egyiltalin nem biztos, hogy hasznos
a masiknal is, sét ami tegnap még megfe-
lel6 eszkoznek bizonyult, ma mar talin
egydltalin nem az. Eppen ezért kony-
viink célesoportjat is szikitentink kellete.
A szervezeti életciklus dltalanosan jel-
lemzd nagyobb dllomdsait figyelembe vé-
ve, kdzvetleniil az intézményestilés eléee,
vagy annak valamely lépcséfokin dllo
szervezetek problémait tartottuk szem
eléee, ezeknek kisérelink meg megoldasi
modszereket és eljarisokat adni. De mit
1s értiink intézményesiilésen? A valamely
cél érdekében létrejodtt szervezet j6 eset-
ben egy 1dé utin névekedni kezd mind
tagjainak, szimpatizinsainak szimdban,
mind tevékenységének formaiban és sok-
téleségében. E folyamatban tébbnyire el-
érkezik az a pillanat, amikor mdr nem
elegendd a kezdet lelkesedés, hanem al-
kalmazottakra lesz sziikség, a szerveze-
ten belili alrendszerek elkiilénitésére
(példaul adminisztricio, pénziigy, forras-

El6szé

szerzés), a tevékenységek mindségi szin-
vonalinak meghatirozdsira és szinten
tartdsira. Ezek azok a jelek, amelyek

Vaon mindig és minden esetben sziik-
ség van-e arra, hogy egy szervezet dtlépje
ezt a kiiszobot? Az intézményestilés sz6t

alapjin megillapithatjuk: szervezetiink  gyakran haszndljak pejorativ értelemben
elindult az intézményesiilés felé vezetd 15, olyan szervezetekre utalva, amelyek
Gton. programjaikat inkibb csak a szervezet
1. A munka szétosztasanak hianyossagai vagy annak rossz szétosztasa
2. A medfeleld felelésség es az egyértelmd, elfogadott vezetés hianya
3. Egymas munkajanak hianyos ismerete
4. Hosszu, elére at nem gondolt beszélgetések
5. A medfelel6 adminisztrativ segitség hianya
6. Késdi, at nem gondolt lépések
7. Rossz feladatok a nem megfelelé embernek
8. Tul sokan akarnak doénteni minden kis tgyrél
9. Tulzsufolt irodak
10. A hangsulyos pontok eltolodéasa, megvaltozasa
11. Dontésképtelenség vagy a dontések vég nélkili elodazésa
12. Tul sok megbeszélés
13. A kiadott munka ellendrzésének hianya
28. Szikségtelen katasztrofahangulat-keltés
29. Mindenkinek minden kis részletet ismernie kell, hogy a munka valahogy menjen elére
30. Tisztazatlan célok és lépések
31. Tul sok feladat harul egy-egy emberre
32. Nem &ll rendelkezésre a szikséges idd
33. Senki sem felel8s az egészért
34, A vezetési és dontéshozasi modszerek ismeretének hianya
35. Bizonyos emberek fizetést kapnak, masok nem
36. A jol végzett munka elismerésének hianya (,egy véllveregetés csodakat tehet”)
37. Tul magas egyeni elvarasok
38. Az elvégzendd munka mennyisége gyorsabban né, mint a szervezet teljesitoképessege
39. Csak a rovid tavu celokra 6sszpontosit a szervezet
40. A programok szervezetlensége
41, A hianyos tervezés miatt a feladatok hullamokban jonnek
42. Pénzlgyi gondok
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tenntartdsa és munkatarsainak eltartdsa
érdekében folytatjdk, anélkil, hogy tény-
legesen a kQZ]ot szolgalnak. Mi mmden—
tele éreéktartalomed] mentesen hasznal-
juk a fogalmat, egyszertien csak a szerve-
zet életének etfwk allomasat jelolve ezzel.
Egy kis kozossetrbcn él6 egyestilet eseté-
bcn, amely {6 teladatamk a kozossem élet
szervezését tekint, és ez mondjuk évente
egy falunapot, k6zos kirinduldst és egy
kardcsonyi tinnepséget takar, nyilvinva-
[6an nincs szitkség appardtus és fizetett
alkalmazottak fenntartdsira — a szervezet
enélkiil 1s sikeres lehet, és kielégitheti a
kozosség egyiictlée irant 1gényét. De ha
ugyanez a szervezet felv a”al;a példaul a
hclw idésgondozas felelésségét, gondos-
kodnia kc” a folyamatossagrol, a szolgil-
tatds szinvonalinak fenntartasardl, arrél,
hogy példiul az ebéd mindennap minden
riszorul6hoz eljusson és egy-két 16 s26 1s
kertiljon mellé, akkor bizony mir dssze-
hangoldsra, professziondlis, magasabb fo-
ka szervezettségre van sziikség — ez pedig
magival hozza az mtezmemcsulest Fb-
ben az értelemben tehdt az intézménye-
siilés nem 10 és nem Is rossz, hanem az

adott kértilmények, feladatok dltal els-
idézett helyzet, amelyet meg kell tanulni
kezelni és haszndlni. Gyakran éppen az a
probléma, hogy a szervezetek dntudatla-
nul és tal gyorsan sodrédnak az intézmé-
nyesiilése felé, példaul azért, mert elnyer-
tek egy nagyobb pilydzatot, ami mdr
tobb és szakszcrubb adminisztriciot 1gé-
nyel, anélkiil, hogy a sziikséges szerveze-
1 hattér adott lenne ehhez.

Meglehet, vilasztisunk 6nkényesnek
tinik, dm tapasztalataink azt murtatak,
hogy a lelkesedés hajtotta, dntevékeny
csoportbél az intézményesiile(ebb) szer-
vezetté vilds a legnagyobb és legnehe-
zebb valtas a Ietrtobb szervezet eletebcn,
ami gyakran k()m()IV problémikat, sét

alsatr()t 1déz eld, és szélsGséges esetben
akdr v Jsszatellodeshcz s v czethct Fztaz
1dészakort, valtdst nagyon sok tpikus tii-
net jellemzi. (Ldsd 1. tiblazat, 7. oldal.)

Az olvasé bizonyara raiismer ezek ko-
ziil nem egy olyanra, amit mdr maga is dt-
éle, és bar nem igérhetiik, hogy ezek
egyszer s mindenkorra metrszunnck, ta-
Ian segithetiink abban, hogy legkozelebb
mar ne jelentsenek kczclhctetlcn gondot.

Bevezetés

A SZERVEZETFEJLESZTES ELMELETE

Elészor is fontos, hogy értelmezzilk a
szervezet fogalmat. A szervezeta fejlesz-
tési folyamat alapecrwé(re, azé a folyama-
té, ami olyan, mint a gy6gyitds, gyégy-
ulds. Az orvosnak is elsérendd tcladata
az emberi test és lélek ismerete. Ez alap-
jan tudja az egyes tineteket litva értel-
mezni a bcteuseucket és javasolni a meg-
felels UVOUanOd()t A szenezettellesz—
tés olyan toly amat, amely sordn a szerve-
zeti mikodés tiineter alapjan feltarjik az
okokat, és megkezdddnek a tervezett
viltozasok a szervezetben, a tagok aktiv
kozremtikodésével.

A szervezetfejleszté elsé feladata,
hogy megismerje a szervezetet, annak
stestée, lelkée”. A megismerést segiti az
Ugynevezett szervezeti Keret tanulmad-
nyozdsa. (Lasd 1. abra.) Felfogasunk sze-
rint a szervezet hatékony és eredményes
tevékenységének alapja a szervezeti keret
egves elemeinek (jovékép, stratégia,

programok, marketing, forristeremtés
stb.) harmonikus mtikodése és az azok
kozott kapesolat.

Ez az elem a szervezet ,agya”, a szerve-
zeti mikddés tudatos, irinyité funkeion,
Meghatirozzak a szervezet tirsadalmi
szerepét, identitdsat. A tdrsadalmi jovd-
kép a szervezet hosszi tivi céljainak
osszegzése, az az idedlis tarsadalmi dlla-
pot, amelynek elérése érdekében tevé-
kenykedik a szervezet. A tdrsadalmi jo-
v6kép az a stabil pont, amelynek szem
elSte tartdsa mérceként szolgil az egyes
kihivisok, tevékenységek megitéléséhez.

Ehhez képest a szervezeti jivékép
azoknak az elérendd céloknak az dsszeg-
zése, amelyek kozelebb viszik a szerveze-
tet a jovSképben megrajzolt idedlis tarsa-
dalmi dllapothoz. A szervezeti jovikép

En vagyok az alaplfo, tehat
Uqy lesz, ahogy én mondom.

He-he! Viszont en vagyok az
otletgazda, tehat gy lesz,
’ ahogy en gondolom!

Viszont én vaguok itt az
egyetlen, aki dolgozni szokott,
tehat ugy lesz, ahogy

kedvem van hozza.

[Marah
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okokat, és megkezdddnek a tervezett
viltozasok a szervezetben, a tagok aktiv
kozremtikodésével.

A szervezetfejleszté elsé feladata,
hogy megismerje a szervezetet, annak
stestée, lelkée”. A megismerést segiti az
Ugynevezett szervezeti Keret tanulmad-
nyozdsa. (Lasd 1. abra.) Felfogasunk sze-
rint a szervezet hatékony és eredményes
tevékenységének alapja a szervezeti keret
egves elemeinek (jovékép, stratégia,

programok, marketing, forristeremtés
stb.) harmonikus mtikodése és az azok
kozott kapesolat.

Ez az elem a szervezet ,agya”, a szerve-
zeti mikddés tudatos, irinyité funkeion,
Meghatirozzak a szervezet tirsadalmi
szerepét, identitdsat. A tdrsadalmi jovd-
kép a szervezet hosszi tivi céljainak
osszegzése, az az idedlis tarsadalmi dlla-
pot, amelynek elérése érdekében tevé-
kenykedik a szervezet. A tdrsadalmi jo-
v6kép az a stabil pont, amelynek szem
elSte tartdsa mérceként szolgil az egyes
kihivisok, tevékenységek megitéléséhez.

Ehhez képest a szervezeti jivékép
azoknak az elérendd céloknak az dsszeg-
zése, amelyek kozelebb viszik a szerveze-
tet a jovSképben megrajzolt idedlis tarsa-
dalmi dllapothoz. A szervezeti jovikép

En vagyok az alaplfo, tehat
Uqy lesz, ahogy én mondom.

He-he! Viszont en vagyok az
otletgazda, tehat gy lesz,
’ ahogy en gondolom!

Viszont én vaguok itt az
egyetlen, aki dolgozni szokott,
tehat ugy lesz, ahogy

kedvem van hozza.

[Marah
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Inputs
(kUls6 kornyezeti
tényezok, eréforrasok)

Infrastruktira
Munkamddszerek

Tarsadalmi jovékep
Szervezeti jovokép
Misszio
Stratégia

Szolgaltatasok
Projektek/Programok
Alaptevékenység

\
/

—
\

Struktira

Szervezeti kultura

Emberi tenyezok
(vezetési stilus,
kapcsolati viszonyok)

Rendszerek
(hr, pr, pénztgy, admi-
nisztracio, marketing,
forrasteremtés)

Outputs
(eredmenyek)
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rogziti a szervezetek rovid tava — ez eset-
ben 3-5 évre 52616 — elképzeléseit. Valo-
jdban szimos szervezeti jovéképet kell
alkotnia egy-egy szervezetnek ahhoz,
hogy kozcl jusson hossza tava céljainak
megvaldsuldsihoz.

A misszid, av agy szervezeti kiilldetés
adja a szervezet Jdentltasat Vilaszt ad ar-
ra, hogy miért dolgozik egy szervezet,
mit mml kiknek a javira tevékenyke-
dik, milyen teriileten, és hogy melvek
azok a teladat()k, kihivasok, amclvekct

vallal azok érdekében, akiknek a Kiszol-

galasira torekszik. Mindaz, ami ezen az
onmeghatirozason kiviil esik, azzal nem
foglalkozik a szervezet.

A stratégia azt rogzit, hogy az adott
szervezet egy meghatirozott 1dGszak-
ban, altaldban hirom év alatt, mi mindent
tesz, milyen feltételek mellett egy-egy
tigy eldbbre vitele érdekében.

Mindezek 8sszhangja biztositja a szer-
vezet szdmdra, hogy kell§ tudatossaggal
képes legyen nikodését stabil, clore
meghatirozott feltételek és elvdrisok ko-
zote végezni. Ha mindezekkel nem élnek
rendeltetésszertien, vagy ezek nincsenek
jelen a szervezeti miikodésben, azzal azt a
szerepét vesziti el a szervezet, hogy tuda-
tosan irinyitsa, alakitsa terveit, ezaltal ko-
zelebb jusson kitizote céljathoz. A tuda-
tossdg hiinya pedig egyre inkibb azt
()k()zza, h(wv a szervezet csak a palydzat
knms()kmk megfelelGen tevékenykedik.
A forrdsv czercltseg pedig kihat a szerve-
zet teljes mikodésére, eltiinnek a kezdet
célok, és vele a lendiilet, a pozitiv energa.

A szervezet értelmét adé elem. Ezt te-
kinthetjiik a szervezet gerincének. Egy ci-
vil szervezet mukodesenck lényege, h()UV
szolgdltatdsaval, programjaival vagy v ala-
milyen hidnyt pétol, vagy a mar meglévé
szolgaltatas()k mellett mmosemlcu ]()bb
konnyebben elérhetd pr()umm()kat kinal
celkozonseuenck

Az alaptcx ékenység hatirozza meg,
hogy egy szervezet a s()ktele kindlkozo
Ichctosetrbol milyen feladatokat villal
magdra egy-egy teriileten. Ha ez nem
elég tudat()san k]d()ltr()zott, akkor gyak-
ran eléfordul, hogy a szervezet tgy érzi,
minden az 6 makaba szakad, mmdenncl
neki kell t(,)glalk(,)znm, nincs mas, aki
megoldja az emberek problémdjit.

A programok/projektek és a szolgalta-
tis kozott legfontosabb  kiilonbség,
hogy a szolgaltatas()k folyamatosan elér-
hetok, mig a pr()trmm()k meghatdrozott
Jdokcretbcn jutnak el az erdcklodokhoz
az igénybe vevékhoz.

A biztonsigos miikodés elengedhetetlen
hattertcltetclel Ide tartozik egyrészt az
infrastrukeuralis hactér az onallé irodacol
kezdve a informatikai felszereltségen at a
rendelkezésre dllo eszkozokig minden,
masrészt azok az alkalmazott munka-
modszerek, amelyek gordilékennyé,
eredményessé teszik a szervezetben fo-
ly6 szakmai munkdt. Elsé rinézésre talin
kevésbé lényegesnek tlinik ez a keret-
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elem, azonban ha belegondolunk abba,
hogy a hianydbol fakadd szervezeti ne-
hézségek milyen jelentdsen képesek ron-
tani a szolgiltatisok, programok minésé-
gét és ezdltal a szervezet megitélésée, ak-
k()r belitjuk, hogy nagyon is fontos a
megléte.

A struktirihoz tartozik a szervezet tipu-
sabol adodo felépitése és a vilasztote
szervezeti hierarchia. Ezt egyrészt befo-
lyisolja a szervezet jogi formdja, mds-
részt azonban a szervezet maga vilasztja
meg strukeurdjde, illetve a scrukeardban
megalkotott  hierarchidt. Haromféle
alapstrukearic killonboztetink meg egy-
mastél, a hierarchikust, a demokratukust
és a bazis-demokratikust.

Ugyancsak itt jelenik meg a szervezet
mikodeetés, mas szoval menedzsment
kiépitettsége. Ahhoz hogy kell§ szakmai
megalapozottsiggal eredményesen mi-
kodjon a szervezet, elengedhetetlen,
hogy a menedzsment feladatoknak is le-
gven felelése, olvanoknak, mint amilyen
a forristeremtés, a pénziigyi vezetés, a
szervezeti kommunikdcid, a marketing,
az emberi eréforras-fejlesztés, az iroda
menedzsment, adminisztracié.

A forrdsteremtés Iénvegc, hogy a szer-
vezet elegendd anyagi bazist szerezzen
pr()trmm]‘uh()z szolgaltatasalh()z és mu-
kodéséhez. A forrasteremtés része a pa-
lyizatokbol befoly6 timogatis, az iizlet
szektortdl szerzett adomdny, az dllamtél,
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dnkormanyzattdl érkezd forrdsok, vala-
mint azok a sajit bevételek, amelyek
szolgdltatisokbol folyhatnak be, csetlcu
atrd]]akbol vagy a nonprofit szervezet
sajat v a”alk()zasabol

Nonprofit szervezetekben dltaliban
nem az okoz gondot, hogy nem foglal-
koznak a menedzsment-teriilectel, in-
kabb az a pr()blenm, hogy nem elég tuda-
tos, jobbdra intuitiv modon t()lwk a for-

rasteremtés. Figyelmeztet§ jel, ha csak
egytéle tipusu bevételre képes szert tenni
a szervezet, vagy mindig az utolsé pilla-
natban jut csak pdlyazat informaciok-
hoz, és igy szikségszertien kapkodva
sziiletnek a paly azat()k, programok.

A pénziigyi vezetés rendszere hivatott
biztositani a szervezet zavartalan miiko-
désének pénziigyi feltételeit. Ilyen a
hossza és rovid tiva pénziigyr kortele-
zettségeknek valo megtelelés, a pénziigyi
egyensuly biztositdsa, a hatékony gazdal-
k()das eloscmtesc és a torv em/cknck
megfeleld pénziigyi atlithatosag és elszi-
m(,)ltathatosag megterentése.

A pénziigyl vezetés gyengeségére vagy
hidnydra utal, ha nem tudjuk nyomon
kévetns pénzii@f helyzetiinket, nem
tudjuk mennyi pénz dll még rendelkezé-
siinkre, nem Iat]uk elére, h()trv mely ho-
napokban lesz tobb kmdasunk, mint
amennyi bevételink, illetve nem tudunk
hatek()m/an gazdilkodni a rendelkezé-
siinkre 416 pénzekkel.

A public relations (pr) rendszere bizto-
sitja a szervezet kiilsé, belsé kommuni-
kaciojat. A belsé kommunikaciés rend-

Bevezetés az elméletbe

szer segiti a szervezetben dolgozdk ko-
zott kapesolattartdst, lehetséget teremt
arra, hogy mindenki h(’)zz;ijuthawon a
metrtelclo mennyiségli és minéségl in-
t()rnmuoh()z, amelv munka]ah()z nelku—
l6zhetetlen.

A kiilsé pr felel a szervezet kiilvilig-
ban valé megjelenéséért. Beletartozik az
érdeklddskkel, adomdnyozokkal, part-
nerekkel, hivatalokkal valé kapesolattar-
tds, tovibbd helyi vagy orszigos médid-
ban valé megjelenés, illetve a szervezet
vizualis arculatinak kialakitasa.

Ha nem elég hatékony, eredményes a
szervezetl kommunikicié, annak szamos
jele fedezhets fel a mikodésben. Csok-
kenhet a hozzink forduldk szima, a
szervezetet Osszekeverik masokkal,
adomdnyozok elbizonytalanodnak, hogy
metrtelclo helyre adtik-e tanl()gatasulmt
h()UV csak neham at emeljiink ki a tipikus
tunctekbol.

A marketing sokak szdmdra a civil
szervezetekben indokolatlan elemnek ti-
nik. Pedig ez a menedzsment elem felel a
szervezet pr(')crramjainak és szolgaltatisa-
inak mindségéért, ismertségéére. A mar-
keting teladata, hogy t()lvanmt()san nyo-
mon kO\ esse az erdeklodok wem/cmek,
szitkségleteinek alakuldsit, a nyujtote
programok eredményességét, hatékony-
sdgit és hatdsossigdt. Ugy anuak ide tar-
tozik a programok, szolgaltatas()k sel-
addsa”, népszerlsitése, reklimozasa, a p]—
acképes kereslet felkutatdsa. Szinte min-
den szervezetnél kozponu kérdés, hogy
kell-e, kérhet-e programjaiére, szolgdlta-

taisaiére dijat, és ha igen, akkor mennyit.
Termelhet-e profitot, vagy nem, mert ak-
kor mdr nem nonprofit szervezet. Fzek-
nek a kérdéseknek a megvilaszoldsa tar-
tozik tobbek kozote a marketingtertilet
hatiskorébe.

Ha nem elég j6 a marketing, vagy egy-
dltalan nem alakult ki ez a mcncdzsment
funkcid, akkor gyakran tapasztaljuk,
hogy a pr()umm()km kevesen jarnak,
nincs szolgdltatdsi bevétele a szervezet-
nek, nagyon viltozé az egyes események
mctr]telese az erdeklodok kérében.

Amunkavégzés koriilményeiért és feltée-
eleiére. E menedzsment funkcié fontos-
sigdt nem befolyasolja, hogy fizetett al-
kalmazottak vagy énkéntesek dolgoznak
a szervezetben., Természetesen a miko-
dés sajdrossdgait, jellemz6ic meghatiroz-
za, hogy t&allasu, részmunkaidds, szer-
z6déses vagy éppen nem pénzért, vagy
ingyenesen dolgozé dnkéntes végzi a
munkat.

Az emberi er6forris-fejlesztés feladata
a szervezeti strukeira és hierarchia kiala-
kitdsa, a killonbozs felelgsségszintek
meghatirozdsa és a kompctcnciahat;irok
mcga”apltasa Szabilyozza a szervezet
déntéshozatali forumokat, szinteket, a
déntéshozatal formait, a szervezeti hie-
rarchia alsébb szintjeinek érdekérvénye-
sitd eszkozeir, mechanizmusait és a be-
szamoldsi, beszimoltatdsi folyamatokat.
Ehhez kapesolddnak a déntési jogkorsk
és az 6ndllo pénziigyi felelésség, amely
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valodi szervezeti pozicidr adhat. Ezek
hatirozzik meg a munkakdroket és az
egyes munkakorokhoz tartozé munka-
villalo kotelezettségeket és jogokat. A
szervezeti struketraban elfoglalt pozicio,
feladatkér hatirozza meg a munkavégzé-
sért  jaré  juttatdsokat, munkabért.
Ugvancsak ez a teriilet felelds a munka-
ad6 adminiszerativ kdriilményeinek, sza-
bilyozéinak meglétéére, alkalmazasdére.
Ez leggyakrabban a szervezet létesits ok-
iratiban és a szervezeti és miikodési sza-
bilyzatban talilhaté meg.

A munkaerg-felvétel és -elbocsitds
szabdlyozdsa 1s ennek a menedzsment
tunkeiénak a feladata. Tartalmazza a ki-
vilaszedsi szempontok kidolgozasit, a
szerz8déskotés folyamatdr, de tartalmaz-
nia kell az elbocsatds vagy felmondas me-
netét is. A munkavégzés feliigyelete, a
motivilds, a delegilis és a munkatdrsak
telkészitése, képzése szintén ide tartozik.
Napjainkban egyre nagyobb hangsulyt
kap a munkaerd fejlesztése és a munka-
vallalokére vallale szervezeti felelSsség.
Ennek részeként egyre gyakrabban taldl-
kozhatunk olyan szervezeti feladatokkal,
mint példiul a stabépités, kontliktuske-
zelés, motvilds, vagy akdr a karrierterve-
z6s, képzés, tovibbképzés biztositdsa.
Fzek mellett sem feledkezhettink el
azonban az adminisztricié és a nyilvin-
tartds fontossdgarol.

Ha nem elég hatékony ez a menedzs-
mentteriilet, az nagyon hamar érzékelhe-
t6 a munkatdrsak rossz hangulatiban,
motivilatlan munkavégzésében, és az
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egyik leggvakoribb szervezet tiinet, a
klikkesedés i1s ennek nyoman szokott be-
kovetkezni.

A hatodik menedzsmentteriilet az ad-
minisztrdcid, irodamenedzsment. Miko-
dése optimilis esetben feltlinés nélkiili.
Lszre sem vessziik, hogy van, a hittérben
huzodik meg. Természetesnek vesszik,
ha egy levelet kerestink az iktatdsban, pa-
pirt tesziink a fénymasoldba, vagy éppen
kavét akarunk tézni. Akkor tinik fel a lé-
tezése, amikor valami homok kertl a gé-
pezetbe, és egyszerre csak nem taldljuk a
megszokott dolgokat.

Alapfeladata szinte minden szervezet-
ben ugyanaz. A szervezet miikodésée
biztositani, a szervezeti eseményeket,
torténéseket irdsos formdaban rogziten:
és tirolni olyan rendszer segitségével,
amibél akkor 1s vissza tudunk keresni
barmit, ha a munkatiarsak kicserélédnek.
De nem csak a szakma munka doku-
mentildsa fontos, hanem legalibb ennyi-
re preciz, tudatos, folyamatos feladat a
szervezet pénziigyi stabilitdsinak bizto-
sitdsa, a pénzmozgisok nyomon koveté-
se és dokumentilisa, archivalasa. Fzaltal
valésithatd meg az informdcichoz valo
hozzitérés szervezeten belil és kivil
egyardnt. Enélkiil nem lehetiink dtlicha-
tok, elszamoltathatok.

A nonprofitszervtzétek-admini§z f7Eransumra

ci6jinak sajdtossdga abbél adodik, hogy
dltaldban szikos anyagi és személyi kapa-
citasok dllnak rendelkezésre, valamint
szervezeti és projektszinten egyarint el
kell végezni.

Bevezetés az elméletbe

Ha nem elég hatékony ez a funkcio,
akkor jellemz&en visszatérd problémat
okoz az adomdnyozéi beszimoldk és el-
szamolasok elkészitése, adatbdzisaink
rendezetlensége, a szervezeu dokumen-
tumok megtalilisa, és ez hosszabb tivon
a szervezet stabilitdsat, fenntarthaté mi-
kodését assa ala.

A szervezeti kultiiva az a sajitos kozeg,
szervezeti belsé vildg, amely alapvet&en
meghatirozza a kozdsség mindennapi
mukodését, tevékenységeinek jellemzéit.
Kialakuldsihoz a szervezetben egyiitt
dolgozok életfelfogisukkal, értékrend-
jiikkel, szokasaikkal, munkamoédszereik-
kel jarulnak hozza. A szervezeti kulttra
jellemzdinek kialakulasiban, a mintate-
remtésben a legjelentésebb szerepet a
szervezet formdlis és/ vagy informdlis ve-
zetje jatssza, illetve nagy szerepe van
benne a szervezet hagyomanyainak is.

A szervezet kultira egyes elemer vil-
tozhatnak, azonban néhiny jellemzé
hosszu 1d6n keresztiil 1s képes megSrizni

dllandésagit. A munkatarsak cserélédése
egylitt jar a szervezeti kultira valtozdsa-
val 1s: a tivozok minden esetben néhiny
kulturalis elemet 1s elvisznek magukkal,
mig az Gjonnan érkezdk szimos 1) vo-
nissal gazdagithaydk azt.

A szervezeti kultira kutatér (elsésor-
ban Handy nevét érdemes megemliteni)
abbol indultak ki, hogy a kiilonbszé te-
vékenységeket végzé szervezetek érték-
rendje jellegzetesen eltérd, ezdltal szerve-
zeti kulttrdjuk is kitlonbozs, és ezek jel-
legzetes tipusokba csoportosithatok. Igy
példaul a militarista szervezetetekre a ha-
talomkultira, mig az dllami és énkor-
mdnyzati szervezetekre a szerepkultira,
a pilyazatokbol él6 szervezetekre a fel-
adatkultara, és példiul az tgyvédi mun-
kakozosségekre a személyiségkultira a
jellemzé. A jellemzd szervezet kultira
10l megtigvelhetd a szervezet mikodésé-
ben; példiul mds a munkavégzés modja,
ritmusa, mds személyiségli embereket
vonzanak, ezdltal mas és mas a szervezet
belsé atmosztérija. Az egyik leginkibb
meghigvelhetd kiilonbség a szervezeu
strukeirdban érhetd nyomon — mintha a
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szervezeti kultira nyomot hagyna a szer-
vezet testén, amely szervezet struktdra-
ként érzékelhets —, ezért Handy 1s az
egyes kultirik metafordjaként a struked-
rara utalé szimboélumokat vilaszrore.
(Lisd 2. dbra.) Az egyes kultumt]pus()k
rovid bemurtatdsa clott meg kell jegyezni,
hogy atfedések, atmenetck lehetnek ko-
Zottuk, egy-egy szervezet kultirdja nem
teltetlcnul s()r()lhato tisztdn egy tipusba).

E kultira(szimbéluma a pokhils) meg-
hatirozé eleme egy kézponu szcreplo,
akibdl hatalom és bct()lvas sugdrzik min-
den irdnyba. A szervezet multbeli tapasz-
talatok alap]an mukodik, s tagja megpro-
biljik kitalilni és teljesiteni a kézponti
szerepl$ kivinsigait. Kevés a szabily, az
tgyrendi el6irds, csekély a buirokricia:
mkabb az egyénben, mint a rendszerben,
testiiletekben hisznek. A hatalmat a
kulespoziciok megszerzésével, rendsze-
res ellendrzésével lehet megtartani. A
szervezetben jellemzé m: agatartds, hogy a
déntések az eréviszonyok szerint alakul—
nak, nem pedig tigyr rendi vagy logikai
kérdések mentén. A szervezet gyorsan
képes reagdlni a kérnyezeu viltozasokra,
vészhelyzetekre, ez azonban a kézpont-
ban dll6 személy képességeitsl fugg. A
civil szervezetekre a szervezet életut el-
s6  szakaszaiban igen  jellemzé  a
hatalomkultara, mivel a karizmatikus ve-
zet$ gyakran kénytelen egyedil felvallal-
nia vezetés és iranyitds feladatait. Mivel a
whatalom” szavunk pejorativ tartalommal
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is bir (b&vebben lisd a Vezetés ¢im fe-
jezetben), ezért a hatalomkultarara épii-
[6 szervezetek nem szivesen szembestil-
nek ezzel a ténnyel. Pedig gvakran, f6leg
aszervezet: élettt elején igenis szitkséges
(és nem sziikséges rossz) a hatalomkul-
tira, hiszen ebben a kultariban gyorsan,
rugalnmsan lehet reagilni a kérnyezet ki-
hivasaira. Amikor pedig még nem alakul-
tak ki a szervezet rendszeru, ez a képes-
ség gyakran az életben maradds egyetlen
esélye. A szervezeti élettit késébbi szaka-
szaiban 1s idénként fontos lehet a hata-
lomkulearaban val6 jirtassig, példaul ha
egy természetvéds vagy dllatvéds szerve-
zet drviz 1dején allatmcntesbc fog, ilyen-
kor hatdstalan a ,beszéljiik meg és utina
cselekedjiink™ kultara, vilsighelyzetben
az egy ember koré szervez8ds hata-
lomkultara sikeresebb.

A szerepkultira (tulajydonképpen biirok-
ratikus kultira): a logika és ésszerliség
alapyan mikodik. A kultum metafordja a
gorog oszlopesarnok. Tart6oszlopai a
funkcionalis szakteriiletek a maguk szak-
ismeretével és hatdskorével. A tartdosz-
lopok és egytitemtikodésitk kontrolljat a
szerepeket szabalw)zo tgyrendek (mun-
kakor leirdsok és hataskorl leirdsok, uta-
sitasok és jelentések szabalyai, a szolgila-
t Ut elSirdsar) adjak. A tartdoszlopokat
dsszefogo és lezard timpanon a szlik k-
ri felsé vezetés, amely az tigyrendeket
kiegészitd személyes koordindciét gya-
korolja. E kultariban a szerep, a munka-
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ko lefrds fontosabb, mint a személy, aki
betslu. A személyt a szerep betdltésére
vilaszyjak ki, a hatalom a pozicidhoz
kapesolodik. A személyhez kotoee hatal-
mat és az eréforrisok feletti személyes
ellendrzést gyanakvissal figyelik. A telje-
sitmény letéteményese nem a személy,
hanem a munkamegosztison és szabd-
lyokon alapul6 személytelen rend.

A szerepkultira stabil, vdltozatlan
kornyezetben 16, a viltozdst lassan észle-
ik, és nehezen alkalmazkodnak hozza.
Beliil 1s stabilitas jellemzi, biztonsdgot és
belithat6 jovét kindl a szervezet tagjai-
nak. Az elvarisokat éppen csak teljesite-
ni szindékozok idedlis terepe, akiknek
biztonsigot és kockdzatmentes szaktu-
ddst nygjt. Az dnmegvaldsitisra torek-
véknek azonban csak a szervezet csticsal
igérnek kielégtilést.

A civil szervezetek kozil a komoly”
szakmai (kutatdsi) munkdc végzd szerve-
zetekre jellemzd ez a kultdra. Ezért
ezek a szervezetek a gyors reagilisra, az
akciéra nem igazdin alkalnmsak

Munkakér- és projeke-iranyulesigt kul-
tira, metaforija a halo, Icgg /J](()I‘]bb
strukeurdlis megjelenése a mdtrix-szerve-
zet. A feladatkultara legtébb torekvése a
munka elvégzése, ehhcz 1igvekszik racio-
ndlis alapon h()zzarcndclm az eréforrdso-
kat. A befolyds — amely a hdlé csomo-
pontjaiba irdinyul — forrdsa a szakértelem
és valamelyest a személyiség. A formilis
pozicionak mdsodlagos jelentésége van.

A hatalom joval megosztottabb, mint
mds kultarakban. Az egyéni kiilonbsége-
ket, célokat és statuszokat hittérbe szori-
t6 jellegzetes csoportkultira. Kifejezet-
ten 6 alkalnmzkodéképcsséUL’i kultdra,
csoportjal, projekger a konkrét célok
fliggvényében rugalnmsan Jtalakithatok,
vagy akdr meg 1s sziintethetdk.

Viltozé kornyezet, erds piaci verseny
esetén sikeres ez a kultira, ahol a termék
életgdrbék rovidek, a gyors reagilds elen-
trcdhctctlcn Az emberek n: agyfokt 6nal-
Iosatrgal cselekszenek és c”cnorZJk sajat
munkdjukat. Az értékelés szigortian tel-
jesitményhez kotote, az elismertséget a
képességek, semmint a kor vagy be()sztas
hatirozzak meg, a munkakapu()lat()k
feladatra orientdltak, konstruktivak., A
kultira sebezhetd pontja a szervezet
kontrollja: ennek legfontosabb eszkdze
az emberek, eszkozok, eréforrasok pro-
jektekhez val6 hozzarendelése. Egyetér-
t6 légkdrben, ahol a termék és a vevd
mindennél fontosabb, ez j6 kultira. Az
eréforrisok szikossége azonban kény-
nyen versengd magatartishoz, konfliktu-
sokhoz vezet.

A cvil szervezetek jelents része az
intézményesilés korili iddszakban ebbe
a kultaraba megy dt, hiszen ez a legalkal-
masabb kultira a pdlydzau projekeekre
épiils szervezetben.

Ugyvédi kamarik, partnerek vezetette
tandcsadd és auditalé cégek jellemzé
szervezeti felépitése és jellegzetes kultt-
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rija. Kézponti alakjai a kiemelkedd szak-
tuddssal rendelkezd személyek, akik sza-
bad akaratukbdl déntenek ugy, hogy
dsszefogva kozos irodae, titkarsigot, sze-
mélyzetet és infrastrukedrae alakitanak
ki, Szervezetiik végskig leegyszertsi-
tett: leginkdbb az egyének halmazanak
tekinthets. Az egyetlen kontrollmecha-
nizmus a partnerek kdzos megegyezése.
Ez a szervezet nem tlir semmilyen veze-
t61 hierarchidt. Minthogy a szervezetek
célkittizéser dltaliban talmutatnak tagjaik
egyéni céljain, nagyon kevés szervezet vi-
seli el ezt a kulttrdt. Sajitos pszichologi-
a szerzédése a szervezetet rendeli az
egyén ald: az egyén barmikor kiléphet a
szervezetbdl, kizarisira ugyanakkor j6-
formdn nincs lehetdség,

A személyiségkultira a civil szerveze-
tekre a szervezet dlmoddsa és sziiletése
sordn jellemz6, ilyenkor lényegében egy
egylitt sorozgetd bardu tdrsasiagrol be-
szélhettink, akiket a beszélgetések sorin
formalodo kozos valosagkép, a kozos ér-
deklédés, esetleg a kozos értékrend tare
ossze. Az ilyen modon szervezddd szer-
vezet tagjainak fontos a baritsdg, ezért
gvakran megeshet, hogy a szervezet cé-
lok alirendelédnek a kapesolati szem-
pontoknak. Az ilyen szervezetben sok-
kal t6bb kapesolatorientdle szerepet tald-
lunk, mint a feladat végrehajtisit segits
szerepeket, azonban a csoportra vonat-
kozé destruktiv szerepek nem jellemzék.

Az egyes tipusoktsl fuggetlentl, a
szervezeti kultiranak harom szintjét kii-
[6nboztetheyiik meg: a lithatd, mani-
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feszt szintet, a tudatosan megérthetd
szintet és a tudattalanul létezd szintet.
Ezek a szintek egyszerre vannak jelen,
egymdsra épiilnek, dsszefiiggnek és hat-
nak egymidsra. Vessiink az egyes szintek-
re egy-egy pillantdst, és nézzilk meg, ho-
gvan tudjuk azonositani és megérten:
Sket.

Lithaté, manifeszt szint: A kilvilag
szamdra 1s konnyen érzékelhetd szint,
érzékszerveinkkel megismerhetd, benyo-
mdsaink, tapasztalataink alapjan leirhato.
Szervezetiinket képviselve, sajat viselke-
désiinkkel, megnyilvinuldsainkkal renge-
teget drulunk el szervezeu kultarink
ezen szintjérél. Alkoto elemer:

* a kilvilig szdmara 1s 6l érzékelhetd,
lithaté szervezet viselkedési formak;

* a szervezet irott és beszélt nyelv
(zsargon);

* az iroda berendezése:

* az 6leozkodés szabilyok;

s aviselkedés normdk;

* a munkahelyi hangulag;

* a humor vagy a humortalansig.

Tudatosan megérthetd szint: Ahhoz,
hogy ezt a szintet megismerjiik, benne
kell élni a szervezetben, de legalibbis
hosszabb 1dét kell eltéltent benne. Azo-
kat a szervezeu bedllitédasokat, mecha-
nizmusokat, viselkedésformdkar talilhat-
juk meg, amelyveket a kdzosség elfogad és
amely meghatirozza napi mikodésé.
Alkot6 elemer:

* a szervezet életével kapesolatos toreé-
netek, anekdotak;
* szervezeti mitoszok;
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s szervezet éreékek, érzések;

* mordilis elvek, ideologidk;

* szervezeti szabilyok;

* atttddok, filozofiai megtontolasok;
* aszervezeti gondolkoddsmad;

* hagyomanyok, iinnepek.

Tudattalanul létezd szint: Az akara-
tunked! fiiggetlenil létezd szintje a szer-
vezeti kultirinak. Megismerhetd, de na-
gvon nehezen viltoztathatd, hiszen az
egvéni értékeken és meggy6z6déséken
alapul. Alkoté elemei:

* egyvéni alapértékek, szemléletmodok,
életfelfogisok;

* a kozosségben dolgozok alapkarakter-
vonasa;

* aszervezeti tagok kornyezethez, vilig-
hoz valé viszonyulisa;

* a kozosség dsszetartd ereje;

* vezetd alapatticidok, bedllitoddsok;

* az emberi kapcsolatok jellemzéi.

A szervezeti kultiranak és szintjeinek
megismerése és megértése azért fontos,
mert ezdltal megismerhetSk a szervezet
erGs és gyenge pontjal, a szervezeti visel-
kedés ezaltal betolyasolhatéva vilik, hi-
teles szervezet képet pedig csak ugy ad-
hatunk magunkrél, ha a szervezet kulta-
ribol fakad, amit kozvetitiink, és ahogy
kozvetitjiik. Emellett felismerhetd, hogy
az egyes emberek muikodési jellemzéi,
munkavégzési szokasai gyakran a szerve-
zeti kultarabol fakadnak.

A szervezeti viltozasokat akkor tud-
juk eredményesen bevezetni és megvalo-
sitani, ha azok a szervezeu kultdra mind-
hirom megjelenési szintjén dtmennek. A

szervezettejlesztésben éppen ez okoz na-
gvon gyakran kudarcot, hogy a viltozi-
sok csak a lithatd szinten, esetleg a tuda-
tosan megérthet szinten mennek végbe,
de az egyének, munkavillalok, vezetsk
személyisége nem viltozik. Emiatt aztin
a bevezetett viltozasok, fejlesztések egy
részét kiveti magibol a szervezet, és igy
azok eredményre sem vezetnek. Ezért a
szervezetfejlesztésben sosem zarhato ki,
hogy a folyamat sorin esetleg személyi
viltozasok kovetkeznek be, mivel néha
csak akkor lehet eredményes a szervezet-
fejlesztés folyamata, ha tivoznak a valto-
zds akadalyozoi, és ujak érkeznek a szer-
vezetbe. Természetesen a személyi vilto-
zasoknak az 1s a jarhat6 uya, hogy a val-
tozds akaddlyozoér mas szerepet kapnak a
csoportban, hiszen szakeudasuk, tapasz-
talatuk nagyon fontos lehet a szervezet
tovibbi miikodésében. Fz utdbbi lehets-
ség azonban nagyon nehéz ut, ha a szer-
vezetben résztvevd emberek nem elég
érett személyiségliek.

Szervezetiink sajatos vondsai az embe-
ri tényezdk alapjan dllnak éssze. Munka-
tirsak, szervezeu tagok kozotu kapeso-
latok mindségét az eddig tirgyalt szerve-
zeti befolydsold tényezdk mellett a szim-
patia, kdlesdnds bizalom, elfogadds hata-
rozza meg. Szimos esetben fordul el,
hogy a kivdlo szervezeti feltételek ellené-
re sem optimdlis a szervezet mikodése,
mert gyakran az egyének személyisége,
alaptulajdonsigal, végsé soron egymds
irdint szimpdaudja vagy antpdatidja dll a
hictérben.
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Ha a tdrsadalmi szervezetek esetében az
emberi szervezet fejl6désének analogiat
haszndljuk, akkor felttinhet az is, hogy a
tarsadalmi szervezeteknek is van életpa-
lydjuk, ami a megsziletéstdl a kiilonbozé
novekedési és fejlédési szakaszokon dt
vezethet egy érett, sikeres szervezeti m-
kodéshez, majd pedig az dregedésen it a
szervezet megszlinéséhez, esetleg 1jja-
sziiletéséhez.

A szervezet életciklus szakaszait be-
mutatd 3. abra j6] érzékelteti a szerveze-
t élettt kilonbozé szakaszait. Minden
szervezet hasonlo pdlydt jar be. Vannak,
akik az egyes dllomasokon gyorsabban
jutnak tal, vannak, akik megrekednek ro-
videbb-hosszabb ideig egy-egy dllapot-
ban, azonban teljesen dtugrani nem lehet
a szakaszokat. Ahogy nem sziiletnek se-
hol a toldén egybdl felnétt emberek, egy
Gonnan alakult szervezet sem ugy jon
létre, hogy mir az elsé pillanatedl a leg-
nagyobb teljesitményt nytjya.

A szervezetalakitis otletének 1dészaka.
Hosszabb-révidebb ideig tarthat, attdl
fiiggden, hogy milyen erds a kiilsé kény-
szer és/vagy a belsé késztetés a szervezet
létrehozasira. Nem ritkin az is eléfor-
dul, hogy az alapiték megmaradnak eb-
ben az intézményesiilés elea, lazabb
kapcsolatban, és nem hoznak létre be-
jegyzett szervezetet.
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A szervezet formdlis megalakulisanak
ideje. Az alapitok  szervezetalapitisi
szandéka szerint a szervezet szakmaisa-
ga és alapcéljar usztizodnak, mikodése
szabdlyozottabbd vilik. Ezeket a koriil-
ményeket dltaliban alapité okiratban,
alapszabdlyban 1s rogzitik.

A szervezet életképességének elsd jeleit
mutatja ebben az életszakaszban. Képes
arra, hogy forrisokat mozgasson meg,
ezek segitségével egy-két programot is le
tud bonyolitani. Vannak érdeklsdgk,
érintettek, akik résztvesznek a progra-
mokon, koéziilik tobben vissza is térnek.
Ezt az életkor szakaszt csak akkor éls
tal a szervezet, ha sikertl a csecsemd
életben maradasihoz szikséges forriso-
kat el6teremteni, tehit érzékelhetd (lac-
vinyos) jeler vannak, hogy életképes a
szervezet. Ebben az 1d&szakban jellem-
26, hogy az dlmoddst kovetSen megjele-
nik a kemény munka és a felel§sség,
ilyenkor kivilaszeodik, hogy ki 1s gon-
dolta ezt az egészet komolyan. Ez az 1d6-
szak az egyének szimdra igen deficites. A
szervezet tagjal csak beraknak a szerve-
zetbe (1d6t, energidt, munkdt), az egyéni
hozadéka (anyagi szinten) nunimalis. Vi-
szont ezt kompenzdlhatja a kdzos cse-
lekvés drome, a csapatban létezés drome,
az dlmok megvalgsitasaére folyod tevé-
kenység. Ebben az idészakban a kariz-
matikus vezetd pozicidja megerdsodik.
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Ha a csecsemékorban nem sikeriil leg-
alibb egy-két megilmodott feladatban
el6relépni, ha nem sikeriil 4j embereket
megnyerni az tgynek, ha nem sikeriil a
szitkséges koltségekre elGteremteni a
pénzt, akkor az alapitok is elvesztik a hi-
tiiket, lelkesedéstiket, és bekévetkezik a
csecsemd szervezet haldla. A szervezet ha-
ldlit okozhatja az 1s, ha a szervezet alapi-
t61 nem tudjik az dlmodast (atmenetileg)
abbahagyni. A csecsemékorba juté szer-
vezet biztos végét jelenthet az akkor
most taliljuk ki magunkat, de alaposan, a
részletekre kiterjedSen, elébb talaljuk ki
a stratégidt és csak ezt kovetSen csele-
kedjiink” magatartds.

A gyeriink-gyertink korszak a mennyisé-
gi viltozds, a gyarapodis 1dészaka. Az
életszakasz jellemzé vondsa, hogy min-
denbdl tobb és tobb van. A csecsemd-
korban megvalésitott tevékenységek,
projektek referenciit nytjtanak a késéb-
b1 palydzatokhoz. Egyre tébben hiszik
el, hogy a megilmodott célokat meg le-
het valgsitani. Szimottevéen né a bevé-
tel, mivel egyre tobb adomanyozé timo-
gatja a szervezet tevékenységét. Egyre
tobben dolgoznak a szervezetben, és az
onkéntesség 1dészaka utin egyre tobb-
szor nyilik lehetSsége a szervezetnek,

Intézményesiilés

Felndttkor
(turbulencia) \

Serdulékor

Gyer(jnk-gyerum

Megujulas
M (fenntarthatosag)

”\\ /" Megallapodottsag
./« (stabilitas)
Arisztokracia

g elétti

Valas ~ oregedés & Korai burokracia

(novekedés) \AAIapitOi
kelepce . L
Csecsenjélfor - - (stagnalas) (&) Blrokracia
(talpraallas) © Csecsemd-
halandoésag

Szlletés @)
Udvarlas -

~~~_, Szerelmi viszony
(alvo szervezet)

% Halal
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hogy az elvégzett munkdére fizessen.
Mculclcmk a nlCUbIZJS()S jogviszony, a
félallds, majd a fizetete alkalmazote. Ter-
mészetesen ezzel egyiitt az dnkéntesek,
tagok szdma 1s novekedhet. Jelentésen
megnd a programok szdma, és ennek ko-
szonhetSen sokkal t6bb érdekléds for-
dul meg a szervezetben.

A csecsembkorbol akkor tud dtlépni a
szervezet a gyeriink-gyeriink korszakba,
ha visszacsatolja eddigi tevékenységének

tapasztalatait. Levonja a kévetkeztetést,
hogy a megilmodott célokbol melyek
azok, amelyeket szivesen tam()gatmk,
mire lehet pénzt szerezni. A megvaldsi-
tott pr()]cktekbol kidertil szamdra, hogy
mi az, ami hidnyzik az eddig k]talaltak—
bol, mivel kell klcgesznem az eddigi te-
vékenységeit. Azt is megtanulja, hogy
melyek a hatékony és a kevésbé haté-
kony eszkozok, mire a legalkalmasabb a
szervezetben dolgozok csapata. Feltdrul-
nak elGtte a tev ekem/seuehez kapesolodo
lehetSségek, baviil a \lekepc, és ezért
Gjra elétérbe keriil a kozos dlmodas, ter-
vezgetés. Mindennek a kovetkezmé-
nyeként novekedési palyara 1ép. Ebben
az életszakaszban fontos tapmztalat an-
nak dtélése, hogy milyen mennyiségi ki-
hivisoknak kepcs metrtelclm a szervezet.

A gyertink- Uverunk korszak jellemz6-
je Ichct hogy a novekedés kovetkezté-
ben egyre gy akmbban jelentkezik a veze-
6 tulterhcltsegc, és ezaltal a vezetés:
funkcio dekoncentrilisinak az igénye.
Ebben a helyzetben sok mulik a vezetd
személyiségén. Ha képes dtadni vezetd:
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feladatokat az ehhez sziikséges hatalom-
mal és felhatalmazdssal, Ggy a szervezet
elindul az egyszemélyi vezetés felsl egy
tagoltabb struktum\ al rendelkezé szer-
vezet felé. Ha azonban a szervezet veze-
t6je nem képes dtadni az eddig kemény
munkaval megszerzett ,,priv ]IGUJ umokat”

(,az én gycrmckcm szmdroma), akkor
szlik keresztmetszetté vilik a tovdbbi
novekedésben és fejlédésben. Ezt a szer-
vezeti betegséget tovibb sulyosbita,
amikor a szervezet vezetdje szoban és in-
tézkedések szintjén decentralizalja a fel-
adatkorét és a hatalmat, azonban a valé-
sigban (informdlisan) csak az a dontés
érvényes, amit ¢ hozott, vagy amit j6va-
hagyott. Ebben az esetben a szervezet-
ben bizalmi vilsig alakulhat ki, és vagy a
vezet$ tavozik, vagy a szervezet tagjai,
dolgozoi kozotr lesz nagy fluktudcio.
Amennyiben nem sikeriil a szervezetnek
ezt megoldania, akkor beszélhettink ala-
pitoi kelepcérdl, amely stagnald szerveze-
tet eredményezhet, majd a vezets kiégé-
sével, kidregedésével maga a szervezet 1s
megsziinhet.

Egy szervezet akkor [ép a serdiilékorba,
amikor a gyertink-gyeriink életszakasz-
ban térvényszertien beindulé intézmé-
nyesiilés révén létrejonnek a szervezet
rendszerei (pénziigyi és adminisztricios
rendszer, belsé és killsé kommunikicié
rendszere, operativ tervezés, mérés és ér-
tékelés rendszere stb.). Ilyenkor a szer-
vezet Ujra nekilit a sohasem hasznalt
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szervezeti és mUikodési szabdlyzat miiko-
dévé tételének, szabilyokat és munka-
moédszereket, munkakoroket és feladat
lehatirolisokat hoz létre, tovibb fino-
mitja, vagy megalkotja a szervezet arcula-
tat stb. A két korszak hatiran 1évé 1ds-
szak az intézményestilés 1dGszaka, amely
a mennyiségi nov ckedés feldl a minéségi

valtozas Jdoszaka felé mutat. A szervezet
mutkodésében megjelenik és egyre in-
kibb elétérbe kertil a mindségi szemlélet.
Ennek lathato jele, hogy a rcndclkezesrc
illo lehetSségek koziil uak azokat hasz-
nilja ki a szervezet, amelyek minéségi ja-
vulishoz vezetnek. Nem csak az a fon-
tos, hogy egyre tobb forrds dlljon rendel-
kezesrc, hancm az 1s, hogy a lehetd leg-
jobban, leghatékonyabban kéltsék azt cl
Lehet, h()UV kevesebb programot nyujt a
szervezet, Ichct, hogy csokken az érdek-
[6d6k szama 1s, de a meglévs programok
jobb mindéségtiek, crcdmemescbbck, ha-
taisosabbak lesznek. A kevesebb szamu
érdeklédé pedig elégedettebb, gyakran
visszatér, elkdtelezettebb a szervezet fe-
6. A munkatirsak szama 1s csokkenhet,
de a meglévsk felkésziileebbek, képzet-
tebbek. Egyszoval jobban miukodik a
szervezet.

Az életszakasz legnagyobb tapasztala-
ta a tudatos vilasztds élménye, és a vele
egylitt jaré nemet mondds. Az intézmé-
m/csules egyik jellegzetes tiinete a civil
szerv czeteknel a bardu tdrsasdg, illetve a
profi civil szervezet kdzott litszolagos
vilasztdsi kényszer és az ebbdl szirmazo
fesziiltség.

A serdilkor egyik kéros jelensége,
amikor az intézményestilés sordn a krea-
tiv, otlethozo stratégik szembekertilnek
a szabilyozo, adminiszerativ rendszere-
kért feleld emberekkel. Az intézménye-
stilés szakaszaban befelé figyvel a szerve-
zet, és megéli annak az elmemet hogy a
szabdlyok és rendszerek Ietreh()zasaxal
és alkalmazasval jobbitani lehet a szer-
vezet mikodését, ezért a szabdlyozé ti-
pust emberek el6térbe kertilnek. Azon-
ban a szervezet alkalmazkodasat, sikeres-
ségét biztositd dtlethozok egyre-misra
h()zzak az U]Jbb otleteket, tev ekem/seue—
ket, amelyek miatt az eddig jol mukodo
szabalyokat, rcndszcrckct médositani
kell, és az eddig 161 irdnyithatd szervezet
idénként Gjra Jranwtlmtosam gondokkal
kiizd. Fz a viltozds c”cm”ast valt ki a
szabilyokat kedvels emberekben, amely
ellendllis még tovibb néhet, és szemé-
lyes ellentéteé vilhat, ha az dtlethozo-
stratégik nem il szabdlykovetsk, példa-
ul rendszeresen nem készitik el a kolt-
ségvetési tiblizatokat, nem rtargik be a
szervezet adminisztricios szabdlyait. Eb-
ben a helyzetben a szervezet adottsagai-
ol fiiggden tobbiéle koros kovetkez-
mény lehet, az eddig meghatirozé otlet-
hozé vezetd tav ()ZJk a szervezetbdl, vagy
épp ellenkezdleg, a szabilyozé tipust
ember adja fel. Ezt nevezzilk wvdldsnak.
Ha az 6tlethozok mennek el, akkor meg-
van a veszélye annak, hogy a szervezet a
korai dregedés tjira lép, mig a szabdlyo-
26 tipust emberek tivozdsaval annak van
esélye, hogy a szervezet az intézménye-
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siilést nem tudja megvaldsitani, igy a
szervezet miikodésée t()IV amatos I(I‘]Z]SC](
jellemzik (kr]znrol—kr]znre szervezet).

Amennyiben a szervezet tiljut az intéz-
mem/csules nehézségein, és  sikertl
etwensulvt taldlni az otlethozé-stratégik
és a szabalw)zo tipust emberek kézote,
kialakul a szervezet ,teste”. A mikodés
és a teljesitmény nem kizardlag a szerve-
zetet alkoté embereken mulik, hanem a
kialakult struktarin, rendszereken. Fk-
kor a szervezet belép a felnSttkorba. A
telnétté vilis azonban — az emberi fel-
néteé valishoz hasonléan — a szervezetek
életében sem séragalopp, ezért ezt az
életkort szakaszt turbulencianak 1s neve-
zik. A turbulencia a mennyiségi és ming-
ségi elvirdsok, a belsd és kulso 1igények
utkozesc mentén jon létre, és crotcllcsen
jelentkezik djbol a mit, miére kérdése.
Ebben a korszakban kell megtalilni a
szervezetnek és tagjainak az egyensulyt
az irdnyithatésdg és a rugalmassig ko-
zott, a magdnélet és a munka kozote, a
hatékonysdg és a )6 hangulatd munka-
hely kozott Ltt az ideje, h()UV a szervezet
érett szervezetté viljon, amlkor a gazda-
sdgi elvirdsok, a szervezet tagjainak az
igényer és a szervezet tevékenysége (a
cellalert folyé munka igénye) dmamlkus
etwcnsulvba kertilnek. Az egyensulyi al-
Iapot eléréséhez azonban ]elcntos szerve-
zeti mozgdsokon, 1dénként szélsGséges
szervezeti megnyilvinulisokon keresztiil
vezet az Ut. Szamos tiinet utalhat erre az
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életszakaszra, tobbek kozote a nagy ard-
nyt fluktuicid, a programokon tapasz-
talhato érdekreelenség vagy akdr a pénzhi-
any. Jellemzé, h()tw czck a tiinetek
egylitt jelennek meg, és ez jelentds szer-
vezeti fesziiltségekhez vezet.

A civil szervezetek jellegzetes felnGre-
kori tiinete, hogy minden eddiginél in-
tenzivebben ]elentkeZJk a kérdés: tényleg
azt és ugy csmalluk e, amit és ahogy csi-
nalni kc”
ban egyre tobb és nagyobb projekret,
programot valésit meg a szervezet. A ser-

A gyertink-gyertink ko rszak-

dilskorban a szervezet a tevékenységét
és mukodtetésée egyre jobban umalla,
azonban a tev ekcm/seuckbol szarmazo
tapasztalatok egyre intenzivebben felve-
vk a kérdést, hogy 16 1rinyba haladunk-e.
A kérdést jellemzéen a tirsadalmi prob-
[émdk és megolddsuk nehézsége veti fel,
és az eredmények nehéz mérhetésége mi-
att nem egyszeri kielégité valaszokat ad-
ni rd. A, ldtszactevékenységeket vagy va-
[6s eredményeket hozoékat csindlunk”
kérdés hosszan elhazédva akdr vilsagot 1s
okozhat a szervezetekben.

A turbulencidhoz hasonlé tinetek va-
[6jaban a szervezet életében barmikor
bekovetkezhetnek. Legjellemzsbb azon-
ban az egyes szakaszok kdzotu dtmene-
tek ]dC]GH, és a legerésebben a serdilgkor
és a felnstekor hatamn jelentkezik. A
kiilsé vagy belsé hatdsra kialakult rovid,
intenziv \alsatrhelvzct onmagdban még
nem tcltetlcnul vezet turbulencidhoz, az
elhuzodo vilsig azonban rendszerint
turbulenciir jelez.

Bevezetés az elméletbe

A felnéttkor turbulencian sikeresen tal-
jutott szervezet helyzete idedlis esetben
stabilizdlodik. Tudatos dontések alapjan
Gjabb mennyiségi vagy mingségi viltoza-
sok kezdédhetnek. A stablhtas nyujt ala-
pot az érett szervezet megljulisihoz, és
ezdltal a fenntarthato fejlddéséhez.
Avrisztokratikus szervezet: A stabilita-
son taljutott, dm megajulni képtelen
szervezeteket nevezzilk arisztokratikus-
nak. Mikodésiikre jellemzé a bebetono-
zott strukttra, a merevség, a rugalmatlan
feladatmegosztis és kompetenciarend-
szer. Fzek a mechanizmusok, szabdly-
rendszerek gitoljdk a természetes to-
vibblépési folyamatokat. Altaliban ez
azére alakul igy, mert a szervezet mdr
megtapasztalta a stabilicds 1dGszakdr, és
selkényelmesedett”, és sajit tevékenysé-
gének, mikodésének foglya lesz. Kepcs
lerombolni az elért credmemckct sike-
reket, és egy 1d6 utin elkeriilhetetlenil
hanyatlani kezd. Az arisztokratikus szer-
vezetekre jellemzé, hogy litszélag min-
den jol megy, s6¢ ]()bban, mint addw va-
laha, klep]tett kapesolatar révén jol meg-
él eddigi sikereibsl. Azonban ez csak a
litszat, hiszen a villalkozoi kedv csokke-
nése miatt a szervezet egyre rugalmatla-
nabb lesz. Ez az eletk()rl szakasz kétsze-
resen 1s veszélyes, mert a problémakat el-
fedi a Iatszolatr()s 16 mikodés, igy a vil-
tozasoknak nincs meg a belsé energidja.
Biirokrdcia korszaka: A hanyatlo, dre-
gedd szervezetek sajitja, hogy a hogyan
kérdés korossa valik — azaz a forma fon-

tosabb, mint a tartalom — és a villalkozéi
szellem teljesen kivész a szervezetbdl.
Az ilyen szervezetben a szabilyok betar-
tasa sokkal fontosabba valik, mint a lehe-
t6ségek kihaszndldsa. Ezért az ilyen szer-
vezet bar Iatszolag 16l Jranwthato, azon-
ban elveszit teljes rugalmassagat, és
csokken a teljesitménye.

Atmenetek: Az egyes életszakaszok
kézott atmenets Jdoszakok sok esetben
hasonlitanak a turbulencia szakaszihoz.
Azonban mig a turbulencia szakaszaban
szamos tiinet egyidejlleg jelentkezik és
okoz fesziiltséget, addig az dtmenetek
idején egy-két 18 probléma, kihivis jelent
nehézségeket. Az dtmenetek sorin a
szervezetnek Uj képességekre és készsé-
gekre kell szert tennie, ezzel egyidejileg
tfwkmn meglévs szokasatkesl, miksdés
mmtalktol kc” megvdlniuk. Az dtmene-
tek legnagyobb nehezseue]t éppen ezek a

alt()zas()k/\ alt()ztatas()k okozzak.

Alvé szervezet: Azokat a szervezeteket
nevezzik igy, amelyek nem kezdenek el
novekedni, mivel nem tudnak elegendd
kapacitast forditani programok ch()m()—
litdsdra, nem képesek forrasokat mobili-

zalni. Ohatatlanul lelassulnak, egy 1d6
utdn pedig akdr teljesen mukodeskeptc—
lenné vilnak. Formailag ugyan léteznek,
nem szlinnek meg, de v alod] tevékenysé-
get nem folytatnak. Minél hosszabb ide-
ig van egy szervezet az alvd szakaszban,
anml nehezcbb Gjrainditani.

Stagndlo szervezet: A ndvekedési (eset-
leg a tellodem) szakaszon taljutni képte-
len szervezet, mely ugyanazon hibds
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mintikba esik vissza, dlmegolddsokat va-
laszt vagy nem torédik a figyelmeztets
jelekkel. A stagndlo szervezetek jellem-
z6je, hogy dllandésulnak, és rutinszertivé
vilnak a programjaik, évek utin is ugyan-
azon problémikrdl panaszkodnak, nem
tudnak 4j forrasokat bevonni stb. A stag-
ndlds egy 1d6 utin dhatatlanul a hanyat-
lishoz vezet.

Almegolddsok: A turbulenciakbol
gvakran tgy lépnek ki a szervezetek,
hogy a problémdk megoldisit egyetlen
lehetSségben ligdk. Ilyen helyzet dllhat
els, ha egy munkatirs vagy vezetd elt-
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volitdsa tinik az egyetlen helyes 1épés-
nek, esetleg ha a pénzszerzésben liga a
szervezet a problémik megoldédasanak
a kulesat. Ugyancsak tévedés kizarolag
egvetlen menedzsmentfunkeioeol virni a
csoddt. A kilonbozs tiinetek mogore
mindig t6bb kivalts ok all. Igy a tiinete-
ket megsztintetni, ezdltal a problémakat
orvosolni is ¢sak az okok komplex keze-
[ésével lehet. Ha nem igy tesz a szerve-
zet, akkor dlmegolddsokart taldl, amelyek
rovid ideig ugyan feledtetik a problémsé-
kat, azonban tartésan megoldani azokat
nem képesek.

Szervezetfejlesztés civileknek

SZERVEZETI DIAGNOZIS

A belsé szervezetfejlesztési torekvés 1é-
péser nem kiilonbodznek a kiilsé tandcs-
ado segitségével zajlo folyamateol. (Lasd
4. dbra.) Belsé szervezetjobbitds esetén
azonban fontos, hogy kialakuljon egy
belsd dnjavits, megelz6 (szervezette)-
leszt8) rendszer, mint egy szervezeti im-
munrendszer. Az dnjavité rendszer don-
t§ eleme a j6 diagnozis feldllitasa.

A diagnézis sz6 az orvoslasbol lopo-
zott dt a szervezetfejlesztk szokinesé-
be, eredeti értelmében az orvosliasnak azt
a szakaszat éruk rajra, amikor felismerik
és meghatirozzik a betegséget. Az em-
berek intézményesiile szervezeteinek o
analégidja az emberi szervezet, nem vé-
letleniil nevezik mindkettét szervezet-
nek. Igy a szervezetfejleszés diagnézis
szakasza 1s a szervezet ,betegségeinek” a

felismerését és meghatirozdsat jelenti.
Ennek megfelelen a szervezet diagno-
zis céljar A szervezet mitkodése sordn je-
lentkez6 problémdk tiineteinek felismerése,
majd a tiinetek okainak a meghatdrozdsa.

Aki biarmilyen szervezetben dolgozott
vagy dolgozik, talilkozott mar szerveze-
t diagnozissal. A szervezeti diagnozis
egyik legegyszertibb esete, amikor az
irodaban a kévetkezdket halljuk:
. Az a probléma, hogy sohasem az t6r-
ténik, amiben megallapodunk.
2. Az a baj, hogy nem jonnek el az embe-
rek a rendezvényeinkre.
3. A konfliktus oka az, hogy nem tudjik
az emberek, mit kell ¢sinalni.
Ezek a mondatok a tiinetek, amelyek
valamilyen szervezeti tizemzavarra utal-

Eloszor beszervezzik
avarost!.

i‘ii;"g‘é?; / \
(et
id T i

Aztan a régiot!.

Az orszagot!..

Tehat, tervezet a kovetkezg
ot-tiz evre: az utcabol
beszervezni meg legalabb
ket embert...

Europat!!!




LY =1V DT"E"”MA“ LIV e v 1 Uy e

Szervezetfejlesztés civileknek

—0

mintékba esik vissza, dlmegolddsokat va-
laszt vagy nem torédik a figyelmeztetd
jelekkel. A stagnalo szervezetek jellem-
z6je, hogy éllandésulnak, és rutinszer(ivé
valnak a programjaik, évek utdn is ugyan-
azon problémakrél panaszkodnak, nem
tudnak @y forrasokat bevonni stb. A stag-
nélds egy 1d6 utdn Shatatlanul a hanyat-
lashoz vezet.

Almegolddsok: A turbulencidkbol
gyakran dgy lépnek ki a szervezetek,
hogy a problémik megoldasit egyetlen
lehetdségben laydk. Ilyen helyzet dllhat
eld, ha egy munkatars vagy vezetd eltd-
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volitdsa tlinik az egyetlen helyes 1épés-
nek, esetleg ha a pénzszerzésben liga a
szervezet a problémak megold6dasinak
a kulesdt. Ugyancsak tévedés kizdrdlag
egyetlen menedzsmentfunkciétél varni a
csodat. A kilonbozd tinetek mogott
mindig tbb kivalté ok 4ll. Tgy a tiinete-
ket megsziintetni, ezdltal a probléméakat
orvosolni is csak az okok komplex keze-
1ésével lehet. Ha nem gy tesz a szerve-
zet, akkor dlmegolddsokat taldl, amelyek
roévid ideig ugyan feledtetik a probléma-
kat, azonban tartésan megoldani azokat
nem képesek.

Szervezetfejlesztés civileknek

SZERVEZETI DIAGNOZIS

A belsé szervezetfejlesztési torekvés 1é-
pései nem kiilonboznek a kiilsé tandcs-
ad6 segitségével zajl6 folyamattsl. (Lisd
4. dbra.) Bels6 szervezetjobbitds esetén
azonban fontos, hogy kialakuljon egy
belsé dnjavits, megeldz8 (szervezetlej-
leszt8) rendszer, mint egy szervezeti im-
munrendszer. Az 6njavité rendszer don-
8 eleme a j6 diagnézis felallitdsa.

A diagnézis sz6 az orvosldsbol lopé-
zott 4t a szervezetfejleszt8k szokincsé-
be, eredeti értelmében az orvoslasnak azt
a szakaszat értik rajta, amikor felismerik
és meghatdrozzak a betegséget. Az em-
berek intézményesilt szervezeteinek j6
analégidja az emberi szervezet, nem vé-
letleniil nevezik mindkettét szervezet-
nek. Tgy a szervezetfejlesziés diagnézis
szakasza is a szervezet ,betegségeinek” a

felismerését és meghatdrozdsit jelenti.
Ennek megfeleléen a szervezeu diagné-
zis célja: A szervezet mitkidése sordn je-
lentkezd problémdk tiineteinek felismerése,
majd a tiinetek okainak a meghatdrozdsa.

Aki barmilyen szervezetben dolgozott
vagy dolgozik, taldlkozott mar szerveze-
ti diagnézissal. A szervezeti diagnézis
egyik legegyszertibb esete, amikor az
iroddban a kovetkez8ket halljuk:
1. Az a probléma, hogy sohasem az tér-
ténik, amiben megallapodunk.
2. Az abaj, hogy nem jénnek el az embe-
rek a rendezvényeinkre.
3. A konfliktus oka az, hogy nem tudjik
az emberek, mit kell csindlni.
Ezek a mondatok a tiinetek, amelyek
valamilyen szervezeti {izemzavarra utal-
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hatnak. Egy-egy ilyen kijelentés j6 eset-

ben beszélgetéssé alakulva a kovetkezé-

képp folytatédhat:

1. Ez szerintem azért van, mert nem ter-
vezzitk meg kézosen a dolgokat.

2. Szerintem ennek az az oka, hogy nem
kérdeztilk meg az embereket, mi ér-
dekli 8ket, mire lenne igényiik.

3. Ezt szerintem a rendszeres megbeszé-
lésekkel meg lehetne oldani.

Ezek a mondatok mér az okokra mu-
tatnak r4, vagy legaldbbis az okokat és ez
alapjin a megolddsokat keresik. A tinet
mindig azt jelzi, ami éppen az események,
cselekvések szintjén zajlik a szervezetben és
amit a szervezet tagjai problémdnak érez-
nek. Jellemzdje az is, hogy rendszeresen
visszatéré vagy nagyon erdteljesen je-
lentkezd szitudcié. Az okok viszont a
szervezetet meghatdrozé rendszerek dlla-
potdra és azok egymds kézotti viszonydra
vonatkoznak. A ,nem tervezzitk meg ko-
z6sen a dolgokat” ok a szervezeti miks-
dés egyik fontos alrendszerére, az opera-
tiv tervezés hidnyossdgaira utal.

Az ilyen beszélgetések tehdt betdlthe-
tik a szervezeu diagnézis szerepét és
ezért a szervezet immunrendszerének
fontos részei.

Gyakran hallani civil szervezetek tagjai-
6l olyan vélekedést, hogy ,hidba beszé-
link réla, tgysem térténik semmi”. Ez a
kijelentés is lehet egy tiinet, amivel érde-
mes foglalkozni. Azonban fontos latni,
hogy mér az is nagy eredmény, ha a szer-
vezetben egyiltalan létezik kozds prob-
lémaértelmezés, hiszen ennek alapjin az
egyéni cselekvések mar jobbité irdnyba
mutathatnak, még akkor is, ha egyelére
nem sziiletett kdzos stratégia a probléma
megolddsira. A j6 diagnézis tehdt nem
csak azért fontos, hogy segitse meghata-
rozni a kildbalds, gy6gyulds drjat. A ko-
z6sen értelmezett és feldllitott szerveze-
t1 diagnézis jelentds 1épés lehet a gydgy-
ulds felé.

Szervezeti FONTOS NEM FONTOS
probléma (jelentds hatassal van (nincs jelentés hatassal

a szervezetlnkre) a szervezetlnkre)

MEGOLDASA SURGOS Kriziskezelés Taktikai tervezés

MEGOLDASA NEM SURGOS

Stratégiai tervezés

Operativ tervezés (mikodés)

A szervezetfejlesztési folyamat teriilete
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Szervezeti diagnézis

WJ6val azelbit kezd) el kutat dsni, hogy
megszomjazndl.”

A szervezetfejlesztés idSigényes fel-
adat, ezért fontos eldonteni — még akkor
is, ha ez ,csak” egy belsd szervezetjobbi-
t6 folyamat —, van-e rd id8. Vannak olyan
szituciok, amikor Ggy érezziik, ha nem
1épiink siirgésen, akkor ennek stlyos ko-
vetkezményei lehetnek, akdr a szervezet
tovabbi 1étét veszélyezteyitk. Az ilyen
szitudcidkat krizishelyzetnek hivjuk, és
ilyenkor nem szervezetet kell fejlesztenti,
hanem a krizist kell kezelni. A kriziske-
zelés egyik aranyszabilya, hogy még a
rossz dontés is jobb, mint a halogatott
dontés. Ilyenkor nem mindig van 1d§ ar-
ra, hogy az 8sszes informéciét begydjt-
siik, ennek kovetkeztében nem biztos,
hogy a legjobb dontés sziiletik. A krizis-
helyzeteket tehdt érdemes megelézni,
amelynek az egyik eszkoze a szervezet-
fejlesziés.

A 4. dbraazt mutatja, hogy a megoldas
siirg8ssége és a szervezetre gyakorolt ha-
tds mértéke szerint hogyan véltozhat a
beavatkozds médja.

A szervezetfejlesziési folyamatra tehdt
elsésorban akkor van lebetdség, amikor a
problémamegoldds nem  siirgds, ezért a
szervezet vezet6jétdl elreldtast igényel.

A 4. 3brdbél az is kideril, hogy a szer-
vezetfejlesztés els@sorban a stratégidra és
a mkodésre hathat és ezen keresztil a
struktdrara és a kultarara. Fontos latni,

hogy a szervezetfejlesztés gyakran csak
igen hossz( 1d8 utdn hozza meg az ered-
ményét. Ez abbél a sajitossigibol kovet-
kezik, hogy bir a stratégiat meg lehet
tervezni, a mikodést, a belsd rendszere-
ket viszonylag rovid 1d6 alatt 4t lehet ala-
kitani, viszont a szervezet életét megha-
tirozé struktira és szervezeti kultdra
csak lassan valtozik.

A belsé diagnézis egyik feladata, hogy meg
tudjuk kiilonbizietni a még ongydgyithaté
helyzeteker a kiilsé segitséget igényld hely-
zetektdl. Ennek eldéntése nem konnyd
feladat, amit nehezit az is, hogy a civil
szervezetben dolgozokra jellemzd a hit
abban, hogy énmaguk meg tudjik oldani
a problémakat. Azonban azt is érdemes
figyelembe venni, hogy a civil szerveze-
teket is jellemz&en szakemberek hozzik
létre. Tehdt egy természetvédelmi szer-
vezetben nagy szdmban taldlunk biolé-
gusokat, 6kolégusokat, egy szocilis
szervezetben szocidlis munkdsokat, még
azokban a szervezetekben is, ahol vég-
zettség szerint nem szakemberek van-
nak, jellemz6, hogy autodidakta médon
oszakért61” annak a teriletnek amivel
foglalkoznak. Tapasztalatunk szerint en-
nek viszont az a kdvetkezménye, hogy a
civil szervezetek vezetdi sokszor nem
igazan j6 vezetSk. Ehhez gyakran csak a
vezetési ismeretek hidnyoznak, de olyan
is eléfordul, hogy a vezetési készségek-
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ben is nagy hidnyossdgokat tapasztalunk.

Amikor tehdt azt mérlegeljilk, hogy
kell-e kiilsé szakembert alkalmazni, ak-
kor vegyiik figyelembe, hogy a szervezet
vezetése is egy szakma, és lehet, hogy
egy kiils§ szakember azt a tuddst hozzaa
szervezetbe, ami eddig hidnyzott.

Annak érdekében, hogy a szervezet-
ben megalapozott déntést tudjunk hozni
a kiils6 vagy belsé szervezetfejlesziés di-
lemmadjiban, érdemes megismerni a kiil-
s6 szakember nydjtotta segitség tartal-
mit. A szervezetfejleszt8 szakember jel-
lemz8en hirom szerepben segitheti a
szervezetet:

* Facilivdtor, aki a szervezetfejlesztés
folyamatara figyel és a folyamat sordn
moédszereket javasol a szervezetnek
problémdi hatékony megoldisihoz.
Fontos jellemzéje ennek a szerepnek,
hogy nem sz6l bele a tartalomba, tehit
a tartalom és igy a megoldds a szerve-
zeten mulik.

* Tandcsadd, aki eddigi tapasztalatait, is-
mereteit, tuddsit dsszegezve bizonyos
szervezeti problémékra alternativ ja-
vaslatokat ad. A déntés tovabbra is a
szervezet kezében van, hiszen vilaszt-
hat az alternativik koziil, vagy dont-
het akir egy egészen mdis megoldds
mellett is.

Kiils6 szervezetfejleszté szakember

Bels6 szervezetfejleszté

Kéltséges!

Belsé eréforrasokbdl megoldhaté.

Tapasztalatai vannak mas civil szervezetekkel
kapcsolatban.

llyen szempontbdl nincs tapasztalata mas civil
szervezetekkel kapcsolatban.

Van szervezetfejlesztési szakértelme.
Ismeretei a szervezetrdl csupan
a diagnézisbdl szarmaznak.

Nincs szervezetfejlesztési szakértelme.
Alaposan ismeri a szervezetét.

Kulsé szemléld nézépontjaval rendelkezik.

Erintettsége miatt gyakran nem tudja felvenni
a klllsd szemlélé nézépontjat, belestipped
az Ugyekbe.

Nem ért ahhoz a tevékenységhez, amivel
a szervezet foglalkozik.

Szakértelme, tudasa és tapasztalatai vannak
a szervezet tevékenységével kapcsolatban.

A bizalmat a folyamat soran kell kialakitania.
A szervezet tagjai jobban elfogadjak
egy kilsé szakembertdl az autoritast.

Elvezi a szervezet tagjainak bizalmat.
A belsé autoritassal szemben ellenéllas
alakulhat ki.

‘Ma mdr t6bb tdmogat6 szervezetnek vannak szervezetfejlesziést tdmogaté programiat.
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* Tréner, aki a diagnézis alapjan feltdrt
ismerethidnyokra tematikus képzése-
ket ajanl, amelyek koziil a szervezet
vilaszthat, illetve optimélis esetben
felépitheti képzési stratégidjat. A kép-
zések jellemzéen olyan tréningek,
amelyek sordn egyszerre figyelnek az
ismeretek dtaddsdra, a készségek fej-
lesztésére és az aktiv részvételre.

A civil szervezetek mikodésiikben
nagy hasonlésdgot mutatnak a gazdalko-
dé szervezetekkel, azonban megalakula-
suk inditékai, valamint térvényi szabi-
lyozasuk kovetkeztében jelentds eltéré-
seket is mutatnak. Ennek megfeleléen a
civil szervezeteknek mindenképp érde-
mes civil szervezeti tapasztalatokkal ren-
delkez8 szervezetfejlesztét taldlni. Ma
mar szdmos olyan szervezetlejlesztd cég
ajinlja magdt, amelynek nincs semmilyen
civil tapasztalata, és kozilik sok nem
megfeleld szinvonalon teljesiti véllalt fel-
adatait, emiatt sok rossz tapasztalat és
ebbdl kovetkez8en elsitélet tarsul a szer-
vezetlejlesztéshez.

Ha mégis kiilsé szervezetfejlesztdt al-
kalmaz a szervezet, érdemes megismerni
a Szervezetlejleszt8k Orszagos Téarsasa-
ginak etikai kédexét’, hogy tudjuk, mit
is lehet elvdrni egy szervezetlejlesztétsl.

A killsé szervezetfejlesztének termé-
szetesen nem csak elénye, hanem hatra-
nya is van, ezért a dontés megkonnyitése
érdekében osszehasonlitottuk a kiilsé
szakember és a belsé szervezetfejlesztd
kozot killonbségeket, elénydket, hatra-
nyokat. (Lasd 2. tdbl4zat.)

Néhdny szempont esetében feltétle-
niil indokolt megfontolni a kiils§ szerve-
zetfejlesztd alkalmazdsit:

* ha tudatos és tervezett 4dtgondolds
utdn sem sikeriilt megtalalni a j6 meg-
olddst és a probléma Gjbol és ajbol
akadilyozza a hatékony makodést;

* ha a szervezetben kialakult bizalmi
valsdg, konfliktus, hatalmi harc nem
teszi lehetdvé egyetlen szervezeti tag,
vezetd szdmira sem, hogy a valtozta-
tas élére élljon.

Tovébbi elényt jelenthet, hogy:

* a kills$ {él szervezetiinket is bizonyos
keretekbe szoritja: ki kell jeldlnink
idépontokat, amikor csak a szervezet-
tel foglalkozunk, és nem mindennapi
tgyeinkkel;

* a kiilsé szervezetfejleszid elfogulatlanul
tudja figyelemmel kisérni a tervezett
szervezeti valtozdsok megvaldsitdsit,
és a viltozasért végzett kozos munka
megtanitja a szervezet tagjait arra,
hogy a jov8ben hogyan tudnak meg-
birkézni a valtozdsokkal.

A szervezetfejlesztének fontos, hogy a szer-
vezetben zajlé folyamatokra kiilsé szemlé-
[6ként is tudjon tekinteni. Ez kiilondsen a
diagnézis szakaszdban fontos. Erdemes
ezért szervezeti nézépontbdl kériiljarni

%ttp:/ [szmt. ngo.lm cimrél letélthetd.
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a viltozds, probléma, fejlédés, hatékony-
sag, novekedés, fejlesztés fogalmakat,
majd réviden kitériink a szervezeti folya-
matok tdrvényszer(iségeire is.

A vdltozds. A mozgis és ezéltal a vélto-
74s az egész vildgegyetem alapvetd tulaj-
donsaga, igaz ez az él6 rendszerekre, igy
az emberi szervezetre is. Egész életiink-
ben kénytelenek vagyunk a sziikebb és
tigabb kornyezet véltozdsaihoz alkal-
mazkodni, azonban latni kell azt is, hogy
egyszerre vagyunk oka és érintettje a vél-
tozdsoknak. A viltozds tehit nem ;6
vagy rossz, hanem életiink szerves része,
alapvetd jellemzdje. A szervezetfejlesziés
nézbpontjibol szervezeti viltozdsnak te-

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés.
‘Az emberek kozotr két vdltozdsstratégidt taldlunk;
az egytk a kudarckeriilg strarégia a mdsik a sikerke-
res6 stratégia. A kudarckeriilé nem prébilkozik, in-
kibb elkeriili az tijszertt szitudcidkat, aminek a jutal-
ma, hogy kevesebb kudarc éri, azonban a siker sem
jellemz6 vd. Az ilyen emberek visszabizédéak, szo-
kdsok és ritudlék kozé szoritjdk életiiket, j6 alkalma-
zott, hivatalnok lebet bel6liik. A sikerkeres nem ke-
riili el a vdlrozdsokat, s6t gyakran & az eléidézéie a
vdltozdsoknak. Folyamatosan prébilkozik, aminek
az az eredménye, l)ogy gydkmn éri kudarc, azonban
élete sordn sok sikernck is részese lesz. Az ilyen em-
ber nem szereti az dllévizet, keresi az vy szitudcidkat,
lel)eté’ségeket, és élete sordn sok mpaszmlatot fellml—
moz a siker eléréséhez. Szélséséges formdban ezekre
az emberekre szoktik azt mondani: életmiivészek.
Alwaldban az emberek nagy részére nem jellemzé
egyik széls6ség sem, azonban mindig vagy ez egyik,
vagy a mdsik stratégia nagyobb sillyal jelentkezik.
Az 15 el8fordulbat, hogy mig a munkabelyén sikerke-
res6, addig a maginéletében inkdbb kudarckeriils
stratégidt /glymt. A szervezeti viltozdsok sovin a ku-
darckeriilé emberek ndgyobb ellendllist mutatnak a
szervezeti vdltozdssal szemben, mig a stkerkeresék a
vdltozdst kezdeményezé’, tlletve tdmogato emberek
lesznek.
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kintiink minden olyan dtalakuldst, amely
a szervezet lényeges jellemzéinek valame-
lyikében (folyamatokban, technolégidban,
outputokban, struktiriban, kultirdban,
hatalmi viszonyokban, magatartisban)
kivetkezik be.’

A probléma. Annak ellenére, hogy a
valtozas életiink szerves része, azt ta-
pasztaljuk, hogy az emberek 1dénként
nehezen tlrik, sét gyakran probléma-
ként érzékelik a viltozdsokat. Ha szerve-
zeti diagnézist készitiink, érdemes a
problémaérzékelésnek a mélyére nézni.
Minden embernek egyszerre van sziiksé-
ge stabilitdsra és véltozatossigra, vilto-
zasra. Alapvetd pszicholégiai igényiink,
hogy legyenek biztos pontok, ismerds
helyek, bardtok kérilsttiink, cselekede-
teink jelent8s részét rutinok, szokisok
hatdrozzadk meg, és ezzel jelentds pszi-
chikai energidt takarftunk meg. A vélto-
z4s gyakran e rutinokat, szokédsokat irja
felal. A megvéltozott feltételeknek valo
megfelelés csak probélgatdsokkal valosit-
haté meg, és ez egyszerre hordja magi-
ban a siker és a kudarc lehetdségét.!
Ezért a valtozasok elétt, illetve kézben a
félelem att6l, hogy nem tudunk majd
megfelelni a megvéltozott viszonyok-
nak, viltyja ki a negativ érzést, ami miatt
problémaként érzékeljik a valtozdst. A
szervezetekben erre még rarakédik a sta-
tusz, az anyagi biztonsag féltése is. Tehat
elkeriilhetetlen a véltozdsok probléma-
ként valé érzékelése, azonban aki szerve-
zetfejlesztéssel foglalkozik, annak nem
art az érem masik oldaldt is megnézni.

Szervezeti diagnézis

A probléma mint lebetéség. A kdrnye-
zet folyamatosan valtozik kérilottiink,
tehat csak az a szervezet lehet sikeres,
amelyik a viltozdsokhoz alkalmazkodni
tud, sét elébe tud menni, vagy befolya-
solni tudja azokat. Tehit az alkalmazko-
déssal jar6 szervezeti valtozdsok, ame-
lyeket gyakran problémaként érzéke-
link, a szervezet hatékony mikodésé-
nek alapvetd feltételer. EbbSl a nézé-
pontbdl a probléma egyrészt a viltoza-
sok indikatora, amire érdemes odafigyel-
ni, mésrészt lehetdség a viltoztatdsra. A
szervezeti problémak felismerése és
megoldédsa biztositja a szervezet rugal-
massagit. Ezért a szervezet vezetljének,
vagy annak, aki a szervezet jobbitdsba be-
lefog, a szervezeti problémdkra mint lebe-
tdségre kell tekinteni.

Fejlédés, hatékonysdg, nivekedés, fej-
lesztés. Szervezeti néz8pontbdl a szerve-
zet fejlédése alatt a szervezet hatékony-
siganak javuldsit éryjik. Tarsadalmi né-
z6pontbdl természetesen elképzelhetd
olyan szervezeti hatékonysdg-ndveke-
dés, ami nem értelmezhetd fejlddésnek.
A szervezet hatékonysdginak javuldsit a
szervezet céljainak megvalésitdsa szem-
pontjabol lehet értékelni. Ebbél is kétté-
le értelmezés adédik, vagyis a hatékony-
sdg azt jelenti, hogy
1. a szervezet céljai rugalmasan véltoz-

nak a kils§ kornyezet valtozdsinak

megfelelSen;

2. a szervezet képes elérni kit(izott célja-
it, és céljai elérése sordn eréforrisait
gazdasigosan hasznilja fel.

A szervezeti hatékonysig kétféle meg-
kozelitése nem kizdré jellegli, azonban
felveti a viltozas és stabilitds dilemméjit,
amire a késébbiekben még visszatériink.

A szervezet fejlédése mindig mindsé-
gi valtozds, amellyel egyiitt jarhat a ndve-
kedés is. Azonban énmagiban a noveke-
dés még nem fejlddés, sét a novekedés
gyakran lehet oka a szervezet hatékony-
sigcsokkenésnek. A szervezeti fejlédés
novekedés nélkil is megvalésulhat csu-
pan azzal, hogy a szervezet jobb lesz cél-
jai meghatdrozdsiban, illetve elérésében.
A hosszi tdvon eredményes szerveze-
tekre jellemzd, hogy akér tudatosan, akar
nem, de fejlédnek. A folyamatot azon-
ban lehet gyorsitani, jobbitani. A terv-
szer(, a szervezet egészére kiterjeds, fe-
lilrdl szervezett, a szervezet hatékony-
siganak és életképességének a javitdsit
célz6 tevékenységet nevezziik szervezet-
fejlesztésnek.”

A szervezet betegségei. A szervezetek
tehat folyamatosan véltoznak akkor is, ha
ennek nincsenek tudatdban. A viltozas
problémékat okoz a szervezet miksdésé-
ben. A problémék egy része a szervezeti
élet természetes jelensége és a szervezet
lényegében napi rutinban megoldja eze-
ket (életkori sajitossigok). Azonban
vannak olyan szervezeti problémék, ame-
lyek jbél és Gjbol a felszinre jonnek és
egy problémaspirdl mentén egyre stlyo-
sabb tiineteket okoznak. Ezek mir a
szervezet életének betegségeinek tekint-

’R. Beckbard nyomin.
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het6k. A szervezet betegségei kozil is
vannak olyanok, amit a szervezet vezetdi
alapos dtgondoldst és tervezést kovetSen
a teljes szervezet bevondsival meg tud-
nak oldani, és vannak olyanok, amelyek
mar kiilsé segitét igényelnek.

Egy szervezet fejldése, ezdltal sikeressé-
ge vagy sikertelensége, esetleg megsziinése
azon milik, hogyan kezeli a szervezeti be-
tegségeker. A szervezet bels6 szervezet-
fejlesztd rendszerét, amely a betegségek
megelézésére és dngydgyitdsira valo, le-
het fejleszteni, amelyhez reményeink
szerint kényviink is hozz4jarul.

A diagnézis sordn gyakran szembesii-
link olyan folyamatokkal, amelynek
nem latjuk az okdt, mégis alapvetSen
meghatdrozzdk a szervezet miikodését,

ezért a j6 diagnézishoz fontos megis-
merni az alapvetd szervezeti torvénysze-
riségeket. Ezek ismerete jelentésen hoz-
zdjarul ahhoz, hogy meg tudjuk kiilon-
bdztetni a lényegest a lényegtelentdl, a
szabalyost a szabélytalantdl.

A civil szervezetekre jellemzd, hogy a
szervezet lényegében egy csoportot al-
kot. A nagyobb szervezeteknél tsbb
olyan csoport is lehet, amely kilonboz6
feladatokra, tevékenységekre szervezs-
dik (munkacsoportok, programcsopor-
tok stb.). A szervezet mikédését ennek
kovetkeztében jelentésen befolydsolhat-
jak a csoportokban zajlé folyamatok.
Csoportfolyamat alatt a csoport fejlédését,
a csoporton beliili kommunikdciét és a
csoporton beliili dontési folyamatokat ért-
jiik. A diagnézis szempontjabol szi-

Hol van a helyem
a csoportban?

Mit csinaljunk?
Miikodés
Hogyan muikédjink,
mik legyenek a normaink?

Viharzas
Ki vagyok én, kivel kerliltem
egy csoportba,

mi a csoport célja?

| Alakulas

Normazas
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munkra a legfontosabbak a csoportfejls-
dés szakaszai. A misik két terilettel
konyviink Emberi erdforrds-fejlesziés ci-
md fejezete foglalkozik részletesebben.

Tuckman modellje® szerint a csopor-
tok négy fejlédési szakaszon mennek ke-
resztil. (Ldsd 5. bra.)

Alakulds, amelyre leginkdbb a bizony-
talansdg jellemz8. A csoporttagok nem
ismerik egymdst, nincs tisztdzva a cso-
port célja, mikodésének szabilyai, a cso-
portszerepek, koztik a vezetd szerepe
kialakulatlan. A legfontosabb kérdés: ki
vagyok én, kivel keriiltem egy csoportba,
mi a csoport célja. A szakasz végére ki-
alakul a ,,mi” érzés, a tagok kezdik magu-
kat a csoport részének tekinteni.

Vibarzds, jellemz6je a konfliktusok ki-
alakuldsa. A csoporttagok keresik a cso-
portban a helyiiket, ellendllnak a misok
altal rajuk erdletett szerepelvardsoknak,
és versengenek azokért a szerepekért,
amelyek nekik tetsz8k. Ebben az idg-
szakban alakul ki, ki lesz a csoport for-
malis és informiélis vezetSje. A legfonto-
sabb kérdés: hol van a helyem a csoport-
ban. A szakasz végére tobbé-kevésbé ki-
alakul a csoport-struktdra.

Normdzds, amelyre jellemz8 a szemé-
Iyt kapesolatok szorosabbi vildsa, és ki-
alakul a kézosen elfogadott normarend-
szer. Egyeztetik a csoportot alkot6 egyé-
nek értékrendjét, kialakul a kozos valés-
sagkép, az Osszetartozds érzése. A koz-
ponti kérdés: hogyan mtiksdjink. A sza-
kasz végére mindenki érzékeli a téle el-
virt magatartdst és teljesitményt.

Miikédés, amelynek jellemzéje, hogy
mindenki a csoport céljdnak elérésére, a
feladatra koncentral. Ezt a szakaszt igazi
csapatmunka jellemzi. A kozosen elért
eredmények tovabb mélyitik a személyi
kapcsolatokat és az Osszetartozds érzé-
sét. A koézponti kérdés: mit csindljunk.

A mikodés szakasza egy szervezetben
hossza 1deig fennmaradhat, azonban
gyakran a csoporttagok Osszetételének
valtozdsaval, vagy a csoport feladatdnak
valtozdsa kovetkeztében Gjra visszalép-
het a csoportlejlédés egy alacsonyabb
lépcsétokdra. Belsé szervezetfejleszts-
ként latni kell, hogy a csoportlejlédés
szakaszain végig kell menni a csoport-
nak, és a csoporttagok energidja az elsé
hirom szakaszban a tdrsas kapcsolatok-
ra, viszonyokra irdnyul, és csak ezt kove-
t8en tudnak a feladatra koncentralni.

A fentiekben vizolt csoportfolyamat
igen sokszor lejitszodik a szervezet élete
sordn, azonban van a szervezetnek egy
makroszinten zajlé folyamata, a szerve-
zet életciklusa, amelyet az el§z8, a Beve-
zetés a szervezetfejlesztés elméletébe ci-
m( fejezetben részletesen ismertettiink.

A diagnézist az életciklusok jellemzé-
inek ismerete abban segiti, hogy a szer-
vezetet el tudjuk helyezni az életciklus

“Tuckman, B. W.: Developmental Sequences in

Small Groups, Psychological Bulletin, June 1965.
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gorbén. Ennek alapjan meg tudjuk mon-
dani, hogy a szervezeti problémik az
adott életciklus normdlis tiinetei, vagy
koros betegséget jeleznek.

Koényviink az intézményesils szerve-
zeteket célozza meg, ezért ezt az életsza-
kaszt nézzitk meg kicsit kozelebbrél.

A szervezetek életében a intézménye-
siilés és az ezzel jaro jellegzetes problé-
mik a novekedés (gyeriink-gyeriink kor)
és a fejlédés (felnditkor) hatdran jelen-
nek meg a legintenzivebben, ezt az élet-
ciklust serdiil6kornak is szoktdk hivni.
(Lasd 3. abra.) Ebben az 1dészakban egy
dinamikus novekedési szakaszt kovets-
en szitkségessé vilik az tigyek intézésé-
nek bizonyos mértékd formalizdldsa. Ti-
pikus jele ennek a fizetett munkatérs
megjelenése, vagy szabilyok, szabélyza-
tok kidolgozdsa, az adminisztrici6 igé-
nyének er8sédése, a rendszeres szerve-
zeti Osszejovetelek megjelenése.

A civil szervezetekre jellemzd, hogy a
serdilékor elétt nem alakul ki a klasszi-
kus értelemben vett vezetés (menedzs-
ment), és a személy kozpontt civil szer-
vezeti kultdrdban vilsigként élik meg,
hogy sziikség van vezetésre, mérésre és
értékelésre, adminisztriciéra. Jellemzs,
hogy a szervezet informilis vagy forma-
lis vezet8je nem akarja a vezetéssel jird
val6s feladatokat és felelésségeket felvil-
lalni, kialakul a vezetett-vezetetlen szitu-
ac16. Ez az az 1d8szak, amikor a kiilon-
boz8 szervezeu kulttrdk egymdsra ré-
tegz3désébdl kialakulnak a rejtett elvara-
sok és a személykozi konfliktusok.
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Fentiekbdl is latszik, hogy a serdils-
kor — az ember életéhez hasonléan — a
szervezetek életében is egy erésen prob-
1émas korszak, amikor is sokkal nagyobb
tudatossdgra van sziikség a szervezet ve-
zetésében, mint ez 1ddig barmikor. A tu-
datossigon malik, hogy a szervezet to-
vabb fejlédik és tovabb halad a fejlddés
életciklusa felé (belép a felndttkorba),
vagy nem, és akkor hosszi ideig ezen a
szinten stagnil, majd a korai dregedés
Gtjdra lép, amelynek a végén a szervezet
megsz(inése virhato.

Ezek utdn nézzik részletesen, melyek
a serdiilékor legfontosabb jellemz8i a
szervezeteknél, és mire kell figyelni a di-
agndzis soran.

Egyik alapvetd jellegzetessége még az
el6z8, a novekedés korszak korszak
eredménye, amikor a szervezet a rovid és
hossza tavt lehet8ségekre koncentralt és
ezeket a lehetéségeket el is kezdte kiak-
ndzni. A civil szervezeteknek dltaliban
t3bb kisebb palydzatot kdvetden sikeriil
egy vagy tdbb nagyobb pélyizatot el-
nyerniik. A szervezet anyagi helyzeté-
ben ez akér tizszeres novekedést is hoz-
hat, és a palyazatok megval6sitasaba lel-
kesen bele is fognak. A megvalésitds so-
ran vannak sikerei, de egyre tdbb szerve-
zeti probléma is megjelenik, a pélydza-
tokkal el kell szdimolni, az elszdmolashoz
dokumentalni és adminisztralni kell a te-
vékenységet. Figyelembe kell venni az
elszdmolishoz sziikséges pénziigyi sza-
bélyokat, amihez a pénziigyi adminiszt-
raci6t kell fejleszteni. A megval6sitds na-

Szervezeti diagnézis

gyon nagy feladat, ezt mar nem tudja egy
ember megoldani, tehdt elkeriilhetetlen a
decentralizicié. Ez viszont megbeszélé-
seket, tervezést igényel, ahol mér a cso-
portnak kell komoly déntéseket hozni,
ezért meg kell tanulni a csoportos terve-
zés és dontéshozds modszereit, fejleszte-
ni kell a kommunikaciés és a tervezési
rendszert. Ezek mar a serdilékor elvéra-
sai, tehdt ennek a korszaknak az egyik 1¢é-
nyeges jellemz8je az adminisztricids,
szabdlyozé szerep megjelenése egyre
siirgetébb tiinetekkel.

A szervezetek kétféle médon kozeli-
tenek ezekhez a problémikhoz. Az
egyik at, hogy a szervezet vezetdje, vagy
a palyazatért felelds személy probal meg
mindent megoldani. Ennek a kovetkez-
ménye a tilterheltség és emiatt a megva-
16sitasba becstszo hibdk szaporodisa,
amely jellemz8en személyi konfliktu-
sokhoz és végiil valsighoz vezet.

A masik at az aktualis problémak ti-
neteinek kezelése 1épésrdl 1épésre, amely
mindenképp jobb, mint az el6z8, hiszen
ennek nyomén kialakulnak az adminiszt-
rici6s, pénziigyi, dontéshozdsi, kommu-
nikdciés rendszer kezdeményei. Ily mé-
don sikertilhet fokozatosan kialakitani a
szervezet rendszereit, és akkor viszony-
lag simén 4tcstszik a szervezet a serdii-
16korba. Gyakori azonban, hogy a rend-
szerek nem kompatibilisek a szervezet
egészével. A szervezet vezetSi — akik a
béritkdn érzik a szabilyozis jelentéségét
— szembekeriilnek azokkal, akik tovabb-

ra is bardti tdrsasdgként szeretnék litni a

szervezetet. Felmeril a bardtsdg—profiz-
mus vagy egyesiilet-intézmény dilemma.
Ez a szervezeu valsig el6idézi, hogy a
szervezet belép a serdiil6korba és elkezd
egy kicsit magira koncentrélni.

A serdiilékor normdlis problémdi. A
serdiilékor normalis problémai tehdt az
adminisztriciés, pénziigyi, kommunika-
ci6s, dontéshozdsi rendszerek hidnyabol,
illetve hidnyos mkodésébdl fakadé gon-
dok. Ennek kovetkeztében a szervezet
egy kicsit befelé figyel, szabélyoz, rend-
szereket alakit ki, szervezeti stratégidt
készit. Eppen ezért teljesen normalis,
hogy a szervezet teljesftménye dtmeneti-
leg csokken. Ekkor vilik fontossd a szer-
vezet tagjainak, vezetdinek a tudatossa-
ga, az dnuralom, a tolerancia, ekkor jon
el a szervezetlejlesztés ideje. Jellemzé
még a serdil6korra az j emberek érke-
zése, a rejtett (nem kibeszélt) elvardsok
és az ebbdl fakadé konfliktusok megjele-
nése, amelyek szintén normadlis jelen-
ségek egy serdiil6kori szervezetben, és
viszonylag egyszertien kezelhetdk.

A serdiilékor kéros problémdi. Kéros
betegségként értelmezhetd ebben a kor-
szakban, ha az 6tlethozé, a lehet8ségek-
re koncentril6 kreativ emberek szembe-
keriilnek az adminisztrativ, szabilyozé
funkciét erdsitd emberekkel. Ennek az
lehet a kovetkezménye, hogy az dtletho-
20k elhagyjik a szervezetet és maradnak
a ,birokratdk”. Az ilyen szervezet a ko-
rai dregedés szakaszdba lép és bar egy
ideig sikeril viszonylag j6] makodtetni a
szervezetet, tehat felvallalt feladatait
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megval6sitja, sét az eddigi partnerektd]
tovdbbi megrendeléseket is kap. Egy 1d6
utdn azonban nem jonnek a lehet8ségek,
a viltoz6 kornyezethez — a hossza tdvon
gondolkodé dtletgyaros, lehet8ség gene-
rator emberek nélkill — nem tud alkal-
mazkodni a szervezet, és igy egy lefelé
iveld pélyara lép.

Ennek a korszaknak nagy nehézsége
még a civil szervezeteknél, hogy a telje-
sftmény dtmeneti visszaesését sokan
nem engedhetik meg maguknak, és ezért
nincs 1d§ és energia a befelé figyelésre,
hiszen ahhoz, hogy talpon maradjon a
szervezet csindlni-csindlni-csindlni kell.
Az ilyen szervezetre jellemzd, hogy a
sirgds dolgok miatt soha nincs 1d6 a
fontos dolgokra. Ennek a kovetkezmé-
nye, hogy a szervezet megreked a nove-
kedés és a fejlédés korszak hatarin, ami-
nek hossza tdvon valsigrol vilsigra szer-
vezet lesz az eredménye, amiben lassan
fel6rlédik a szervezet tagjainak energidja.

A j6 diagnézishoz a szervezeti vezetének

legaldbb két médszert kell alkalmaznia:

* Az egyik az a megkozelitési mod, egy-
fajta gondolkodasi alap, amely a tiine-
tek igazi okainak a feltdrdsit tartja
fontosnak a tiineti kezelés helyett. Ez
a megkozelitési méd mér akkor célra-
vezetd, amikor még csak gondolko-
zunk arrél, hogy be kell-e avatkozni a
szervezet életébe, majd pedig akkor is,
amikor a szervezet tagjaival kivinjuk
kozodsen felallftani a diagnézist.
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* A miésik az olyan médszerek ismerete,
amelyek alkalmasak arra, hogy a diag-
nézis az egész szervezetbdl induljon
ki, lehet6vé tegye, hogy a lényegest a
lényegtelents] elvalasszuk, mindenki
résztvehessen a kozos problémaértel-
mezésben, és mir dnmagaban is el8se-
gitse a gyogyuldst.

A diagnézis elsd 1épése tehdt, hogy
gondolkozunk a szervezetrsl, hogy azo-
nositani tudjuk a tiineteket és prébiljuk
feltdrni az okokat.

A tinetek azonositdsindl fontos
szempont lehet a fogalmi meghatdrozis-
ndl mar emlitett intenzitdsi tényezd. Te-
hit ha gyakran vagy intenziven eléfordul
egy szituicid, akkor tiinetként azonosit-
hat6, amellyel érdemes foglalkozni. Ter-
mészetesen a tinetek azonositdsit erd-
sen befolyésoljik a szubjektiv tényez8k,
hiszen tudjuk, hogy ami az egyik ember
szemszOgébdl gyakori és intenziv és ez-
altal jelentds problémanak litszik, azt a
misik ember jelentéktelennek tartja. A
szervezell vezetének tehdt fontos tulaj-
donsiga az empdtia, amely enyhitheti az
egy néz8pontd megkodzelitést. Masik le-
hetéség, hogy a tiinetekrdl valé gondol-
kozast szélesebb korben tessziik meg,
ehhez a lehet8séghez a diagnézis mod-
szereinek ismertetésénél visszatériink.

A tiinetek azonositdsa utdn meg kell
taldlnunk azokat a valés okokat, amelyek
szintjén méir érdemes a beavatkozasrol
gondolkozni. A szervezeti modell (ldsd
Bevezet§ fejezet, 1. dbra) nagy segitséget
ny(Gjthat egy-egy tiinet okainak a feltdra-
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saban. Fontos hangstlyozni, hogy a ti-
netek okait a szervezeti modell elemei-
nek makodésében és a koztik 1évs vi-
szonyban kell keresni.

Nézziink erre egy példat: A civil szer-
vezeteknél az egyik leggyakrabban el-
hangzé tiinet ,az a probléma, hogy nincs
pénz”. Ennek a tiinetnek igen gyakran
nem az az alapvet$ oka, hogy nem é4llnak
rendelkezésre anyagi forrisok, hanem
az, hogy a szervezet mikodésében 1évé
okok miatt nem tud sikeres lenni a for-
risszerzésben. Tehdt amikor egy-egy tii-
net okait kivinjuk feltdrni, érdemes a
szervezeti modell minden egyes szintjét
végiggondolni. Ezt mutatja be a 6. dbra
(ehhez 1asd még az 1. abrat is).

A 6. dbra és a 3. tablazat szerint szinte
minden tiinetnek lehetnek a szervezetet
alkot6 egyénekben rejlé okai (példdul is-
meretek, készségek hidnya), a szervezeti
kultarabél eredd, a szervezet struktara-
jabol kovetkezd, a mikddés rendellenes-
ségeibdl ad6dé, a nem megfelels straté-
giabol, illetve a stratégia hidnyabol ko-
vetkezd okok, és azt sem szabad figyel-
men kiviil hagyni, hogy egy-egy tiinet-
nek szervezeten kiviili okai is lehetnek.

Kicsi a valészinGsége annak, hogy a
példaként emlitett tiinet jelentkezése
esetén egy adott szervezetnél az Ssszes
felsorolt ok megéllja a helyét, hiszen az
ilyen szervezet olyan lenne, mint az él-
latorvosi 16. A valésigban egy-egy tiine-
tet mindig néhédny, idénként egy alapve-
18 (Ggynevezett gydkér) okra lehet visz-
szavezetni. Annak is nagy a valészin(isé-

ge, hogy a felsorolt okok kézdtt nem ta-
laljuk a sajit szervezetiinkre jellemzdt. A
6. dbra tehit nem olyan sablon, amit rd
lehet hazni minden szervezetre, hanem

Tarsadalmi jovékép
Szervezeti j6vékép
Misszié
Stratégia

Inputs
(klls6 kdrnyezeti
tényezdk,
eréforrasok)

Szolgaltatasok
Projektek/Programok

Alaptevékenység
- .
Rendszerek
Infrastruktdra (pe’nz.lljgy, adm!nlszt-
Munkamédszerek || "aCi0, marketing,

forrasteremtés,
tervezés, mérés)

47 M

Szervezeti struktira

}

A
Szervezeti kultdra
A

Y

Emberi !cényezék
(hiedelmek, értékek,
vezetési stilus, kap-

csolati viszonyok)
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egy megkozelitési méd, aminek segitsé-
gével strukturdlni tudjuk gondolkoza-
sunkat és meg tudjuk hatdrozni az oko-
kat a diagnézis sordn.

A j6 vezeténél az el6z8ekben ismertetett
gondolkozdsi folyamat feltételes reflex-
ként mkodik. Latja, hallja mi torténik a
szervezetben (tiinetek azonositdsa),

mérlegel mi az, ami fontos, mi az, ami
nem, minek mi lehet az oka (okok meg-
hatdrozdsa), és ha gy {téli meg, hogy a
szervezet miikddése, hatékonysdga érde-
kében be kell avatkozni, akkor keresi a
megolddsokat. Vannak vezetSk, akiknél
ez a gondolkozds nem ennyire struktu-
ralt, inkabb intuitiv alapt, rdéreznek a
dolgokra. Ez is lehet ugyanolyan j6, haj6
eredményre vezet. Amit érdemes ltni,
hogy mint oly sok készség, ez is fejleszt-
hetd. Ha nem mtikodik feltételes reflex-
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ként, nem jon intuitiv médon, akkor tu-
datosan figyeljink oda, fejlessziik. Eh-
hez a tudatosodési folyamathoz jelent-
het segitséget az éltalunk javasolt meg-
kozelitési mod.

A szervezetrdl val6 gondolkozds meg-
konnyitéséhez osszedllitottunk egy civil
szervezetekre jellemzd tinetlistdt és
meghatdroztuk a leggyakoribb okokat is.
(Lasd 4. tdblazat.)

Tertlet Tlnet

Lehetséges okok

Stratégia

nem sikeresek a palyazatai.

* Nincs megfogalmazva a szervezet jovOképe és stratégiai céljai, ezért nem tudja
Osszefliggéseiben megfogalmazni, mire is kellene a pénz. Ennek kdvetkeztében

Kérnyezet| A szervezeti célok nincsenek dsszhangban a jelenlegi tamogatasi célokkal/

rendszerrel.

MUkddés | » A szervezet mikddése nem alkalmas vallalt céljaiknak a megvalésitasara.

* A koltségvetés nem tervezett, ezért rendszeresek a likviditasi
gondok (tervezési rendszer hianyossagai).

* A szervezeti mikddésben nincs rendszere a forrasteremtésnek (palyazatok
figyelése, palyazatiras, elszamolas, adomanyszerzés stb.).

* A pénzigyek nincsenek figyelemmel kisérve, ennek kovetkeztében rendszeresek
a pénzugyi krizisek (adminisztraciés rendszer hianyossagai).

Struktira | * A szervezeti valtozast, ndvekedést nem kisérte a struktira atalakitasa (példaul

a palyazatirast és elszamolast csak a vezetd végzi, a feladatok ndvekedése
kdvetkeztében azonban képtelen mar megfelelé szinten ellatni ezt a feladatot).

Pénzlgyi- Nincs, aki elkészitse

adminisztraciés | a pénzlgyi beszamoldkat.

rendszer

Nem megfeleld a palyazati projekt tervezése
és ennek kdvetkeztében a palyazat nem
tartalmazza az adminisztracios koltségeket.

A szervezeti kultlra személykdzpontu,ezért
nem kérik szamon a nem szeretem munkakat.
Fontos csoportszerepek hianyoznak

a szervezetben (példaul befejezd).

Nem megfeleld a munkaszervezés, nincsenek
tisztdzva a feladatok és felel8sségek.
Ismeretek hianya civilségrél, palyazati projekt-
szervezésérdl stb.

A szervezetben csak &nkéntesek dolgoznak,
ezért a feladatmegvalésitason til nem jut
energia a jarulékos feladatokra. Ebbdl kdvet
kezik, hogy a szervezet az eréforrasait meg
haladé feladatokat vallalt és ez a tervezés

és atgondolas hidnyaira mutat ra.

Tul sok a burokracia

A szervezet feladatainak (palyazati projektjei
nek) novekedését nem kdvette a szervezet
struktdraja, mikddése.

Tapasztalatok hidnya a szervezeti mikodésrdl
(nem is sok a burokracia).

Kultara * A szervezet tagjai/vezetéi reaktivak, azaz nem mennek elébe a valtozasoknak,
folyamatoknak ez a szervezeti kultirdban is érvényesul.
Egyén * Hidnyos ismeretek a civilségrdl.

* Nincsenek ismeretek és gyakorlat a szervezetben a pénzszerzés médszereirdl.

* A szervezet tagjai nem latjak az &sszefiiggéseket a tarsadalmi, kdrnyezeti,
gazdasagi problémak kdzétt, igy nem tudjak a tAmogatd céljainak megfelels
formaban megfogalmazni tevékenységik jelentéségét.

Elégedetlen érdekléddk
vagy tdmogaték

Szolgaltatasok,
célesoport

A szervezet tulvallalta magat, eréforrasait
meghaladé feladatot akar megoldani, igy
egyetlen tevékenység sem lesz 100%-os.
Nem mérte fel a célcsoport igényeit.

A szervezet tevékenysége nem valds
igényekre reagal.
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Szervezeti diagnézis

Terlilet Tinet

Lehetséges okok

* A szervezet mUkddése nem felel meg a tevé-
kenységének, példaul nincs rendszere
az érdekléddkkel vald foglalkozasnak, nem
tervezett és szervezett a tevékenység, igy
nagy hibaszazalékkal dolgoznak stb.

* A szervezet belsd adottsagai nincsenek szink-
ronban a tevékenységével (példaul a szocidlis
szervezetnek, aki beszélgetésekkel prébal
segfteni a rdszoruldknak, nincs erre alkalmas
helyisége).

* A munkatarsak személyisége nem alkalmas
a kdzvetlen kapcsolatteremtésre.

Tertlet

Tlnet

Lehetséges okok

Mindig csUszik minden

* Az id6 strukturaldsahoz nincsenek meg
az ismeretek, készségek.

* A vezet§ nem vezet.

« Nincs tervezés, vagy nincs elegendd ismeret
és tapasztalat a redlis tervezéshez.

Minden az utolsd
pillanatban készil el

* A szervezet tulvallalta magat, eréforrasait
meghaladé feladatot akar megoldani, igy
minden csak az utolsd pillanatban készil el.
A szervezetben dolgozok személyisége ilyen,
csak akkor képesek intenziven foglalkozni
egy munkaval, ha a hataridé szoritasa miatt
a motivacié elég nagy.

Nincs elég érdeklédd
a rendezvényeken

* Nincs érdeklédé (nincs igény) a szervezet
rendezvényeire (szolgaltatasra).

* A rendezvényrél az informacié nem jut el,
vagy hidnyos médon jut el a célkdzénséghez.

Nincsenek Uj érdekléddk

« Nincs tisztazva, miért kellenek 0] érdeklédék,
és ha kellenek, akkor nincs felelése, rend-
szere, stratégiaja az Ujak szerzésének.

Szervezeti Nem tudjak
mukddés/ a munkatarsak,
munkaszervezés| hogy mit kell csinalni

* A szervezeti kultlra egymasra rétegzddése,
illetve Uj emberek esetén az Ujrainduld
csoportalakulasi folyamatok miatti rejtett
elvarasok nincsenek kibeszélve.

* Nincs alkalom és keret a megbeszélésekre.

* A formalis vagy informalis vezeté nem tud
vezetni (vezetett—vezetetlen).

* A személyiség kbdzpontd szervezeti kultiraban
nem vallalja fel senki a vezet6 szerepet.

Valami mindig hianyzik
a munkak elvégzéséhez,
lezarasahoz

* A szervezet tulvallalta magat, eréforrasait
meghaladé feladatot akar megoldani,
igy egyetlen tevékenység sem lesz 100%-0s.
* Fontos csoportszerepek hidnyoznak
a szervezetben (példaul befejezd).
* Hianyoznak a munkavégzéshez elengedhetet-
len munkamddszerek, szabalyok.
* Hianyzik a tevékenységhez a szakértelem.

Déntéshozatal/
kommunikacio

Nincsenek
megbeszélések

A szervezet hatalomkultdrara épul.
A szervezet atomizalddott és csak formalisan
mukodik.

Sohasem az térténik,
amiben megallapodunk

A szervezet hatalomkultdrara épul, tehat

a vezetdje felhatalmazast érez arra, hogy bar-
milyen csoportos dontést feltlbirdljon (az Ggy
érdekében). Az ilyen szervezetben jellemzden
ezt el is fogadjak, ,hiszen & a fénok”.

A megbeszélések soran nem régzitik a meg-
allapodas tartalmat, nem tliznek ki hataridét
és nem jeldInek ki feleldst.

Nem készill emlékezteté a megbeszélésrél.

Nem lehet tudni, hogy
a masik mit csinal

A szervezet ndvekedési palyan van és egyre
tdbb olyan dolog torténik a szervezetben,
amirél nem tud, nem tudhat mindenki.

A szervezetben nem alakult ki olyan férum,
ahol a tevékenységekért felelésok beszamol
nak az elvégzett munkardl és a tervezett
tevékenységekrol.

Valaki mindig hianyzik
a megbeszélésekrdl

A valdésagos déntések nem

a megbeszéléseken szlletnek.

A szervezet személykultUrara épil, ezért nagy
az igény, hogy minden megbeszélésen
mindenki ott legyen.
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Szervezetfejlesztés civileknek

Szervezeti diagnézis

Terlilet Tinet

Lehetséges okok

Tertlet

Tlnet

Lehetséges okok

Vannak olyanok, akik nem | » Vannak ilyenek.
szblalnak meg szinte soha| * A szervezetben vannak meghatarozé

emberek és nem ,szokas” a tObbiek
véleményét figyelembe venni.

Senki nem tudja, mikor
szUletik, mi a dontés
(nem szoktunk dénteni)

* A szervezet személykultUrara épul, ezért bar

megbeszélnek dolgokat, de nem szeretnek
felel6sbket, hatariddket kijeldini és nem
akarja senki felvallaini a vezetb szerepet
(vezetett—vezetetlen szituacio).

Ellenérzés, Nem dicsérnek,
értékelés, csak szamon kérnek
szamonkérés

* A szervezetben nem alakult ki a mérés

és értékelés rendszere.

* A szervezet a ndvekedés szakaszaban van,

amikor az emberek jellemzéen tllterheltek,
nem j6 a munkamegosztas, delegalas rend
szere (mindenki mindent csinal), ennek kdvet
keztében sok a surlédas.

Emberi eréforras Kevés dnkéntes

* A szervezetnek nincs stratégidja.
* Ha van stratégiaja nem jé a killsé és belsé

kommunikaciéja.

* A szervezetnek nincs 6nkéntes stratégiaja.
* A szervezetben nincs 6nkéntes koordinator.

Konfliktusok

Sokat panaszkodnak
a munkatarsak

* Nincs féoruma a szervezeti
meghbeszéléseknek.

Sokat veszekednek
a szervezetben

* Nincsenek tisztazva a szerepek
a szervezetben (zajlik a csoportfejl6dés).

* Nincsenek tisztdzva munk elvarasok.

* Nincsenek tisztazva a munkakérok,
feladatkorok, felelésségek stb.

* A szervezet egyik-masik tagjanak vagy tagjai
nak személyiségébdl kdvetkezik (magas
feszlltségi szinten dolgoznak).

Klikkesedés van

* Nincs féruma a csoportos megbeszéléseknek.

* A szervezetben a formalis vezetdn kivil tdbb
informalis vezetd is van.

* Hatalom- vagy szerepkultirara épll a szerve-
zet, kialakult az ellenségkép kdré valé csoport-
szervez4dés (az elndk az oka mindennek).

Van aki fizetést kap,
mas meg nem

* Nincsenek tisztazva a szerepek és
az elvarasok a szervezetben.

Passziv munkatarsak/

* A szervezetben nincs kdzbsen kialakitott
tagok * A szervezetben nincs kdzdsen kialakitott

stratégia, ezért a munkatarsak és tagok nem
latjak a tevékenység céljat.

Kommunikacio

Nincs elegendd
informacio/
rossz az informacio

* A szervezet hatalomkultdrara épil.
* A szervezet tagjainak rossz a kommunikaciéja.
* Nincs hagyomanya, rendszere
a megbeszéléseknek.
* A j6 megbeszélésekhez hianyoznak ismeretek
és készségek.

Tulterheltség * A szervezet vezetbje nem képes atadni a ha-
talmabdl (Ugy érzi, nélkile semmi nem megy).
Fluktuacié * A szervezet nem tud egzisztencialis

minimumot biztositani.

* A szervezetben dolgozék nem kételezddtek el

a szervezet célja mellett.

* Nincsenek is megfeleléen meghatarozva

a célok (stratégia hianya).

* Nem megfelel$ a belsé kommunikacié.
* A szervezet nem tud szakmai perspektivat

nyUjtani.

Semmit nem talalunk
meg soha

* A szervezetben nem sikerilt szabalyokat
alkotni, a szokasok, normak pedig kevésnek
bizonyulnak a szervezeti rend fenntartasahoz.

* SikerUlt szabalyokat alkotni, azonban senki
nem veszi komolyan azokat (a szervezeti
kulttra felilirta az elfogadott szabalyokat).
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Kulkapcsolatok

Nem tudunk megegyezni/

rossz a viszony
az 6nkormanyzattal

* A szervezet nem tudja 6sszefuggéseiben
bemutatni, hogy milyen elénye szarmazik
az 6nkormanyzatnak az egyUttmukddésbdl.

* A szervezet tevékenységi kére kivil esik
az 6nkormanyzat feladatkdrén (nem az énkor-
manyzat a potencialis partner).
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Szervezetfejlesztés civileknek

Terlilet Tinet

Lehetséges okok

* Az dnkormanyzatnak (az egyuttmikddés
szempontjabdl kulcsembereknek) eléitéletei
vannak a civil szervezetekkel szemben.

¢ A szervezet tagjainak nincsenek ismeretei
a jogaikrél, kotelességeikrdl, lehetdségeikrél.

* Hianyoznak a kommunikaciés készségek
az eredményes targyalashoz.

* Az egyik dominans csoportképzé eré a kdzds
ellenségkép (6nkormanyzat) volt.

* A szervezetnek személyiségkdzpontu
kultdraja van, ezért az dnkormanyzat
megbizhatatlannak tartja.

* Nincs tervezve az egyUttmikodés
az 6nkormanyzattal (nincs rendszere).

* Nincs felel6se az egyuttmikddésnek.

Kizés problémaértelmezés strukiurdlt be-
szélgetéssel. A belsd diagnézis egyik leg-
jobb eszkdze a problémak kozos dtbe-
szélése. Fontos, hogy nyilt, 8szinte lég-
kort tudjunk teremteni, ehhez t6bbféle
egyszer( médszert ajanlunk.

* A problémik elézetes isszegydjtése. A
problémak elézetesen Osszegydjthe-
t6k példaul e-mail, belsé levelezd
rendszer vagy egyszer(en cetlik segit-
ségével. Alaposabb médszer lehet, ha
szempontokat adunk meg példaul kér-
déiven, azonban fontos mérlegelni,
hogy a szervezeti kultira elbirja-e az
ilyen erésen formalizdlt probléma-
gy(jtést. A helyzettsl fiiggéen a prob-

lémafelvetés lehet névvel és név nélkil
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is. Az sszegy(lt problémalistat érde-
mes a megbeszélést megel6z8en koz-
readni. Ennek —azon kiviil, hogy a fel-
vetett problémédkkal mindenki megis-
merkedhet —az a jelent8sége, hogy igy
kiderilhet, mdsok is problémanak ér-
zik-e azt, amir8l eddig néhdnyan azt
hitték, hogy csak 8ket zavarja.

* Kiscsoportos beszélgetés. A kiscsopor-
tos beszélgetés mindig nyiltabb, kom-
munikativabb lehet, mint a szervezet
egésze eldtr zajlo, ezért a problémék
feltdrdsakor érdemes alkalmazni. A
csoportalakitdsra elsésorban véletlen-
szer( modszert kell alkalmazni, hogy
ne alakuljon ki ellenéllds a csoportok-
ban. A problémakat csoportositani le-
het problématipusokba és egy kiscso-
port egy-egy ilyen problématipust jar-
hat kériil alaposabban. Fontos, hogy a

Szervezeti diagnézis

kiscsoport valasszon tagjai kozil egy

szovivét, aki elmondja a kiscsoport

véleményét a szervezet elétt. A kis-
csoportok 4ltal visszahozott tovibbi
problémédkat a megbeszélésen 1évék

Gjra 4tbeszélhetik, igy kialakulhat a

kozos problémaérrelmezés.

* Strukturdlt kér. Nagycsoportban
gyakran alakul Ggy, hogy a hangadék
mir j6 ideje vitdznak egy problémdn,
mikézben van egy jelentds hallgatag
kisebbség, vagy tobbség. Ilyenkor
fontos olyan strukturalt kért (korbe-
mondast) kezdeményezni, amely so-
ran az adott probléméval kapcsolatban
mindenki elmondhatja a véleményét.
A strukturédlt kor modszer gyakran 4t-
lendfti a holtponton a vitdt. Fontos,
hogy ha elinditottunk egy kért, akkor
ragaszkodjunk ahhoz, hogy menjen
korbe, tehdt ne hagyjuk, hogy a kor le-
zaruldsa eléte Gjabb vita, péarbeszéd
alakuljon ki, természetesen arra min-
denkinek meg kell adni a lehetdséget,
hogy passzoljon (ne széljon hozz3).
Miiltelemzés (iddegyenes). Ez a techni-

ka a szervezet torténetének dttekintésére

épit a szervezetben dolgoz6 egyének
emlékeire, élményeire hagyatkozva.

A jelenlévsk dsszegy(jtik a szervezet-
hez kapcsolédé élményeiket, emlékeiket
évszamokkal egyiitt. Az egyes éveket a
teremben korben elhelyezett nagy lapok
jelzik, ahovd az adott évhez kapcsoléds
emlékeket, élményeket felirjik/felra-
gaszyjdk a jelenlévdk, és igy kialakul egy

torténeti 4ttekintés. Erdemes kiscsopor-

tos munkdban az adott évre jellemzéket
dsszegyljteni, mert ezdltal jol kirajzo-
16dnak a szervezeti életciklus kiilonbozé
szakaszai is. Ha az adott éveket azok
dolgozzik fel, akik abban az évben csat-
lakoztak a szervezethez, az a szervezeti
novekedés dttekintését is segiti.

A hosszabb ideje a szervezetnél dol-
goz6k mindig j6lesd érzéssel emlékez-
nek vissza a kéz6s munkdra, esetleg
olyasmi is esziikbe jut, amit mér rég elfe-
lejrettek (példaul emlékeztek, amikor
Briisszelbsl a Phare-ellenérzést vartuk,
elétte egész éjjel takaritottunk...). Ezek
a kozos élmények megerdsitik az dssze-
tartozas érzését.

A szervezethez Gjonnan csatlakozok
lehetéséget kapnak arra, hogy a szerve-
zet héskordt is megismerjék, és ezaltal
jobban megértsék a jelenleg uralkodé vi-
szonyokat, a szervezet dllapotét.

Jelenelemzés. Célja, hogy a szervezet
belsé és kiilsé adottsdgait, korilményeit
attekintse, amely meghatdrozé kérdés a
szervezeti stratégia felé vezetd Gton.

Célesoport vizsgalat: Kik azok? Mik
az igényeik? Milyen formédban juthatunk
el hozzajuk?

Erdekcsoport vizsgalat:

o Veliink vannak: Ok a szdvetségeseink.

s Llleniink vannak: Meg kell prébalni
semlegesiteni.

* Semlegesek: A mi oldalunkra kell 4llita-
ni ket

A STEP- és a SWOT-elemzéshez, va-
lamint a kozkizatelemzéshez az 5., 2 6., a
7. és a 8. tdbldzat nyujt segitséget.
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Szervezetfejlesztés civileknek

(Szocidlis, technikai, ekonémiai és politikai trendelemzés)

Trend Pozitiv hatasu Negativ hatasi

Roévid tavon (1 év) Ertékelni kell céljaink és

* (a STEP alapjan fel kell
sorolni a trendeket)

lehetdségeink szempontjabdl
a trendeket

Kozép tavon (1-3 év)

Hosszd tavon (3-nal tébb év)

(Gyengeség, erésség, lehetdség, veszély)

Pozitiv tulajdonsagok, folyamatok Negativok

Belsé Er8sségek (Strenghts) Gyengeségek (Weaknesses)
tulajdonsagok| A szervezet mikddése soran dsszegyllt eré- | A szervezet olyan belsé

forrasok (pl. technoldgia, szervezeti kultdra, jellemzdi, tényezdi, amelyek

képzett munkaerd, énkéntesek,j6 kdzdsség, terén hianyossagok

stabil pénzlgyek), melyek terén a szervezet tapasztalhatok.

elényt élvez a versenytarsakkal szemben —

szervezeti célokhoz j6 tulajdonsagok.

Kilsék Lehetdségek (Opportunities)

A szervezeten kivili olyan tényezdk,
amelyek lehetdvé teszik annak fejlédését.
Ezeket ki kell aknazni.

Veszélyek (Threats)

A szervezetet ér6 olyan kilsé
hatasok, amelyek kedvezét-
lendl hatnak a mikddésére.

Szervezetfejlesztés civileknek

SZERVEZETI IDENTITAS

A szervezeti identitasrdl, azaz a szerve-
zetek ,személyiségérsl” és az identitds-
hoz kapcsoléds fogalmakrdl, illetve
technikdkrol gyakran hallunk, ha gazdal-
kodé szervezetek miikodése keriil széba,
ez azonban nem jelenti azt, hogy
mindennek ne lenne jelent8sége a civil
szervezetek életében is.

Mig a gazdalkodé szervezetek elsésor-
ban profitszerzés, addig a civil szerveze-
tek valamilyen tdrsadalmi jov6kép meg-
val6sitdsa érdekében tevékenykednek.

A szervezet identitdsa, azaz a szerve-
zet ,személyisége” a szervezet kiildeté-
sében, a szervezeti jov8képben és a szer-
vezeti alapelvekben fogalmazédik meg.

A szervezet tevékenységének meder-
ben tartdsit timogatja a stratégia, amely
dsszhangot és kapesolatot teremt a szer-
vezeti identitds megfogalmazdsa és a
mindennapi munka kozott.

A civil szervezédések, szervezetek altala-
ban valamilyen, a kdzvetlen vagy tdgabb
kornyezetinkben észlelt sziikséglet/
igény megvalaszoldsira sziletnek. Olyan
emberek alakitjdk 8ket, akik hisznek va-
lamilyen kozos értékben és egy kozosen
elfogadott tirsadalmi jovéképben, vala-
mint abban, hogy kézosen tdbbre ju-
tunk, mint egyedil. A szervezetek létre-
]ottekor gyakran meg is fogalmazédik,
hogy miért alakul meg a szervezet. Erde-
mes ezt a tarsadalmi jovképet és a szer-
vezet kiildetését néhany mondatban 8sz-
szefoglalni, hiszen igy mésok szdméra is
érthetd lesz killdetésiink és mi is tudjuk,
milyen célért dolgozunk programjaink
megval6sitdsa sordn. (Mindezzel mir a
Bevezetés a szervezetfejlesziés elméletébe
ciml fejezetben is foglalkoztunk, de

Erésségek Gyengeségek
Lehetéségek Lehetdség—erdsség stratégidk Lehetdség—gyengeséq stratégidk
Hasznald az erésségeid nyujtotta Epits lehetéségeidre, hogy
elényodket lehetéségeid kihasznalasara ellensulyozd gyengeségeidet!
és bdvitésére (proaktivitas)
Veszélyek Veszélyek—erdsség stratégidk Veszélyek—gyengeséq stratégidk

Hasznald ki az er6sségeid nyujtotta
elénybket a veszélyek elkeriilésére!

Csokkentsd a gyengeségeidet
és kerlld el a veszélyeket!

Gyenge eredmény Kivalé eredmény

Nagy kockazat | Megéri-e ezzel foglalkozni? Hogyan lehet csdkkenteni a kockazatot?

Kis kockazat Miért végezzik ezt a tevékenységet? | Ezzel kell kiemelten foglalkoznunk.
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Befejeztik a felmérest
a celcs,oporflunk legFobb

igényeirdl és elképzeleseiral. Na lassuk.

\ /

10 szazalékuk me Jbizonytalan,
viszont 90 szazalékuk hataro-
zottan azt akarta, hogy
hagujuk cket beklbe a hulye
kérdeseinkkel.

/S

Maraby
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Szervezetfejlesztés civileknek

(Szocialis, technikai, ekondmiai és politikai trendelemzés)

Trend

Pozitiv hatasu

Negativ hatasu

Rovid tavon (1 év)
* (a STEP alapjan fel kell
sorolni a trendeket)

Ertékelni kell céljaink és
lehet8ségeink szempontjabdl
a trendeket

Kozép tavon (1-3 év)

Hosszu tavon (3-nal tobb év)

(Gyengeseég, erésség, lehetéség, veszély)

Pozitiv tulajdonsagok, folyamatok

Negativok

Belso
tulajdonsagok

Erbsségek (Strenghts)

A szervezet mikoddése soran dsszegydlt erd-
forrasok (pl. technoldgia, szervezeti kultira,
képzett munkaerd, onkéntesek,jo kozosség,
stabil pénzigyek), melyek terén a szervezet
elényt élvez a versenytarsakkal szemben —
szervezeli célokhoz jo tulajdonsagok.

Gyengesegek (Weaknesses)
A szervezet olyan belsd
jellemzdi, tényezéi, amelyek
terén hianyossagok
tapasztalhatok.

Szervezetfejlesztés civileknek

SZERVEZETI IDENTITAS

A szervezeu idenutasrdl, azaz a szerve-
zetek személyiségérsl” és az identitds-
hoz kapu()lodo fogalmakrol, illetve
technikikrol gyakran hallunk, ha gazdal-
kodo szerv ezctck muikodése keriil szoba,
ez azonban nem jelenti azt, hogy
mindennek ne lenne jelentdsége a civil
szervezetek életében is.

Mig a gazdilkodé szervezetek elsGsor-
ban profitszerzés, addig a civil szerveze-
tek valamilyen tirsadalmi jovékép meg-

valésitisa érdekében tev ékenykednek.

A szervezet identtdsa, azaz a szerve-
zet ,személyisége” a szervezet kiildeté-
sében, a szervezeti jovSképben és a szer-
vezeti alapelvekben fogalmazodik meg.

A szervezet tevékenységének meder-
ben tartdsit timogatja a stratégia, amely
dsszhangot és kapesolatot teremt a szer-
vezeti identitds megfogalmazisa és a
mindennapr munka kézot.

A civil szervezédések, szervezetek dltala-
ban valamilyen, a kézvetlen vagy tigabb
kornyezetinkben észlelt szuksetrlct/
igény megvilaszoldsira sziiletnek. Olyan
emberek alaklt]ak Sket, akik hisznek va-
lamilyen kézos értékben és egy kozdsen
clt()gad()tt tarsadalmi jov okepbcn, vala-
mint abban, hogy kozdésen tdbbre ju-
tunk, mint egyedil. A szervezetek létre-
jottekor gyakran meg is fogalmazodik,
hogy miért alakul meg a szervezet. Frde-
mes ezt a tarsadalmi jovéképet és a szer-
vezet kiildetését néhany mondatban ész-
szefoglalni, hiszen igy ‘masok szamara is
érthetd lesz kuldetesunk és miis tudjuk,
milyen célért dolgozunk programjaink
megvaldsitisa sorin. (Mindezzel mdr a
Bevezetés a szervezetfejlesztés elmélerébe
ciml fejezetben is foglalkoztunk, de

Kiils6k Lehetbségek (Opportunities) Veszelyek (Threats)
A szervezeten kivili olyan tényezok, A szervezetet er6 olyan kilsé
amelyek lehetévé teszik annak fejlédéseét. hatasok, amelyek kedvezét-
Ezeket ki kell aknazni. lendl hatnak a mikodésere.

Erdsségek Gyengeségek

Lehetbségek Lehetség-erosség stratégiak Lehetéség-gyengeség strategiak
Hasznald az er6ssegeid nyujtotta Epits lehetségeidre, hogy
elényoket lehetdségeid kihasznalasara ellensulyozd gyengeségeidet!
es bdvitésére (proaktivitas)

Veszelyek Veszelyek—erdsseg stratégiak Veszélyek-gyengeseq stratégiak

Hasznald ki az erésségeid nyujtotta
elényoket a veszélyek elkerllésére!

Csokkentsd a gyengeségeidet
eés kerlld el a veszélyeket!

Gyenge eredmény

Kivalo eredmény

Nagy kockazat

Megéri-e ezzel foglalkozni?

Hogyan lehet csokkenteni a kockazatot?

Kis kockéazat

Miért végezzik ezt a tevékenységet? | Ezzel kell kiemelten foglalkoznunk.
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Befejeztik a felmérest
, a celcsopori’unk IegFobb
igenyeiral és elkepzeléseiral.

Y

Na lassuk.

10 szazalekuk még bizonytalan,
viszont 90 szazalékuk hataro-
zottan azt gkarta, hogy
hagujuk cket bektbe a hulye
kérdeseinkkel.

Vd

Mataby
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Szervezetfejlesztés civileknek

most részletesebben is tirgyaljuk, hogy a
szervezeti identitds kérdéseit a maguk
dsszetiiggéseivel, egységben lithassuk.)

A tirsadalmi jovSképben foglaljuk
dssze, mi az az idedlis tarsadalmi dllapor,
melynek épitéséhez szeretne hozzdjarul-
ni szervezetiink. A tirsadalmi jovékép-
ben olyan alapelveket fogalmazunk meg,
mint példiul esélyegyenlSség, tarsadalmi
igazsigossag, szocidlis biztonsdg, diszk-
rimindcié-mentesség. Az alapelvek nem-
csak az idedlis tarsadalom jellemzdi, ha-
nem a szervezeti miikddés sordn Gtmuta-
toként, mérceként is szolgdlnak.

A szervezetek kiildetésiiket leginkabb
értékek mentén hatirozzak meg. A szer-
vezet kiildetésének megfogalmazisa 6ri-
asijelentdségl, a szervezetben tevékeny-
ked8k szamara munkajuk értelmét jelen-
ti. A kiildetésben fogalmazzuk meg:

* Miért létezik a szervezet?
* Miaz, ami egyedivé, mds szervezetek-

6] killonbozové teszi?

A cvil szervezet kiildetésének irdsbeli
megfogalmazasakor a kovetkezd 6t
szempontrendszert hasznalhatjuk Grmu-
tatoként:

* A szervezet neve.

* A szervezet sajitossiga (példaul fiig-
getlen, regiondlis, nonprofit...).

» Célcsoport, céleeriilet pontos megfo-
galmazdsa.

* A szolgaltatasok dsszefoglalisa.

* Miére létezik/nyujtja ezeket a szolgil-
tatdsokat?

Felmeriil a kérdés, hogy a szervezet
kildetés dllandé marad-e a szervezet

fenndllisa alate, vagy esetleg viltozik?
Természetesen egyetlen szervezetnek
sem tesz j60t, ha évente mas célokat tliz ki
maga elé, vagy mindig az éppen elérhetd
pilydzati lehetségek szerint viltoztatja
kildetését, mert ebben az esetben a valo-
di kiildetés a szervezet fenntartisa és a
munkatdrsak munkahelyének megtarta-
sa. Ez azonban nem jelent azt, hogy a
kiildetés az 1d6k végezetéig megmarado,
kébe vésett dllapot. Minden szervezet
szamdra nélkilozhetetlen, hogy 1dérél
idére kitekintsen a sajat kereter koziil és
megvizsgilja a kérnyezetében 1évé igé-
nyeket, lehet§ségeket, viltozdsokat, va-
lamint a szervezet belsé mutikodésér,
programjait, hogy a szervezet feliil tudja
vizsgdlni, érvényes-e még az indulisakor
meghatirozott kiildetés.

Vegytik példaul, hogy egy szervezet
kiildetése az eurdpai unids csatlakozdsra
valo felkészités, az Furépai Unié eszmé-
inek és alapelveinek széles kori ismerteé
tétele oktatdsi programok és kampanyok
szervezésével az unids csatlakozas
zokkendmentesebbé tétele érdekében.

Az unios csatlakozast kovetéen azon-
ban nem kell megsztinnie a szervezetnek
csak azért, mert a kiuldetése mar nem ér-
vényes. A felhalmozott tudds, ismeret-
anyag természetesen a jovében is fel-
haszndlhat6, de a szervezet tagjainak aj-
ra kell fogalmazni a killdetésiiket. A
szervezetfejlesztés nagy segitség lehet
ebben, mert megtanitja a szervezetet a
belsé/szervezen és a kiilsé kornyezet
elemzésére, segit atfogo képet kialakitani
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a kdrnyezetrdl, a felmeriils igényekrdl,
és ezt a képet telhasznilva tudja a szerve-
zet meghatdrozni 0) szerepét, kiildetésér.

A szervezet jovEkép nagyon hasonlé a
kiildetéshez, de pontosabb célokat fogal-
maz meg, azt, hogy hovd szeretnénk el-
jutni szervezetiink fejlesztésében, szol-
galtatdsaink szinvonaldban a jovében.

A szervezeti jov6kép egyfajta célmeg-
hatirozds a szervezeu mikodésben. A
kozos jovékép noveli a munkatarsak el-
kotelezettségét, hiszen mindannyian a
kozos cél megvaldsitasaére tevékenyked-
nek. A kdzosen éreelmezett célokére ko-
zosen kiizdenek és a kozos célok az
egyéni érdekek elé helyezédnek. A szer-
vezet kildetésének megvaldsitdsaban
~mérfoldksveket” hatarozhatunk meg.

A szervezeti jov6kép meghatirozdsa
az alabbi kérdésekre ad vilaszt:

* Hogyan képzelem el a szervezetet 3-5
év mulva?

* Milyen szolgiltatasokat nytjrunk?

* Milyen programjaink lesznek?

* Milyen eredményeink lesznek?

* Hainyan dolgozunk?

* Milyen munkakértilmények kozoee?

* Kikkel lesziink kapcsolatban?

* Kik lesznek a tdimogatéink?

Mint ahogyan azt mar a kiildetésnél is
emlitettiik, a szervezet jovéképée s érde-
mes irdsba foglalni, és rendszeresen fe-
lilvizsgalni. Egyrészt abbol a szempont-
bol, hogy érvényesnek tekingiik-e még

ezt a joviképet, vagy a kiilsé és belsé val-
tozdsok figyelembevételével nem kell-e
esetleg modositanunk, mdsrészt aze 1s
érdemes nyomon kovetni, hol dllunk, o
irinyba halad-e a megvaldsitas.

A pilyizau lehetSségek kilondsen
sokszor vetik fel a kérdést: ez a program
belefér-e még a mi kiildetésiinkbe és j6-
viképtinkbe? Ilyenkor mindig érdemes
megvizsgdlni a masik oldalt 1s: kiildeté-

P

siink, jovéképiink relevins-e még:

Minden civil szervezet valamilyen érté-
kek koré szervezédve alakul ki, amelyek
meghatirozzak, hogyan éli a szervezet az
életét, hogyan old meg nehéz helyzete-
ket, milyen szabdlyokat alakit ki a szer-
vezet célesoportjinak  tdmogatdsdra.
Ezeknek az értékeknek az alapjin fogal-
mazhatunk meg olyan alapelveket, ame-
lyek Gtmutatoként szolgilnak a szerve-
zet szimdra ) programok tervezésénél
és azok megvaldsitisa sordn. Ilyen elve-
ket fogalmaz meg példaul a Vezetés cimd
fejezet rendszerszemléletrdl sz616 része.

A szervezeti alapelvek tulajdonképpen
nyilatkozatok, amelyek a szervezet tevé-
kenységének filozofiai alapjait jelenitik
meg.' Az alapelvek felsorolisa viligossa
és érthet6vé teszi a filozotial irdnyvona-
lakat a szervezet vezetdsége, timogatdi
és munkatdrsai szamdra.

Swnith, Bucklin & Associates: Atfogd nonprofic me-
nedzsment, Nonprofit  kutatdsok 5, Co-NEX
Konyvkiads Kft, 1997.
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Nemecsak a szervezetek, tagjaik 1s gyak-
ran valtoznak: cserélédnek, mert, néha-
nyan elhagyjik a szervezetet vagy tobb
munkatdrsuk lesz. Mindig fontos kérdés,
hogyan tudjuk munkatarsaink szervezet-
hez tartozdsinak érzését, szervezet
identitasukat erdsiteni.

A Szervezeti diagnozis ¢imi fejezetben
ismertetett multelemzési technika segit-
het a régebbi tagok szervezethez tartoza-
si érzését felfrissiteni, az 0) tagok eseté-
ben pedig elémozdithatja az elkortele-
zettségert.

A stratégia konkrét, hossza tava cselek-
vési program. A stratégidban fogalmaz-
zuk meg azt, hogy hogyan szeretnénk
megvaldsitani a kiildetéstinket és jovikeé-
ptinket. A stratégia alapvetd ttmutatd a
vezetSi dontéshozatal szamadra.

A stratégiatervezés a civil szervezetek
korében az elmult 5-10 évben vilt gya-
korlatta és elfogadottd, egyes timogatok
esetében kovetelménnyé. A stratégiai
tervezés modszere az tizleu vilighol ke-
rile at a civil sztériba, ez azonban nem
kérdgjelezi meg a jogosultsagit.

A stratégiatervezés munkink pontos
megtervezését jelenti.  Arra a feltétele-
zésre épit, hogy a szervezetek 2-5 évre
elére tudnak tervezni és a tervezett prog-

ramokat meg is tudjik valdsitani. Ez azt
feltételez, hogy a kiilsé kérnyezet valto-
zdsar és annak hatdsa a szervezetre elére
161 lathatok. Olyan viligos ok-okozat
rendszer, amely szerint a stratégia és a
megvaldsitasi program eredményeként a
vart hatdsok jelentkeznek (példaul a ter-
vezett program eredményeként az adote
régidban csékken a munkanélkiiliek sza-
ma). A stratégiai tervezés a multbeli te-
vékenységek eredményeire alapoz a vir-
hat6 lehetdségek és fenyegetések figye-
lembevételével.

A stratégiatervezés alapja gyakran a
Szervezeti diagndzis ¢im fejezetben le-
irc. SWOT analizis, amely a szervezet
erGsséger és gyengeségel mellett a kilsé
kornyezet dltal indikale lehetSségeket és
veszélyeket veszi alapul.

A stratégiatervezés gyakran 3-5 napos
workshop keretében zajlik, melynek
eredményeként elkésziil a stratégiai terv
a kovetkezd 2-5 évre. A legtobb szerve-
zet akeiotervet 1s készit hozzd részletes
célkittizések, idSkeretek és felelSsségi
korok meghatirozasival. A szervezet
eredményességének, sikerességének
egyik mutatdja a stratégiai terv megvalo-
sitasanak foka.

Célszerli a kovetkezd pontok tfigyelem-
bevételével irasban rogziteni stratégiai
terviinket:
* Bevezetés:
—a stratégiai terv kialakitasanak folya-
mata;
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—a kdrnyezet kihivisok dsszegzése;
—a szervezet jellemzék dsszegzése.

* A szervezet kiilldetése.

* Stratégiai célkittizések.

A j6 stratégial terv készitésekor az
alabbi szempontokra érdemes tigyeln::

* Vildgos és egyértelmt legyen.

* Ne legyen terjengds, a lényeget irjuk le.

* Tamogassa a szervezet kiildetésée, j5-
viképét.

* Ne hatdrozzunk meg tal sok stratégiai
célt (maximum 3-5 célt).

* A stratégian célok legyenek j6l érthe-
t6k, megfoghatdk, egy mondatban
megfogalmazottak.

* A szervezet tagjal szamdra legyen el-
fogadhato és megvaldsithato.

Ha a stratégiit megfogalmaztuk, cél-
szerl kidolgozni a megvaldsitas [épésent is.

Akciotervben fogalmazzuk meg pon-
tosan a teenddket, felelésségi koroket,
id6kereteket a stratégia megval6sitdsa ér-
dekében. (Lasd 9. tiblizat.)

A stratégiai tervezés a viszonylag elSre-
lithato, kiszamithaté jovére tervez.
Napjainkban azonban egyre viligosabb
mindannyiunk szdmdra, hogy a viltozi-
sok szdma és tteme folyamatosan no-
vekszik. A globalizicié eredményeként
sokkal inkabb tudatiban vagyunk a vilig-
méretl viltozdsoknak. Gazdasagr és tdr-
sadalmi kérnyezettinket is a stabilitas hi-
anya jellemzi. A viltozds David Harding
szerint kétfejt allat: egyrészt, mert meg-

Mit? Miért? Ki? Mikorra?
A feladat A feladat célja, Ki a felelése a feladat Hataridék
megnevezése illeszkedése megvalodsitasanak? Kik
a stratégiai tervhez dolgoznak egydtt a fel-
adat megvaldsitasa soran?
Fiataloknak szol6 Celja az EU Felel6s: Megjelenés:

brosura kiadasa megismertetése a szervezet vezetdje szeptember 1.

az EU kdzérthet6 formaban Szbveget irja: julius 15.

intézmeényeirdl kozépiskolasoknak Szerkeszti: julius 31.
Tordeli: augusztus 15.
Nyomtatja: szeptember 1.

A brosura Célja az informécio Tanarok megkeresése: szeptember 15.

terjesztése tényleges eljuttatasa Postazas: szeptember 30.

tanarok a célcsoporthoz Utokovetés:

segitségével
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toreénik velink — varatlanul, elérelitha-
tatlanul, mdsrésze mi magunk is valtoza-
sokat 1déztink elé.

A stratégiai gondolkoddsmod® a vilto-
zasokkal valo egytittélésre készit fel
szervezeteket. A szervezeu célokat és 1ra-
nyokat tagabb értelemben hatirozza meg
és a szervezet tagjait felkészit arra, hogy
reagilni tudjanak az el6re nem lithato
viltozasokra. A szervezetet nyitott és
komplex rendszerként kezeli e modszer.

A stratégiai gondolkodds a viltozdso-
kat sokkal kevésbé tekinti el8re jelezhe-
tének. A szervezeten belili viltozisok
sem lathatok eldre és sok esetben a vart
hatisok mellett vagy helyett el6re nem
latott valtozasokat idéziink elé mi ma-
gunk is. Eppen ezért a stratégiai gondol-
kodismaéd az ok-okozat viszonyokat is
sokkal ¢vatosabban kezeli. A stratégiai
irinyvonalak helyett a kozos célokra, a
bizalomra és a szervezeu értékekre he-
lyezi a hangstlyt, amelyek dtmutatéul
szolgilnak minden viratlan helyzetben.
A szervezet dolgozoit arra készit fel,
hogyan dolgozzanak egyiitt hatékonyan
és kreativan. A stratégia a jelenre és a
kozvetlen jovére késziil.

Ez a megkozelitésmod folyamatos fi-
gvelmet és feliilvizsgilatot ]elcnt Ha a
stratégia elkésziile, folyamatosan moni-
torozni kell a kormezctl és a szerveze-
ten beliili viltozasokat egyardnt, illetve
figvelemmel kell kisérni, hogy a stratégia

*David Harding: Working With Change in Organi-
sattonal 4\\0\\?}10;1? and [)c’u’/wpmcm Work — me
the Global Context to Practice, kiadatlan, 2000.

megvaldsitasa milyen valtozasokat indi-

tott el a szervezetben. A vezetést a stra-

tégia két nagy feladat elé dllitja:

l. a \alt()zas()k folyamatosan figyelem-
mel kisérésére és a stmteglamodoutas
sziikségességének felismerésére;

.16l mtikods és kreativ csapat kialakitd-

sdra, amely képes a nyitott gondolko-

ddsra és gyorsan reagal av alt()zasokra
Az G metrkozehtesmod lényege, hogy

metrhatar()zzuk azokat a stratégiar iriny-
\()nalakat, amelyeket a szervezet elkezd
megvaldsitani, wvamkk()r folyamatosan
twvelcmmcl k]ser]uk és reagallunk a val-
t()zas()km A médszer a male gyakorla-
tinak elemzése helyett a ]elcnlcm helyzet
folyamatos érrelmezésére alapoz.

A SWOT-analizis mellett olyan G
technikdkat 1s bevezet, amelyek a jelen,
illetve j6v6 kreativ feltérképezésére szol-
galnak. Példa erre A teljes kép feltirasa
nevii modszer, amely gyorsan viltozé
kornyezet esetén killondsen hatékony.

(Lasd 10. tablazat.)

RS

A szervezetfejlesztés a szervezetek td-
masza a vdltozdsi folyamatokban. A
szervezetfejlesztés elsé szakasza a szer-
vezet dllapotanak felmérésée és a viltoza-
sok sziikségességének feltdrisic segiti
(diagnozis tazna)

Ha a stratégiar tervezés megkozelités-
médot alkalmazzuk, a kiilsé tandcsadd
elsGsorban a stratégiai tervezd work-
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shopban jdtszik szerepet & annak ered-
ményeként a stratégiai terv kidolgozdsi-
ban. A szervezeten beluh \alt()zas()k igy
16l atlathatéva és tervezetté \alhatmk.
Ezt timogatja a 161 kidolgozott akeidtery
1s. A stratégial terv megvaldsitdsinak si-
kere azon a feltételezésen alapul, hogy
nem virhaték nagy viltozdsok, tehdt a
szervezet a stratégial terv dltal meghatd-
rozott Uton fog haladni az elkévetkezd
2-5 évben.

A stratégiai gondolkodds alapfeltevése
ezzel szemben az, hogy az 4t nem egye-
nes és egyszer(, nem elérelicthaté és nem
kiszamithaté. A szervezet munkatdrsait
llando figyelemre, a felmeriils viltoza-
sokra és az azokra valé gyors reagilisra
kell felkésziteni. A médszer a szervezet-
fejleszts hosszabb tava jelenlétét jelent,
aki tgymond elkiséri a szervezetet egy
ideig az Gton, és nem csak a stratégia ki-
alakitasanal van jelen, amikor megterve-

1. lépés: Atfogd kép
kialakitasa

A jelenlévoket arra kérjuk, gondoljak vegig, milyen igényeket,
kihivasokat, problémakat latnak kdzvetlen kornyezetlikben,

a kozdssegben, amelyben élnek. A nagyon tomoren megfogalmazott
kihivasokat egy o¢riasi, falra ragasztott papirra gyUjtjik, de nem
sorrendbe, hanem &tletszerlien, mint egy térkép elemeit.
Magyarazatot senkitél nem kérlink. Egymassal ellentétes
elkepzelések is felkerllhetnek a falra.

2. lépés: A teljes kep
befogadasa

Amikor mar Ugy érezzlk, minden felker(lt a falra (altalaban nem
az els6 csend utan azonnal), akkor adjunk 6t percet a résztvevoknek,
hogy befogadjak a teljes képet.

3. lépés: Reflektalas

Adjunk lehetéséget arra, hogy a jelenlévék érzéseiket,
megjegyzeseiket megtehessek, és gyljtsiik Ossze ezeket.

Az igy kialakitott kép sokkal komplexebb, mintha csak mi magunk probalnank ésszegydjteni az
igényeket. Az igy, k6zdsen kialakitott képet azutan tobbféleképpen hasznalhatjuk a tervezes,
ertékelés soran. Kivalaszthatjuk a résztvevékkel kozosen, parbeszéd soran peldaul az 5 leg-
fontosabbat, amelyre a szervezetlinknek reagalnia kell.

A modszerrel a kdzds problémaértelmezést segithetjik eld, de ha nem a problémakra koncent-
raljuk a kérdésfelvetest, hanem a lehetéségekre, akkor a médszer segitheti a tébb iranyu gon-
dolkodast is, és igy a kdzosség nagyon sokféle lehetdséget tud feltarni. Tobbféle valasztasi le-
hetéségrol tudunk reakcidkat megfogalmazni a kihivasainkra. igy talan kisebb az esélye an-
nak, hogy rutinos valaszokat adjunk a megvaltozott kornyezeti feltételekre.

*A modszert kis és nagyobb létszimuii csoportok is eredményesen hasznilbaty.ik.
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zik a viltozasokat és kittizik a célokat.
A szervezet tagjainak viltozaskezelési
készségeit fejleszti a kozos munka,
mely nck eredményeként megfeleléen re-
agalhatnak a felmeriilt v alt()zas()km

Lehetsleg mindenkit, akit érint a szerve-

zet munka]a, tevékenysége. A szervezet

tagjai, illetve a celu()p()rt be\()msa miatt
t6bb 1d6t és energrit vehet igénybe a ter-
vezd, értékels munka, de az credmemc
ezt hatdrozottan ellenstlyozza:

* A vezetdség a programot megvaldsi-
toktol értékes informdcidkat kaphat a
célesoport szitkségleteinek viltozdsi-
rél, 0y kérnyezeti kihivisokrol, a min-
dennapi problémakrol, és 1y, kreativ
megvalositasi formdk keriilhetnek fel-
szinre.

* Aki részt vesz a tervezés folyamati-
ban, az magdénak érzi azt és elkorele-
zetten kozremtikodik annak megvalo-
sitdsaban.

s Erdemes a célesoportot is bevonni a
munkdba, mert tsliik kaphatunk valé-
di, relevins informaciot igényeikrdl,
sziikségleteikrdl.

Mit tegyiink?

* Szervezziink helyzetfeltiré  work-
shopot, ahovi a szervezet célesoport-
janak képviseldit hivjuk meg. Szerve-
zetfejlesztd vagy facilititor segitségé-
vel torckcd]unk parbeszéd, dmlouus

kialakitasdra és kozosen alakitsunk ki
térképet kornyezetink legégetsbb
szukseglctwrol, pr()blemmrol Erde-
mes ehhez a szervezeu diagnézisnil
felsorolt modszereket is igénybe ven-
ni, tobbek kézote a SWOT, STEP, cél-
csoport elemzést, forraselemzést,
problémik ok-okozati elemzését,
amelyek alaposabbd és elmélyiiltebbé
tehetik értékeléstinket. J6 alkalom le-
het ez arra 1s, hogy megtudjuk, ho-
gyvan ligak munkmkat, milyen képet
alaklt()ttunk ki magunkrél a kérnye-
zetinkben, és h()UV szerintiik mechk
lennének azok az wem/ck, amclvekre
szervezetiinknek reagalnia kellene

Szervezziink tervezd-értékels work-
shopot lehetSleg minden munkatdr-
sunk bevondsaval, hogy kézdsen,
mindannyiunk tuddsdt, ismeretét, ta-
pasztalatit felhalmozva feltérképez-
zitk a kdrnyezet és szervezet kihivi-
sokat, a viltozdsok sziikségességét. A
szervezet nyitott rendszerként valo
elemzésére alapozva tudunk stratégiai
irinyokat meghatdrozni, illetve azokat
feltlvizsgilni. A tervezéshez-értéke-
léshez sok segitséget adhat a céleso-
port igényeinek figyelembevétele.

Vonjuk be timogatdinkat és partnere-
inket is a tervezésbe-értékelésbe.
Megtudhatjuk tSlik, hogyan ligak
munkdnkat és milyen szerepet szin-
nak nekiink a jovében. Talalkozzunk
velik személyesen, és ha ez senkinek
az érdekeit nem séru, akdr egy asztal-
hoz 1s tltethetjiik Sket. A parbeszéd
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kialakitasira nemesak a célesoport és
munkatdrsaink, hanem timogatéink,
partnereink kdrében is szitkség van.

* Ha médunkban all, teremtsitk meg a
lehetSségée annak, hogy a szervezet
tagjal, a timogatok és a célesoport
képviselsi kozosen tervezzék meg a
szervezet jOvEjét.

A civil szervezetek korében egyre inkdbb
terjed a forrdsteremtd stratégia kialakitd-
sa, ahogy a szervezeti élet mads teriileteit
s erdemcs ilyen megkozelitéssel kezelni
(példaul ah()tw az Fnzberz erdforrdsokrdl
52616 tc;ezctben is olvashatd). Eszerint
nem egy projekthez keresnek timogatort,
hanem a stratégiai irinyvonalakhoz dol-
goznak ki tervet, amclvbcn meghatdroz-
ak, hogy az adott stratégiai celt milyen
t()rras()kbol kivinjik megvaldsitani. FUV
egy stratégiai cél egészen mds tipusi for-
risokra tanmszkodhat és ezeket a forrds-
tipusokat eltérd stratégiaval kell megko-
zeliten.

A forrdsteremtd stratégia kidolgozdsa
része lehet vagy kovethetr a stratégiai
tervezést, és lehetévé teszi azt, hogy a
szervezetek megszabaduljanak a projeke-
r6l projekere valé mandverezéstsl.
Ugyanis olyan stratégia kialakitdsdra he-
IVCZ] a hanusulv t, amelvben a szervezet

a;at()ssagalh()z igazitva alakiga ki a
hosszu tavi stabilitds és tobb libon dllis
stratégidjit. A projektefinanszirozasban

valé gondolkodds a szervezet hossza ta-

vi fennmaraddsdt is veszélyezteti, mert a
pilyazat forrisokbol gyakran nem fe-
dczhetok a mikodési koltseuek

Torekedjink arra, hogy stratégiar cél-
jaink megvalésitasihoz ]ol ](]d()IU()Z()tt
clkepzclesunk legyen a megfeleld forra-
sok blzt()sltasarol 1s. Izrdemcs teltérké-
pezniink:

* Milyen forrisokbdl tudjuk programja-
inkat, illetve miikodési koltségeinket
tinanszirozni?

* Kik a lehetséges timogatdink (egyéni
timogatok, alaplt\ inyok, nemzetkozi
szervezetek, onkormdnyzat, Kkor-
manyzat, gazdilkodo szervezetek)?

* Hogyan fogjuk megkeresni a lehetsé-
ges timogatdkat (személyesen, sz6ro-
lapon keresztil, levél ttjdn, weboldal
felhasznalasaval stb.)?

* Milyen idékeretek allnak rendelkezé-
stinkre?

* Egyszeri vagy hosszi tavi egyiittm-
kodést szeretnenk—e kmlakltam az
egyes t;im(')gatékkal’

E stratégia kidolgozdsiban is segitsé-
giinkre Ichct a szerv czcttcllcszto, akmek
a kozremiikodésével a szervezet értékel-
heti eddigi forrasteremtd tevékenységét,
és annak tapasztalataira alapozva alakit-
hatja ki a jovére vonatkozd terveit.
Csaktigy, mint a stratégiai tervezésben, a
forrdsteremtd stratégia kidolgozasaba is
vonjuk be szerv ezctunk mmdcn munka-
tarsdt, mert igy tobb és kreativabb dtlet
kozl \alaszthatunk, és munkatarsaink
jobban elkételezik magukat a forraste-
remtés mellett.
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L4
VEZETLES

A vezetés szakirodalma sok dimenzio
mentén vizsgilja a vezetSt és a vezetést.
A kiilonb6zé megkozelitésmodok két 6
iranyt kivetnek. Az egyik a vezetd feldl
kézeliti meg a vezetést, mig a mdsik a ve-
zetésre szervezeti nézGpontbol tekint. A
vezetd felli megkozelités kdzéppontja-
ban a vezetd személyisége, a vezets sze-
repel, a vezetd stilusa, a hatalom kérdése
all, mig szervezeu nézSpontbdl a vezetdi
funkciok kertilnek nagyito ala.

Miel6te dctekintenénk a vezetési di-
menzidkat, fontos leszdgezni, hogy a ve-
zetés, mint birmilyen mds emberi kap-
csolat, személyes és egyedi. A vezetés
mikéntjét tehat nem lehet sablonokkal
jellemezni, azonban néhiny ismeret
megkodnnyithet a vezet§ mindennapjait.

Hasonlo ez a parkapesolathoz, ahol a kée
egymdsra talilt ember kozott hosszu ta-
vi viszony mindsége nagymértékben
mulik azon, hogy van-e ismeretiik, ta-
pasztalatuk a né és térti killonbségérdl,
vagy arrél, hogy az emberek kulonbozo
stratetrnkkll kezelik a konflikeusokat és
()Id]ak a fesziiltségeket. A parkapcesolat-
ban mindezek szukseucs de nem elégsé-
ges feltételer a b()ldousaumk, és nincs ez
nmskepp a vezetéssel sem. Az elmélets
megkozelités tehdr segithet a vezetési
problémak megoldisiban, azonban az
ember nélkil mit sem ér az egész.

A vezetés-elméleti szakirodalom egyik
igen jelentds irdnyzata tehdt a vezetd fe-
|0| kozeliti meg a vezetést. Ebbdl a felfo-

Ezzel az unios palyazattal
megalapozhatjuk az egesz
mukddestink jovojét!...

4

866... A palyazat
elipszilonos...

Nemg.
AZ unijo is?

Vezetés

gasbol kovetkezik az a nézet, hogy a ve-

zetés csak a vezetSrél szol, pedig a veze-

tés csoportos mifa). Ahhoz, hogy valaki
vezessen, vagy felmeriiljon a vezetés
irinti igény Iegalabb kétvagy tobb ember

kell: az, aki vezet, és az, akit vezernek, A

vezetés tehdt nem kizardlag a vezet6rol,

hanem a vezetd és a vezetett viszonyirdl
sz6l. Ebbdl kovetkezik, hogy:

* Az, hogy valaki j6 vagy rossz vezet§
nem csak a vezetd szemelwseuen, ha-
nem a vezetetteken 1s mulik. Tehat
nincs kétségbevonhatatlan vezet6i sti-
lus, médszer, hiszen a vezetd 6nmaga-
ban nem garancia a sikerre.

* Az aj6 vezetd, aki ennek a viszonynak
a mingségére 1s koncentril.

* A vezetd, vezetett viszonyt mindig
meghatirozzik ,hozott” mintdink
(jatszmaink, sorskényvi bejegyzése-
ink stb.), példiul a szilé-gyerek vi-
szonybol kévetkezs mintdk.

Azt, hogy kibél valik j6 vezetd, azt a ve-
zetd és vezetettek viszonyin tul az a
helyzet (a szervezet belsé és kiilsé adote-
sigai, illetve a szervezet dlwal felvillalt
feladat) 1s meghatirozza, amelyben ve-
zetni kell az embereket. Ennek igen
szemléletes példdja Churchill, aki a hi-
boru kitdrése eltt nem bizonyult tal si-
keres politikusnak, azonban a hiboru ki-
torésével olyan helyzet dllt eld, amelyben
ki tudta bontakoztatni kimagaslo vezetéi
tehetségér.

A vezetd szevepe tirvényszeriten alakul ki.
A csoportokban végbemend differencia-
l6dds, a csoportszerepek kialakuldsa tor-
vényszer( folyamat (Iisd a Szervezeti di-
agnozis cim fejezet csoportfolyamatok-
ra vonatkozo részét). Ennek sordn a ve-
zet$ szerep kivilasztoddsa is térvénysze-
rlien kovetkezik be. A civil szervezetek-
nél gyakran tapasztaljuk, hogy a szerve-
zet bdt‘dt] tdrsasdgbol alakul ki, ennek
kovetkeztében nem szivesen vallalja sen-
ki — legalibbis nyiltan — a vezetd szere-
pét. Amikor azonban sokasodnak a szer-
vezet céljaibol kovetkezs feladatok,
megjelenik az irdnyitds, a koordindcié, a
vezetés igénye.' Val6jiban, amikor meg-
jelenik a koordindcié igénye egy cso-
portban, és ennek az igénynek megfelel-
ve kivilasztodik a vezets, akkor valik
igazdn szervezetté a csoport. Ezt pél-
dank is jol illuszeralja:

Emberek csoportja halad lefelé egy
hegyrsl. Valgjaban a céljuk kozos: le-
menni a volgybe. Azonban ezt egyen-
ként 1s meg tudjik tenni, nincs sziiksé-
giik ennek a célnak a megvaldsitasihoz
egymdsra. Anmiére mégis csak egyiite
mennek, az az egyttelée, a kozos beszél-
getés drome. De még ectdl 1s csupdn ba-
rit tarsasagrol beszelhctunk Az dsvény

Az emlitett eset csak dj szervezet zz/ﬂ/m/d’wz/\m torté-
ik meg ilyen formuiban, bir egy ,régl” szervezetben
s /c’Zﬂ]/zL ahol a vezerési szeve ch mdr intézméiye-
sitettek és agyrészt kiosztottak (gm/\mu/m/wzmmx
dtydn t()/tctucL /)0), azonban g akran egy-egy i fel-
adathoz lérr eovd csoport esetén ugyanigy tGriénik a
vezetdi szevep kivdlaszidddsa.
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egyre szlikebb, balra meredek sziklafal,
jobbra szakadék. Egyszer csak az ttjukat
egy szikla torlaszolja el. Tovibb menni
nem tudnak — egyéni céljukat nem tudjik
megvaldsitant —, de a szikla eltivolitisa
meghaladja egy ember erejét. Kozos ér-
dekiik tehat, hogy elgorditsék az aka-
ddlyt, igy elhatirozzik, hogy egyiittes
erével mozditjik el a sziklat. Tobb lehe-
t6ség adodik a szikla elgorditésére, tobb
otlet verseng a csoportban, hogy melyi-
ket vilasztjak, azt sok tényezd befolys-
solhatja. Példaul:

* Van a csoportban olyan, aki mdr gor-
ditett el hatalmas sziklikat, tehdt van
tapasztalata. Vagy lehet, hogy a kébi-
nydban dolgozik, igy a sziklamozgatas
sszakértéjének” szamit.

* Valaki nagyon szemléletesen, meg-
gv6z6en tudja eladni a sajic deletér,
tehdt kommunikdcios képességer eme-
lik ki a csoportbol.

* Van a csoportban egy erds ember, aki
egyrészt erGszakosan lehurrogja a

tobbiek dtletét, masrésze testi erejével

is kiemelkedik a csoportbél, ezdltal

adottsdgai alkalmassa teszik a feladat
végrehajtdsira.

* Az s lehet, hogy éppen egy olyan em-
ber van a csoportban, aki épitve a tob-
biek dtletére, dsszetoglalja, és megva-
[6sithatd 1épésekbe rakja az elhang-
zottakat.

A fenti esetek kozil valamelyik eldon-
t1 a ,hogyan” kérdésér, és ezzel parhuza-
mosan kivdlasztodik a vezetd szerepe,
akitél elvirjak a tobbiek, hogy a megva-
16sitas szakaszaban is elldssa a szervezési,
koordindcios feladatokat.

A példabsl lathaguk, ahogy egy bardu
tarsasaghol egy egyszeri feladat megvalo-
sitisdra ,szervezet” sziiletett. Valéjaban
mdr a ,szervezet” szavunk is magdban
foglalja azt a jelentésréteget, hogy embe-
rek koézosen, szervezetten, rendszerben
dolgoznak. Marpedig szervezettnek len-
ni csak szervezés révén lehet, amely a ve-
zetdi szerep fontos funkcidja.

Menedzser szerepkor

Leader szerepkor

Célkitlizés

Tervezeés, koltségvetési keretek allokalasa Jovokep, valtozasi stratégiak

Feltetelbiztositas | Szervezési, formalis rendszerek kialakitasa, | Maga mellé allit, kommunikal,

emberi erbforras menedzsment

meggyoz, elfogadtat

Végrehajtas

Problémamegoldas, kontroll

Motival, inspiral, megerdsit

Sikerkritérium

Bels6 hatékonysag, a komplex szervezet
zOkkenémentes mikddési rendszere

Eredményesség, a kdrnyezet
kihivasainak megfeleld sikeres
szervezeti valtozas

*Forrds: Kotter, J.: What Leaders Really Do. Harvard Business Review, May-June 1990., 103-111. old. alapyin.
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A célok kittizése, a tervezés, a gyakor-
lati megvalositds sordn jelentkezd szer-
vezés és koordindcid, az azonos cél érde-
kében dolgozok irdnyitdsa, az elvégzett
munka ellenérzése és értékelése nem
mtkodik vezetd nélkil, igy barmely
szervezetben, ahol emberek kézos cél ér-
dekében, kozosen végeznek munkat,
szitkségszertien vilaszeodik ki a vezetd.

Vezetdi szerep a vezetd és a vezetettek
viszonydban alakul ki. A szerepek a cso-
port tagjainak egymis viselkedésére vo-
natkozé — személyhez, illetve a csoport-
vagy szervezeti pozicidhoz kot6dé — el-
vdrdsai. A vezet§ szerepbe keriil6 ember-
6] a késsbbiekben mar elvirik, hogy
betdltse — a csoport tagjai dlal elvare —
vezetdl szerepet.

A fenti sziklagdrgetds példde folytat-
va, valdszintileg elvirjik a tobbiek, hogy
a ,vezetd” dsszehangolja a munkar (pél-
ddul te ide dllsz, a rad végéhez, te segi-
tesz htzni a rudat, te timasztod a kover,
nehogy visszafelé billenjen stb.). Azon-
ban nem valészind, hogy a kis taracsa-
patnak a tagjai engednek a ,vezetSnek”
beleszolni abba, hogy ha elgdrditették a
kovet, akkor ki hova mehet tovabb.

Ebbél is latszik, hogy a vezetd szerep
tartalmdt alapvetden meghatirozzak a
csoport tagjal, hiszen a szerep tisztdzdsa
sordn deriil ki, hogy mi az, ami belefér
ebbe a szerepbe, és mi az, ami nem. A ci-
vil szervezeteknél igen gyakran a szerep-
elvirasok (tehat mit kell tennie, és mit
nem tehet a vezetd) nem tisztizottak,
csak a személyes beszélgetések mentén

kialakult iratlan normak szabilyozzik
ezt. Az intézményesiilés idSszakiban az-
tin megjelenik az 1gény arra, hogy a ve-
zet$ szerepe definidldsra kertiljon. Tlyen-
kor leggyakrabban munkakér leirds ke-
retében meg 1s hatirozzik a vezetd joga-
it, feladatait és kotelességeit. A munka-
ko leirdsok azonban csak egy részét fe-
dik le a vezetd szerepére vonatkozo elva-
rasoknak, és a nem kommunikalt (rej-
tett) szerepelvirds az egyik forrdsa lehet
aszervezeti konflikeusoknak. Ezért a ve-
zetének alkalmat kell teremteni arra,
hogy akir négyszemkoze, akir csoport-
ban megtogalmazdédjanak az egymds sze-
repére — és ezen beliil a vezetd szerepére
—vonatkozé elvarisok. Erre igen 16 alka-
lom egy-egy konkrét tevékenység érté-
kelése, amikor az adott tevékenységet
elemezve j6l megfogalmazhatd, hogy ki
mit vart el, vagy mut vare volna el a szer-
vezet vezet$iétdl, illetve a tobbiekesl.

Vezetd és irdnyito, mint vezetdi szere-
pek. A vezetés a magyar szohaszndlat
szerint lefed minden, barmilyen szerve-
zeti formdaban embereket vezetd és iri-
nyit6 funkcidt. A szakirodalom az angol
sz6haszndlat alapjin megktlonbozeet
leadert (olyan vezetdt, aki inkdbb iranyt
mutat), nevezhetnénk stratégiai vezets-
nek, és managert aki inkdbb igazgat, in-
téz, tehdt feladata a leader dltal kitlizote
célok lehets legjobb megvaldsitisa.
(Lasd 11. tablazat.)

A kétiéle vezetési szerep Magyaror-
szagon 1s megtalilhato, hiszen az dnkor-
manyzatokban a polgirmester feladata
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az irdnyitds, a stratégiai célok meghata-
rozisa (az dnkormdnyzati testiilettel
egylitt), mig a jegyz6 feladata a polgar-
mesteri hivatal vezetése, igazgatisa. De
ugyanigy megtalaljuk a két funkecié kii-
lonvaldsit a nagy villalatokndl is a felsé
vezetSk és a kozep\ ezetSk kozote.

A civil szervezeteknél az irdnyitdsi és a
vezetési szerepek dltaliban nem kiiléntl-
nek el. A karizmatikus vezetd meghata-
rozza a szervezeti célokat, vagy legalabb-
1s szava meghatdroz6 a szervezet straté-
gidjiban, és emellett ellita az operati-
vabb vezetSi szerepet 1s. Ritkdbban, de
megtaliljuk a két vezetési szerep kiilon-
vildsat 1s. Példaul az alapitvinyoknail
gyakori, hogy a kuratérium, illetve a ku-
ratériumban 1évé erds ember (kuratéri-
um elndke) meghatirozza a stratégidc, és
ellit bizonyos ellendrzési feladatokat,
mig az irodiban dolgozok kézoétr van
egy irodavezet$ (az 1s megeshet, hogy 6
a ttkdr a kuratériumban), aki operativ
szinten vezeti a szervezet tevékenységét.

Minden vezetdnek, akar irdnyitor, akdar
vezetSi szerepkort tole be, bizonyos
mértékig meg kell tudnia felelni a m: isik
szcrepkorbol szarmazé elvarasoknak is.
A szervezeti életlt sordn térvényszerlien

A kétféle vezetési \Z(’;cp kilonodlisa /)zzgqv(mm'um—
inkban is benne él, hiszen a dudlis vezetés nem isme-
retlen a magyar tdvsadalom torténetében. Egyik ér-
dekes példdya a székely széki L()Zzgzzzr’zzm\/)zm a bive
és hadnagy szere pc/)wz mc’gzc/cuo kettds vezetés,

amely zz/ﬂ/nctocu a székek kettds feladata, az igaz-
uzg\Z()/gAz/mm\ és a katonai szervezer mutkidretése
mentén hozta létre a kér vezerdi szer cpct { Rc«z/ctc
sebben a székely kozigazgatisyol Lisd: bip./ fwwow.
krater.bu/ uj/ polisz/bda.html)
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viltozik, hogy melyik életkori szakasz-
ban melyik szcrepkornck kell inkabb
elétérbe keriilni (lasd 3. dbra), tehat
hossza tivon az a vezetd lesz sikeres, aki
ezeknek a szerepelvirdsoknak széles sav-
ban képes eleget tenni. A szervezet: élet-
0t sordn a szervezet novekedésével aztin
egyre inkabb sziikségessé vilik a két ve-
zetési funkeid kulom alasa.’

A Bevezetés a szervezetfejlesztés elméle-
tébe cimi fejezetben mdr részletesen be-
mutatott szervezeti éleciit sorin, az élet-
kori sajatossignak megfelelden, a szerve-
zet novekedésével, illetve fejlédésével
torvényszerien viltozik a szervezet ve-
zetSjének a szerepe. (Lisd 7. dbra.)

A szervezet sziiletését kovetSen alapvetd
sziikséglet, hogy a vezet§ felvillalja a ve-
zetd szerepét, és betdltse vezets funkei-
ojit. Ehhez az kell, hogy a szervezet 1ét-
rehozdsaval jiro szcmelves kockazatot
fel merje v a”alm. Ha ez megtortemk, ak-
kor a szervezet életének elsd szakasza-
ban a vezetd legfontosabb szerepe, hogy
gondoskodjon a szervezet tev ekcmsetr—
és pénziramlisirdl, és ezdltal ne hatw a

meghalni a szervezetet. Ebben az ]dO—‘

szakban fontos, hogy a legkisebb mun-

kiba is bevonja az értelmesen bevonhato -
emberek maximumat. A kézds tervezés
is fontos, azonban ebben az 1d8szakbana.

inkabb a gyakorlati megvaldsitds opera-

Vezetés

tiv tervezésére fektessiik a hangsalyt, és
ne hagyjuk, hogy a szervezet tagjai ,,szét-
dlmodjak™ a szervezet energidjat. Ha pe-
dig egy-egy tevékenység megvaldsulg,
u()ndoskodm kell a \Jsszacsat()lasrol te-
hat meg kell beszélni az elvégzett mun-
ka/program tapasztalatait, és a tapaszta-
latokat be kell épiteni a kivvetkezd tevé-
](CI’IV GU terv Czesebe A szerv CZCt] SZ]l’ltU
apasztalatl tanulds kiépitését mdr itt, a
csecsembGkorban meg kell kezdeni, és a
vezetének ebben kovetkezetesnek kell
lennie, hiszen ez teszi lehetévé a kornye-
zet viltozasathoz valé alkalmazkodast.
Legegyszertibb, ha a kovetkezd tevé-
kenység tervezésénél szinunk egy o6rit
arra, hogy az el6z6 tevékenység tapasz-
talatait megbeszéljtk.

Amikor a szervezet kilép a csecsemdkor-
bol, és belép a gyertiink-gyertink kor-
szakba, akkor mar megvannak az elsé ta-

pasztalatok, és kialakul egy kép a szerve-
zet tagjaiban, hogy mit érdemes csindlni
és mit nem, illetve abbdl, amit c¢sindl-
tunk, mi a lényeges és nmi nem. Ezért
fontos, hogy a szervezet vezetdje odafi-
gveljen arra, hogy ezek a stratégiar kér-
dések ajra clokerul;cnck A szervezet és
a tagsdg teherviseld képességér szem
elSte tartva érdemes tehdt stratégial be-
szélgetéseket szervezni, és ennek ered-
ményeit a szervezet tevékenységbe be-
épiteni. Ebben az életkorban még mkabb
osztondzni kell a tagsdgot, h()UV a tevé-
kenységek terv ezesebcn \CU'VCHCk részt.
A gyeriink-gyertink k()rszakban avezetd
CUV]]( Icut()nt()sabb funkcidja, hogy tolja
a szckcret, amely mar clmdult, tehat
hozza az otleteket, keresse a pénziigyi,
illetve megvaldsithatosagr lehetdségeket,
és a szervezet tagjait is erre 9sztondzze.
A szakma menedzselés mellett azonban
mdr a szervezet intézményeinek a kiala-
kitdsde is el kell kezdeni. A vezet6 felada-
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ta, hogy kiépiiljenek a minimalis pénz-
tgyi rendszerek, amelyek el tudjik litni
a pilyizatokhoz nélkiilozhetetlen admi-
nisztraciot. Ki kell alakitani a szervezet
kommunikicids rendszerée, és meg kell
hozni azokat a szabdlyokat, amelyek a
szervezet mlikodéséhez elengedhetetle-
nek. A késébbiekben ez az egészen Gy ve-
zetdi funkeié okozza majd a legtsbb fej-
torést a vezetdnek, viszont ez teszi lehe-
t6vé, hogy a szervezet tovabb fejlédjon,
és belépjen a gyertink-gyeriink kor és a
serdtilgkor hatdrin 1év6 intézményestilés
1dGszakaba.

Az mtézményesiilés sorin a novekvd
szervezet mindségr ugrisokon megy ke-
resztiil. Megjelenik az alkalmazott, a pol-
gari szolgalatos, kiépiil a szervezet inf-
rastrukttirdja. A vezetdi szerepben ilyen-
kor jelentds viltozasok kovetkeznek be.
Eddig a szervezet informdlis eszkdzok-
kel 1s jol irdnyithat6 volt. A szervezet ve-
zet$je, amennyiben betdltotte a szere-
pét, egyszemélyben el tudta litni a szer-
vezet Osszes vezetdi funkcigjdt. Jellem-
z6en minden adminisztriciét, nem sze-
retem munkdt a vezetd litott el. Azon-
ban a szervezet sikerer kovetkeztében
megnovekedett feladatok a szervezet ve-
zet$jének tulterheltségéhez vezetnek, és
a tulterheltséggel egylitt a vezetd tevé-
kenységének dtalakulisais bekovetkezik.

A vezetdnek a szervezet sziiletése 6ta
a szervezet szakmai tevékenységének
menedzselése volt a legfontosabb, és a
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legtobb 1d6t 1gényls feladata és valdszi-
ni azére volt a szervezet vezetdje, mert
ezt szerette és tudta 1s csindlni. Azonban
az intézményesiilés sorin a szervezet ve-
zetSjének egyre tobb olyan feladata lesz,
amely nem szakmai munkdt, hanem
klasszikus vezetdi feladatokat jelent

(rendszerek, intézmények kiépitése és

mikodeetése, a szervezet képviselete,

emberek betanitisa és irdnyitisa stb.).

Mindennek az lesz a kovetkezménye,

hogy a szervezet el6szor megprobal ad-

minisztriciés munkatirsat  felvenni,
majd gazdasiagi vezetdvel probalkozik.

Azonban az adminisztrativ stab béviilé-

sével jellemzden nem csokken a vezetd

leterheltsége. Ez az az 1d8szak, amikor
az addigi vezetd — aki a szervezet kozép-
pontja volt, akire mindenki felnézett, és
aki altal idaig fejlédhetett a szervezet —

szik keresztmetszetté vilik. Ilyenkor a

vezetd szamdra két konstrukeiv és egy

destrukeiv ut lehetséges.
Konstruktiv vezetdi megolddsok az
intézmeényesiilés sordn:

1) A vezetd sikeresen veszi az U szerep-
elvarasokat, képezi magit a szervezet-
vezetési ismeretekbél, sikeresen de-
centralizalja a szakmar munka mene-
dzselésée, ki tudja épitent a szervezet
rendszereit, meg tudja szervezni az
adminisztracids stab j6 mtikodését, te-
hit dtvezeu a szervezetet a hatalom-
kultarabsl a feladatkultara, illetve sze-
repkultira felé. Ekkor tovibbra is ve-
zetéként tud a szervezetben részt ven-
ni, bar mar egészen mds szerepben.

Vezetés

2) A vezetd felismeri, hogy mar mds ti-
pust vezetésre és vezetSre van szitksé-
ge a szervezetnek, azonban 6 a szak-
mai munkdra szeretné energidit fordi-
tani, ezért a vezetéstSl visszavonul, de
marad a szervezetben. Ehhez a megol-
ddshoz elengedhetetlen, hogy a vezets
rataldljon, illetve kinevelje” az utdd-
jit. Amennyiben ez sikeriil, a szerve-
zet vezetSviltassal megy dt az intéz-
ményesiilésen.

Destruktiv vezet6r megoldds az intéz-
ményesiilés sordn:

1) A vezets nem tud kilépni a hatalom-
kultarira épité vezets szerepébdl,
ezért a szervezet megreked a fejlddés-
ben. Egyre tobben érzik ugy, hogy
nem megy a szekér, egyre tobb vilsig-
tinetet mutat a szervezet, ;mlcly sze-
mélyi konfliktusokat is generdl. En-
nek a forgatékényvnek tobb végkime-
nete lehet:

a) a szervezet hosszu tivon stagnild
szervezetté valik, amelybdl lassan-las-
san elszivirognak az emberek, és a vé-
gén mar csak a vezets tevékenykedik;
b) a vezetd lemond, és elmegy a szer-
vezettSl, amely esélyt ad a megajulis-
ra, azonban ez jelentdsen visszavethe-
ti a szervezetet a fejlédésben;

¢) a szervezet polarizilodik és a végén
kettészakad.

A vezetSnek a serdildkorban az intéz-
ményesiilés 1dGszakiban megviltozott
szerepének kell egyre jobban megtelel-

nie. Tehdt be kell fejezni a szervezet in-
tézményeinek, rendszereinek a kiépité-
sét, és kovetkezetesen mikodterm kell
azokat. Fz az az 1dészak, amikor a szer-
vezet teste” kiépil (lisd 1. dbra) és a
szervezet kultiraviltison megy at. (Lasd
3. dbra.) Nem kénnyt 1d6szak ez a szer-
vezetek életében. A vezetének kovetke-
zetesnek kell lenni a vezetdi funkcidk
decentralizalisiban mind a szakma,
mind az adminisztrativ. munkacsoport
felé. Ebben az idészakban megerdsodik a
vezetd mérési, éreékelési és szaimonkéré-
si (controlling) funkcidja. Fontos, hogy
avezet§ felismerje, egy ilyen nagyra nétet
szervezetben nem az a feladata, hogy
mindent megesindljon, hanem az, hogy a
kiilonbozd szervezeti szinteknek megfe-
lelé tervezési és kontroll rendszert mu-
kodtesse. Tehdt meg kell tanulni a fel-
adatokra nemet mondani, és ezzel egyiite
a feladatokat delegalni, majd ezt nyomon
kovetni. Ehhez elengedhetetlen, hogy a
szervezetben dolgozok kozote 16 fel-
adatmegosztds j6j;6n létre, vagyis kiala-
kuljanak a munkakoérok. Ennek az a ko-
vetkezménye, hogy bizonyos mértékig
mindenkinek alkalmazkodni kell a szer-
vezet érdekében. Ez viszont csak akkor
valosithatd meg, ha a vezets ,,6ssze tud-
jaszeretni” az embereket, és ez mar dtve-
zet a felnGeckorba.

A felnéttkorba valé dtmenetben a vezetd
szerepe megint jelentGsen viltozik, hi-
szen egy szabdlyozd, rendszerezd és
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rendteremtd (menedzser) szerepbdl kell
eljutni az integral6 szerep felé, és emel-
lett 1smét a motorjanak, otlet- és lehets-
séghozo villalkozo vezetdnek kell len-
nie. Az integril6 szerep nagyon fontos,
hiszen egy érett szerv ezetben a kiilsnbé-
76 munkakorok mdr nem tuggnek olyan
mértékben az emberektsl, mint a kordb-
b1 életszakaszokban. Ez magdban rejti a
mechanizdlodds veszélyée. Az ember
egyre inkdbb egy t()gaskcrek lesz a szer-
vezet testében, amelv oda vezet, hogy az
onmegvaldsitasra torekvé embcrek el-
mcnnck a szervezettdl, és megkezdsdik
a biirokratizalodas. Ezt csak ugy lehet el-
keriilni, ha a szervezet vezetdje képes hi-
tet adni, amely identitdst, kozosségér-
zéstad a szervezetben dolgozé emberek-
nek. Errél sz6l az a mondads, hogy ,ha
hajot akarsz épiteni, akkor ne azért ¢s6-
dits 6ssze az embereket, hogy gyijtse-
nek fat a hajoépitéshez, hanem kelesd fel
bennitk a végtelen 6cedn iranu vigyat”.
Emellete pcdw a vezetének élen kell j jar-
ni az 1) otletek, a lehetSségek kihaszna-
lisdaban, nyitotenak kell Icnm arra, hogy
ha kell, akkor akir az alapoktsl megy 1|—
toztassa a szervezet tevékenységét.

A hatalom szénak hazinkban vitathatat-
lanul pejorativ értelme van, a civil szerve-
zeteknél ez még hangsulyosabban jelent-
kezik, hiszen igen UVJI(()I‘], hogy a cvil
szervezetek a hatal()mban lév ok, a ,ha-
talmassagok” ellen szovetkeznek valami
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j6 Gigy mentén. Eppen ezért a civil vilig-
ban a hatalom gyakorléi is igen szemér-
mesen \Jszomulmk ehhez a témaihoz.
Azonban ldtn] kell, hogy a hatalom és
annak gyakorlisa szervezeu nézdpont-
bol egyrészt sziikségszertiség, masrésze
egészséges emberi kapesolatok esetén
nines scmmllyen pejorativ (mdsokat ki-
haszndlé, hatalmaskodd) tartalma.

A vezetdi szerep kialakuldsa sorin tor-
vényszerl, hogy a szervezet tagjai a ve-
zetét felruhizzak hat. alommal, a vezets-
nek pedig — ha felvillalja a vezetd szere-
pét — kotelessége élni (és nem visszaélni)
a hatalmaval.

A hatalom eszkoz, amit lehet jora és
rosszra 1s hasznalni. Ha valaki visszaél a
hatalmaval, akkor sem az eszkoz (a hata-
lom gyakorldsa) a rossz, hanem az em-
ber, aki rosszul, rossz célra hasznalja.

Ennek ellenére fontos szot ejteni a ha-
talommal valé visszaélésrél, hiszen a crvil
szervezeteknél sem ismeretlen ez a jelen-
ség, tarsadalmunkban pedig mindenna-
pos a hatalom rossz (rosszindulatu)
hasznalata. Szervezetfejleszték korében
gyvakran elhangzik az a mondas, hogy ha

valakinek kalapau van a kezében, akk()r
mindent szognek néz. Ha ezt a hatalom-
mal val6 visszaélésre vonatkoztatjuk, ak-
kor az egyik kérdés, ami felmeriilhet,
hogy miért néz mindent szégnek a kala-
pdcsot tarté ember. A kalapacs()t (a hata-
lomhoz hasonléan) lehet j6ra is hasznal-
ni, példiul otthonteremtés egyik elen-
gedhetetlen eszkoze, de mu lehet az oka
annak, hogy valaki példaul a parkapesola-

Vezetés

ti problémait 1s kalapdcesal akarja megol-
dani? Az analégiin elgondolkodva vi-
szonylag 16 kozelitéssel mondhatjuk,
hogy az JIVCH ember még nem érett meg
a kalapau haszndlatdra (twermekemknck
1s azt szoktuk mondani, hogy ,.kés, villa,
ollé nem gyerek kezébe \alo ). A masik
ok az Ichct (amely természetesen szoro-
san Osszefligg az el6z8 okkal), hogy nem
kapjuk meg azokat a kulturdlis mmtakat
amelyekkel kezelni tudjuk példdul a par-
kapesolati problémdinkat, ennek kovet-
keztében tehetetlenségiinkben ahhoz az
eszkozhoz nytlunk, ami éppen a keztink
tigyébe akad.

Civilizicionk fejlédésével egyre tobb
éretlen felndtt rohangdl ¢ arsadalmunk—
ban, akik ha hatalmat kapnak, minden
onéreékelésbeli problémajukat, tirsas
kapesolataikban meglévs zavaraikat, és
az ebbdl szirmazo ](]CIGUItCtICH szilikség-
leteiket probaljik ezzel az eszkozzel
kompenzdlni. Az ilyen felnemndtere jel-
lemz6 a felelétlenség, hiszen éretlensége
miatt (mintegy életkori sajitossiagbol
kovetkezéen) nem ismeri fel a vezetés-
bél szarmazo kotelességée és felelGssé-
gét. Ezzel szemben szu|01 és gyermek
en]enck kilonboz6 ardnyu cletwebol k-
vetkezéen felismer minden olyan lehets-
séget, amiben fitogtathatja hatalmat,
ah()l jobbndl jobb jitszmaikat jatszhat
mindenks kdrara.

Misrészt a hatalmat adok sem segitik
elé, hogy a vezetSik megértsék: a felha-
talmazassal elsésorban nem jogokat és
elényoket kaptak, hanem kotelességet és

felelGsséget, amelynek a teljesitése ese-
tén, és csakis akkor jarnak a vezetének
jar6 eldjogok is.

Fenu problémik megelézése érdeké-
ben érdemes a vezetSvilasztast egyfajta
Lbeavatds:” szertartisként értelmezni,
amikor a vdlasztott vezets és a szervezet
tagjai alaposan dtbeszélik, hogy milyen
elvirisaik vannak a vezet8i szereppel
kapesolatban. A vezetének ilyenkor lehe-
t6sége van arra, hogy b]Z()nV()S elvaraso-
kat clt()gad]()n, mig ssokat visszautasit-
son, masrészt a vezetd ilyenkor megélhe-
ti felel8sségér. Természetesen ezt nem-
csak a vezetévilaszriskor, hanem a ké-
sébbiekben 1s fontos jbol és tjbdl tisz-
tizni, amelyre 16 alkalmat teremt a konk-
rét tevékenységek, projektek értékelése.

Misrészt a vezet§ felelSssége, hogy
megteremtse a lehetéségét annak, hogy
folyamatos kontroll legyen a tevékeny-
sége felett, példiul rendszeres vezetdi
beszamolokhoz kapesoléddan név nél-
kil kérddivek segitségével. Természete-
sen fontos, hogy a \alaszt()tt modszer il-
leszkedjen a szervezet kulttrajahoz, te-
hit bizonyos szervezeteknél lehet, hogy
elegendd a sorozés mellett kibeszélés is.

A vezetés-elméleti kutatasok eleinte
nagy sulyt helyeztek a vezet§ személyi-
ségjegyeire. Mélyen élt az az elképzelés,
hogy bizonyos emberi tulajdonsagok, il-
letve ezeknek a tulajdonsagoknak a sze-
rencsés kombindcidja hatirozza meg,
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hogy valaki j6 vagy rossz vezetd lesz. Ma

mar sokkal mkabb azt kell mondanunk,

hogy a vezetd személyisége csupin az
egyik tényezs, és a vezetettek, illetve
mas vezeték elvarasai, valamint a velik
kialakitott viszony, a feladat jellegébdl
eredé meghatirozottsdg ugyanilyen
mértékben mctrhatar()zza, h()tw kibs]
lesz 16 vagy rossz vezetd.

A hatalommal valé visszaélésnél mar
emlitettiik, hogy az egyik probléma az,
ha éretlen SZCI]]GIV]SGUCthZ kertil a ha-
talom. Tehat clm()ndhat]uk, hogy min-
denképp sikerkritérium, ha a vezetd érete
személyiség legyen. Arra a kérdésre,
hogy kit tckmthctunk érett személyiség-
nck, sokféle vilasz sziiletert. A \alaszok
legtobbjérsl azt mondhaguk, hogy ki-
egészitk egymdst, csupdn az érett sze-

mélyiség kiilonbozé jellemzéie dlligak a

kozéppontba. Az érett személyiség meg-

hatirozasar kéziil nézziink harmat:

* Argyris érett személyiség felfogisa
szerint akkor beszélhetiink érett sze-
mélyiségrél, ha a figgés és passzivitas
allapotabol az egyén atlép a fiiggetlen-
ség és az akuvitds dllapotiba’

* Fromm szerint ez akkor torténik meg,
ha a felel8sségtdl valo szabaduldst fel-
viltja a felel8sség  vallalasinak a
szabadsiga.”

Argyris, C.: Dntegrating the Indrvidual and the Or-
ganization. John Wiley &Sons, Inc, New York,
1966. (3rd ed.)

Fromm, E.: A szevetet miivészete. H.ittér Kiado,
Bmz’zzpcst, 1993,

‘Covey, S. R.: The Seven Habits of Highly Effective

Pmp/c Simon & Schuster, London, /997
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* Covey mindezeket azzal egésziu ki,
hogy az érett személyiség Iemcues jel-
Icmzo]e az az cuvcnsulv, amelv akkor
alakul ki, ha érzéseink és meggy6z6-
déseink hangoztatisinak bat()rsagat
dsszhangba tud]uk hozni a masok ér-
zescmek és meggy6z6déseinek a tek-
intetbevételével.®
Tehit, ha a vezetd érett személyiség, a

j6 vagy rossz vezetGt nagymértékben a

szervezet kiilsé és belsé teltetelu, telada-

tai hatdrozzik meg. Bizonyos esetek
ugyanis a \ezctotol azt JUGHVI]](, hogy

Iclknsmerctes, alapos legyen, mis szitud-

ciokban viszont jobb a célratérd, szaba-

lyokkal nem tér6dé vezetd. De ugyanigy
igaz ez a gyakorlatias vagy fantiziadus,
az dlmodozo vagy magabiztos, a konzer-

vativ vagy liberdlis személyiségjegyekre.

A vezetd stilusa valdjaban a vezet§ sze-
mélyiségébdl kovetkezd tartds vezetdi
magatartds. A szakirodalom két irany-
bol kozelitette meg a vezetdi stilust. A
személyiségkozpontu és a dontéskoz-
ponti elméletek alap\ etéen két skilin
éreelmezték a vezetdi stilust:

I. A gzemélvigé(fkézpontfl elméletek

szerint a vezet vagy kapesolatorien-

tdle vagy teladat()rlcntalt stilust.
donteskozpontu elméletek szerint a
vezetd vagy autokratikus vagy demok-

RS

ravkus stilusy.
A két megkozelités bizonyos mérté-
kig dsszev ethcto hiszen a szelsoseucscn

Vezetés

feladatorientilt vezets gyakran autokra-
tikus dontésekkel tor a tcladat megolda-
sira, mig a kapcsolatorientilt vezets a
munkatdrsaival valé j6 viszony fenntar-
tisa érdekében valdszintleg demokrati-
kusabb déntési modszereket valasze.

A civil szervezetekre jellegiiknél fogva
inkabb a kapcsolatorientilt és demokra-
tikus vezetési stilus a jellemzd, amely
idénként a munkahatékonysig rovisira
megy. Azonban 8sszességében mind a
szervezetnek, mind a benne [évS egyé-
neknek el6nydsebb, ha a civil szerveze-
tekben a kapesolatorientdlt, demokrati-
kus vezetéi stilus a jellemz6, hiszen egy
ilyen szervezeti kdzegben van Jgazan Ic—
hctosetruk az cmbcreknek az egyéni fej-
Iodesre és tudatosoddsra, amely a szerve-
zet fejlédésének és rudatosodasanak is a
biztositéka. Ebbol kévetkezik, hogy a
kisebb hatékonysig hosszt tivon mégis
jobb eredményt hozhat, hiszen rosszat
csindlni ol (mtw hatékonysiggal) csak
nagyobb rosszat ercdmemez mig ot
umalm rosszul (kisebb hatek()m/ 1gga|)
még mindig csak kisebb jot, de Iegalabb
jot crcdmenyez.

Az smertetett elméletek tehat a vezets
telsl kozelitették meg a vezetés kérdés-
korét. Ha viszont a vezetésre a szervezet
felsl tekintiink, akkor az a kérdés, hogy
egy szervezet j6 mukodéséhez milyen
vezetdi tunkeidkar kell elldtni.

Dobik Miklés” a kovetkezd vezetd:
funkciokat kiilonbozteti meg:

o célkitlizés és stratégiaalkotas,

* szervezés,

* munkatdrsak kézvetlen irdnyitdsa,

* kontroll.

Mis helyeken a koordindcié is vezeté-
si funkcioként szerepel, azonban —
egyetértve Dobik Mikléssal — a koordi-
naci6 sokkal inkdbb dtfogd vezetdi tevé-
kenység, amely az dsszes vezetdi funkeio
gyvakorldsa kézben biztositja a szervezet
osszehangolt muikodésér.

Fenti vezetési funkciokat igen sok he-
lyen részletesen kifejtik, ezért én nem
mennék bele ebbe, hiszen megitélésem
szerint viszonylag egyértelmi, hogy me-
lyik vezetési funkcid milyen tevékenysé-
get takar. Ami civil szervezet nézépont-
bol lényeges, hogy gyakran tapasztaljuk,
a civil szervezetekben a stratégiaalkotds
és kontroll, mint vezetsi funkcié igen
gvenge libakon dll. A szervezetek UVJ](—
ran mukodnek Ugy, hogy tevékenységei-
ket, pilydzati pro]ckt]ukct operativ szin-
ten megtervezik, amely inkabb a szerve-
zés1 funkcichoz tartozik, hiszen csupan
egy adott tevékenység térbeli és 1débels
szervezésérdl van sz6. A megvalGsitds
sordn a ,munkatirsak kdzvetlen iranyi-
tasa” funkciot gyakorolva munkacsopor-
tot vagy munkacsoportokat szerveznek
és iranyitanak, j6 esetben rendszerek ki-
épitésével segitik a szervezet: kommuni-

"Dobik Miklos: Szervezeti formiik és vezetés.
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kiciot. Még arra 1s talilunk példat, hogy
kidolgozzak a motivacios rendszert, sz6-
val megvalésitjak a feladatokat. Azonban
a feladatok (projektek) osszefiiggése:
nincsenek 1gazdn dtgondolva, ahogy a
tarsadalmi haszn()sslga sem. Nincs egy
olyan kozos jovéképe a szerv czetnck,
amely mindenkinek a fejében ott van (a
kozos beszélgetések eredményeképp), és
amely energidt adna a kézos megval dsi-
tishoz. Utwanez 1gaz a rendszcr misik
végén, h()UV bir a tevékenységeket meg-
aloslt]ak, de a palyazati bcszam()lok cl—
készitésén tal gyakran semmilyen mérést
és ellendrzést és téleg visszacsatolast
nem taldlunk.
A stratégiaalkotdsnak és a kontrollnak
mint vezetSi funkcionak azért van nagy
jelentGsége, mert ez teszi lehet6vé, hogy

*Gyulai Tvdn vendszerszemléler definicidja: A rend-
szer egy 6s oszthatatlan, amelynek részrendszerer és
azok részel egymdssal szovosabb-lazibb, viltozd tar-
talmii kape \()[711?/)11;1 dllnak, s amelyek viltozo egyiitt-
mitkddése meghatdrozza a vendszer viltozd megnyil-
vdnuldsait, 4 vendszer vészetbdl nem zm’a’zuumz/—
hatd, részel csak az egész ismevetében értelmezhetdk.

Ez a vendszerelmélet alapvetd paradoxona. A rend-

szerszemiélet tehdt az egészben, a teljességben vald

gondolkodds, a lebetd /cr’m/)/) L()/u(m/mm\ feltérké-
pezése és a rendszer megnyilvdnuldsinak megértése.

A rendszerszemlélet ezért egyben a végrelen w/\zzuzrw

alternativikban valo r’mzdu//\u({m az egy ]\IuAl/ﬂ\Z-

tott cselekvés helyett.

A vendszerszemlélet korlitaink (tuddsunk, cselekvé-

st lehetGségeink bativainak) felismerésér és a vend-

szer WML()U'U\/)()/ kovetkezd antagonizmusok elfoga-
ddsdt is jelenti.

Kovlitaink felismerése, és a rendszer mitkédésbdl ké-
vetkezd antagonizmusok elfogadidsa az, amely elévi-
Qudzatossdgot sziil, zzmc/q mztc/ctct ébreszt, és amely

arra készter minker, hogy cselekedeterniket 1ijbol és

dpbol megmeérettessiik a rendszer egészében.
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a szervezet valos problémdkra valds vila-
szokat adjon, hogy a szervezet tagjai ne
csak \etrrcha]tok, hanem egy kozos
tgyért kozosen tevékeny kedok kéz6s56é-
ge legyenek. Ez teszi lehet6ve, hogy a
megy alésitott tev ékenységbdl tanulni
tud]()n a szervezet, és ne kO\ esse el tybol
és ubol ugyanazokat a hibikat. Ezek a
vezetdi funkeidk biztosithatjak, hogy a
szervezet ne folytasson éveken keresztiil
olyan tevékenys etrckct, amely nem hogy
]‘1\ it, hanem inkdbb ront azon a tarsadal-
mi problémdn, aminek a megolddsin te-
vékenykedik a szervezet.
A szervezet 16 miikodésének biztosi-
tasa érdekében pedig a vezetd feleléssé-
e, hogy ezek a vezetSi funkciok el le-
renek latva.

Ha a vezetésre a szervezet fel§l tekin-
tiink, akkor felvet8dik egy fontos kér-
dés. A vezetének, h()twan kell gondol-
kozni a szervezetrsl ahh()z hogy bc tud-
ja tolteni vezetSi funkcidit?

A Szervezeti diagnizis cimi fejezetben
mar foglakoztunk ezzel a kérdéssel, és
olyan nlCU](OZCI]tGS] (gondolkozdsi) mo-
dot i jav as()ltunk, amelynek a révén fel
tud]uk tirni a tiinetek okait. Azonban ha
sikertl 1s meghatirozni a szervezet
problémdk valés okait, az még nem biz-
tositék arra, hogy megfelelSek lesznek a
beavatkozdsaink. Vezeté: déntéseink, és
az ebbél kévetkezs cselekedeteink csak
akkor fognak hosszu tava fejl6dést biz-
tositani a szervezetnek, ha azok rendsz-

Vezetés

erszemléletben” sziiletnek. Ezért a rend-
szerszemlélet alapvetd megkozelitési
mod a j6 vezetSnek.

Miért kell rendszerszemléletben kizeli-
teni a szervezethez? A szervezet dnms: aga-
ban 1s egy rendszer, mctrhatar()zott
strukedrav al és szervezeti kulturaxal
az ebbdl kovetkezd csak ra jellemzd mi-
kodéssel. Azonban a szervezet része a
tirsadalom egészének, és ilyen szem-
pontbdl alrendszere a tirsadalomnak. A
tirsadalom pedig része a természetnek,
és igy a tarsadalom és benne a szervezet
a természet alrendszere is.

Rendszerszemlélettel a vezetdi feleldsség
is érthetébb. Az €16 rendszerek azdltal
tudnak rendszerként mikodni, hogy
egyes elemeik kozore kdlesonhatds, in-
formdcioesere, kapesolat van, és igy van
ez a szervezet esetében is. A szervesen
kialakulo él6 rendszerekre az a jellemzd,
hogy skilafiiggetlen halézatot alkotnak,
tchat viszonylag kisszamu igen sok kap-
csolattal rendelkez6 elem mc”ctt nagy-
szamt kevés kapcsolattal rendclkczo
elem van. Ha ezt hialézau abrin nézzik,
akkor ezek a kisszimu sok kapesolattal
rendelkezd elemek csomépontokként
jelennek meg. Ez a kapesolatithdlo-mod-
ell természet: tdrvény a szervesen kiala-
kulé rendszereknél, tehdt igen nagy a va-
[6szintisége, hogy a szervezetekre is
1igaz’, amely szervezetekben a csomé-
pontok mindig a szervezet valdsigos ve-
zetSit jelentik. Rendszerelméleti szem-
pontbdl emiatt van a szervezet vezetdi-
nek sokkal nagyobb hatdsuk a szervezet

mikodésére, és ebbsl kovetkezik a na-
gyobb felel8sség is.

A ren({szerszemlclet 7}Z€<7\)’()Z()({L’5€lil/x
folyamatos  feliilvizsgdlatdt igényli. A
rendszerszemlélet alapvetd jellegzetessé-
ge, hogy nem sablonokban gondolko-
zunk, ezért tjbol és Gjbol teluluzwal;uk
meggy6zidéseinket. Meggy6zadéseink
felulnzxgalataban pedig nwtottak va-
gyunk akdr a paradigmav iltisrais. Ennek
érdekében 1ddnként érdemes meggy626-
dés vizsgalatot tartani, és ha sziikséges, a
szervezet érdekében egy-egy gondolati
nagytakaritdst is elv etrezhctunk Ebben
;cglthet a 12 ablazat néhdiny vezetdi
meggy6z6désrdl és lehetséges kovetkez-
ményeirdél.

Meggy6z6déseink vizsgalatin tal, ah-
h()z h()UV el tudjunk igazodni a folyton
viltozé \]Il“bdn, sziikségiink van tér-
képre. A rendszcrszemlelct térképe el-
vekbgl dll, amely elvek Icmak a rendszer
alapvetd torvényszerliségeit. Azonban
barmilyen alap()s és atu()nd()lt egy elv-
rendszcr, soha nem Ichct teljes és \eglc—
ges. Fz kovetkezik abbél a rendszerel-
méleti paradoxonbdl, miszerint a rend-
szer részeként nem ismerhetjik meg a

Szervezetekre vonatkozo kapesolatibdli-elemzéssel,
amely bizonyitotta volna a szervezetek skilafiigger-
less jellegét, még wem talilkoztam, azonban a szerve-
Zc’tﬁ’]/cxztcu mmz/uzm sordn tébbszir készitettem
szoclometridt a szevvezeteknél, amely a szervezeti ta-
gok kommnikdcios és szimpidtia Lzz%)uu/ﬂmm térké-
pezte fel. Ezek is azt bizonyitottdk, bogy a szervezet
valdsdgos vezetdje mindig c\(mz()pmzt/\cm jelentkezik,
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Meggydzddés

A vezeto viselkedése

Kovetkezmények a szervezetben

A civil szervezetek
demokratikusan
muUkodnek,

Lt mindenki
egyenld”,
ezért nincs
szlkseég
vezetésre.

A vezet6 bar formailag betolti
a funkcigjat, azonban a szer-
vezet mUkodéséhez sziksé
ges vezetesi funkcioit nem,
vagy csak részben
gyakorolja.

Mindig mindenki a masikra var.Gyakori

a ,mindenkinek kotelessége lett volna”,
.valakinek meg kéne csinalni” és az .erre
sem gondolt senki” szituaciok. A szervezet
kaotikusan mUkodik, gyakoriak a tevekeny-
séghez (akcidkhoz, rendezvényekhez) ko-
t6d6 krizisek. Gyakran érzik gy a szerve-
zet tagjai, hogy itt senki sem tudja, mi len-
ne igazan a dolga. A tevékenységek szer-
vezés-, koordinacichiannyal kiizdenek, en-
nek kovetkeztében gyakori, hogy a veze-
tési funkcidkat rovidebb-hosszabb ideig
atveszik az erre adottsagokkal rendelkezé
szervezeti tagok.

hogy a szervezet nagyon jo a tevéekenysé-
gében (kifelé figyelés), azonban a feladatok
folyamatos novekedésevel a szervezet egy-
re inkdbb kaotikus lesz (hasonldak tlinetek,
mint a vezetett-vezetetlen szervezetben).
Azonban itt azt tapasztaljuk, hogy a szerve-
zet vezetdje folyamatosan probalkozik ve-
zet6i funkeidi betoliésével, de ez igen sok
hibaval terhes. Ekdzben nem hagy teret
azoknak, akik esetleg jobban be tudnak
tolteni a vezetd szerepet, ellatva a vezetdi
funkcitkat. Szélséséges esetben egy

ilyen szervezetben a vezet6 egyedul
marad, nagy a fluktuacio.

Ha az embernek
nincsenek

kapcsolatai, akko

alulmarad
a versenyben.
Csak az tud

ervényesulni, aki-

nek megvannak

a megfelel6 helye

a megfeleld
kapcsolatai.

=)

A vezetd nem a szakmai
munkara, a jo projektre,
a jo palyazatra fekteti

a hangsulyt, hanem a
megléevo kapcsolatainak
a kihasznalésara, illetve
Uj .uram-batyam”
kapcsolatok kiépitésére.

Az ilyen jellegl vezetdi magatartas a szer-
vezeten belll bizalmatlansaggal jar. Az el-
kotelezddés kilonbozd vezetd beosztasu
ember felé megalkuvasra készteti a szerve-
zetet, gyakran mar csak a sajat létfenntar-
tasaért létezik, és semmit nem tesz a valos
tarsadalmi problémak megoldasaért.

Az ilyen vezet6i magatartas erdsiti az
Luram-batyam” strukturat a tarsadalomban,
ezzel csokkentve az eseélyét, hogy

az egyre mélyild tarsadalmi problémakra
valos (strukturalis) valaszokat adhassunk.

A szervezetnek

nem kell alkalmaz
kodnia, arra kell
torekedni, hogy
mi alakitsuk

a dolgokat.

A vezetd a tervezés soran
nem veszi figyelembe

a kilsé adottsagokat

(a vilag trendjeit).

A szervezet tevékenysége elrugaszkodik
a valosagtol, aminek egyrészt forrasainak
beszlkullése lesz a kdvetkezmeénye,
masreszt a szervezet tagsaga is beszUkul.

Semmi sem rajtunk

mulik, a legtdbb,
amit tehetlnk,
hogy Osszejarunk
és szidjuk az
onkormanyzatot.

A vezett folyamatosan
panaszkodik, mindenkire és
mindenre, tipikus
kudarcker(l6, reaktiv

a magatartasa.

A szervezet nem igazan fog eredményeket
elérni. Konfliktus alakulhat ki a proaktivabb
tagok és a vezetd kozott.

A 6 vezetd olyan,
mint a jo szilé
egyiket sem kell

A szervezet vezetdje nem jar
képzésekre és nem probalja
vezetési kompetenciait

Gyakran talalkozunk a civil szervezeteknél
azzal, hogy a szervezet vezetdje a szervezet
altal felvallalt tarsadalmi probléma ,szakér-

Mindenki mindenkinel

farkasa. Csak ugy
lehet érvenyesilni
ebben a verseny-
helyzetben, hogy
masokat lenyomun

k A szervezet vezetbje meg-
probal mindig nyertes-vesztes
jatszmakat jatszani. Nem
mukodik egyUtt, vagy ha igen,
akkor menetkdzben onér-
k.dekbdl becsapja a masikat.

A szervezet magara marad, lassan senki
nem akar majd vele egyUttmdkddni, ennek
kovetkeztében a lehetdségei is beszikdl
nek. A folyamatos konfliktusok, kilsé nega-
tiv vélemenyek miatt egyre tdbben

hagyjak el a szervezetet.

tanulni, erre fejleszteni. téje”. Ez kovetkezik a vezetd szerepenek
szlletni kell. a kialakulasabdl (lasd feljebb). Azonban ez
egyaltalan nem jelenti azt, hogy a szervezet
vezetéséhez szliikséges tudas, kompetencia
birtokaban is van, ezért gyakran latjuk,
72

Pétolhatatlan va-

gyok, ha nem én
teszem meg, biz-
tos nem lesz jo.

A vezetd nem tud munkat
atadni, mindenkinek

a munkajaval elégedetlen,
nem dicsér, csak kritizal.

A vezet6 lassan a szervezet fejl6désének
gatjava valik, kritikus hozzaallasa sok sze-
melyes konfliktust gerjeszt, ennek kévet-
kezteben nagy a fluktuacio a szervezetben.
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A

O szervezeti
mukodéshez
csak szabalyokra,
rendre, munka-
kori leirdsra van
szlkség.

A vezeté mindent és mindenkit
megprobal szabalyok kdzé
szoritani. Az a véleménye,
hogy ha valami probléma van,
az csak azért lehet, mert nem
alkottunk ra szabalyt, vagy
mert nem tartjuk be azokat.

A szervezet egyre buirokratikusabb lesz,

az Otlethozo, menedzser tipusu emberek
gyorsan konfliktusba kerllnek a vezetdvel,
és rovidesen elhagyjak a szervezetet. Akik
maradnak, az iranyitast igényld, vegrehajto
tipusu emberek. A szervezet stagnalni
kezd, lassan teljesen elveszti alkalmazko-
doképességeét, és a végén megszlnik.

Sok beszédnek sok

az alja, nem kell
itt mindent min-
denkinek tudnia,
elegendd, ha min-
denki azt tudja,
amit feltétlenul
kell a feladata
elvégzéséhez.

A szervezet vezetdje nem
segiti a szervezeti kommuni-
k&cidt, nem hiv 6ssze
megbeszéléseket, amit

meg kell beszélni, azt 6
szemelyesen megbeszéli

az emberekkel.

A szervezetben sok a félreéntés, informa-
ciohianybol szarmazd konfliktus. A rossz
informacidaramlas veszelyeztetheti a mu-
kodését is, hiszen fontos informacidk vesz-
hetnek el. Gyakori az ,én azt hittem, ezt te
csinalod, azt gondoltam ez a te feladatod,
azt sem tudtam, hogy nekem ebben valami
dolgom lenne” szituaciok. Mivel nem iga-
zan tudnak arrél, hogy a tébbiek mit tesz-
nek, ezért a szervezeti identitas érzés sem
alakul ki. Gyakoriak az egymast gyengito,
illetve a parhuzamos tevekenységek.

Az

a leghatékonyabb
ha én eldontdom

a dolgokat, mivel
mar szamtalanszg
tapasztaltuk, ha
Osszejovink,
semmit nem
tudunk eldénteni.

r

A vezeté nem vonja be

a dontésbe a szervezet
tagjait, nem terveznek
kozdsen. A csoportos
alkalmakon nem segiti el6,
hogy dontések szlilessenek.

A szervezet tagjai — mivel nem vonték be
Oket a tervezésbe — nem motivaltak a meg-
valositasban sem. A vezetd végll egyedul
marad. A déntések minésége nem lesz
olyan j6, mintha ,t6bb szem tobbet lat”
alapon megbeszéléseken déinének el

a dolgok, ennek kévetkeztében a szervezet
mikodese, illetve fejlédese is kart szenved.

Vezetés

rendszer teljességét. Mdsrészt minden
szervezet egyedi 1s, mivel mds emberek
alkotjak, mas tarsadalmi és természet
kornyezetben jote létre. Ezére bar a leg-
fontosabb tdrvényszertiségek minden
szervezetre igazak, azonban a szervezet
vezetSjeként fel kell ismerniink szervez-
tink sajdtossagait 1s. A térkép hasonlat
azért 1s 16, mert az elvek rendszere nem
tud pontos Gtmutatist adni a mindenna-
p1 dontési helyzetekre, hasonléan a tu-
ristatérképhez, amely bar j6 megkozeli-
téssel mutatja az utat, azonban a térkép
hibaibol, elnagyolisaibol, valamint a
folyton viltozo kdrnyezet miatt (G és Gj
osvények keletkeznek és régiek tiinnek
el) gyakran keriiliink abba a helyzetbe,
hogy letértiink a j6 dsvényrél. Ilyenkor
nincs mds hdcra, mint egyrészt az intuici-
6ra hagyatkozni, masrészt probalgatni és

probalgatisainkbol tanulni. Ahhoz, hogy
a probdlgatds sordn ne kovesstink el nagy
hibakat, sziikség van a korldtaink felis-
merésébdl fakado elvigyazatossigra és
mértéktartisra, ahhoz pedig, hogy ta-
pasztalatainkbol tanulni 1s tudjunk, a
rendszerszemléletbsl kovetkezd tszee-
letre.

Fontos litni, hogy a vildg dsszetettsé-
ge és folytonos viltozdsa ellenére 1s ter-
mészeti torvények alapjan mikodik. Igy
nyugodtan beszélhetiink egyfajta vilig-
rendrél. Az elvek ennek a viligrendnek a
leirdsdra torekednek. Annak szemlélteté-
sére, hogy milyen elvekrél is lehet sz0,
bemutatunk egy tijgazdilkoddsi prog-
ramhoz készult elvrendszert, és arra 1s
ramutatunk, hogy az itt megfogalmazott
elvek milyen analogiikkal szolgilnak a
szervezeti szintre, (Lasd 13. tiblizat.)

Az dnkéntest nem

lehet felel8sségre
vonni, nem lehet
téle rendes mun-
kat varni. Amugy
is t6bb energiaba
ker(l, mint amit
nyerink vele.

A szervezet vezetdje
nem szivesen foglakozik
az Onkéntesekkel.

A szervezet lehetdségei beszUkilnek,
hiszen csak olyan tevékenységeket tud
megvaldsitani, amelyre van bérkoltseg.

Elvek Az elv leirasa Az elv analdgiaja szervezeti szintre

Atermészet | Az elv Iényege, hogy a természet- | Szervezeti szinten az elv: a szervezet és
nem forras, | hez nem ugy viszonyulunk, mint tagjai, valamint mas szervezetek, és azok
hanem korlatlan vagy korlatozott eréfor- tagjai nem forrasok, hanem tarsak... A sok
tars... rashalmazhoz, hanem ugy, mint jelentésretegl elv ismerete kilondsen fon-

bennlnket részként magaban
foglald, tolunk figgetlendl is 1éte-
20, velink parhuzamosan és
kdlesdnhatasban mdkods rend-
szerekhez. A viszony meghaté-
rozo6 eleme, hogy a rendszerben
az iranyitas nem az ember kezé-
ben van, hanem a rendszer

tos szervezeti vezetéként helylink és szere
plunk meghatarozasara és elfogadasara.

A szervezet josagat a szervezetben lévok
viszonya hatarozza meg. Nem viszonyul
hahatunk blntetlendl ugy a szervezet tag-
jaihoz (még akkor sem, ha azok alkalma
zottak), mint emberi eréforrasokhoz, és nem
viszonyulhatunk bintetlentl Ggy mas szerve-
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Vezetés

strukturaja hatarozza meg.
Ebbdl az is kdvetkezik, hogy
a lehetséges kapcsolatokban
nemcsak egyenranguként,
de alarendelt félként is

részt veszlnk.

zetekhez (és az ott dolgozdkhoz), mint
legybzendd versenytarsakhoz. Fontos

a tisztelet szervezeti tarsainkkal és mas
szervezetben dolgozd partnereinkkel szem-
ben. Az autokratikus (hatalmaskodd) veze-
tés bizalmatlansagot szil, amely néveli

a fluktuaciot, csokkenti a szervezeti tagok
elkotelezettségét és dnallosagat. Hosszu
tédvon gétolja a szervezet fejl6dését. A més
szervezetet versenytarsnak tekinté maga-
tartas hosszu tavon elszigetelddést, a lehe-
tésegek beszlkllését, szélsdséges esetben
a szervezet ellehetetlenllését okozza. A ve-
zetd akkor jar el helyesen, ha tiszteli azokat,
akik a vezetése alatt dolgoznak.

Minden
egy elve

Ember és természet egeszséges
viszonyanak meghatarozasakor
a legfontosabb megkozelités, hogy
avilag tobbszérosen Osszetett
egységes rendszer. A rendszer
alrendszerei egymasba agyazot-
tak, 1étlk eés lenyegUk a rend-
szer t16bbi alrendszerének flgg-
vénye. Ez az elv tobb, mint a
rendszerszemlélet elve. A .min-
den egy elvet” az analdgiak ta-
naban fogalmazza meg az euro-
pai hagyomany: ,Ami fent van,
egyenl6 azzal, ami lent van,

és ami lent van, egyenld azzal,
ami fent van, hogy beteljesitse
az egy csodajat.”

Az elv egyik legfontosabb tanulsaga szerve-
zeti szinten, hogy a vilag megismerésének
egyik Utja az analogiakban valé gondolko-
das. A szakteriletlinkon felismert térvény-
szerliségek j6 analogiai lehetnek a szerve-
zeti térvenyszerlségeknek, ezaltal segithe-
tik a szervezet vezetdjét a megfelels szerve-
zeti megoldasok megtalalasaban is.

okok sohasem egyetlen okozat-
hoz vezetnek. A természetes
rendszerek sajatossaga, hogy
nem linearis rendszerek, tehat
az elébb emlitett ok-okozati
Osszefliggések nem irhatok le
egyszerd linearis egyenletekkel.
A nem linearis rendszerekben két
esemény egyUttes hatdsa nem
vezethet6 le az egyik vagy masik
esemeny kilon-kulon vizsgalt
hatasabol. Ennek megfeleléen

a természetes rendszerekbe valo
beavatkozas hatasa kizarolag
analitikus moédon nem vizsgal-
hato, mivel ez 6nmagaban nem
vezet j6 eredményre.

gy6zbdeéseibdl, szemelyiségebdl és az eb-
bdl letrejovd szervezeti kultirabol fakad.

A masik szint a szervezet belsé struktiraja-
bol kovetkezik, amelynek része a szervezet
tevékenysége, szervezeti felépitése, vezete-
se stb. Mig a harmadik szint a szervezet
kérnyezete (a tdbbi szervezet, amely hat ra,
a helyi tarsadalom és a tarsadalom szaba-
lyozdi, a tdmogatasi rendszer, a természeti
adottsagok). Reszletesebben lasd a Szer-
vezeti diagnozis cimi fejezetben. Az is fon-
tos tanulsag, hogy egy adott szervezeti
probléma nem csupan egy okra vezethetd
vissza, és egy-egy ok tobbféle tinetet is
okozhat. A rendszerbe foglaltsagbol kévet-
kezik, hogy a szervezeti problémak tlineti
kezelése (peldaul elhallgatasa) tovabb su-
lyosbitja a problémat, hiszen felerdsitd
visszacsatolast hoz létre a rendszerben.

A rendszerbe

A folyamatok egymasba foglalt-

Szervezeti szempontbol a rendszerbe fog-

foglaltsag | sagabdl kdvetkezéen egy-egy laltsag elvébdl kdvetkezik, hogy minden
elve esemeény hatterében sohasem szervezeti problémanak az okai kilénbozé
egyetlen ok all, hanem okok rendszerszinteken érhetok tetten. Az egyik
sorozata. Masfeldl kozelitve, adott | szint a szervezetet alkotd emberek meg-
76

Az Onszer-
vezédoé
egyutt-
mukodés
elve

A természeti folyamatok Ossze-
kapcsolodasaval - egyfajta
onszervezodes réven — olyan
magasabb szintl rendszer jon
létre, amelyet az egyes elemek
kozotti egydttmikodeés tart fonn.
Az egylttmikodes egyre dssze-
tettebb rendszerek kialakulasa-
hoz vezet, melyek altalanos
jellemzdje, hogy stabilizaljak,
allandositjak kornyezetik jelleg-
zetességeit, illetve mérseklik
kornyezetlk szélséségeit. Minél
Osszetettebb, minél magasabb
szervez6dési szintl egy adott
rendszer, annal kiegyensulyo-
zottabb kereteket tud nyUjtani
maganak és alkoto elemeinek.

Szervezeti nézépontbodl az dnszervez6dé
egyUttmUikodest tetten lehet érni a szerve-
zetek alakulasaban és fejl6déseben. A szik
lagorgetds példa is jol mutatja, hogy egy
szervezet azert jon létre, mert az emberek
egy kozos cél érdekében egytttmikodnek.
Az elvbdl kovetkezik, hogy a szervezet egy-
re stabilabb szervezddési szintek felé halad
eletpalyaja soran. Az emberek dnszervezé-
dd egylttmikodeése valdjaban fajunk alap-
stratégidja, és ezert az egyUttmikodés - ha
hagyjék - teliesen spontan létrejon azok ké
zOtt, akiket a kozos érdek térben és idében
Osszekot. A szervezetben dolgozdk egydtt-
mUkodésenek minésége fogja meghataroz-
ni, hogy a szervezet mikodése mennyire
stabil. Ez az egylttmUkodes teszi lehetdveé,
hogy egy szervezet hosszu tavon azonos
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maradjon dnmagaval. Az egyUttmuikodés-
hez viszont elengedhetetlen eléfeltétel a ko-
ordinacio, amely a vezetési funkciod lényege.

azok a folyamatok tlinnek legin
kabb allapotszerlinek, amelyek
idoléptéke nagy, sebessége pedig
kicsi. A természeti, tarsadalmi
folyamatok nem egymastol fligget-
lentl, hanem egymassal hol
szorosabb, hol lazabb 6sszeflig-
gésben zajlanak. Az esemeények
bonyolult 6sszefliggésrendszer
eredményei, miképpen beavatko-
zasaink sem csupan a kivant
eredményre hatnak, hanem egy
hasonldan osszetett 6sszeflg
gessort generalnak. A folyamat-
szerlség masik jellemzdje, hogy
minden folyamatnak megvan a ma-
ga id6léptéke, tehat egy erdd
erdéveé valasanak vagy egy folyo
medermozgasanak, egy ember
gletének stb. megvan a maga
ideje. Ezt nem lehet és nem is

kell sem gyorsitani, sem lassitani.

dés eredmenyességenek — attol figgben,
hogy milyen mértékben érintette a struktd-
rat, illetve a kultirat — megvan a maga id6-
leptéke. A vezetdnek ilyenkor fontos tulaj-
donsaga a kdvetkezetesség és a tlrelem.
Azonban arra is fel kell készllni, hogy

a folyamatok egymasba kapcsoltsaga miatt
a vart hatdsok mellett egy sor nem vart
hatas is fellép. Ebben az esetben fontos

az intézkedések hatasainak nyomon
kdvetése és a mérleg megvonasa. Azaz, ha
tobb negativ hatast tapasztalunk, érdemes
visszakozni, tanulni hibainkbdl.

Sokféleség A rendszer stabilitasanak, adap- Szervezeti szinten a sokféleség és stabilitas
eés stabilitas| tacios és regeneracios képes- Osszekapcsoltsagat legkonnyebben a gaz-
Osszekap- | ségének, fennmaradasanak és daséagi toébb labon allas és a szervezet
csoltsaga- | fejl6désenek zaloga a sokféle- anyagi stabilitasa kozott lehet felfedezni.
nak elve ség. Adott rendszer stabilitasa Azonban az emberi tulajdonsagok, a szak-

fiigg a benne 1évé elemek diver- tudés, a megkdzelitési modok sokfélesége
zitasatol, és az elemek egylttmU- | ugyanigy visszahat a szervezet stabilitasara.
kodeésének fejlettségi fokatol Az elv érvényesllése a civil szervezeteknél
(adott rendszer szukcesszids gyakran medfigyelhetd, amikor bizonyos
allapotatol). Az elemek sokféle- csoportszerepek részben vagy egészben
sége azért van szoros 0sszeflig- hianyoznak a szervezetbdl. Peldaul amikor
gésben a rendszer stabilitasaval, a szervezet azzal klizd, hogy rengeteg a jo
mert egy tobb elemd rendszer Otlet, ebbdl sok a nagy lelkesedéssel elindi
tobb és valtozatosabb kolcsén- tott program, azonban a végén egyik sem
hatast tesz lehetove, igy a rend- ugy sikerdl, ahogy kellene, mert mar a meg-
szer magasabb szervezédeésre valositasba hibak csusznak, a befejezésre
tehet szert, ami nagyobb alkal- pedig az Uj otletek és projektek miatt mar
mazkodasi képességet jelent, nem is kerll sor. Az ilyen szervezet duskal
hiszen a véltozasra valo reagala- az otlethozd, menedzser szerepekben, mig
shoz nagyobb készletek allnak a megvalosito, befejezd szerepek teljesen
a rendszer rendelkezésére. hianyoznak. Tehat a csoportszerepek sokfe-
leségének a hianya (illetve alacsony szintje)
a tevékenység megvaldsitasanak stabili-
tasat csokkenti, amely a szervezet hosszu
tavu stabilitasat is veszélyezteti.

A folyamat- A természet mUkodésenek alapja | A szervezetek életében is csak egy allando
szerlség az allando valtozas. A természet- | van, mégpedig a valtozas maga. Ezért a
és a folya- | ben csak folyamatok léteznek, s szervezetben tapasztalt tineteket sohasem
matok ami allapotnak latszik, nem mas, szabad allapotként értelmezni, hanem egy
egymasba | mint egy adott folyamat pillanat- folyamat eredményeként. A szervezeti folya-
kapcsoltsa-| nyi éllasa. Az, hogy ez mennyi- matoknak is megvan a maga idélépteke,
ganak elve | ben tartos, elsdsorban az adott igy nem lehet elvarni, hogy a szervezeti

folyamat idéléptékétdl es sebes- kultira vagy a szervezeti struktura egyik
segétol figg'. Nezdpontunkbdl naprol a masikra valtozzon. Egy (j intézke-
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A tarsadalmi
és a ter-
mészeti
szukcesszid
egységének
elve

A szukcesszid egymast kdvetd és
egymast feltételezd folyamatsort
jelent, illetve jelenit meg. Lénye-
ge, hogy az egymast kovetd lép-
csok addig, és csak addig marad-
nak fenn, amig meg nem teremtik
a kovetkezo lépcso létfeltételeit.
Ha ez megtorténik, a folyamat
szliksegszerden tovabb lep.
Ugyanakkor a kdvetkezd l1épcsd
nem csak feltételezi, de magaba
foglalja, integralja is az el6z6 lep-
cs6t. Az igy kialakuld heterogen
rendszer a sokféleség fenntar-
tasaval és novelésével képes az

A szervezetek torvényszerlen végighalad-
nak egy szervezeti életiton (lasd a Beveze-
tés a szervezetfejlesztés elméletébe cimu
fejezetben). Nem lehet atugrani életszaka-
szokat, példaul nem lehet azt mondani a
szervezet szlletése utan, hogy én mar tu
dom, milyen egy jo szervezet, hogy atugor-
juk a nehézségek korszakait, és egybdl
eérett szervezetet hozunk létre. Mivel a szer-
vezeti életUt soran is szikség van az el6z6
életciklus tapasztalataira — hasonloan az em-
ber életkori szakaszaihoz —, ezért a szerve-
zeti problémak jelentds része sziikségszer(,
€s a szervezet tanulasanak, fejlédésének a
zaloga. Ezért beszélhetiink az életciklus
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allandd alkalmazkodasra, adap-
taciora. A minden egy elv
alapjan a természeti rendsze-
rekben zajld szukcesszio
analogiajat megtalal-

juk a tarsadalmi folyama-
tokban. Ami viszont sokkal
fontosabb, a kettd szoros
egymasra épUlltségben
létezik, ezért az embernek
szllksége van a termeészetre,
a természetnek is szUksége
van az emberre

(ha betolti szerepét).

szempontjabol normalis, illetve kéros tlne-
tekrdl. Ahogy a természeti és tarsadalmi
szukcesszid egymasra épll, Ugy a szerve-
zetek szukcesszidja is egymasra épulo fo-
lyamat. Ennek a kdvetkezménye, hogy a
csecsemd-, majd a gyerlnk-gyerlnk korban
levd szervezetek meg nem tudnak tartds és
tartalmas egyUttmdkddeést kialakitani. Azon-
ban egy serdilékorba és még inkabb az
erett felndttkorba l€pd szervezet mar miné-
seégi egyldttmikodésre képes mas szerveze-
tekkel, amelynek a kovetkezménye egy ma-
gasabb tarsadalmi szervezédesi szint
(példaul egy civil halézat) kialakulésa lesz.

Vezetés

A strukturéban

Az elv lényege, hogy a természe-

Az egyik fontos tanulsaga az elvnek, hogy

A valtozasokat nyujtod iranyitasi ol-
dal a vezérlés, amely megprébal-
ja Uj allapotba juttatni a rendszert,
ezért ez az iranyitas progressziv
oldala. A két oldal kbzott az iranyi-
tas probal egyensulyt tartani. Nem
gy6zzUk eléggé hangsulyozni, hogy
probal. Hiszen ha valamelyik rend-
szerben egyensuly all be, akkor az
mozdulatlanna valik, képtelen lesz
munkat végezni. Azaz minden rend-
szer torekszik az egyensuly eléré-
sere, de azt szlikségszerlen

soha nem éri el.”*

ralo erék. Ebbdl az elvbdl kdvetkezik még,
hogy a szervezeti problémék is — hasonldan
minden tarsadalmi problémahoz - struktu-
ralis okokra vezethetdk vissza, amely struk-
tUra a szervezeti szerepldk hiedelmeinek,
tevékenységének az ereddje, ezért

a vezetoknek a rendszerszemlélet talajan
allva strukturalis megoldasokat kell keresni.

Az eltartoké-
pesség és
a noveke
dés-fejlodés
Ossze-
kapcsoltsa-
ganak elve

Az eltartéképesseg egyértelmlen
Osszefligges a mennyisegi ndveke-
deéssel, hiszen egy adott faj egyed-
szaménak a ndvekedeését tobb
kérnyezeti tényezd is korlatozhatja,
példaul a viz és a taplalék mennyi-
sége, az éléhely nagysaga. Am
nem ennyire egyértelm( az eltarto-
képesség és a fejlédés Osszekap-
csoltsaga.Egy adott kdrnyezetben
(Okoszisztémaban) egy adott fajnak
az egyedszama nem csak attol
figg, hogy milyen a terilet eltarto-
képessége, hanem attdl is, hogy

a fajnak milyen az alkalmazkodasi
képessége. Tehat ha egy faj noveli
az alkalmazkodasi képességét,
tehat fejlédik, egyre nagyobb
eséllyel tudja hosszu tavon bizto-
sitani a populacio fennmaradasat.

A szervezetekben a novekedés és fejlédés
egymast kovetd és feltételezd folyamatok,
azonban szervezeti vezetdként latnunk kell,
hogy minden novekedésnek és fejlédésnek
vannak korlatai, amelyet a természeti

és tarsadalmi rendszer jelol ki a szamunkra.

realizalt tes rendszerekben a rendszerira- | a szervezet ugyanigy muikodik, mint bar-

iranyitas nyitéds a rendszer 6sszes elemeé- melyik mas él6 rendszer. A szervezetekben

elve nek egyUttes mUkodésebdl ered, | a progressziv iranyitasi oldal a tervezés
ezért a struktira meghatarozoé lesz| és a valtoztatasok generalasa, Uj projektek
a rendszer egészének mikddésre. | inditasa. A tervezés soran az egyik legfon-
.Minden rendszert irdnyitas és tosabb feladat a kils6 kornyezeti hatasok,
iranyitottsag jellemez, amely folyamatok felterképezése (lehetéségek
a rendszer részeit6l ered. Nyilvan | és veszélyek), és az alapjan a szervezeti
iranyitott is, hiszen minden rend- | tevékenység modositasa, valtoztatasa. A
szer egy masik rendszer része is, | szervezet bels6 egyensulyat ezzel szemben
ahol & iranyitott, és mint egy rész, | (vagy ezt kiegészitve) az irott és iratlan
részt vesz az iranyitasban.Az ira- szabdlyok, normak teszik lehetévé, ez a
nyités két oldal kdzott egyensu- rendszer konzervativ, szabalyozasi oldala.
lyoz, annyira igyekszik megérizni | Az iranyités és szabalyozas dinamikus
a rendszer tulajdonsagait, mint - egyensulya biztositja a szervezetnek a
amennyire igyekszik azt megval- kils6 kornyezethez valo alkalmazkodast
toztatni. A megorzés eszkoze a ugy, hogy a szervezet hosszu tavon azo-
szabdlyozas. A szabalyozas ,sza- | nos tud maradni 6nmagaval. A szervezet
balyok allitasaval’” megprobalja vezetdjének latnia kell, hogy a konzervativ,
megtartani a rendszert,megérizni | szabalyozo, valtozassal szembehelyezkedd
annak tulajdonsagait. Ezért ez az | erdk a szervezetben ugyanolyan fontosak,
iranyitas konzervativ oldala. mint a progressziv, a valtoztatasokat gene-
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CBOKARTISZ Kht. programja. "'1d6lépték alatr azt kell érteni, hogy a teljes folyamat mennyi 1dd alatt megy
végbe, illerve kirfolyamat esetébern mikor ér vissza a kimduldsi pontiak megfeleltetherd helyzetbe. A sebesség
ezzel szemben a folyamaton beliili vdltozdsok gyakorisdgdr jelzi. *Gyular Ivdn.

81




. R

Emberi eréforras-fejlesztés

A szervezetekre jellemzd torvényszer-
ségekre konyviinkben mér tobbszor ki-
téretink. Ilyen példiul a Szervezet diag-
noézis cimi fejezetben ismertetett cso-
portfejlddési folyamat, a Bevezetés a
szervezetfejlesztés elméletébe cimi feje-
zetben a szervezet életciklusait bemutatd
és a szervezet teljes élettiyjara vonatkozo
torvényszer(iség, vagy az ebben a feje-
zetben ismertetett vezetdi szerep vilto-
zdsa a szervezet élete sordn. Azonban
van még egy torvényszerlség, amirdl ér-
demes réviden szélm annak érdekében,
hogy a vezeté meg tudja el6zni az szer-
vezeti kultira rétegz8désébdl fakado
kontliktusokat.

Szervezetfejlesztési  tapasztalataink
azt mutatjik, hogy a civil szervezeteknél
meghigyelhetd az dltalunk a szervezet

kultira evoltciojanak nevezett szerveze-
1 torvényszerlség. Ez jellemzéen azok-
nal a szervezeteknél kovetkezik be, ame-
lyek bardit tarsasighol alulrél szervezad-
nek és eljutnak az érett, intézményesiile
cvil szervezeti létg. Ezt a szervezeti kul-
tiravaltozast mutatja a 8. abra.

A szervezet kultira evolucidjit a no-
vekedési faktor kényszeriti ki. Ez alapjin
a bardu tarsasdg jellemzéen személyiség-
kultdrara épiil, majd a szervezet formalis
megalakuldsaval és az elsé projekeek
megvalositasaval (novekedéssel) megje-
lenik a vezetd, és dltala a hatalomkulttra.
A hatalomkulttira hosszi 1dén keresztiil
lehet a szervezet sajitja (jellemzden a
gyvertink-gyeriink korszak és a serduls-
kor hatirdig), azonban a szervezet néve-
kedése egyre inkibb oda vezet, hogy a
hatalomkultarira épité vezets (az ilyen
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szervezeteknél gyakran a karizmatkus

vezetd) valik a sziik keresztmetszetté, és

megjelenik a dekoncentrlds igénye. A

tovibblépésre két lehetSség adddik, ateol

fliggben, milyen tevékenységet folytat a

szervezet, illetve milyen tagjainak az ér-

tékrendje:

1. a szervezet elindul a feladatkultira fe-
[€, és egyre tobb ember névi ki magdte
programvezetének;

2. a szervezet elindul a szerepkultira fe-
lé, és kialakul egy viszonylag merev
vezetdi hierarchia.

Valgjaban mind a két irdny lehetévé
teszi, hogy a szervezet tovabb fejlédjon,
és érett szervezetté viljon. Azonban ta-
pasztalataim szerint a jelenlegi kérnye-
zeti trendek (nagyon gyors viltozdsok a
timogatdsi rendszerekben, a tirsadalom-
ban stb.) a feladatkultarat valaszeo szer-
vezeteknek kedvez.

Tapasztalataink szerint a szervezeti élet-
Gt sordn a szervezeti kultira nem tugy
viltozik, hogy az egyik szervezet kulta-
ra eltinik, a masik meg megjelenik, ha-
nem az élviligban ismert szukcesszio-
hoz hasonléan az egymadst kovetd fejls-
dési szintek mindig magukba épitik az
elézé szint jellemzdit is. Ennek kovet-
keztében beszélhetiink a szervezet kul-
tira rétegzGdésérsl. Tehde egy személy-
kulttraval indulé szervezet, amikor fel-

vallalt feladatai miate demegy a hatalom-
kultaraba, akkor 1s meg6rzi a személy-
kultdra értékeit, és a hatalomkultira jel-
lemz6i is megmaradnak a feladatkultira
idején 1s. Ez a kultdra rétegzédés a kii-
16nb6z6 szervezet kultarikbél kévetke-
z6 kilonbozs elvirasokart sziil a szerve-
zetben dolgozok részérsl. Ennek az
egyik jellemz§ tiinete a profizmus vagy
bardt tirsasdg ellentét, amikor a szerve-
zetben vannak, akik az ,érezziik j6l ma-
gunkat, legyiink bardtok, bulizzunk” ol-
dalon dllnak, mig vannak olyanok, akik
végre tenni akarnak valamit az elhatiro-
zott célok érdekében. A masik jellemzd
tinet az intézményestilés 1dészakaban
kivetkezik be, amikor megjelenik a fize-
tett alkalmazott, a polgir szolgilatos,
akik az alkalmazotu 1étbél kévetkezéen
hatirozott vezetést igényelnek. Azon-
ban a szervezetben meglévs személykul-
tira alapjdn a szervezet tagjal megszok-
tik, hogy mindenki belsé mouviltsigbol
tevékenykedik, és akkor is keresi mun-
kat, amikor senki nem utasitotta erre.
Fkkor a hatalomkultara elvaras titkézik
a személykultira elvarissal. A szervezeu

kultira kiilonbozs rétegeibdl kovetkezd.

elvarisok akkor okoznak igazin problé-
mat a szervezetnek, amikor rejtetten ma-
radnak, azaz kibeszélve.
[lyenkor a rejtett elvirisok személyi

nincsenek

konfliktusokhoz vezetnek, amelyeknek
gyvakran az az eredménye, hogy a szerve-
zetbdl emberek mennek el, illetve a szer-
vezet megvilik az alkalmazottol. ...
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Szervezetfejlesztés civileknek

EMBERI EROFORRBRAS-FEJLESZTES ES
CSOPORTDINAMIKA

Amint mér a szervezeti keret bemutatd-
sakor utaltunk ra, az emberi eréforris-
fejlesztés (human resources develop-
ment, hr) az a menedzsmentteriilet,
amely a szervezetben dolgozok képessé-
geit, készségeit és szemlelctmod]at pro-
baI]a osszhantrba hozni a szervezet célki-
tizéseivel, cl\ ardsaival. Fz a feladat nem
mindig kénnyd, hisz az egyéni és szerve-
zet wem/ck gyakran nem esnek egybe,
csetlcu éppen ellentétesek. Az emberi
crodtorras—te]Icsztes rendszere ebben
probal meg segitséget nyujtani vezets-
nek és munkatdrsnak egyarant.

Az Wizlet szektorban régota egyéreel-
mi, hogy a tudatos erdforrds-gazdilko-
dds jelentdsen befolydsolja a szervezet
teljesitményét. Ennek koszonhetGen a

XX. szdzad folyamin szamos elSrelépés
tértént az anyagi és késébb a human erd-
forrasokkal valé tudatos gazdilkodds-
ban, fejlesztésben. Az emberi eréforras-
okkal valo hatékony gazdilkodds a I1. vi-
lighdborut kévetSen nyert teret. Ez a
megkozelités az emberi munkaerde ha-
sonlé6 médon szemlélte, mint a gépeket,
anyagi er6forrasokat. Hatékonyan akarta
hasznalni a célok elérése érdekében,
megprobile vele a lehetd legoptimalisab-
ban gazddlkodni.

Az 1980-1990-es évekts] kezdbédden
felviltotta ezt a szemléletet a fejlesztés
f(:)nt(:)ss;iga. Mir nem csak mint eredmé-
nyesen kiaknizand6 eréforrisra tekin-
tettek a munkavallaléra, hanem mint a
vallalat céljaiére, érdekeiére teljesitens
akaré munkatirsra. Ez a szemléletvaleas
eredményezte, hogy elétérbe keriilt a

Va!fozfa’rnl kellene
a mlkddesi struktiran!..

Mégis, lehetetlen aHapmL
hogy négy vezeto van
eqy beosztott melle.

Negy az .equhez aranyban
q modositast elvetjlk.
Ujabb napirendi pont?
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humdn erdforrds-fejlesztés, amely a kiak-
nazas mellett, a kiakndzassal szemben a
munkaadé és a munkavillalé kozos cél-
kittizéseire, fejlesztési elképzeléseire,
végss soron érdekeinek az dsszehangold-
sdra torekszik.

A magyarorszigi nonprofit szektor
fejlédésében 1s megligyelheték a kiillon-
boz6 fazisok. Az egyik fontos szempont
a nonprofit szervezetek létrejdreekor,
hogy tevékenységiik jobban igazithatd
az cuvenek, ](]SI(OZOSSGUCI( igényeihez,
elvarisaithoz, tigabb tere van az 6nki feje-
zésnek, kiteljesedésnek. Ez a hajtoerd
azt is eredményezhetné, hogy a nonprot-
it szervezetek eredendéen” hatéko-
nyabb eréforris-gazdilkodok, -fejlesz-
t6k. Ez azonban nem igy van.

A rendszervaltas utdn létrejove civil
szervezetekben nagy hangsulyt kapottaz
egyén, és ezdltal az egyén akarata, szin-
déka. Ez azonban gyakran a szervezet
hatékonysaginak rovasira ment, a prog-
ramok minéségét rontotta. Ugy is fogal-
mazhatndnk, hogy gvakran fontosabb
volt a szervezetben dolgozok, a szolgil-
tatdst, programot nyujtok fejlddése, j6
érzése, mint a szervezet célesoportjanak
elégedettsége.

Ez az 1990-es évek masodik felére je-
lentésen megviltozott. A forrasokért és
késébb az érdeklddskért, ellitottakére
folytatote dllandé versenyben elStérbe
kertilt a szervezeti hatékonysig, fenn-
tarthatésdg kérdése. Megjelentek a k-
[6nb6z6 menedzsmentismeretek, a pro-
fessziondlis szervezeti vezetdk és mun-

katdrsak, akik egy-egy teriilet szakembe-
rervé valtak és ezaltal jelentds atalakulds
kezd6dote a szervezetek mitikodésében.
Mig koribban rengeteg szervezetben ta-
liltunk egy-egy polihisztort, gurut, akin
szinte a szervezet léte mulote, addig az
évtized masodik felétsl egyre inkabb a
specializalodas jellemzé a szektor sze-
repléire. Természetesen ez nem ment
egyik pillanatrél a mdsikra, de ma mdr
lithat6, hogy a menedzsmentismeretek
térhoditasa milyen jelentésen megnovel-
te a nonprofit szerveztek teljesitményét.
A folyamat ma is tart, azonban érzékel-
hetd a tovabbi fejlddés is. Ez pedig jelen-
t6sen Osszefligg a szolgdltatdr atuield
terjedésével, amely az érdeklsdée, az el-
litottat partnerként kezeli, és igényeinek
a kielégitésére torekszik. Fz a szemlélet-
mod viszont elképzelhetetlen anélkiil,
hogy a szervezeten beliil a tagok, mun-
katarsak, munkavallalék és vezetsk ko-
zott ne alakulna ki valamilyen tudatos,
partneri egyiittmtikodésen alapulé hu-
mdn eréforris-menedzsment, amelyben
a szervezeti szempontok és az egyén
szempontjai kdlesonodsen jelenhetnek
meg,

Osszességében azt mondhaguk, hogy
a magyarorszdgi civil szektor tellodese—
ben cI]ut()ttunk ahhoz a ponthoz, ahol
mind a kiils6 kérnyezeu tényezék, mind
a belsé szervezeti érdekek arra sarkalljak
a szerepldket, hogy egyre inkibb a haté-
kony teljesitmények elérésére torekedje-
nek. Fhhez pedig szikség van a me-
nedzsment-feladatok elvégzésére és ezen
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belil a munkatirsak eréforrisainak,
energidinak, tuddsinak fejlesztésére és
mindezek hatékony felhaszndlisdra.

Kordbban tirgyaltuk mar a szervezetek
élettitjit bemutatd életciklust és az egyes
szakaszokhoz kapcsolods dltalinos jel-
lemzdket. (Lisd Bevezetés a szervezet-
fejlesztés elméletébe cimi fejezet, 3. db-
ra.) Vizsgiljuk meg tjra az életszakaszo-
kat, de most mar csak az emberi eréfor-
ris-fejlesztés szemszogébsl.,

A szervezetek létrejotee altaliban né-
hiny ember &sszefogdsan, kozos gon-
dolkodisan alapul. Ritkibban elot()rdul
hogy mindéssze egy ember szandéka
testesiil meg az alapitassal. A szervezetek
létrejoreée kivdled okok leggyakrabban
az elégedetlenség a meglévs ellitdssal,
szolgdltatissal, azok elérhetetlensége,
potencidlis érdeklsdsk kielégitetlen igé-
nye, esetleg az alapitok dltal fontosnak
tartott kozodsségi vagy tarsadalmi kezde-
ményezés.

Az alom szakaszban kirajzol6dé em-
beri viszonyok, kapesolatok, szerepek
alapvetSen meghatirozzik a szervezet
kezdeti szakaszanak humdan erdforras-
térképét. Ha egy ember az dtletgazda,

vagy egy szcmelv kiemelkedik az alapi-
tok kozul, nagy valészintséggel 6 lesz a
szervezet elsé vezet§je 1s, és mint ilyen
mar ebben a fazisban alapvets szemlélet-
beli, magatartisbeli mintikat éget a szer-
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vezeti tudatba, tudatalattiba. Nagyon
gvakran talilhatunk késsbbi szervezet
konfliktusok hatterében olyan okokat,
amelyek a szervezetalakulds 1d6szakaban
az alapitok viselkedésébdl, gondolkoda-
sabol eredeztethetdk.

A legritkibb esetben fordul els, hogy
a sziletéskor mdr valamilyen tudatos
emberi eréforrds-fejlesztési koncepcid,
vagy akdr csak elképzelés lenne.

Egyetlen esetben jelenthet ez nehéz-
séget a késbbiek sordn, ha azért j6n 1ét-
re a szervezet, hogy valamilyen tartds
szolgdltatist nyujtson riszoruléknak,
mint példaul hajlékealanellitds, egészség-
gyl szolgiltatdsok, Jdow()nd()zas $7Z0-
uahs ellitds. Ezek a szerv czctalapltast ki-

viltd tényezsk az elmult években gyak-
rabban jelentek meg, kilondsen azérta,
hogy a kézhasznu tirsasig (kht.) mint
jogi forma megjelent és a kozszolgalta—
tisok placin egy onkormanyzatoktd!
figgetlenedd szervezeti és elltisi for-
mdva valt. Ebben az esetben kifejezetten
kiros, ha a feladatellitds mellé az alapito
nem rendel emberi és anvagi eréforraso-
kat, hisz szinte az alapitds pillanataban
lehetetlenné teszi a miikodést.

Ez azonban nem nevezheté altalinos-
nak, hisz a szervezetek tobbsége az tigy-
nevezett klasszikus” civil szervezet
utat jarja be. A tudattalanul is hat6 veze-
t61, alapitér minta azonban minden szer-
vezetben jelen van, és alapvetSen befo-
lydsolja a szervezet késébbi mikodésér,
kezdve attdl, hogy milyen szakmai alap-
éreékek és alapclx ek hatirozzik meg a

Emberi eréforras-fejlesztés

munkdt, kialakulhat-e valamilyen me-
nedzsmentszemlélet, stratégiai litdsmaod,
egészen addig, hogy milyen mértékben
lesz konfliktuskeriil vagy éppen -ger-
jeszts a szervezet.

A sziiletést kovetGen a talpra dllas sza-
kasziban mdr kuleskérdés, hogy van-e,
marad-e a szervezetben annyi ember,
akik elegendSek ahhoz, hogy a szervezet
képes Icuvcn megmutatni magat. Gyak-
ran az ()k()zza a legnagyobb tr()nd()t
hogy a megalakulds el Ielkcs tenni
akaro emberekbdl alig marad valaki, aki
aztan programokat szervezne, palydzatot
irna. Ha marad is ember, nagyon gyorsan
beletiradhat a S]](CI‘tCICHSGUC](bC, ‘Bnallo
munkdba. Nem ritka az sem, hogy mind-
dssze egy ember van, akinek fontos az
gy, vagy legalibbis igy érzi. Igazi csap-
dahelvzct ez. Mert ha nem talil maga
mellé valakit, valakiket, akkor ¢sak a sa-
jat energidit haszndlja el nagyon gyorsan
és orlodlk tfel, de ha szerv czctepltesbe
fog és munkatdrsakat keres, forrisokat
teremt, akkor nincs, aki programokat
nytjtson. Az drdogi korbdl csak akkor
lehet kiszdllni, ha képes addig helytallni a
szakmar munkdban, amig nem taldl maga
mellé segit6ket, munkatdrsakat. Enélkal
késSbb is ugy fogja érezni magit ez az
ember, mint egy bozdtharcos, partizin.
Gyakran talalk()zhatunk ezekkel a jel-
z6kkel, amikor ilyen egyszemélyes”
szervezetek fejlesztésébe fogunk.

A talpra dllas szakasza bizony jelentds
fordulopont egy szervezet életében. Fb-
ben a szakaszban mutatkozik meg a szer-

vezet, vagy vezet§jének motivilé ereje,
bevondsi, elkotelezési képessége. Ha si-
kertil megtenni az elsé szervezeti 1épése-
ket, akkor a késébbiek sorin sokkal el-
lendllobb, gyorsabban haladé lesz a szer-
vezet. Azonban azt i1s megmutatja ez a
szakasz, ha egy szervezet életképtelen,
kozosségi, arsadalml elfogadottsdga ala-
csony. Fontos jelek ezek, amelyeket
tfmkmn csak akkor értiink meg, amikor
h()sszu évek mulva probiljuk megtejteni
allando szervezeti fesziiltségeinket, kri-
ziseinket.

A novekedés szakaszdban mar szinte
kikertilhetetlen, hogy az emberi eréfor-
ris-fejlesztés kerdesw elé ne kerullcnck
Amikor egy szervezet jelentds mennyi-
ségi viltozasokon megy keresztil,
visszahat a szervezet napt miikodésére is.
A mennyiségi viltozdsok érzékelheték a
munkatarsak és a programok szamdnak
novekedésében, az érdeklédsk létszama-
nak alakuliasiban. Mindezekkel ossze-
fliggésben egyre tobbféle tuddsra, isme-
retre van sziikség, egyre tobb olyan szer-
vezeti feladat tinik fel, amelyre korab-
ban nem 1s gondoltunk. Meuszap()r()d—
nak a t()rmslchctoseuck és ennek kovet-
keztében optimalisan a szervezet bevéte-
ler 1s nének. Ehhez egyre tobb adni-
nisztraci6 és nyilvintartds kell, mindeh-
hez pedig egyre tobb ember kell. Ezek a
jelek arrol arulkodmk, hogy a szervezet
a mennyiségi viltozasok ]dC]Gt éli.

Az emberi erdforris-fejlesztés terén
az akrudlis kérdések a megnovekedett
munka szervezésével, koordinialisival
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kapesolatban meriilnek fel. Erinti ez a
szervezet struktarajat, hisz a korabbi
strukeurdlatlansdg mdr a tevékenysége-
ket \eszelvcztetne Ezzel egyiitt megy al—
tozik dltaliban a nlunkacl()sztas, a tclada—
tok ellitisa dsszehangoltabb muksdést
igényel. Ennek kovetkeztében megjelen-
nek az elsé szabialykezdemények, ame-
lyek gyakran nem csak szoban léteznek
mdr, hanem irisban is rogzitésre Keriil-
nek. Zsikutcanak bizonyul dltaliban, ha
a szervezet a korabbi mukodés jellem-
z6ket akarja dtmenteni erre az 1d8szakra,
és nem hajlandé azokon viltoztatni, Ami
ember kozott, egy-
egy program menedzselésekor, mimima-

mutikodsképes 1-2

lis anyagi erdforrdsok elkdltéséhez, az
mir mikodésképtelen, ha csoportokat
kell koordinalni, folyamatos programo-
kat, szolgdltatasokat kell szervezni, vagy
éppen tobb adomdnyozo felé osszchan—
goltan kell elszimolni. Természetesen
dnmagaban az emberi eréforris-fejlesz-
tés nem elegendd az életszakasz kihiva-
sainak valo megfeleléshez, szikség van
valamennyi menedzsmentterilet fejlesz-
tésére.

Azt mondhatjuk tehdt, hogy a néve-
kedés szakaszaban a hr tertiletén kulcs-
kérdés, hogy elindul-e a tudatos munka-
szervezés, a vezetési és megvaldsitdsi fo-
lyamatok strukturdle tervezése és mene-
dzselése, egyszoval az Ggynevezett in-
tézményesiilés. Mindezek végbemennek
akkor is, ha nem forditunk ra figyelmet,
Ggy azonban nagyobb az esély arra, hogy
()rgamkus modon, kontroll nélkiil za]hk
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a folyamat, és igy esély van arra, hogy
félrecstsszon, ne az optimalis irdnyba
haladjon.

A fejlddés szakasziban teljesedhet ki
az emberi erforras-fejlesztés egy szer-
vezet életében, és éppen ezért ha ez nem
torténik meg, jelentSs kriziseket okoz-
hat a hiinya. Talin érzékelhets volt,
hogy a szervezet életének elrehaladta-
ban eddig eljuthatunk gy 1s, hogy sza-
mot tévs jele nincs a tudatos hr-nek.
Azonban innen tovibblépni enélkil mar
nem lehet. A mindségi szervezet vilto-
zasok nem mennek végbe akkor, haa ve-
zetSk, munkatdrsak, tagok életében nem
jelenik meg a mindségi fejlesztés igénye
és gyakorlata. A folyamatos szolgaltatds-
feilegztég a stratégial menedzsment, a
minéségi pr()trram()k mind igénylik a ter-
vezertt, tudat()s és t()lvanmt()s emberi
eréforras-fejleszts munkit. Fmellett
megjelennek olyan kérdések, amelyekre
hatirozott szervezeti vilaszokat kell ad-
ni. Ezek egy része stratégial kérdés, mi-
sik része pedig a részstratégidk megvalo-
suldsat érintd kérdés.

Néhanyat kiemelttink a leggyakrabban
elhangzo kérdések kozl.

* Meddig névelhetik a munkatdrsak
szamdt, mit bir el a szervezet?

* Torekedjiink-e arra, hogy megtartsuk
azokat a nlunkatarsakat, J](]](Ct egy-
egy teriileten fejlesztettiink, k]kepez—
tiink?

* A szakmai munkdt erdsitstik-e, vagy a
menedzsment  fejlesztése  kapjon
hangsulyt?

Emberi eréforras-fejlesztés

* Hogyan mouviljuk kivilé munkatdr-
sainkat?

* Akarunk-e Kkarrierlehetéséget kindlni
a munkatarsaknak?

* Megdrizhetjiik-e civilségiinket, ha az
onkéntes munkar felvalga a fizetete
munkavégzés?

* Hogyan 6rizhet meg az a szervezet
kultara, hangulat, ami kordbban jel-
lemza volt?

o Uj feladatok ellitisakor belsé dtszer-
vezéssel és képzéssel tolesitk-e be az 0y
munkakort, vagy keresstink kils
szakembert?

* Akarunk-e professziondlis munkatar-
sakat felvenni, vagy lehetdséget adunk
a tanuldsra, onfejlesztésre?

Ezek talin a leggyakrabban elhangzo
kérdések ebben az életszakaszban. ]el—
lemzé még, hogy megjelenik az dnkénte-
sekben, munkatarsakban annak az 1gé-
nye, hogy ha mar munkijuk minésége
egyre jobb és szeretik 1s azt csindlni, ak-
kor miért ne élhetnének meg ebbél. Né-
hinyan pedig szinte munkahelyként te-
kintenek a szervezetre, ami ezt megels-
z6en nem volt jellemzé, inkdbb amolyan
masodik otthonként tekintettek rd. Ezek
a kérdések pedig Shatatlanul magukkal
hozzik azt a kihivdst, hogy mlkent tud
egy nonprofit szervezet \JIOd] életpi-
lydt, KarrierlehetGséget kindlni az ote
dolgozoknak.

Az emberi eréforris-fejlesztés me-
nedzsmentrendszere ezekre a kérdések-
re, kihivisokra keresi a vilaszt, és igyek-
szik mechanizmusokat, kereteket nyuj-

tani, elveket és gyakorlatot adni ahhoz,
hogy minden szervezet megtalilhassa a
rendszerbcn a kultura]ah()z és 1gényel-
hez leginkdbb illeszkeds mctr()ldas()lmt
Nem csak azoknak a szerv czctcknek
sz6l, amelyek fizetett alkalmazottakkal
dolgoznak, intézményt tartanak fenn,
szolgaltatdsokat nytjtanak, hanem azok-
nak 1s, amelyekben mindéssze néhdny
ember igyekszik programokat szervezni
és nyujtani, valos tdrsadalmi igényekre
reagdlni. Ahol komolyan tr()nd()hak azt,
hogy a szervezet és a munkatirsak, 6n-
kéntesek, tagok i1génye és érdeke nem
egymds cllcnere kcll h()UV sikerre vigyen
celokat, hanem egymast klcgesm ve, eré-
sitve, kompromisszumokon keresztiil
egyensulyra torekedve szolgilhaydk a
kozos tigyet, ott hatékony menedzs-
menteszkodz lehet az ember erdforrids-
fejlesztés, a hr.

Nézzik el6szor egy csokorban az embe-

11 eréforras-fejlesztés elemeit:

* a hr-stratégia kidolgozisa;

* aszervezet struktirdjinak meghatdro-
zasa és alakitdsa;

* dontési kompetenciik;

* munkakorsk meghatirozdsa;

* munkabérek meghatirozdsa;

* munkaltatds szabdlyozdsa;

¢ dnkéntesek szervezése;

* munkaeré-felvétel és -elbocsitas;

* amunkavégzés folyamata és feliigyelete;
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* stibépités;
* tovibbképzés;
* adminisztricio.

Mindezek az elemek egyrésze alapel-
vekben, masrészt gyakorlat alkalmaza-
sokban figyelhet6k meg. Fziltal lesz
ugvanis kiszdmithatd, biztonsigos a
smunkahely” a munkavillalé szamdra.
Az alapelvek rogziuk az dltalinos érvé-
nyl szabdlyokat, a munkadltat6 elvi meg-
fontolasait a killonbozé részeerileteken,
mig a gyakorlat, a prakokum mutatja
meg az elveknek a napi munkdban valé
megtestestilését. Opumailis esetben ezek
dsszhangban vannak, azonban a val6sag-
ban inkibb egyfajta torekvés figyelhetd
meg ezek dsszhangjdra.

A hr olyan menedzsmentterilet,
amely j6, ha fiiggetlen a szervezet veze-
t6jétdl, tehdt a teriiletért valg felelésség
idedlis esetben nem a vezetd kompeten-
cidja. Ugyanis  szdmtalan  probléma,
kontliktus, diszharmonikus mitikodés
éppen a vezetStsl indul, az & mintdja
eredményezi. Igy egy esetleges beavat-
kozas gyakran a vezetSt is érinti, pozici-
6jandl fogva azonban barki masnal job-
ban a viltoztatds ellen van. A hr-ért fele-
[6s munkatdrs tovibbd szamtalan hasz-
nos tanaccsal tudja ellatni a vezetSt, ame-
lyek a munkdltatds kortlményeit befo-
lydsolhatjak kedvezgen.

A szervezet szimara fontos lehet, hogy a
programok megvaldsitisihoz, a munka-
korok betsltéséhez az emberi eréforras
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tervezését ne Osztdnodsen végezze, ha-
nem stratégia kérdések mentén gondol-
ja végig. A hr-stratégia része a szervezet
stratégiai tervének, amely optimdlisan 3-
5 évre el6re meghatirozza a szervezet
szakmar munkdjdt és a hozza kapesolodo
menedzsmentteriileteket, feladatokat.

A hr-stratégia meghatirozza, hogy a
kovetkezd években milyen méreékd em-
beri eréforrds-fejlesztésre van lehet8ség,
milyen 4y ismeretek, szakeudds bevond-
sira torekszik a szervezet, megtartd
munkahelyként akar-e mtkodni, vagy
elfogadja a fluktudciot. Ezen il keretet
ad a létszamviltozdshoz, a szervezeu
struktara fejlédéséhez és kiszamithato
feladatellitishoz. A stratégia kialakita-
sakor jellemzden nem j6 és rossz ut ko-
ziil kell valasztani, hanem lehetséges al-
ternativikat kell mérlegelni és azok alap-
jan donteni. Minden szervezet esetében
mds-mds stratégia lehet célravezetd, ezt
kell vizsgalni a stratégiai tervezés sordn.
Birmelyik lehetséget valasztja a szerve-
zet, mindnek van elénye és hdtrinya
egyarint. A stratégia meghatirozdsakor
érdemes a virhaté elénydket és hatrd-
nyokat, veszélyeket szamba venni,
ugyanis el6bb-utébb kezdeni kell velik
valamit.

A hr-munka egyik fontos eleme a szer-
vezet strukttrajanak kialakitdsa, illetve a
struktira organikus valtozdsainak figye-
lemmel kisérése, kontrollilidsa. A struk-
tira kialakitdsa sordn a masik f§ szem-
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pont a szervezetben betdltendd poziciok
kijeldlése, a szakmai és az adminisztrativ
oldal elkiilonitése.

Alapvetd szervezet dontés a struktira
formdjanak kivdlasztisa, amelyet termé-
szetesen jelent8sen befolyisol, hogy mi-
lyen az alapitok, vezetdk személyisége,
vezetéi elképzelése. A szervezet lehet
bizisdemokratikus (mellérendels), de-
mokratikus  (lapos) vagy hierarchikus
strukearda. A strukedra mutatja meg a
szervezetben a hatalmi viszonyok és a fe-
lel6sségek szintjeit. Minél usztabb egy
struktdra, annal jobban latszik, ki kinek
tartozik felel§sséggel, a szervezet anndl
hatékonyabban miksdhet.

A bazisdemokratikus felépités alapve-
t6 jellemzdje, hogy nincsenek szintek,
hanem korszertien egymds mellé rendel-
ve lithatjuk a pozicidkat. A vezetéi
funkcié sem emelkedik ki, hanem rotdci-
oval valamennyi pozicichoz eljut.

A demokratikus felépités jellemzéie,
hogy 2-3 szint figyelhetd meg, és az azo-
nos szinten dolgozék koézote 1s van
egylittmtikodés. A vezetdi pozicié ki-
emelkedik a strukttriban, de a legalso
szinten dolgozdk is kézel vannak a veze-
t6hoz, legteljebb egy koztes szint vi-
lasztja el Sket.

A hierarchikus szervezeti felépités jel-
lemzdje, hogy legalabb 4-5 szint lithato,
a poziciok elsésorban ala-félérendeltség-
ben kapesolddnak 6ssze, egy szinten be-
[l nem nagyon figyelhet§ meg egyiitt-
mtikodés. A vezetdi pozicid csak tobb
attéellel érhetd el.

A hierarchizal6das el6bb-utobb szinte
minden szervezetben megjelenik. Ezt a
kiilsé elvarasok is dsztonzik, elég ha csak
a jogi kotelezettségekre gondolunk.
Azonban gyakran tapasztaljuk, hogy
formalis szervezeti hierarchia mellett ki-
alakul egy informalis felépités is, amely
altalaban azt jelzi, hogy a formilis veze-
tés és szervezet viszonyok nem szolgal-
jak a hatékony mtikodést, ezére a szerve-
zet védekezd mechanizmusa kialakitja az
életképes strukeardt. Ha ez a kett§sség
il sokdig fennmarad az eldbb-utébb
szervezeti krizishez vezet, ezért ha ész-
leljitk ezt, célszer(i beavatkozni.

Gyakran téveszuk ossze a szervezet
strukedrdt és a dontéshozatali formdkat.
Nem tdrvényszerl, hogy egy demokrati-
kus felépitésti szervezetben demokrati-
kus a déntéshozartal, és az sem automati-
kus, hogy egy hierarchikus felépités
szervezetben egyszemélyi a dontéshozis.

Harom alapvets vezetési stilust és eh-
hez kapesolods dontéshozatali formakat
kiilonitink el: a felhatalmazé (laissez
faire), a demokratikus és az autokrati-
kus. A felhatalmazé vezetés a vezetettek
kezébe adja a dontéshozdst, mig az au-
tokratikus déntéshozatal a vezetd egy-
személyr dontésér jelent. A demokrati-
kus dontéshozas is tobbféle lehet. Kon-
zultativ, amely azt jelenti, hogy a vezetd
egy személyben dong, de elgtee kikéri a
munkatirsak véleményér és dontésée a
tobbség véleménye alapjin hozza meg.
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Kompromisszumos, vagyis a dontés tgy
sziiletik, hogy mindenki enged eredet
illispontydbosl.  Lehet  konszenzusos,
amely szintén alkufolyamat alapjan szii-
letik, de nem kélesonds engedmények
eredményeként, hanem olyan viltozat
elfogadasival, amely eredetileg nem sze-
repelt az dllispontok kozote. s végil
demokratikus lehet a tobbségi szavazas-
sal hozott dontés 1s. Mindegyikre mond-
hatjuk, hogy demokratikus. Lithat6 te-
hit, hogy a déntéshozatalt elsdsorban a
vezetési stilus és a hozzd kapesolodo ve-
zetr atttidok hatdrozzik meg,.

A struktira nem feltéeleniil tikrozi a
doéntési szinteket és eljarisokat. A don-
tési kompetencidk ateol is figgnek, hogy
a vezeté milyen mértékben vonja be a hi-
erarchia alsébb szintjeit a kiillonbozd
dontések elSkészitésébe és a dontésho-
zatalba. Fontos, hogy a strukeardbol ko-
vetkezden az egyes poziciok mellett a
dontési jogkoroket 1s meghatirozza a
szervezet. A gyakorlati alkalmazashoz az
alabbi elemeket kell kidolgozni:

* doéntési férumok a szervezetben;

* doéntéshozatali eljarasok a f6rumokon;

* az alsébb szintek érdekképviseletének
biztositasa;

* beszamoldsi és beszamoltatisi kotele-
zettségek.

A hr tertiletén az egyik leggyakoribb hi-
ba a munkakorok betsleése. Ugyanis al-
taliban a poziciét betsltd ember tuddsa,
készséger hatirozzik meg a munkakort,
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nem pedig a munkakor betdltéséhez sziik-
séges 1smeretek, tudds, készségek azt,
hogy ki téltse be a poziciot. Emiatt a sze-
mélyi viltozasok szinte megoldhatatlan
feladat elé allijak a szervezetet, mivel pont
azokat a feladatokat mds nem tudja ellieni.
Fontos alapelv tehdt, hogy a munkake-
roket feladatra, poziciora tervezzik, és
ne a konkrét emberre. A munkakor ru-
galmasan valtozhat, érvényességét folya-
matosan nyomon kell kévetni, de az alap-
elv sosem viltozhat. Fzzel tudjuk kivéde-
ni, hogy ha birki tivozik, ne az egész
rendszer omoljon dssze. Azt is meg kell
hatirozni, hogy milyen esetekben viltoz-
hat meg a munkakor (példaul élethely-
zetben bekévetkezett viltozas, tovabb-
képzés, vagy stratégiai dontések kovet-
keztében) és ezt célszer(i nyiltan kom-
munikalniis. Az dclithat6sag érdekében a
munkakorok legyenek mindenki szamdra
ismertek. A munkakore fontos irasban
rogziteni (munkakori lefrds) a munkaval-
lal6 és a munkaltaté védelmének érdeké-
ben, mely tartalmazza a munkakér dleala-
nos definiciojat, a konkrét feladatokat és
felelgsségeket, a munkaidée és annak jel-
legét, a beszamoldsi és beszamoltatasi ko-
telezettségeket. A munkakor lefrdsban
rogziteni lehet, hogy mely feladatok és
felelgsségek nem adhatdk dc alsobb szin-
tekre vagy mds munkatdrsaknak.
Munkakér lefrasokat nem csak abban
az esetben célszert alkotni, ha fizetett
munkatirsak dolgoznak a szervezetben.
Onkéntesen végzert munka esetében is
fontos, hogy legyen egy viszonyitdsi

Emberi eréforras-fejlesztés

alap, amely meghatirozza, hogy amit el-
végez egy munkatirs, az a szervezet
szempontjabdl fontos, értékelends, az
érdeklsdsk, ellitottak szempontjabol
szitkséges tevékenység. Az onkéntesen
dolgozé nem szabadidds tevékenységet
végez, hanem ,termelé munkat”, amely-
nek értéke van, még akkor is, ha 6 cseré-
be nem részesiil anyagi elismerésben. A
munkakor lefrds egyszersmind a munka
éreékét is megadja, és a felel@sségérzetet
1s noveli a munkavégzében.

A munkakér és a munkakdrn lefrds te-
hit nem csak sziikséges, de feleslegesnek
ting szabilyozé dokumentum, hanem a
szervezet és a munkatdrs munkakapeso-
latanak alapja, egymdssal szembeni ki-
szamithatésdaganak egyik garancidja is.

A munkakorokhoz szervesen kapesolo-
d6 jellemzé: a munkabér. Minden fel-
adatkorhoz ellenérték tartozik, amely
megilleti a feladatot elvégzde. A munka-
bér meghatirozdsa megint csak olyan hr
feladat, amelyet akkor is el kellene vé-
gezni, ha a szervezet nem alkalmaz fize-
tett munkatarsat, de a motivalis, a mun-
kavallalé dnkéntes elkdtelezése, munka-
janak elismerése miatt fontos, hogy lassa
az dltala végzert munka értékée. Errdl
gyvakran megteledkeziink, és csak koz-
helyszertien beszélink az 6nkéntesek
munkdjarsl, annak piaci ércékérdl.

Ha vannak fizetett alkalmazottjaink,
akkor a munkabér meghatirozasa tobb
szempontbol is sarkalatos kérdés.

A kovetkezs szempontok mérlegelésée

javasoljuk a bérek megallapitisakor:

* A rendelkezésre dllo szervezen bérke-
ret nagysaga.

* Az egyes szervezet szintek munkabé-
reinek egymashoz viszonyitdsa.

* A versenyszféraban és a kzszfériban
hasonlé munkakér betoltéséére meg-
allapitote bérek.

* A munkabér mint motivicids eszkoz.

* A szervezet a munkavillalé megtarti-
sara torekszik-e.

* Fix és mozgobér ardnya a munkabér-
ben, teljesitménybérezés.

¢ Infliciokavetés, kompenzalas.

* Bérfejlesztési lehetdségek.

* A munkakor betdltéséhez szitkséges
képzettségek, végzettség,

* A munkavillalé korabbi munkavégzé-
se, tapasztalata, bérezése.

Jol lithato, hogy a munkabér megdlla-
pitdsakor hirom szempontot kell mérle-
gelniink: a szervezet szempontait, a
munkavillalé szempontjait és a piaci
kérnyezet befolyasat, hatisit. E hirom
szempont mérlegelése soran eléfordul-
hat, hogy valamelyik erdteljesebben be-
folyasolja déntésiinket. Azt azonban
szem eléte kell tartani, hogy a tudatos hr
célja az egyensulyra torekvés, a hirom
szempont, érdek harmonizicigja.

Szamos szabdlyozo, ttmutaté tartozik
ide, a munkadltatds egy részére a Munka
Torvénykonyve elSirdsai érvényesek
(példaul gyermekvillalds, betegség, sza-
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badsig kérdése). Ezen tulmenden a
munkdltaténak lehetSsége van kiillonbo-
26 keretek kozote dsztdndzni a munka-
villalot, és ezt a Szervezeu és Miikodési
Szabdlyzatba (SZMSZ) foglalhatja bele.

Az SZMSZ civil szervezetek esetében
15 szitkséges  szervezeu szabdlyozo.
Gyakran gondoljak agy a szervezetek,
hogy az alapité okiratok, alapszabdlyok
minden szervezetre és a munkavégzésre
vonatkozé szabdlyt tartalmaznak. Opu-
midlis esetben ninces igy. Hiszen ha a
szervezeti alapdokumentumok régzitk a
munkdltatds szabdlyait is, akkor minden
egyes viltoztataskor modositani kellene
azokat, és ez szinte lehetetlenné tenné a
szervezetek mukodésér. A munkavilla-
[6kkal kotoer szerzédések sem  tartal-
mazhatnak minden feltérelt, kulonssen
az altalanos, mindenkire vonatkozé sza-
bilyokat érdemes nyilvinosan kezelni.
Igy hit egyediil az SZMSZ nydjt olyan
lehetSséget, amelyben rogziteni lehet az
dltalinos érvényt kereteket, és ez alapjin
egvformdan vonatkozik munkaltatora és
munkavdllaléra a szabdly. Az SZMSZ te-
hdt nemesak a munkdltaté érdekeit szol-
gilja, hanem biztonsigos, kiszamithatd
és szamon kérhetd6 munkakoriilménye-
ket teremt a munkavillalé szamdra is.

Az alibbiakban 6sszegytjtoteik az
SZMSZ legtontosabb elemeit, fejezeteit.
Minden szervezet annyit rogzit ezekbdl
a keretekbdl, amennyi az adott szervezet
nyugodt miikddéséhez szitkséges.

A Szervezeu és Mtikodési Szabdlyzat
felépitése:
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. Szervezeti struktira, funkciok, hatdskor

* [rinyito testiilet

* Menedzsment

¢ Szakmu stib

¢ Adminisztrativ stab
* Onkéntesek

. Déntéshozatali mechanizmusok
. A munkiltatds szabalyai

* Felvétel és elbocsitas

* Munkakérsk, munkakor leirisok
¢ Munkaidé

* Szabadsag, szabadnap

. Munkabérek
. Teljesitményéreékelés

* Ertékelési formik

s Ertékelési szempontok

* Ertékelés kovetkezményei

* Motivicids rendszer

* Szankciok

Pénziigyr adminiszericid

* Alapelvek

* Pénziigyi fegyelem

* Beszamolis, elszamolasi rendszer
* Pénziigyr dokumenticid

. A szervezet képviselete
. Infrastruktara hasznalata

¢ Szervezeti céli hasznalat

* Magincélu hasznalat

* Beszerzések, fejlesztések
Szervezeu dokumenticio

¢ Tktatss

* Nyilvintartisok

* Flszamolasok, beszamolék

10. Szervezeti mtikddés sajitossigai

* Nyilvinossdg, dtlithatosig
s Titoktartds
* Viltoztatisi mechanizmusok
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Civil szervezetek esetében gyakori jel-
lemzd, hogy a munkdt 6nkéntesen vég-
zik. El kell azonban kiléniteniink a
kényszer(iségbdl fizetés nélkil végzett
munkdt és a szabadon vilasztott dnkén-
tes munkdt. Mig az el6bbi esetben azért
végzik ,0nkéntesen” a feladatokat, mert
nincs anyagi forrds arra, hogy megtizes-
sék a munkadijat, az utébbi esetben a
szervezet tudna fizetni a munkavégzé-
sért, de a munkatdrs valamilyen megfon-
tolds miatt nem tart igényt anyagi ellen-
szolgdltatisra a tevékenységéért. Nem
éreékitélet ez a killonbségtétel, azonban
fontos a két tipust elkiiloniten, kiilléns-
sen a motviciok és az elkotelezettség
miatt. Klasszikus dnkéntességnek a md-
sodik esetet tekintjiik.

Az énkéntesek bevondsinak és foglal-
koztatasinak formaja és szervezése a ko-
vetkezd 1épésekbal all:

* dnkéntesek munkafeladatai;

* munkakén leirasok készitése;

* dnkéntesek toborzasa;

o feladatelosztas, kivalaszeds;

* orienticio és képzés, felkészités;

* feliigyelet és ellendrzés;

¢ készonet és elismerés;

o értékelés;

* folyamatos kapcsolattartas az dnkén-
tesekkel.

Az egyik legnagyobb civil szervezeti di-
lemma kapesolédik ehhez a funkcichoz.
Gyakran halljuk nonprotit szervezetek

képviselsitél, hogy nem vilogathatnak a
jelentkezék kozorr, dritlni kell annak s,
hogy egyiltalin valaki villalja a munkat
azért a nmunimdlis juttatdsére, amelyet
nyUjtani tudnak a jelentkezéknek. Arrol
nem 1s beszélve, hogy mennyire nem ga-
rantilhaté a létbiztonsdg.

Vannak azonban olyan teriletek,
olyan tevékenységek, ahol elengedhetet-
len a tudatos kivalaszeas, a kértleekints
felvételi procedtira. Azok a szervezetek,
akik nemesak programokat, hanem dllan-
déan elérhetd szolgaltatisokat 1s kinal-
nak, vagy amelyek szocilis, egészség-
lgyl vagy életmentd szolgiltatisokat
nyUjtanak, azokndl szakmar minimum,
hogy a lehetd legalkalmasabb, legtelké-
sziiltebb szakembereket alkalmazzak.

A felvétel folyamata a lehet:

* munkakor meghatdrozasa,

* a kivilasztdsi szempontok meghatdro-
zasa,

* hirdetés/pilyiztatis,

* felvételi interjuk lefolytatdsa,

¢ szelekeié,

o szerz6dési feltérelek tisztizasa,

o szerzédéskotés.

A szervezet probaidét hatirozhat meg
az Gjonnan felvettek esetében. Ez egyfaj-
ta garancia mindkét félnek, hogy valéban
alkalmasak a kézos munkdra. Elére rog-
ziteni kell, hogy milyen feltételeknek
kell megtelelni a véglegesitéshez, és mi-
lven kotelezettségek terhelik a feleket. A
szerzGdéskotéskor egyrésze a torvényi
feltételeknek kell eleget tenni: az frdsban
rogzitett szerzGdésben meg kell hatdroz-
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ni a betdltendd munkakére, a személyi
alapbért, a munkavégzés helyét és forma-
jat, masrészt a munkaltatd 1s rendelkez-
het sajit hatiskdrében a probaidérél, a
szerz6dés felbontasinak lehet8ségeirdl
és a munkaudérsl.

Az elbocsatisnak ugyantgy lehet els-
re tervezett folyamata, kivétel ez alol a
rendkiviili felmondds vagy a prébaidén
beliili indoklis nélkiil tclm()ndas barme-
lyik tél részérdl. Igaz ez akkor is, ha ese-
tiinkben ez elész6r nehezen értelmezhe-
tének tlinik, példdul azére, mert a mun-
katdrsak részben onkéntesen vagy na-
gyon alacsony munkabérért végzik mun-
kijukat. Fontos azonban szem el&tt tar-
tanunk, hogy a nonprofit szervezet is el-
sésorban valamilyen c¢él elérése érdeké-
ben jon létre, nem pedig pusztin azére,
hogy munkahelyet, feladatot nydjeson.
Flot()rdul hogy csak azért foglalkoztat-
jak a szerv ezctck a munkav a”alot, mert
nmsh()l nem talalna munkdt, igy egvfajta
segélyezésként 1s telt()trhat]uk 2 munka-
végzést. Fontos, hogy ha ilyen helyzetbe
kcrul egy szervezet, akkor szét tud]a va-
lasztani az ellitottak és a munkavillalo
érdekér. A munkavallaléért valé telel&s-
ségvillalis nem befolyisolhatja a progra-
mok, szolgiltatisok mindségé.

Az elbocsdtds folyamata a kovetkezd
lehet:

* négyszemkozti szobeli figyelmeztetés,

* szervezeti nyilvinossdg elStu szdbels
figvelmeztetés,

* irasbeli figvelmeztetés,

* sz6beli és irdsos telmondis.
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A legtobb munkdltat és munkatars ak-
kor tekint optimdlisnak a munkavégzés
folyamatat, ha nem kell egyik félnek sem
a masikhoz fordulni kéréssel, kérdéssel,
panasszal. Gyakran hallhatjuk a vezeték-
t6l, hogy ,idedlis munkatirsam van,
szinte rd sem kell nézni”. Mindaddig va-
[6ban idedlisnak nevezhetd ez a viszony,
amig a munkatdrs mindségi munkdt vé-
gez. Annak érdekében, hogy folyamato-
san igy tegyen, a szervezet is tehet [épé-
seket.

A motivalas, értékelés, ellenérzés és a
szankciondlds mind olyan eszkozok,
amelyek a munkavégzés folyamatiban a
munkaltat6t segithetik. Amint a felsoro-
lasbol 1s érzékelhets, az eszkozok alkal-
mazdsaban fontos a fokozatossig. Egy
részik a pozitf\’ megerdsitésre, a mas ré-
sziik a negativ folyamatok visszaszoritd-

sdra szolgal. Ezek gyakran egyiict jarnak,

hogy melyiket alkalmazza a szervezet,
azta p]llamtnyl helyzet donti el. Fontos,
hogy mindegyik egyértelmtien legyen
meut()galnmz\ a és ismert legyen a mun-
katirsak szdmdra. Erv em/esltesuk annak
a feladata, aki kozv etlent felelés a masik
munkajiért.

Mind a mouvicidkar, mind a szankei-
6kat a szervezet jellegének megfelelen
kell kialakitani. Fontos, hogy a motivdci-
ok és a szankciok szmt]cmck és alkalma-
zasdnak egyensulyat megtartsuk.

A motivicioknak négy szingét kiilo-
nithetjiik el. Anyag: ]cllcgu motivaciok,

Emberi eréforras-fejlesztés

amelyek az ember alapsziikségleteinek
k]@letr]teset, a megélhetést jelenuk. Lr-
zelmi motivaciok, amelyck a szeretet, a
kotsdés igényét jelentik. A harmadik az
intellektudlis teljesitményiink kihasznd-
lisinak az 1génye, azaz amit tudunk és
megtanultunk, azt a lehetd Icumagasabb
szinten vegye 1génybe a munkahely.
negyedik a spmtuahs szint, az dnmegva-
16sitas, az alkotds, a valahova tartozds,
valaminek a részeseivé vilis 6rome. Egy
szervezet akkor tudja hosszt tivon meg-
tartani és motivilni munkatarsait, ha le-
hetSleg mind a négy sziikséglettel tors-
dik, és ez metr]elcmk a motivacios rend-
szerben 1s.
Ahogy a mouviciok, gy a szankciok

15 ezekre a szintekre hatnak. Fontos,
hogy usztiban legyiink azzal, hogy ha

alamllvcn szankuot érv emcsltunk, ak-
kor mire hatunk, mit ,biintetiink”. Min-
dig ugyanazt a szankciotipust alkalmazva
nem azt fogjuk elérni, hogy a munkatdrs
viltoztat magatartisin, munkdjan, ha-
nem biintetésként éli meg és dacreakeioe
vileunk kio Ezzel gyakorlatilag a szank-
16 céltalannd valik.

Az értékelés és az ellenbrzés 1s egy-
madst kiegészité vezetdi eszkozok. Az ér-
tékelés szempontjait és modszerét, az el-
lenérzések menetét, formait elére ki kell
dolgozni, és egyéreelmtien kommunikal-
ni a munkatdarsak felé. Egyrészt az ered-
ményesség, masrészt a folyamat mindsé-
gének szempongal hatirozzak meg az
éreékelés modjit. Torténhet egyéni,
program, team, stib vagy szervezeti

szinten, négyszemkozt vagy valamennyi
munkatirs jelenlétében, aszering, hogy
milyen célt szolgil. Ne véletlentl d6ljon
ez el, hanem rtudatos vezetdi dontés
eredményeként.

Még egy fontos eszkozt kell kiemelni,
amely a munka\ égzést segithet, vagy ép-
pen hatmltat]a Fz pedig a dclegalas Szi-
mos munkatirs kézotu vica, konfliktus
oka, hogy a feladatok dtaddsa sordn in-
formaciok vesznek el, télreértések adéd-
nak. Mikor tekinthetjiik dtadottnak a
munkdt, é mikor érezzilk tgy, hogy
mindent tudunk a feladatrol?

A delegilds folyamatinak elemer:
* a2 munka, feladat meghatirozdsa (célja,

[épések, menete);

* a feladat elvégzéséhez tartozo pénz-
gyl k()mpctcnua dtadasa;

. onallo déntési kompetencia;

* éreékelési szempontok megadisa;

* lehetséges szankciok.

A hr munkinak ezt az elemét jelentds
mértékben meghatirozza a szervezet
munkaerd-politikdja. A stabépités célja,
hogy ne csak dolgozdnak érezzék magu-
kat a munkatars: lk, hanem kozossetrkent
csapatként is funkciondljon a stab,

problémdkat nyilt kommunikdciéval, fo—
lyamatos visszajelzésekkel oldja meg a
szervezet. A munkatirsak kozotu vi-
szony alakuldsiban jelentds szerepe van
a csoportdinamikdnak. Ha a szervezet
nemcsak elviselni akarja a kialakulé kap-
csolatokat, hanem azokat befolyasolni is
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szandékozik, akkor szimos eszkozt al-

kalmazhat. Az eszkozoket programsze-

rien érdemes beépiteni a szervezet mi-

kédési tervébe és minderre forrasokat is

el kell kiiloniteni. Ezek a kovetkezék le-

hetnek:

* kozos szervezeti események, {inne-
pek;

* szervezeti férumok a kolesénds visz-
szajelzésekre;

* kozos szabadidds programok;

* stibépits héwvégék;

* csalddtagok, hozzitartozék bevondsa
a kozosségr életbe.

A tovibbképzési tervben a munkiltato
elvardsait és a munkavillal6 1gényeit kell
dsszehangolni. Fontos, hogy prioritiso-
kat allitson fel a szervezet a munkakorsk
betsleését segits képzések és az aktudlis
pénziigyi lehetéségek alapjan. A munka-
tars és a munkailtaté ebbél eredé kotele-
zettségeit érdemes rogziteni. A tovibb-
képzést szintén fontos beépiteni az éves
munkatervbe és a koleségvetésbe.

A menedzsmentteriilet kulesa, amely az
osszes eddig tirgyalt elemet magiban
foglalja. Enélkiil szamos igéretes hr kez-
deményezés kudarcba fulladhat. Az alib-
bi elemeket tartalmazza:

* munkakén leirisok:

* munkaszerzédések;

* személyi lapok, nyilvantartdsok;

* jelenlét ivek;
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* szabadsdigok, szabadnapok dokumen-
tildsa, tdppénz-nyilvintartds;

* munkateljesitményt értékels lapok;

* tovibbképzések nyilvintartasa.

Csoportdinamikanak neveziink minden
olyan jelenséget, mintdt, amelyet megfi-
gvelhetiink a csoport tagjar kozoee. A
csoportdinamikai jelenségeknél mindig
meg kell killonboztetniink a tineteket és
az okokat. Csak akkor lesziink képesek
tudatositani és hatdsosan kezelni a jelen-
ségeket, ha le tudjuk irni a tiineteket, és
beazonositjuk a mogoeeik 1évé (rend-
szerint dsszetett) okokat is. A szervezet
életében folyamatosan meghigyelhetiink
kiilonbz6 csoportdinamikai folyamato-
kat, ezért fontos, hogy legalabb a felis-
merésitkre képesek legyiink. Ehhez a
legtontosabb elemeket mutatjuk be a ko-
vetkezékben.

Minden csoport, szervezet mtikodésé-
nek van kerete (explicit vagy implicit
szerzGdések), amely segiti a csoportot a
hatékony fejlédésben. Tobbek kozort:

o a mukodés célja;

* a munkavégzés helye, kortlményer;

¢ 1débeosztis;

* a folyamatot, magatartast szabilyozo
kérdések (példaul dohanyzds, pontos-
sdg, hidnyzisok).

A keretek viltozhatnak, ahogy a cso-
port a folyamatban eldrehalad. A csoport

Emberi eréforras-fejlesztés

tagjal, a szervezet munkatdrsai rendsze-
rint megprobaljak a kereteket tagitani,
hogy autonémidjukat, szabadsdgigényti-
ket kifejezzék, illetve a vezets hatarait
kiprobdljik, vagy teszteljék. A vezetdnek
el kell dontenie, hogy mikor akar rugal-
mas és mikor kemény lenni ebben a fo-
lyamatban. Akkor 1s kdvetkezetesnek és
dtlithatonak kell lennie, ha rugalmasan
viszonyul az adott jelenséghez, hogy hi-
telességét megdrizze.

A csoport kiillonbozd tipusu szerepeket
alakit ki és oszt ki tagjai kozote, illerve
vilasztanak a tagok maguknak. Néhiny
szerep segiti a csoportot céljai elérésé-
ben, és a folyamatot az eldrehaladdsiban,
ezeket nevezzitk kapunyitd szerepek-
nek: ilyen lehet a timogat6, meghallgato,
segit6kész szerep. Néhiny viszont aka-
ddlyozza a csoportmunkit, ezeket ne-
vezzitk kapuzdr6 szerepeknek: passziv
ellendlls, nyilt ellenzék, a vezetd rivilisa.
Azt megdllapitani, hogy melyik szerep
milyen funkciée tdlt be a csoportban,
tobbtéleképpen lehet, de a legfontosabb,
hogy a csoportnak miért van sziiksége az
adott szerepre, és mi a hatdsa a csoport-
folyamatra. Az emberek viltoztathatjik
szerepeiket a csoportban és a vezetSnek
meg kell birk6znia a szerep jelentésével
ahelyett, hogy szankciondlnd a szereplét.
Minden esetben a szervezet igénye, célja
hatirozza meg és ne a szimpdtia vagy an-
tpdta dontse el, hogy miként értelmez-
ziik az adott szerepet.

Az emberek kiillonbozs szinten képesek
betolyassal lenni arra, hogy mi térténik a
csoportfolyamat sordn. Ez fiigghet tuda-
sukeol, készségeikesl, kommunikicids
stilusukeol, a csoportban elfoglalt pozici-
ojukesl egyarant. A csoportnak megvan
a sajdt élete, amelybe csak akkor érdemes
beavatkozni, ha vezetSként tgy érzzik,
hogy egy vagy tébb ember dominancidja
hitrileat mdsokat a munkavégzésben.
Akkor 1s beavatkozhatunk, ha ugy lit-
juk, hogy valakit kizdr a csoport, és sze-
retnénk bevonni 6t a folyamatba. Ebben
az esetben néhany facilitilisi eszkoz
(példaul korkérdés) segithet novelni a
visszaszorult tag akeovitdsae.

VezetSként érdemes odafigyelni arra,
hogy ki hogyan probilja meg rajtunk ke-
resztiil befolydsolni a folyamatot, mun-
kavégzést. Ezt néha a szervezet keretein
kiviil probiljak meg a csoporttagok (pél-
daul szabadiddben, munkan kiviil).

A csoportban a kapesolatok kiillonbozs
halézata alakul ki, ahol jol megfigyelhe-
t6, hogy ki kivel dolgozik szivesen és ki-
vel nem, ki kivel versenyez és rivalizdl,
kik beszélgetnek gyakrabban, kik tslek
egylite szivesen az 1d6t, kik kommuni-
kdlnak nonverbdlisan is. A kapcsolati hi-
[6ban valé elhelyezkedés sokat elirul a
csoportban 1évé kapesolatokrol. A veze-
t6nek akkor kell beavatkoznia és a kap-
csolatokra ravilagitania, ha ez a szerveze-
o munkat hatrdltatja.
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A csoportok spontin médon s kialakita-
nak normdkat a formdlis keretek mellett.
Fzeket a csoport rendszerint nem ver-
balizalja, dm tiinetszinten j6l megtigyel-
hetsk. Két tipusi csoportnorma létezik:

* viselkedési szabdlyok a csoportban,
példaul lehet késni; nevetni; lehet nyil-
tan kritizdlni a vezetdt.

* éreékek és hagyomanyok, példaul a ké-
$és tolerdlisa, semmi fontos nem tor-
ténik, amig nincs itt mindenki; egyen-
16 esélyek a megszolalisra, addig senki
sem szolal meg mdsodszorra, amig
nem sz6lt mindenki legalibb egyszer.
Szamtalan kontliktusos, rivalizalasi és

versenyhelyzetet él meg a csoport, amig

a normdk kialakulnak. A normak erdssé-

gétaz is tesztelhet, hogy egy Uy csoport-

tag mennyire kénnyen vagy nehezen vi-

lik a csoport részévé.

A rivalizdlas (valakik kézote konkrée cél
nélkiil) és a versenyzés (valakik kozote
konkrée célért) tipikus és normdlis jelen-
sége a csoportnak, amely a tagok kdzort,
illetve a csoport és a vezetd kozote is
folyhat. A versenyzés egyik célja lehet,
hogy a csoporttagok elismerést vivjanak
ki, és szimpdudt nyerjenek. A rivalizdlds
avezetével tobbek kézott eredhet abbdl,
hogy mas 1s palydzik a vezet§ szerepre.
Eredhet abbdl 1s, hogy a vezetd szerep-
hez két6dé autoritds és tekintélyelviiség
korabbi hasonlé kapesolatokra emlékez-
tetl a CSOporttagot.
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Rivalizdlas folyik tébbnyire két olyan
csoporttag kozote, akik nagyon hasonlé
szerepeket toltenek be. Ez azonban ér-
dekszovetségbe is fordulhat. A vezet§
csak akkor befolyasolja a csoporttagok
kozota rivalizalast, ha az hatrdltatja a
csoportmunkdt, dm vigydznia kell arra,
hogy ne ¢ dontse el, kinek van 1gaza, kia
W07 és a ,rossz” a két szerepld koziil.

Az ellendllisnak kiillonbozé oka lehet-
nek. Elétordul, hogy valaki mar eleve el-
lendllissal érkezik és olyan szerepet ,vi-
laszt” maginak, amelyben kényelmesen
élhet az ellenallisaval. A vezetdnek don-
tenie kell arrdl, hogy dolgozik-e vele
vagy sem. Mds esetben az ellendllds a
csoportban alakul ki, akdr rivalizalasbol,
akar azért, mert a csoport nem érzi meg-
felelének a stilust, tempot, kortilménye-
ket. Az ellendllis minden esetben fontos
visszajelzés elsésorban a vezetének!

Mégis éppen az ellendllist a legnehe-
zebb objektiven szemlélni, hiszen ez ne-
heziti leginkdbb a munkdnkat, és szemé-
lyesen banthat benniinket. Ezére it kii-
l6ndsen fontos a tiinetek és az okok kii-
[6nvilasztisa. Sokszor ugy kezelheyik a
leghatdsosabban, ha nyilttd tesszik, és (a
hatékony konfronticio eszkdzeivel)
megkérdezziik az okdt .

A kompetenciaszintek kiilonbdzs varid-
161 figyelhet8k meg a csoportban. Meg
kell talilni a kozéputat abban, hogy az

Szervezeti miukoédes

alacsony  kompetencidji csoporttagok-
nak éppugy kényelmes munkakdriilmé-
nyeket teremtstiink, mint a magasabb
szinten dlloknak. Ugyanakkor a csoport
egészének kompetenciaszintje is folya-
matosan viltozik, ahogy halad el&re a ta-
nuldsi, mikodési folyamatban. Egyre na-
gyvobb teret kell tudni engedni a csoport
akaratinak, bevonva a déntésekbe, a fo-
lyamat esetleges viltoztatdsiba.

Projekeid, indulatittétel az a jelenség,
amikor az el6z8 kapcesolatainkban ta-
pasztaltakat kivetiggiik az aktudlis sze-
mélyre, igy 1dénként ,mintha” kapeso-
latba kertiltink veliik. Fontos felismer-

ntink, hogy a munkatdrsak bizonyos ma-
gatartdsa nem mindig személyesen ne-
kiink szol. A projekeisk levetkézésében
segithet a személyes jellegli kozlés, vagy
a tdrsasag érintkezés, amikor kozelebb-
6l 1s megismerhetik egymdst az egyiite
dolgozok.

A bemutatott csoportdinamikai jelen-
ségek felismerése minden vezetd szimd-
ra alapvetd fontossagl. LehetSség sze-
rint tudatosan cselekedjiink, amikor el-
déngiik, hogy beavatkozunk-e avagy ri-
bizzuk a csoportra a helyzet, a csoport-
dinamikai jelenségek kezelését. Gyakran
akkor cseleksziink hasznosan, ha nem
avatkozunk kézbe, de tudjuk, hogy mi
torténik a szervezetben.
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SZERVEZETI MUKODES

A cvil szervezetek stratégiai céljaikat,

azaz tevékenységiiket projektek megva-

[6sitasaval fejrik ki, Ezek lehetnek:

» egyszeriek (kisérletiek) vagy rendsze-
reselk;

* timogatast 1génylSk vagy timogatdst
nem 1génylék;

. etwcdul vagy mds szervezetekkel ko-
zdsen megy aloutottak.

A civil szervezetek miikddésének nagy
részét projektek sokasdginak menedzselése
teszi ki, hogy céljaikat megvaldsitsik. A
szervezeti mikodést ezért a projektme-
nedzsment egyes szakaszainak ismertetésén
és elemzésén keresztiil mutatjuk be. Fz a
megkozelités elsGsorban akkor hasznos,
ha viszonylag sok ember dsszetett felada-
tok megolddsiban, meghatirozortt ideig

dolgozik egytite. Természetesen nem ez a
szervezetek egyetlen lehetséges miikodé-
st modja, igy a leirtak egy az egyben vald
alkalmazdsa nem biztos, hogy minden
helyzetben lehetséges és celszcru, de vé-
U]gg()nd()llsuk, udat()sltlsuk a szervezet
munkdjit mindenképpen megkdnnyiti.

A projeketervezés olyan el6készit§ sza-
kasz, amikor &tleteinket kiilonbozd
szempontok figyelembevételével forma-
ba ontjiik. Idc ‘tartozik a munkatarsak
bevondsitdl, a stratégiar tervedl az dtlet
megfogalmazdsan at a forristeremtésig
szamos olyan szempont, amelyet részle-
tesen ismertetiink.

CICABARATOK KUTYABARATOK
EGYESULETE TARSASAGA

Cicc, ciccl... Mircike! Cicc!

Rossz
kutya!
Kopd ki
rogton!

7

Nagyon drilék ennek a lefrejoff
erdekképviseleti szovetségnek!

Most mar csak a fagsagof kell
fajekozfafm az eggu’rfmukodes
elonyeiral es hasznossagarol.

Mataby
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A projekttervezés nagyon fontos szem-
ponga, hogy a terv ne egyetelen egy
munkatirs asztalan szilessen, hanem a
tervezémunkiba vonjuk be munkatirsa-
inkat, és lehetdség szerint a célesoport
képviselSit és partnerszervezeteinket is
(ha a projekt partnerségen alapul). Ezil-
tal t6bb informdciot kapunk az igények-
6l és a késébbiekben a résztvevék is el-
kotelezettebbek lesznek a projekt meg-
valésitasa soran.

Ez azonban nem jelenti azt, hogy ne
kellene kivalasztanunk valakit, aki a pro-
jekttervezés felelése, aki dsszefogja a ter-
vezémunkadt és a projektterv megirdsit.

Az 0) kezdeményezéseket, az inditandé
program kereteit sajnos nagyon gyakran
a palydzati lehetdségek hatar()zzak meg.
A pilyizan Ichctoseuekrc valo reagalas
azonban megkivinja tolunk azt az on-
megtartéztaté magatartist, hogy barmi-
IVCH kecsegtetdek 1s a tcltetclck, mieléte

alvaznank, \szalluk meg szerveze-
tunk kildetésér, jovEképée és stratégiai
terveét,

A cvil szervezetek egyik legnagyobb
erGssége a rugalmassdg, de ez hitulitéje
is lehet a fejlddésnek. Annak érdekében,
hogy energiankat, tuddsunkat, készsége-
mket ne t()rgau()lluk $z8t, a terv czesnel
mindig tartsuk szem elStt a szervezet
hosszu tava célkitizéseit, és az akeudlis
igények, kihivisok figyelembevételével
tervezzik meg programjainkat.

Idedlis esetben a projekttervezés a
stratégiai elemzést-tervezést kovetd ter-
vezés, amelynek célja a szervezet célkiti-
zéseinek megvaldsitisira és az 1gényeken
alapulo pr()]ckttem kialakitasa. EU'V -egy
stratégiai cél megvaldsitdsa érdekében a
szervezet tobb projekten is dolgozhat
egy 1dében, vagy 1d6ben eltolodva.

Terveinket mindenképpen valds igények
kielégitésére érdemes kidolgozni. A va-
[6s igények feltirdsinak nagyon sok
modja van, a kérdéives feltardstdl a sze-
mélyes beszélgetésen dt a csoportos pdr-
beszédig.

Az igények feltirdsira a mdr részlete-
zett, a célesoport részvételére alapozott
technikak (lisd Szervezeti identitds cimd
tclczet 10. tibliazat) tobb szempontbdl
1s elénydsek lehetnek:

* A celcsop()rt képvisel i jobban megér-
tuk a szervezet mikodésér, célkitlizé-
seit, és a bizalom magasabb foka épiil
ki azileal, hogy a szervezetet érdekli az
6 véleménytik, az, hogy ¢k hogyan lat-
jak a vildgot és korm/ezctuk 1gényeit.

. A CSOPOrtos ]elcnlet ercdmemekent
nemesak az egyéni igények keriilnek
el6térbe, hanem a kozosség egyilite
tudja elemezni az igényeiket.

* A részvétel erésitiaz elkotclczettseuct
a kittizoee célok mellete.

* A pirbeszéd kialakitisa egy hosszu ta-
vi kapesolat és egytitemtikodés kezde-
te egy-egy résztvevd, valamint a részt-
vevik és a szervezet kozott is.
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Az egyik legfontosabb kérdés, hogy az
adott projeke szervezetiink célesoportja-
nak mely részét szoliga meg. A teljes
célkdzonség megszolitasa sok esetben
csak feliiletes eredményhez vezet. Frde-
mes végiggondolni a szervezet killdetése
és az igények figvelembevételével, hogy
a célesoport mely részének, mely igénye-
ire szeretnénk reagdlni projeketinkkel.

A részletes projektterv megirasa el6te fo-
galmazzuk meg, mit is szeretnénk pon-
tosan, azaz mik a projeke célkit(izéser és
milyen médon szeretnénk azokat meg-
valésitani. Erdemes ezt munkatdrsaink-
kal kozosen megvitatni, akdr brain-
storming keretében az dtleteket tovabb-
fejleszteni.

(Ha meghatiroztuk a megoldandé
problémidt, akkor prébaljuk meg annak
okait is feltirni. Igy kilén tudjuk majd
vilasztani azokat a tevékenységeker,
amelyek tiinetekre, és azokat, amelyek a
probléma okdra reagilnak. Adott eset-
ben mind a két tevékenységre sziikség
lehet példiul egy hajléktalanellitd szer-
vezet esetében. Viszont a csak tiineti ke-
zelést folytatd szervezetek hosszi tivon
mindenképpen azzal fognak szembesiil-
ni, hogy azok a problémdk, amelyek fel-
szdmoldsin dolgoznak tovibbra is fenn-
llnak, vagy akdr sulyosbodhatnak is.)

» A projekt célkitiizései. Hatirozzuk meg

a projeke célkittizéseit, azaz miért in-

diguk a programort, és mit szeretnénk
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vele elérni? A célkittizéseket foglaljuk
irdsba, mert a projektirds sordn ezeket
kell szem elSte tartani. Egy projeketel
nem tudjuk a viligot megviltani, tiz-
ziink ki megvalésithato célokat és le-
hetSleg ne il sokat egy projektben. A
célokat fogalmazzuk meg vilagosan.

* A megvaldsitis lépései. Dolgozzuk ki
milyen médon, milyen Iépéseken ke-
resztil szeretnénk megvaldsitani cél-
jainkat. Epiiljenek egymdsra az egyes
fazisok, és ezt vegylk figvelembe az
id6keretek meghatirozasakor is. Ha-
tirozzuk meg, milyen médszereket al-
kalmazunk a megvalésitas sordn.

Ha mar tudjuk, hogy kinek, mit és ho-
gvan szeretnénk megvaldsitani, mérjik
tel a rendelkezésre allé eréforrdsainkat
és azt, hogy milyen kiilsé eréforrisok
bevonasara lesz sziikség elképzeléseink
megvalositasihoz. (Lasd 14. tablizat.)

A projeketervezés kulestényezdje a part-

nerség kialakitdsa. A j6 partnerségi vi-

szony érdekében vonjuk be lehetséges

partnereinket is a tervezésbe. MielGte

azonban megkeresnénk dket, gondoljuk

végig a kovetkezsket:

* Kikkel szeretnénk, tudnink egytitt-
mutkadni a projeke megvaldsitasiban?

* Hogyvan vegyiik fel velik a kapcsola-
tot?

* Milyen szerepet szinunk nekik a pro-
jekt megvaldsitasaban?

Szervezeti miukoédes

Amennyiben egy meghatirozott pro-
jektre szeretnénk timogatdst kérni, ak-
kor projektleirast kell készitentink, ami-
vel megkereshetjiik lehetséges timoga-
toinkat. MielSte pilydzatvaddszatba kez-
denénk, nézzik meg — ha a szervezet ké-
szitett forrdsteremtd stratégidt —, hogy
az adott projekt melyik sctratégiai terti-
lethez tartozik és hogy van-e mir a le-
hetséges tdimogatok korére vonatkozdan
elézetes terviink, illetve sor keriilt-e mar
kapcsolatfelvételre e potencidlis timoga-
tokkal (pdlydzatok, maginadomdnyo-
20k, lakossigi adomidnyozok, szponzo-
rok stb.).

Allitsunk dssze listat a forrds specidlis
jellemz6irdl, példaul pdlyizat forrisok
esetén:

* kiktSl szeretnénk timogatdst kérni a
projekthez;

* milyen médon tehetjiik ezt meg (van
formanyomtatvinyuk, nekiink kell
projeketervet késziteni);

* mik a specidlis kdvetelményeik, feltée-
eleik;

* van-e beadas: hatindé;

* mennyi id§ alace birdljak el projeketer-
viinket?

Az smertetett dltalinos logikai sort a
késébbiekben a palyizatokhoz vagy a
szponzorok elvirdsathoz is igazithatjuk,
de mindenekelSte azért fontos mindezt
dtgondolni és leirni, hogy mi magunk dt-
lissuk a projekeet.

* A projekt neve/cime:

* Projektet megvaldsitd szervezet/ek (a
szervezet neve, cime, elérhetéségek):

* A projeke dsszkoltsége (rendelkezésre
allo forrasok, onrész):

* Hattérinformaciok (a projeke elStor-
tének rovid dsszetoglaldsa, az igények
Osszegzése):

* A projeke sziikségességének indoklisa
(a projeke dltalinos célkittizése tomo-
ren dsszefoglalva; miére inditjuk ezt a
projektet?):

* Célok (a projekt sorin a kovetkezd
célokat szeretnénk megvaldsitani):

* Szolgiltatisok/tevékenységek (a cé-
lok elérésé érdekében tervezett tevé-
kenységek):

* A program haszonélvezé:

A projeke virt hatdsa: (mérhetd, nem
mérhetd, megbecsiilhetd hatdsar):

Bels6/meglévé forras

Kiilso forras

Emberi eréforras

Anyagi fedezet

Technikai felszereltség

Know-how
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* Korlitok (1dé, koltségkeretek stb.)

* Alkalmazott szemléletmod/metodika:

* Sikerességi mutatok  (indikdtorok,
mérési modszerek):

* Részletes tervezett koltségvetés:

A projektmenedzsmentet leggyakrabban
linedris vonal mentén képzeljik el
amelynek van eleje, inditdsa, egymist ko-
vet§ tevékenységer és a végén a projeke
lezarasa. A projektmenedzsmentet azon-
ban ciklikus folyamatként is értelmez-
hetjiik. Elinditisa utin a projekt folya-
matos tervezést és az er6forrasok bizto-
sitasde igényli, ugyanakkor allandé visz-
szacsatoldsra, értékelésre 1s sziikség van
annak érdekében, hogy a kdrnyezet és az
igények viltozdsathoz, valamint az dlta-
lunk, azaz a projekt részeredményervel
kiviltott viltozasokat értékeljiik és beil-
lessziik a megvalésitds folyamataba.

A projektmenedzserek munkdjinak
kiilonb6z6 fazisait részletesebben tar-
gvaljuk a sikeres projektmegvaldsitds ér-
dekében. Az egyes Iépéseket a 9. dbran
[ithato négy tevékenységesoport foglalja
magdba.

Ahhoz, hogy egy projektet elindithas-
sunk, nagyon fontos, hogy a projekt
megvaldsitasiban résztvevék a projeke
célkittizésert, illetve az igényeket ismer-
1€k és kozosen értelmezzék. A projeke
ehinditasakor ki kell alakitanunk azokat a
strukedrdkat, amelyek biztosiydk a pro-
jekt célkittizéseinek a megvaldsitasat.
Miel6tt belekezdenénk a projekt meg-
valésitasaba, bizonyosodjunk meg réla,
hogy 1smerjiik a projeke eldzményert,
hitterét és hogy a sziikséges erdforrisok
a rendelkezésiinkre dllnak. Ez az elsé 1é-
pés nagyban meghatirozza a projeke

Tervezés és
er6forrasok biztositdsa

A projekt
elinditisa ———>

A projekt

::> lezardsa

Folyamatos
ertékelés
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megvaldsitasanak alapjait és irdnyvonala-

it. TeendSink:

* Nézziik at a projeketervet. A projeke-
menedzsment feladata az egyensilyte-
remtés az 1d6, koltség, mindség, illet-
ve az egyéni célkittizések, szervezet
politika és a kérnyezet tényezsk ko-
zOott,

o Ha kell frssitstik fel, médositsuk a
projektleirist (a projeketervezés és
megvalositas kozote hossza 1dé s el-
telhet, ezért érdemes megvizsgilnunk,
érvényes-e a tervezésnél kialakitorte el-
képzeléstink, hiszen ez a dokumen-
tum a megvaldsitas alapja).

* Egyeztessiik a tdimogatéval a projeke
célkittizéseit — a timogatd jovEkép-
ének értelmezése, kozos értelmezés
kialakitdsa a cél.

¢ Szerzédés elkészités, aliiras.

A projektesoport vagy csapat kialakitasa
a projektmenedzsmentnek talin az egyik
legtontosabb feladata, hiszen a projeke-
ben dolgozok munkdja eredményeként
tudjuk sikeresen megvaldsitani a projek-
tet. A legfontosabb teendénk ebben a
szakaszban, hogy kivilasszuk a legmeg-
felel6bb személyeket. A szik kereszt-
metszetet nemesak a csapattagok készsé-
gel, képességer, hanem a projektre ren-
delkezésre dllo idejik 1s meghatirozza.
Teenddinket 6t 1épésben dsszegeztiik:
1. [épés: Hatdrozzuk meg, milyen felada-
tokat kell ellitni a projekt megval dsitd-
sa soran.

2. 1épés: Hatdrozzuk meg, milyen mun-
kakéroket/szerepkoroket akarunk ki-
alakitani, és mely feladatok tartoznak
az adott munkakoérskhoz/szerephez.
(Keriiljik a végleteket: legyen viligos
elképzeléstink a csapatban betdltends
szerepekrél, de ne szabdlyozzuk tdl
azt, és a projekt megvalésitisa sordn
ellendrizzitk, hogy helyesen alakitot-
tuk-e ki a szerepeket, és ha kell, médo-
sitsuk azokat.) A munkakorsk/szere-
pek kialakitasanal vegyiik figyelembe,
hogy az adott munkakér motvilja a
munkatdrsat: nytjtson bizonyos foku
onallésagot, a munka sokrétl legyen,
lehetSleg minél tobb készségér hasz-
nalja a munkatars, értelmes feladategy-
ségeket alakitsunk ki, amelyeknek
megvan a kezdete és a vége, és minden-
képpen adjunk visszajelzést, illetve le-
gven fejlédési lehetdség a munkdban.

3. 1épés: Hatirozzunk meg, milyen kész-
ségeket, tapasztalatokat 1gényel az
adott munkakér betsleése.

4. lépés: Alakitsuk ki a projektszemélyzet
Ugynevezett szervezeti struktirdjdt,
amely meghatirozza, ki kinek szdmol
be a munkajardl, illetve ki kit tajékoz-
tat, azaz a belsd informaciéiramlist.
Vilasszuk ki a projektesoport tagjait.
Vegyiik figyelembe azt is, hogy a ki-
egyensulyozott csapatban a tagoknak
kiilonbozé szerepeket' kell betsleeni-

'Linda Maund: Understanding Pople and Organi-
sations: An Introduction to Organisational Beha-
vionr, Stanly Thoraes Publishers Lid., Chelten-
ham, 1999,
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ik (egy személy tobb szerepet i1s kap-
hat, de lehetSleg ne egyvalaki kapja
mindet vagy a tobbseuet a szerepek-
nek): Belbm a szerint a csoportszere-
pek a kovetkezék:
* csapatjatékos
* elnok
* forrasteltaro
* helyzetéreékels
* megvaldsitd
* otletgyartd
* serkentd
* villalatépits
. 1épés: Lépjink kapesolatba azokkal a
fontos szereplékkel, akik nem tdmo-

J1

gatdi és nem 1s kozvetlen haszonélve-

761 a projekenek, de véleményik, td-

mogatisuk meghatirozé lehet a pro-

jckt megvalGsitisa sordn.

il szervezetek kiorében gyakori, hogy
sajozz‘ munkatdrsatknak szeretnének mun-
kdt, megélhetést biztositani. Gyakran meg-
figyelhetd, hogy édzkodnak iij munkatdr-
sak felvérelétél, mert nem tudjik biztosan,
hogy értékrendjiik valdban illeszkedni
tud-e a szervezet értékrendjéhez. Sok eset-
ben ezzel azonban a projekt sikerességét
kockdztatjuk.

A toborzds és a kivalasztds sordn a fel-
adatok és a munkakor kovetelményer
mellett a szervezeu értékrenddel vald
azonosuldst 1s tekintsiik szempontnak.
Eppen emiatt van kiemelkedd szerepe
egyrészt a felvételi elbeszélgetésnek,
ah()l meggy6zédhetink a jelentkezdk
motivaciojarol és értékrendjérdl is, mas-
részt a szervezetbe valo beilleszkedés se-
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gitését megvaldsitd tevékenységeknek,
mert a csoportalakulds egyes [épéseit tel-
gyvorsitani lehet, de kihagyni nem.

Mieléte nekifognink a projekt megvalo-
sitdsinak, bizonyosodjunk meg rola,
hogy minden munkakoruImem/rol gon-
d()sk()dtunk Rendelkezésiinkre a|| -e a
megfelel§ irodahelyiség, irodabtror,
tcchmka] felszerelés (telefon, szamito-
gép, ténymdsolo stb.), irodaszer? Mi fér
bele a koltségvetéstinkbe? Biztositottak-
e a rendszeres kommunikicié feltételer a
csapattagok szdmdra?

A projekt megvaldsitisin dolgozé csa-
pattagok kozottl cuvuttmukodes elSse-
gitése érdekében erdemcs energidt fek-
tctnunk a csapatépitésbe anmk érdeké-
ben, hogy olayjozottan és jol egyiitem-
kods, egymadst timogat6 csapatot alakit-
sunk ki. Ez a fazis azonban nagyon gyak-
ran kimarad, mert azt U()nd()l]uk, Ggyis
mindenki tudja a dolgat. A tcladat()k ki-
osztisa azonban nem segiti el§ a csapat-
szellem kialakuldsdt, és nem motivalja a
csapattagokat.

Minden csoport meghatirozott fejlé-
dési szakaszokon megy keresztil, amig
eljut az érete, hatékonyan miksds fizi-
sig. Ezeknek a fazisoknak a felismerése
és menedzselése nagyban meghatirozza
azt, hogy jél tcl;cs]to, etwuttmukodo

Szervezeti miukoédes

csoportot tudunk-e kialakitani, vagy pe-
dig az dllandé versengés, rivalizalis von-
ja el a csapattagok energidit a munkadtdl.

A csapatépitd tréning abban segithet
a munkdnkat, hogy a csapat tagjai a tré-
ning sorin megismerik egymadst, egymas
\Jselkcdeset I‘CJI(UO]t b]Z()nV()S hclVZe—
tekben, dtélik a csoporttcllodem tiziso-
kat és az azzal kapcsolatos konfliktuso-
kat. Igy a csoport a munkahelyre vissza-
térve hatékonyabban teljesithet.

A csapatépités sordn a kovetkezd cé-
lokat tizhetjiik ki magunk elé:

Kozos jovekép kialakitisa elengedhetet-
len annak érdekében, hogy a csapat tagjai
szamdra viligos és érthets legyen a pro-
jeke celkltuzesc A k6zos cél ismerete és
elfogaddsa motivilja a csapattagokat a ha-
tékonyabb munkavégzésre. A csapatta-
gokmk is fontos, hogy ismerjék a projeke
el6zményeit, és a projeke inditdsinak
okait. Ezek hidnyiban nem lithagdk a
projekt értelmét, és nem 1s tudnak elko-
telezetten kidllnt mellette. A cmpatt'lcrok
véleményének meghallgatisa, a kozos jo-
\okep Kialakitdsa bizalmat és elfogadast
1s jelent a csapattagok szdmdra a szerve-
zet részérdl. (Bévebben lisd a Szervezet
identitds cim fejezet, Jovékép alpont.)

Nagyon ritkdn fordul el§, hogy a teljes
csapat mdr el6zéleg is egyiite d()lu()zott
volna, ezért ki kell alakltanunk b]Z()nV()S

alapszabilyokat a hatékony mukodés ér-
dekében. Az alapszabdlyok dtmutatist
adnak a csapattagoknak a kdzos és egyé-
ni- munkavégzéshez. Az alapszabalvok
elsésorban a k()mmumkauom vonatkoz-
nak (talilkozdk, megbeszélések gyakori-
sdga, beszamoldk), és a kmlakltasukba
érdemes bevonni a csapat tagjait.

Meg kell hatarozni példaul, hogy mi-
lyen gyakran talilkoznak, hogyan keze-
lik az eltérd nézeteket, mit virnak el egy-
mastol? Ugyanigy azt 1s meg kell hatd-
rozni, h()twan és milyen rcndszcrcssetr—
gel tarty: 1|< a kapu()lat()t a mctrbeszelesck
kozott hogyan képviselik a pr()]ckt ér-
dekerrt, celkltuzescn a kitlvilag felé és ho-
gvan fogjak a fejlddést nyomon kovetni?

A hatékony csapatmunka feltétele:

* A csapat minden tagja szamira viligo-
sak és érthetSek a projekt célkitiizéser.
Ez lesz ugyanis a kozos cél, amelynek
clereseert egyiite dolgoznak.

* Nemcsak a pr()]ekt cel;amk a megér-
tése fontos, hanem az is, hogy a csa-
pattagok megéresék, sk h()twan jarul-
nak hozza a célok megv alosltasah()z
Ehhez meg kell hatarozm a projeke-
megvalositds sordn betdltendd szere-
peket és feleldsségeket. Ez magdba fog-
lalja azt, hogy ki kinek szamol be a
munkdja eredményérél, kinek a mun-
kija kapcsolodik az 6 munkdjihoz,
milyen informdcidkat kell szolgdltatni
a csapat szamdra, milyen informaciok-
ra szamithat a csoporttdl, a megvaldsi-
tds mely részeiért felelds, az eréforrds-
okhoz milyen dton férhet hozza.
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* Az elvart munka szinvonalinak meg-
hatirozasa.

* A teljesitmény értékelése: tizzink ki
kozosen teljesitménycélokat és éreé-
keljiik rendszeres id6kozonként a tel-
jesitményrt.

A csapat tagjai nem feltétlentil rendel-
keznek az osszes készséggel a projeke
megvalositasihoz, ezért a teljesitmény-
célokkal egyiitt a képzési igényeket 1s ér-
demes felmérni és a csapat tagjai szama-
ra tréninget szervezni a sziikséges téma-
korokben.

Projekeindité workshop keretében, ahol
jelen van a projekecsapat, hatirozzuk
meg a teenddket és készitstink listdt ro-
luk. A feladatokat értékeljitk fontossa-
guk és 1digényik szempontabol, vala-
mint elemezziik a feladatok kapesolatat.

Hatirozzuk meg a projekemegval 6si-
tis ,mérfoldkoveit”, amelyek egyrészt
meghatirozoak a sikeres projeke szem-
pongdbol, mdsrészt mutatér lehetnek
annak, hogy a megvaldsitds a megfelels
ttemben halad-e.

A projekre elinditdsat kveti a tervezés és
az eréforrisok biztositisanak a szakasza.
Ekkor kertil kidolgozasra a projekt kom-
munikdcios stratégidja, a részletes prog-
ramterv és a megvaldsitishoz szitkséges
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eréforrisok hozzarendelése, a kockdzat
tényezk elemzése és a mindségbiztosi-
tds1 terv kidolgozdsa.

A projeke sikere érdekében elengedhe-
tetlen a kommunikiciés terv készitése.
Mit tartalmazzon ez a terv?

* A csapat kommunikicidja — milyen
gyakran, milyen keretek kozoree keril
sor megbeszélésekre, hogyan rogzit-
jik az ott megbeszélteket (jegyz6-
konyv), dokumentum formdatumok
egveztetése (levélformitum, beszi-
mold).

* KulesszereplSk kommunikdcioja — td-
mogatok, partnerek és a célesoport fe-
[é mds és mds szintd informdciodt-
addsra van sziikség, ezek egyeztetése.

* Belsé kommunikicié — a szervezet
tobbi tagjaval valé kommunikdcio. A
projekt eredményeinek ismertetése, a
szervezetre gyakorolt hatdsanak ércé-
kelése.

* Kilsé kommunikicié — hogyan kom-
munikiljuk a kilvilag felé a projeke
megvalositasit, eredményeit (ameny-
nyire a titoktartds miatt ez lehetsé-
ges). Hogyan alakiguk ki a projeke ar-
culatit? Legyen-e logonk? Milyen in-
formaciok keriiljenek a honlapunkra a
projekerdl? Milyen médiat szeretnénk
haszndlni, ki lesz a kapesolattartd sze-
mély, milyen gyakorisiggal?

* Formalis kommunikdcié — beszamolo:
a projekt timogatdjinak az elére
egyeztetett 1dGpontokban, a projeke-
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csapattal megbeszéléseken vagy sze-
mélyesen milyen formdban térténjen a
kommunikicio?

* Informdlis kommunikicié — beszamo-
[6: része a kapcsolatépitésnek, az in-
formalis informaciék, vélekedések
megszerzésének.

* Titoktartdsi kotelezettség — van-e, ki-
re terjed ki?

A projekt megvaldsitisa sorin érdemes
Ugynevezett alcélokat, vagy mértoldks-
veket meghatiroznunk. Ezek elérése ve-
zet el a projeke teljes megvaldsitisihoz,
de lehet6vé teszi ugyanakkor, hogy a
csapat tagjal kisebb célokra ésszponto-
sitsak energidikat. Ez mdr a munka koz-
ben 1s sikerélményt nyujc szamukra,
nemesak a projeke befejezésekor. Mds-
részt ellendrizni is tudjuk, hogyan hala-
dunk a projekt megvaldsitasaban.

A tervezés sorin tobb modszert 1s
haszndlhatunk attol fiiggden, hogy els6-
sortban mely dimenziéra szeretnénk a
hangsulyt helyezni:

A projekt sorin az egyes tevékenységek-
nek eltérd az 1dészitkségletiik, illetve el-
téré 1dépontban kezdSdhetnek és 1d6-
tartamuk 1s vdltozé lehet. A kiilonbozd
tevékenységeket az tgynevezett Gantt
diagramm segitségével vizuilisan 1s meg-
jelenithetjiik, igy az iddskdlin valé elhe-
lyezkedés jobban dtlachatova valik.
Emellett a tevékenységek egymdshoz vi-
szonyitott 1d6zitését és kapesolatdt s
jobban dtlichatjuk.

A Gantt diagram olyan szemléletes
mdtrix, melynek soraiban a tevékenysé-
geket soroljuk fel, mig az oszlopokban
az egyes honapok helyezkednek el.

(Lasd 15. tablazat.)

Tevékenység

1. honap | 2. hénap | 3. honap | 4. honap | 5. honap | 6. honap

A projekt
el6keészitése

Kivalasztas

Csapatépitéd
tréning

A tdmogatasi
programok
kidolgozésa

Palyazatok
meghirdetése
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A PERT diagram vizudlisan dbrizolja a
feladatok egymashoz valé viszonydt és
kapcsoloddsit. Az egyes feladatok/mér-
toldkovek megvalésitasac killonbozé
alakzatok jelzik, a kozoeeik [évs nyilak
pedig a kapesolodast dbrazoljak. (Lasd

10. abra.)

A feladatok és eréforrasok kozortt kap-
csolatot leginkdbb tdblizatban tudjuk
dsszegezni, ahol a sorokban a feladato-
kat, az oszlopokban pedig az adott fel-
adat megvalositasihoz sziikséges eréfor-
risokat soroljuk fel. Erdemes tovibbi
oszlopok beiktatdsival a feladatok hatar-
idejét és a megvaldsitds idétartamadt is fi-
gvelembe venni, hiszen ez az erdfor-
risok 1génybevételérdl is informaciokat
ad. (Lasd 16. tiblizat.)

A projekimegvaldsitds megtervezése
utdn azonban arrdl 1s gondoskodnunk
kell, hogy a megfelels id6ben rendelke-
zésiinkre dlljanak a megvalsitishoz
sziikséges eréforrisok.

Minden projekt megvalésitasa kockdzati
tényezdket 1s hordoz magiban. A kocka-
zati tényezSk feltérképezése és tervezése
segithet abban, hogy az elérelithatd ve-
szélyekre kiilongsen odafigyeljink. A leg-
tobb kockizat a bizonytalansighdl ered,
az pedig az informacichianybol. Igyekez-
ziink hdt a felismert kockdzati tényezsk-
rél minél t6bb informdciot megrudni, és
lehetdleg kézben tartani az tigyeket.

Kockizati terv készitésével feltérké-
pezhetjiik, értékelhetjiik az elérelithatod
veszélyeket és felkésziilhetiink a kezelé-
sitkre. Ez azonban nem jelenti azt, hogy
minden elGrelithatd és megtervezhetd.
Eppen ezért nagyon fontos az, hogyan
reagal a csapat a varatlanul felmerile szi-
tudciokban. Erre készit fel a szervezet-
fejlesztés. (Lasd Szervezeti identitds ci-
mi fejezet, Stratégiai gondolkodds.)

A 17. tablizat Gtmutatdst nytjchat ab-
ban, hogyan rendszerezziik a tevékeny-
ségeket, és hogyan stlyozzuk azokat
kockazati szintjiik szerint.

Szervezeti miukoédes

Miutin megbecsiiltik az egyes tevé-
kenységek kockizati hatdsdt, a tiblizat-
ban a legtobb pontot kapott tevékeny-

ségael kezdve rangsoroljuk azokat és ki-
dolgozhatjuk a részletes kockizatkezeld
tervet. (Lasd 18. tablizat.)

Kivalasztés

El6készités

Tamogatasi program
/V<:> > O > kidolgozasa

Csapatépitées

Kapcsolattartas
a szponzorral

A

Feladat/tevékenység Eréforrasok Megvalositashoz Hataridé

szlkséges idétartam

Kritikus tevékenységek Varhato A kockazat Hatas

bekovetkezés | kovetkezményeinek
(1-10) értékelése (1-10)

Tevékenysegek, amelyek: 1 legkevésbé 1 legkevésbé (az el6zb
kritikusak a projekt megvalo- valdszind sulyos két oszlop
sitasa szempontjabol vagy szamainak
kritikus eréforrast igenyelnek szorzata)

Varhato kockazatok Kovetkezmény Kockazatcsokkentd Felelésség

tevékenység

A bekovetkezés
hatasa a projektre

A hatasuk szerint
rangsorolva csokkend
sorrendben

Kinek a felelésségi
korébe tartozik
az adott tevekenység

1.

2.
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Annak érdekében, hogy a timogatdk és a
célesoport elvdrdsait a megfeleld szinten
elégitsiik ki, meg kell tervezniink azt 1s,
hogyan fogjuk a projekt mindéségi szin-
vonalit biztositani. A projeke elején meg-
hatirozott mindség elvirisok azonos
szinvonalat hatiroznak meg a menedzs-
ment és a csapattagok szamadra 1s, igy le-
hetévé teszik a folyamatos ellendrzést.

A mingségbiztositis szempontjabol
hasznos lehet néhany szempont el6zetes
meghatirozdsa:

* Alkalmazott médszerek — a projeke
megvaldsitisa sordn alkalmazott méd-
szerek tisztizdsa.

* Dokumenticié — hogyan adminiszt-
riljuk a torténteket. Formanyomtat-
vinyok, ttmutatok készitése a doku-
mentdcichoz, amelyek a projekeben
dolgozok és a tdimogatok szdmara is
kénnyen dtlithatova teszik az esemé-
nyeket.

* Megbeszélések — hogyan, milyen
gyakran értékeljiik a munkdc kozosen.

* Hazirend — ikeatds, dokumentumok
Srzésének rendje, elérhetéségek, ha
hizon kivil vagyunk stb.

A projektmenedzsment sordn a folyama-
tos tervezés és az eréforrasok biztositdsa
mellett folyamatos visszacsatoldsi rend-
szert 1s ki kell alakitanunk annak érdeké-
ben, hogy a projeke megvaldsitasa valo-
ban sikeres legyen. Ez a tervek rendsze-
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res feliilvizsgilatdt, és a projekt megvalo-
sitdsarol valo rendszeres tijékoztatdst is
magdba toglalja.

Mint ahogyan azt mdr a stratégiarél szo-
16 Szervezeti identitds ¢imt fejezetben is
lichattuk, a valtozasok nem mindig lat-
haték elére és sok esetben mi magunk 1s
viltozdsokat indukdlunk tevékenysé-
giinkkel. Eppen ezért nagyon fontos a
folyamatos értékelés nemcsak a projeke
megvalositasarol, hanem a megvaldsitott
lépések kovetkezményeinek elemzése is.
Emellett elengedhetetlen a kiilsé kor-
nyezet, azon belil 1s a célesoportunk 1gé-
nyeinek folyamatos feltérképezése.

Ha olyan mértékd viltozdst vagy a vil-
tozds 1gényét észleljiik, ami érinti a pro-
jektiinket, akkor hivjuk dssze az érintet-
teket, és vitassuk meg, relevinsak-e a
projekt célkittizéser, 16 irdnyba hala-
dunk-e, hol van sziikség viltoztatdsra?

Erdemes erre a projekt nagysigihoz
ill6, akdr egynapos értékelé workshopot
szervezni, még ha ugy érezziik, a sok
munka miatt erre most nincs 1dénk.
Megkimélhetjiik magunkat ugyanis at-
t6l, hogy feleslegesen dolgozzunk olyas-
miért, amin esetleg viltoztatni kell.

Kiils6 tandesadd segithet benniinket
abban, hogy strukturdltan, a projeke
szintjén elvégezziik az értékelést, modo-
sitsuk a terveinket.

Amennyiben médositottuk tervein-
ket, akkor elemezniink kell, kinek a
munkdjdc hogyan érinti a médositis. A

Szervezeti miukoédes

csapattagok jelenléte az elemzésnél els-
segiti a kozos értelmezés kialakitdsde és
az elkotelezettséget az ellendllds kialaku-
lisa helyett. Tisztazzuk Gjra, hogy kinek
mi a feladata, felelésségi kore és hogyan
modositja eddigi munkdjukat a valtozds.
Tervezzilk meg, hogyan vezetjiik be a
viltozdst.

Tamogatdinkat, munkatdrsainkat és a
célesoportot 1s érdemes rendszeresen td-
jékoztatni megfelels szinten a program
megvaldsitisinak  menetérél, illetve
azokrdl a viltozasokrdl, amelyek miatt
esetleg modositanunk kellett a program
megval6sitdsi tervét. A program eredmé-
nyeirdl és a viltozasokrol valé tajékozea-
tds a nyitott, Gszinte kommunikdci6 jele.
Timogatdink j6 néven fogjik venni, ha a
pénziiket a valos, esetlegesen megvilto-
zott 1gények kielégitésére szeretnénk
felhaszndlni. Természetesen minden
esetben egyeztessiink a timogatéval,
hogy az dltalunk tervezett viltoztatds el-
fogadhato-e szamara. Ugyanigy vizsgal-
juk meg azt 1s, hogy szervezetiink kiilde-
tésébe beletér-e a modositott program,
vagy a felmertilt viltozdsok és 1y infor-
maciok olyan jelentdsen befolyasoljik
szervezetiinket, hogy sziikséges esetleg a
kiildetéstinket is tjra kell fogalmazni.

A projekt megvalositisinak részered-
ményeirél tijékoztassuk rendszeresen

t;inl(:)gatéinkat, partnercinket, mds pro-
jektjeink munkatdrsait, a célesoportot és
a szélesebb kozonséget. Ezzel nemesak a
projeke, hanem a szervezet ismertsége és
tdimogatottsiga is novekszik.

A kiilsé kommunikacié azonban ma-
gaba foglalja nemcsak a tajékoztatast, ha-
nem tigabb értelemben magdt a kapeso-
lattartdast és annak modjac 1s. Nem elég
ugyanis a projeke eredményeit kozolni,
torekedniink kell arra 1s, hogy néveljiik
szervezetiink 1smertségét és hitelességét
szakmar korokben, lehetséges partnere-
ink (kormanyzat, civil szféra, timoga-
ok, gazdilkod6 szervezetek) korében
csaktugy, mint a médidban. A szervezet
és a projekt arculatinak kialakitdsa és a
tirsadalom felé valé kozvetitése minden-
napi tevékenységiink sordn is lehet, ani-
kor levelet kiildiink valakinek, telefonon
vagy személyesen beszéliink valakivel.

A projekt lezarasinak kozeledeével to-
vibbra is Gigyelntink kell a projektcsapat
hatékonysagdra annak érdekében, hogy a
tervezett hatirid6ket betartsuk és a pro-
jeke célkitlizéseit megvaldsitsuk. A pro-
jekt lezarasa azonban nemcsak a munka
befejezését jelenti, hanem azt is, hogy:

* a projektet vagy annak eredményeit
dtadjuk a célesoportunknak (ha kisér-
leti projektet mikodeeteiink);

* a projektszemélyzet szamdra tudunk-
e Ujabb munkalehet§séget biztositan;

* megtdrténjen az ércékelés;

* elkésziljon a végsS beszamolo.
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Amennyiben kisérleti projekeet mi-
kodeetiink, és mieléet dtadnank azt a cél-
csoport vagy mds szervezet (példaul on-
kormanyzat, munkatigyi kézpont) sza-
mara, dolgozzuk ki a projeke vége felé
kozeledve annak a menetét, hogy kinek
és milyen lépésekben fogjuk dtadni a
projektet, mikor, milyen dokumentu-
mok és timogatds kiséretében, melyek
az dltalunk javasolt kovetkezd 1épések.
Ezzel is elSsegithetjiik a zokkenémentes
dtaddst. Ha a projeke véglegesen lezirul,
azt 1s tervezzik meg, hogy milyen [épé-
sekbél all a lezdrds.

A terv elkésziilte utdn nagyon fontos a
lezards pontos menetének kommuniki-
lisa a projektben dolgozok, a timogatdk
és a haszonélvezdk felé.

Maganak a projektitaddsdnak/lezarasa-
nak 1s tobb lépése van. A hivatalos dt-
adas/lezards mellett gondoskodnunk kell
a projeke dltal lefoglalt eréforrasok fel-
szabaditdsdrdl (irodahelység, szimitogé-
pek...) és még egy nagyon fontos dolog-
rél: a siker megiinnepléséril.

A 7iré cereménia, akdrmilyen szolid
15, ahol megkdszonjik a projekeesapat-
nak a munkdjt, a timogatdknak a timo-
gatdsukat és megtnnepeljik a sikeres
megvaldsitdst, méltd zardsa a kdzos mun-
kanak. Ezzel elismerjik munkatirsaink
eréfeszitéseit is és a ceremonia segitségé-
vel pszichikailag is lezarjuk a projektet.

A projektcsapat megsziinésére egyéb-
ként is kiemelten kell figyelni. A kozos
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munka eredményeként ugyanis egyre
szorosabbd kovdcsolddnak a kapesola-
tok, és ez a projekt lezartival megszinik.
A hivatalos btcesu lehetéséget ad az ér-
zelmek kifejezésére és a lezarisra.

Projektmenedzserként feladatunk a
munkatarsak munkdjanak értékelése,
megjutalmazdsuk és a szerzédések meg-
szlintetése.

A projekt lezdrdsa utin mdr csak a pro-

jekt értékelése maradt szervezeti szem-

pontbdl, azaz mennyire illeszkedett a

projekt a szervezet kiildetéséhez, straté-

gigjihoz. Tobb szempontbol is értékel-

jik a programot:

* a célesoport,

¢ a csapat,

¢ aszervezet,

* aszponzor elvirdsai,

* a kittizoee célok megvaldsuldsa,

* a projekt megvaldsitasinak folyamata
szempontjibol.

Sikereinkbgl és kudarcainkbol egy-
ardnt sokat tanulhatunk. A megfeleld ér-
tékelés és elemzés utin levont kovetkez-
tetéseket beépithetjiik késébbi projeke-
jeink tervezésekor, és ezzel jelent8sen
hozzdjarulunk nemesak a szervezet tevé-
kenységének, hanem maginak a szerve-
zetnek is a fejlédéséhez. Ennek megva-
[6sitasihoz elengedhetetlen az egyes
projektek utékdverése. Bir a projeke mar
lezarult, érdemes bizonyos 1d6kézon-
ként (példaul 3-6-12-24 honap elteltével)
megvizsgdlni, milyen hatisa volt a pro-

Konfliktusok

jektnek. A projektek kozvetlen, eldre
tervezett hatisa mellett egyéb eldre nem
tervezett, kozvetett, hossza tava hatiso-
kat 1s indukal.

Az utdkdvetés torténhet egyéni be-
szélgetés (strukeurdle interji), tokusz-
csoport bevondsdval vagy kérdéivvel.

Az értékelés soran levont kovetkezte-
téseket visszacsatolhatjuk a szervezet
kiildetésének és stratégidjanak ércékelé-
sekor, valamint felhasznalhatjuk az Gjabb
projekttervek készitésekor. Az dllando
visszacsatolds teszi lehetévé a fejl6dést és
a szervezeti szintl tanuldst.

A civil szervezetek miikodését a projeke-
menedzsmenten keresztiill mutattuk be.
A hagyominyos felfogds szerint ez olyan
linedris folyamat, amelynek van eleje,
egymdst kovets [épésekbdl all, melynek
végére megvalosul a projeke. Mi ezzel

szemben azt hangsilyozzuk, hogy ez
olyan korksrss folyamat, ami az dllands
visszacsatolds tjan fejlddik és reagdl a
szervezeti és a kornyezeu kihivisokra.
Ezt a visszacsatolast projektszinten és
szervezeti szinten is meg Kell valdsita-
nunk annak érdekében, hogy a napjaink-
ban reagilni tudjunk egyre intenzivebb
viltozasokra.

A szervezet identitds és a szervezet
miikodés fejezetben is a részovételen ala-
pulo tervezést és értékelést helyeztik el -
térbe, mert ez teszi lehetévé minél tobb
és szélesebb skalirol szarmazé informa-
c16 figyelembevételét.

A szervezeteket nyitott rendszerként
kezeljiik, ezért 1s szorgalmazzuk a cél-
csoport, a partnerek, timogatdk, dontés-
hozok bevondsiat a folyamatokba, vala-
mint a parbeszéd kialakitasit. Fzeket a
folyamatokat segithetik a kiilsé tandcs-
adok, a szervezetfejlesztsk.
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KONFLIKTUSOK

Mindennapjaink sordn szamtalanszor ta-
lilkozunk olyan helyzetekkel, amelyeket
konfliktushelyzetként élink meg. A
kontliktusok érzelmi tdltettiek, nagy
energidkat emészthetnek fel, ezére dltala-
ban ugy tekintiink rdjuk, mint negativ
vagy Iegalabbls kellemetlen helyzetre.
Azonban ha kicsit jobban atu()nd()l—
juk, a konfliktushelyzetek eloseglthctlk
rossz strukeardk megvdltoztatdsit, ma-
gukban hordozzak metrr()ml()tt emberi
kapu()lat()k tlsztazasanak lehetdségér.
Szamos elénye van tehdt annak, ha egy
kontliktushelyzetet nem tGgy tekintiink,
mint valami fenyegetd \cszcdclmct ha-
nem a Iehetoseuct Iat]uk benne a konflik-
tus okainak k]kuszoboleserc.
Ahhoz, hogy egy konfliktushelyzetet
megtelel6en kezelni tudjunk, elemez-
niink kell, vajon mi allhat a hacterében.

Lehet, hogy a konfliktus egyszertien
csak a hidnyos informdciora vezethetd
vissza, de egy adott konfliktusnak tdbb
oka 1s lehet. Mindezt azért fontos felis-
merniink, mert minden konfliktushely-
zet a sajatossigainak megfelels vilasze
igényel. Minden eset mads tipusy, illetve
melvseuu beavatkozast kivan.

Tekmtsuk at roviden, dltalaban milyen
okokra vezethetdk vissza a konfliktusok.

Az eltérs érdekekre visszavezethets ér-
dekkontliktusok esetében az érdekek
ténylegesen szembenillok, illetve ellen-
tétesek lehetnek. Az is lehet, hogy a fe-
lek valamilyen okbol csak ugy erzekehk,
hogy érdekeik ellentétesek.

Onkenfeskenf olyan aktivan
es lelkesen dolgozfol hogy
mostantol klgazdalkodfunk
neked egy kis dijazast.

/

Na fudjm‘ok kinek van kedve
ennyieért glirizni nektek!

\

Konfliktusok

Lehet til sok vagy tal kevés informdcio,
téves informacio, rossz helyen és iddben
elhangz6 informacis). A tal sok infor-
macié zavarhoz vezethet, hiszen elvész a
lényeg, a tul kevés informdcié pedig oda,
hogy a kommunikils felek kiegészitik,
czaltal torzitjdk is a kapott informacio-
kat. Gyakran el8fordul, hogy a felek a
kapott informdcioe eltéréen értelmezik,
illetve az informacié mas és mas részeit
tartjik fontosnak. Az informdciohiany-
bol eredden a felekben gyanakvis, illetve
tévhitek alakulnak ki. A konflikeus felol-
dasaval ezek az eléitéletek 1s kezelhet6k.

A személyes kontliktusok (ide tartozik
egy masik intézménnyel valé viszony
k()nﬂlktuskent valé értelmezése is) ki-
alakuldsiban szerepe van az erds érzel-
meknek, a midsik személyrél alkotott
sztereotipiiknak. Ez gyakran oda vezet,
hogy a konfliktusban érintettek egymads-
sal szemben sorozatosan negativan visel-
kednek, emiatt a konflikeus elmélyil. A
személyes kontliktusokra jellemzd, hogy
az érintett felek mar hosszabb ideje kép-
telenek hatékonyan kommunikdlni egy-
mdssal, elbeszélnek egymds mellett vagy
erGs negativ érzelmerk miatt mdr nem
képesek odafigyelni a masikra.

Ertékek kilonbozsségére visszavezethe-
t6 konfliktus. Az értékkonfliktusok a
legnehezebben kezelhet6k kozé tartoz-

nak. Eltérd lehet a felek életfelfogisa,
vallisa, neveltetése, politikai meggy6z6-
dése, és a viselkedést, illetve az elérendd
célokat 1s mds értékek alapyin itélik meg.
Ezekben az esetekben arra kell tdreked-
ni, hogy — ha lehetséges — tarjuk fel a
konflikeus hitterében meghtizodo érde-
keket, és probdljunk ezek alapjan meg-
egyezésre jutni. Amennyiben ez nem le-
hetséges, akkor torekedni kell arra, hogy
a felek képesek legyenek tolerdlni az el-
téré értékeket. Az értékekre visszavezet-
hetd konflikeus civil szervezeteken belil
kevésbé jellemz6, hiszen tobbnyire a ko-
z6s értékek azok, melyek 6sszehoztik a
szervezet tagjait.

Strukeuralis problémakbél eredé kont-
liktust okozhat, ha a szervezeten belil
jelentds a kiilonbség a forrdsok eloszta-
saban, illetve nem usztizottak az ellen-
Srzési mechanizmusok. Tisztizatlanok a
munkavallals, a foglalkoztatds szabilyai,
a feladatkorok és dontesl kompetencidk.
Ezek az okok a szervezeten belil sulyos
kontliktusokhoz vezethetnek, hiszen er-
re dltaliban ,,rirakédik” a fent konflik-
tustipusok valamelyike. A strukeuralis
konfliktusok rontjak a személyes kap-
csolatokat, igy okaik kezelése a szervezet
és a szervezetben dolgozdk szempontji-
bol is nagyon fontos.

A k()nthktus()k kezelése sorin nem
csak a kontliktus okarval kell tisztiban
lenntink, hanem azzal is, hogy a konflik-
tus melyik fejlddési szakaszaban van. A
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megfeleld konfliktuskezelési modszert,
illetve a beavatkozds mélységét 1s asze-
rint vilasszuk meg, hogy a konfliktus hol
tart a ,konfliktusgorbén”. (Lasd 11. ab-
ra.) A konfliktus szakaszai kozotr az
érintett felek viselkedése alapjan tudunk
kiilonbséget tenni.

A konfliktusok elsé szakasza a jelzés,
amikor a felek valamilyen moédon egy-
mds tudomdsira hozzdk, hogy konflik-
tusuk van egymassal. Gyakran eléfordul,
hogy a kialakulé helyzetet csak az egyik

érintett tél értelmezi konfliktushelyzet-
ként. Ilyenkor sziikség van a helyzet mi-
el6bbr wsztiazasira. A legszerencsésebb
természetesen az, ha a felek médot taldl-
nak a kialakult vitds helyzet kozvetlen
megtirgyaldsira. Ha ez valamilyen okbdl
nem torténik meg, akkor a konfliktus
nyilt vitdba torkollhat.

Amikor a felek nyile vitaba keriilnek,
mdr érzelmileg gyakran erésen érintet-
tek, de ez még nem akaddlyozza Sket a
kommunikacioban. A vita jeleire érde-
mes figyelntink: lehet, hogy a felek egy
szakmai kérdésrél folytatote vita dlarca

Kozvetlen targyalas lehetséges
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mogé rejtik a tényleges konfliktusukat.
A konfliktusnak ebben a szakaszaban
még viszonylag konnyen meghallhaguk
a ftelek tényleges dllispontjdt, érdekeiket,
sziikségleteiket. Az érintettek ilyenkor
még képesek lehetnek a kontliktus koz-
vetlen megbeszélésére is, de egy facilitdle
megbeszélés  hatékonyabbd tehet a
problémamegoldast. Sokat segit mdr az
is, ha a facilititor ebben a helyzetben
csak arra figyel, hogy a felek betartsanak
bizonyos viselkedési szabilyokat, illetve
segiti a feleket a tirgyndl maradni. Ha tl
erések a felek érzelmer vagy tobbféle
konfliktus van jelen egyszerre, érdemes
mdr ilyenkor 1s szakképzett medidtort
igénybe venniink. (A medidtor szerepé-
r6l, a medidcié modszerérdl késsbb még
b&vebben lesz sz6.)

Ha a felek a koribbi konfliktustizisok
sordn nem tudtdk megoldani a kialakule
problémadt, akkor a konfliktus elmérge-
sedhet. Az dllispontok megmerevednek,
polarizilédnak. A konfliktusnak ebben a
fazisiban a felek a masik allispontjabol
mar csak azt halanddk észrevenni, anu
eltér a sajat dllispongukesl. Gyakran el-
beszélnek egymds mellete, és a konflik-
tus személyes sikra 1s dttevédhet, tehdt a
felek egymas személyiségét, értékrendjét
tdimadjiak. Polarizdlt konfliktus esetén is
segithet egy facilitilt megbeszélés, de
sokkal nagyobb figvelmet kell szentelni
a viselkedési szabilyok tisztizasira és
kzos elfogadasira. Bar a facilitdle meg-

beszélés valoban hasznos lehet, inkibb
tontoljuk meg egy szakképzett medidtor
bevondsat a vita rendezésébe.

A szegregicids szakasz abban kiillonbo-
zik az el6z6t8l, hogy a felek ekkor mar
nem hajlandok, vagy képtelenek kozvet-
len kommunikdciéra. Nem dllnak széba
egymadssal, nem képesek elvonatkoztatni
a masik negativ tulajdonsigaitdl, csak a
rosszat, a negativat veszik észre a mdsik-
ban. A gyakorlat azt mutatja, a felek mar
arra sem emlékeznek, hogy valgjiban mi-
rél folyt a vita kettejiik kdzote, csak ne-
gativ érzelmekre koncentrilnak. A szeg-
regdcios szakaszba jutott konfliktus lehe-
tetlenné teszi a szervezeten beliili egytite-
mukodést, a konflikcusban ezdleal vala-
milyen szinten az egész szervezet érintett
lesz. Tlyenkor mindenképpen vonjunk be
a konfliktus rendezésébe szakképzett
kontliktuskezelét, medidtort.

Ha a szegregacios fazisig eljut a konflik-
tus, eléfordul, hogy mdr nem keriil sor a
destrukcios szakaszra. Azonban a keze-
letlen kontliktus ebben a fizisban mar a
kapesolat szélsdséges megromlisihoz
vezet, az érintett felek a masik fél pozici-
Ojdnak tonkretételére, szélsGséges eset-
ben a mdsik fél romboldsdra, megsemmi-
sitésére torekszenek. Ha a kontliktus el-
jut a destrukeiv szakaszba, akkor a leg-
tontosabb a felek széwvilasztasa.
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A felek rengeteg érzelmi energiat fekeet-
nek konfliktushelyzetiik megélésébe.
Hosszabb idén dt fennallé konfliktusban
nehéz fenntartani” a feleknek a magas
érzelmi fesziiltséget, ilyenkor a konflik-
tus Lkimeril”. Ez a ,minden mindegy”
fazisa, amikor a felek szabadulni igye-
keznek a konfliktushelyzettél. A kont-
likeus dgy is kimeriilhet, hogy a felek
nem jutnak el a destrukeiés fazisba.

Ez a szakasz egy Gjabb lehetéséget te-
remt a konfliktus kezelésére, melynek
sordin mindenképpen vegyiik 1génybe
kontliktuskezels szakember segitségét.

A 11. dbra (lasd 120. oldal) szemlélte-
t1, hogy a felek érzelmileg milyen szinten
érintettek a konfliktushelyzetben a kii-
[6nb6z6 szakaszok sordn.

A konfliktuskezelés sordn az a legfon-
tosabb, hogy a multbeli sérelmekrdl, a
vitdkrol a tényleges érdekek felé tereljiik
a parbeszédet. A konfliktusok leggyako-
ribb megoldasa tehdt, ha az érdek men-
tén probaljuk megoldani, akir ugy s,
hogy a nem dthidalhaté ellentéteket (pél-
daul értékkontliktusok) a megoldds érin-
tetlentil hagyja. A felek még eltérd érté-
kek esetén is kivaldan egyiite tudnak m-
kodni a kézos érdekek mentén.

Elete sorin mindenki eltérd konflikeus-
kezelési mintikat alkalmaz. Egy alapve-
téen problémamegoldé gondolkodasu
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ember 1s alkalmaz versengd, illetve elke-
ril6 magatartast aszerint, hogy milyen
jellegti konfliktushelyzetbe kertl, és ho-
gvan értelmezi saydt szerepét az adott
helyzetben. Egy szervezeten beliil fon-
tos tudni, ki milyen konfliktusmegoldo
viselkedésmintit kover a munkahelyen
felmeriils vitas helyzetek sordn.

A 12. ibra szemléltet a konflikeus-
megoldo viselkedés 6t alapvets kategor-
djat’, a kategorak leirdsa pedig segitséget
nytjt a kiilonbdzd viselkedésmintdk fel-
1smerésében.

C)nér\’énycsfté, hatalomoriencalt visel-
kedés. A versengd ember saydt érdekei-
nek a megvaldsitasdra torekszik, és ekoz-
ben nem veszi figyelembe a masik fél ér-
dekét. A konfliktushelyzet varhato ki-
menetele a masik fél érdekeinek mell§zé-
sét, illetve a sajit érdek maximilis meg-
valosuldsdt eredményezi, tehdt nyertes-
vesztes eredményre vezet. A felek ver-
sengG helyzetben tébbnyire egymdstdl
nyernek, tehit amit az egyik megnyer, a
masik elvesziti (zérd dsszegl jitszma).
Versengé magatartist akkor alkalma-
zunk, ha
* gyors dontésre van sziikség;
* valamilyen témdban népszertitlen in-
tézkedést kell hozni;
* a cég szamidra létfontossigi helyze-
tekben, amikor tudjuk, hogy igazunk

'Kenneth Thomas elmélete alappin. Du: Thomas,
Kenneth (1996)

Konfliktusok

van (vigydzat, csapdahelyzet: a tgbbi

érintett fél szintén meg lehet gy§z48d-

ve sajdt dllispontjdnak helyességérél);

* amikor meg akarjuk védeni magunkat
olyan emberekkel szemben, akik ki-
haszniljak egyiitemtikodést tanusito
viselkedésiinket.

Szervezeten beliil a tobb versengdé ma-
gatartdstt munkatirs kozoee fellépd
kontliktushelyzetben a legfontosabb,
hogy a kozos érdeket hangstlyozzuk.
Segitsiink munkatdrsainknak megérteni,
hogy nem egymadssal kell versenyezniik,
hanem a forrisok elérése érdekében
egyiitt kell makodnitk egy versengd
kérnyezetben.

Egyttemikods, de nem dnérvényesitd
magatartaismod. Az alkalmazkodé visel-
kedés figyelmen kiviil hagyja a sajat érde-

keket, és hagyja érvényesiilni a masik fél

érdekeit. A versengd viselkedés forditott-

ja, és vesztes—nyertes eredményre vezet.
Alkalmazkods mintit akkor alkalma-
zunk, ha

* rgjoctiink, hogy nines igazunk;

* demonstrdlni akarjuk egyticemikodés:
készségiinker;

* ezzel a magatartdssal megteleld alapot
akarunk teremteni a tovibbi egytitt-
mikodéshez;

* az Ggy a mdsik félnek sokkal fonto-
sabb, mint nekiink, és szeretnénk ;6
szandékunkat demonstraln;

* a masik féllel valé kapcsolat fonto-
sabb, mint az elérhets eredmény;

* a versengés csak tovibb rontand a
helyzetet.

Szervezeten beltil alkalmazhaté veze-
t61 technikaként, ha azt szeretnénk,
hogy beosztottaink a sajat hibaikbol ta-

o
Problémamegoldo,
egylttmikodsé

Kompromisszumkeres

7]
® [
- Versengd
[N
—-
M-
-
o
o
=
[
Elkeril6

Alkalmazkodd

Masik érdeke
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nuljanak. Az alkalmazkod6é minta min-
denesetre addig hasznos, amig j6 hatdssal
van a szervezeten beliili egyiitemtikodés-
re. Figyeljiink viszont oda arra, hogy a
sorozatosan alkalmazkod6 helyzetbe
kényszerilé vagy kényszeritett munka-
tirsak vesztesnek érzik magukat, amely
csokkenti a szervezettel szembeni elko-
telezettségiiket, illetve a szervezet elha-
gyasdra 6sztondzhet Gket. A vezetdnek
érdemes a sorozatosan alkalmazkodo
munkatdrs pozicigjit ersitent (ez nem a
dontési jogkorsk szélesitésée jelenti) an-
nak érdekében, hogy hatékonyan vehes-
sen részt a szervezet munkdjaban.

Nem egyiittmtikodd és nem 1s onérvé-
nyesit$ technika. Az elkeriil magatartds
nem oldja meg a kialakult konfliktus-
helyzetet, sokszor csak a kérdés eloddza-
sat jelenti. A konflikeus elkertilése magd-
ban rejti annak a veszélyér, hogy az to-
vabb fokozodik, és a helyzet megoldasa-
ra tett kisérletek csak sokkal nagyobb
energia raforditasival vezetnek sikerre.
Elkeriild mintat akkor alkalmazunk, ha

* az ligy nem igazin fontos, vagy van-
nak fontosabb kérdések is;

* viligos, hogy nem tudunk szimunkra
megfeleld megoldast elérni (tal kevés
a hatalmunk, a befolydsunk a helyzet-
re);

* a konftliktus felvallalasaval csak veszit-
hetnénk, illetve tébbet veszithetnénk,
mint a tirgyaldssal elérhetd legjobb
eredménnyel;
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* csokkenteni akarjuk a fesziileséget, il-
letve hagyjuk lehiggadni a tobbieket.

* tovibbi informdciora van sziikségiink,
illetve az informdcié megszerzésével
elérhetd nyereség nagyobb, mint az
azonnali dontésé.

A vezet$ poziciot betsledk esetében a
konftliktuskeriils viselkedésmod gyakors
alkalmazdsa rossz hatassal lehet a szerve-
zet életére, mert a dontések elodizasat, a
szervezeten beliil felmeriilé konfliktus-
helyzetek kezelésének elmulasztdsac je-
lentheti. Szervezeten beliil a munkatdr-
sak gyakran alkalmazzik az elkertlé ma-
gatartismintdt, amely behodoldst is je-
lenthet a vezetd hatalmaval szemben. Ha
avezetd ezt nem érzékell, az azt eredmé-
nyezheti, hogy a problémdkat addig s6-
porjik a szényeg ald, mig a végén meg-
botlunk a keletkezd pupban.

Kozepesen egyiittmtikods és kozepesen
dnérvényesitd magatartds. A felek felis-
merik, hogy a konfliktushelyzetet csak
akkor lehet megoldani, ha mindketten
kolesondsen engednek a sajit pozicioik-
bol. Ennek eredménye az, hogy a felek
kompromisszumos megolddsra jutnak,
ahol a felek igényei, sziikségleter csak
részben teljesiilnek. A targyalds kimene-
telére jellemz8, hogy az egyik tél (vagy
akdr minden fél) vesztesnek érzi maggdt,
mert nem sikeriilt az elére kitdzote cél-
nak megfelel eredményt elérni. A hely-
zetre ravetill a ,jové drnyéka”, mert a
vesztes tél a kovetkezs alkalommal re-
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vansra térekedhet. A kompromisszum-

keresé magatartds mogote gyvakran rejlé

poziciondlis targyalds (nevezhetjiik alku-
dozdsnak is) nem kedvez a hosszabb ti-

vii kapesolatoknak.
Kompromisszumkeresd magatartist

akkor alkalmazunk, ha

¢ acél nem 1gazdn tontos;

o a kée fél kortlbelil egyenld hatalom-
mal rendelkezik, és mindkett$ egyen-
[6 mértékben elkotelezett hive a tar-
gyvalasoknak (példiul munkaiigyr tdr-
gyaldsok);

* 1ddleges megillapoddst akarunk elérni;

* nagy az idényomads, de meg akarunk
llapodns;

* az egyuttmtikodés sok 1débe vagy
energiiba kertil, a versengés pedig a ki-
egyenlitett hatalmi viszonyok miate
nem célravezetd.

A bemutatott viselkedésformik vagy
nem elénydsek (elkertilés) a konflikeus
megoldisa vagy pedig nem elénydsek
(van vesztese a konfliktusnak) a konflik-
tusban érintett felek szempontjabol. A
konfliktusok kezelése soran arra térek-
sziink, hogy a bemutatott konfliktus-
megolds viselkedésformdktsl eljussunk
a problémamegoldé viselkedésig.

C)ném’énycsfté, egylittmikods viselke-
dési forma. Az egytitemikadd, érdek ala-
pu targyalds sordn a felek arra toreksze-
nek, hogy a targyalds minden fél szamara
elfogadhato nyereséggel végzddjon. Ha a
targyalds témdjit nem konfliktushelyzet-

ként, hanem megoldandé problémaként
kezeljiik, akkor olyan megoldasokat ta-
lalhatunk, melyek minden fél pozicidjdt
javitjak. Ennek feltétele, hogy valds ér-
dekeikrdl, illetve szitkségleteikrsl tar-
gvaljanak az érintettek. Az érdekeken
alapulé targyalds célja a felek valos érde-
keinek és sziikségleteinek feltardsa és
azok kielégitése. A megoldas kulcsa a fe-
lek kozota egyiitemiikodés, a lehetd leg-
jobb megoldds kidolgozisa tirgyalisok
sordn, az informiciéesere és a bizalom
megteremtése,

A bizalom megteremtése, valamint a
szitkségletek feltirdsa sok id6t vesz
igénybe, igy az érdek alapu tdrgyalds
hosszadalmasabb, viszont az eredménye
minden fél szdmara elfogadhato. A biza-
lom kialakitdasa, valamint torekvés a
nyertes—nyertes eredmény elérésére ja-
vitja a felek kapesolatdr, ezaltal elérhetd-
vé vilik a hosszabb tiva kooperdcio.

Az érdek alapt konfliktuskezelésbe sok-
szor avitds kérdésnél tigabb kort témik,
kiegészits forrasok is bekertilnek. Ezt a
technikit nevezziik forrisbévitésnek.
Szamos konfliktushelyzetet az okoz,
hogy a felek tgy érzékelik, a rendelkezé-
siikre dll6 javak korlitozottak. Ezére egy
meghatirozott méret ,tortirél” kezds-
dik meg az alkudozas.

Mindenki szdmdra ismert a példa a
szakszervezetek és a munkaltaté bértar-
gyvalisi. A tirgyalisok eredménye az,
hogy gyakran a sztryjk el&tti utolso pilla-
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natban sziiletik meg a megallapodas. A
munkaadé ajanlatot tesz, ami a szakszer-
vezetek szdmdra elfogadhatatlan, és kez-
detét veszi a poziciondlis alkura jellemzé
folyamat. Ez a tirgyaldsi stratégia azon-
ban zsikutcdba vezet. Ekkor segithet a
forrasb&vités modszere, példaul amikor
a munkdltaté arra tesz ajinlatot, hogy a
természetbeni juttatisok Gsszegét meg-
novell, de a béremelés mértékén nem tud
viltoztatni. Esetleg megnoveli a ruha-
pénzre szint dsszeget, vagy udilést csek-
kek formajiban ad tobbletjuttatdst. A fe-
lek ekkor mar nem egy meghatirozott
méretdi torta felosztisan vitatkoznak,
hanem megtaliltak azt a médot, ahogyan
az eredetileg korlitozottnak tiné java-
kat, forrasokat kibévitik.

Az igy elért eredmények, megillapo-
disok hosszabb tavaak, illetve a felek ko-
zotu kapesolat haszndra vilnak a kiala-
kulé bizalomnak készonhetSen.

Problémamegolds, egyticemikods
magatartist akkor alkalmazunk, ha
* olyan megolddsra van sziikség, mely-

ben a kompromisszum megengedhe-

tetlen veszteség lenne;

* az egyik fontos cél a mdsik fél szem-
pontjainak a megéreése;

* szeretnénk az embereket bevonni a
konszenzudlis déntésbe azért, hogy
elkotelezettek legyenek a dontés vég-
rehajtasaban;

* nehéz érzelmi helyzetekkel kell dol-
goznunk;

* szeretnénk tobb ember litasmodjat
integralni, és kreativ megolddst taldlni.
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A konfliktus megoldasira az egyéni
stiluson tdl kiillonboz6 modok léteznek.
Ezek hirom nagy csoportba sorolhatok
az alapjin, hogy erészakosak-e, illetve
1igénybe vesznek-e jogi utakat:

* jogi megoldast megel6z6, nem erésza-
kos kontliktusmegolddsi formak;

* jogi megoldasok;

* jogon kiviili, erészakos formak.

Jogi megoldist megel6z6 konflikeus-
kezelési formak
o A konfliktus elkeriilése. Ez a konflik-

tuskezelési” forma természetesen nem

az a modszer, amit altaliban javasolni
szeretnénk, mert gyakran a konfliktus
elodazisdt jelent, azt, hogy nem ve-
sziink tudomdst a ténylegesen kiala-
kult vitakrol. A konfliktus elkeriilése
viszont kétségkivil hasznos lehet
olyan esetekben, amikor a konfliktus-
ban részt vevs felek kozotr hatalmi

(fénok-beosztort, tanar-didk stb.),

ala-félérendeltségi a viszony, vagy tal-

sigosan nagy az egyik fél ereje, hatal-
ma, tilsigosan j6 a pozicidja a sajit
er6hoz képest.

* Az informdlis megbeszélés feltétele,
hogy a konfliktusban érintett felek
kozote még létetk koopericio, és
kommunikdlnak egymassal. Az infor-
malis megbeszélés nem kifejezetten
tirgyalds, hanem jelenthet azt, hogy
az énintettek egy spontdn talilkozds-
kor, vagy telefonhivassal tisztazzdk a
konfliktusukat. A szervezeten beliil a
vezetd 1s kezdeményezhet egy ilyen
megbeszélést a vitiban dllé munkatdr-
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sai kozott. Amennyiben erre megfele-
[6 1d6ben nem keriil sor, akkor a kap-
csolat elmérgesedése miatt informalis
tton nem lehet rendezni a vitir.

» A kézvetlen, formdlis tdrgyalds olyan
modszer, amely az el6z8ekben 1smer-
tetettekhez képest joval scrukeurdl-
tabb. A konfliktusban érintett felek ez
esetben elére egyeztetett idépontban

letilnek egymdssal, és — esetleg jogi
képviselsk bevondsiaval — probaljik

rendezni a konfliktust. Fontos megje-
gyvezni, hogy a kdzvetlen targyalisnak
is el6feltétele, hogy a felek még képe-
sek legyenek hatékony kommunikdci-
6ra. Kozvetlen tirgyalds esetén a felek
maguk doéntenek a kontlikeus rende-
zésének folyamatardl, és az eredmény
feletti kontroll is a kezitkben marad.

» Medidcio, kizvetités akkor szikséges,
ha a mar ismertetett feltételek nem
adottak, tehit a felek kzote mir meg-
sziint a kooperdcid, és nem képesek
egymdssal hatékonyan kommunikalni,
esetleg nem 1s dllnak szoba egymassal.
A mediicio sordn a felek a kontlikeus
megolddsinak folyamatiaba egy fug-
getlen, ,harmadik” felet vonnak be,
aki segiti a feleket abban, hogy mind-
annyiuk érdekének megtelelé megol-
dist taldljanak a konfliktusukra. Bar a
felek bevonnak egy pdrtatlan felet, a
déntést 6k maguk hozzik meg, nem
engedik ki azt a kezitkbél. A medidtor
még megolddsi javaslatokat sem tesz,
csak a medidcié eszkdzrendszerée al-
kalmazza a konfliktushelyzet sikeres

megoldisa érdekében. Szervezeten be-
lili konfliktusok esetében a szervezet
vezet$je hatalmi pozicidjibol eredéen
nem lehet sikeres medidtor, ilyenkor
mindig hasznos a kiilsé segits 1gény-
bevétele. Fontos ugyanis, hogy a
medidtor partatlan legyen, és a felek is
képesek legvenek elfogadni 6t, mint
partatlan kiilsé segitée.

* Az arbitrdcié (vilasztott birésig) Ma-
gyarorszdgon is egyre inkibb ismert
forma, elsésorban munkaiigyi vitik
esetében, illetve gazdasigr tgyekben
alkalmazzak. Az eljarasra jellemzd,
hogy a konfliktus nem keriil a birésig
elé, a felek azonban kiadjak a keziikbdl
a dontést, és azt egy fliggetlen donts-
biré hozza meg.

* Jogi megolddsok a birdsig eljirisok,
perek. Kozos jellemzéjik, hogy a fe-
lek mind a folyamat feletti kontrollt,
mind az eredmény feletti kontrollt tel-
jesen kiadjik a keztikbél. A birésigon
jogi norma alapjin sziiletk déntés,
nem pedig a felek érdeker alapjan.

¢ Direkt akcidknak nevezzik azokat,
melyek sordn az egyik fél mindenfajta
tirgyalds elkeriilésével egyoldalaan 1ép
fel a masikkal szemben. A direkt akeio
nem mindig alkalmaz fizikai erésza-
kot, itt elsdsorban olyan akcidkra
gondolunk, mint amikor az egyik cég
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monopolhelyzetével visszaélve kész

helyzet elé dllit egy mdsikat, vagy az

egyik fél a média segitségével rossz hi-
rét kelti a masiknak.

* Az erészakos direke akcio fizikai
kényszert alkalmaz.

A konfliktuskezelés demokratikus
technikdi kézote nines helytik csak di-
rekt akeidknak, hiszen demokratkus ko-
rillmények kozote a konfliktusokat min-
dig valamilyen tirgyaldsos aton rendez-
zitk. Targyalds alatt, mint azt az elébbi-
ekben bemutattuk, nemcesak a formalis
tirgyaldst értjiik, hanem minden olyan
kommunikdciés helyzetetr, melynek so-
rin a felek kézvetlentl vagy indireke mo-
don érintkezésbe lépnek azzal a céllal,
hogy a problémat megoldjik, illetve egy-
mds dllispontjat megismerjék. A felek
kozote a létrejovs kommunikdcios hely-
zetek a kommunikicié modja szerint
alapvetSen kéttélék lehetnek.

A kiilonbsz8 konfliktuskezelési hely-
zeteket alapjaban véve a mogoctik meg-
hizodo tirgyaldsi stilus kalonbozeet
meg egymdastol. A versengd, alkalmazko-
d6 és a kompromisszumkeresé konflik-
tusmegolds viselkedési minta mogoee
teltedezhetd a poziciondlis alku eszkoz-
rendszere és viselkedésmodja. Mivel a
hatékony konfliktuskezelési eljarisok
sordn arra téreksziink, hogy a probléma-
megoldo tirgyaldsi stilus kertiljon el6tér-
be, a legfontosabb, hogy felismerjik a
poziciondlis alku jellegzetességeit, és to-
vibb tudjuk lenditeni ezt a tirgyalds: sti-
lust a problémamegoldas felé.
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Réviden bemutatjuk a két kitlonbozé
targyaldsi stilus , a poziciondlis alku és az
érdek alapt targyalds legtontosabb jel-
legzetességeit.

A pozicionilis alku jellemzdje, hogy a fe-
lek elézetesen meghatirozzik pozicidju-
kat azt 1s, hogy a tirgyalds sorin meddig
hajlandék elmenni, mibél hajlanddak en-
gedni és mibsl nem. A poziciondlis alkut
folytatot az a cél motivilja, hogy minél
nagyobb gyézelmet érjen el a masik fél
felett. A targyalds kézéppontjdban a sajit
pozicid erdsitése, és lehetSség szerint a
masik pozicidjinak gyengitése dll. A tar-
gvalds menetére jellemzd, hogy a felek
nem a tényleges igényeikbdl indulnak ki,
hanem egy anndl magasabb poziciét ha-
tiroznak meg. A valodi informacidkat
nem adjdk ki, hogy az ne gyengitse a sa-
jat pozicidjukat. A poziciondlis alku lég-
kore bizalmatlan, takeikazo.

A poziciondlis alku nem kapesolat- és
jovéorientdlt. A poziciondlis alku ered-
ményeképpen gyakran gyGztes-vesztes
vagy vesztes-vesztes helyzet alakul ki, és
az a fél, aki érzése szerint vesztesként
hagyja el a tirgyaldst, a kovetkezd alka-
lommal revinsra torekedhet, visszavig,
amint teheti.

A poziciondlis alkura jellemzé tehd,
hogy
* afelek nyit6 poziciojukat magasan ha-

tirozzak meg;

* gyakran elhallgatnak lényeges infor-
macidkat a masik elél;

Konfliktusok

* gyakran val6tlan informdacidkat kozol-
nek, hogy ezdltal sajit pozicigjukat
erdsitsék;

* fenyegetések hangozhatnak el mind-
két részrdl (példaul birdsiggal, sajeo-
val, fizikai erészakkal seb.).

Mindez nem azt akarja sugallni, hogy

a poziciondlis alku ,,6rdégeél vale”. Van-

nak helyzetek, amikor szokas alkalmazni

anélkil 1s, hogy érdeksérelem lenne az
eredménye. Tulajdonképpen a piacon az
alkudozas is a fent jellegzetességeket
kavets, blotfoliink az drusnak, hogy két

standdal arrébb szebb drut littunk, és ol-

csobb is volt, fenyegetdziink, hogy ,ide

sem jovok tobbé”... Vannak tehat hely-
zetek, amikor szokads és kell is alkalmaz-
ni a poziciondlis alkut.

Poziciondlis alkut alkalmazunk, ha

* a kapesolat nem fontos;

* az elérhetd eredményre toreksziink;

* gyors eredményt szeretnénk elérni.

A poziciondlis alkunak sok tekintetben
ellentettje az érdek alapt targyalds. Mint
azt a neve is jelzi, ennél a targyaldsi for-
manal a felek valos, tényleges érdekein
van a hangstly. A tirgyalds sordn a felek
arra torekednek, hogy a valés érdekekrol
folyjék az eszmecsere, és hogy a tirgya-
las sordin megsziiletd egyezség a felek
kolesonos érdekein alapuljon. Az érdek
alapu targyalias akkor eredményes, ha
egytittmtikodésen alapul, ehhez pedig bi-
zalmat kell teremteni. A minden tél szi-
mara elfogadhatd, tartés megoldas kiala-
kitasinak kulesa az, hogy a tirgyalds a fe-
lek valos érdekein alapul. A tirgyalds so-
rin torekedni kell arra, hogy valamennyi
érdek felszinre keriilion. A megoldas
megtaldlisa ennek megfeleléen hosszabb
idét vesz igénybe, de feltételezhetben
tartdsabb 15, nagyobb elégedettséghez
vezet, és javitja a felek kapesolatat.

Elégedettség a targyalas
kimenetelével

Elégedettség a pszicholdgiai
kortiimenyekkel

Elégedettség a targyalas
folyamatara
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A dirgyaldssal valo elégedettségnek
hiarom 6sszetevdje van, melvek I(]CIGUItG—
sére torekedni kell. (Lasd 13. dbra.)

1. Elégedettség a targyalds targydval, kime-
netelével. A tirgyalds egyik eleme az
anyagi vagy CUVGb szuksetrlctek kielé-
gitése. A tartwalo felek jorészt az alap-
jan itélik meg a tirgyalds sikerességét,
hogy SZU](SGUICtC]](Ct a targyalds sordn
ki tudtak e cletrltcm Elegcdcttck a
tirgyalds résztvevdi, ha olyan dontés
szulctlk, mely megfelel az elvirisaik-
nak, erdckcﬂmek, mely 6sszhangban

van sziikségleteikkel.

2. Elégedettség a pszichologiai kiriilmé-
nyekkel. Elégedettek a résztvevsk, ha
Ggy érzik, meg tudtik Srizni embers
meltosauukat mctrbeuultek avélemé-
nytiket, nem sertcttek meg Gket stb. A
téma, melyet a tirgyalds sordn a felek
mctmtatmk, és az a mod, ahogy errdl
és egymasrol vélekednek, mmd a pszi-
ch()IOU]J] sziikségletek kielégitésée cé-
I()zzak A pszuh()lomal korulmemck—
kel valo elégedettség a tartwalassal va-
16 elégedettség donts tényezdje.

3. Flcgea’ez‘z‘scg a nzegbeszclcs mddjaval, fo-

lyamatdval. A tirgyalds olyan cselek-
vési és viselkedési mod, mely elésegit
a kolesonds megéreést. A tartwalas azt
is jelzi, hogyan allunk az egyes témdik-
hoz. H(,)zzaallasunk, nmgatartasunk,
az alkalmazott modszerek és a figye-
lem, amit a mdsik fél szikségleteire
forditunk, mind részei a targyalisnak.
Elégedettek lesznek a felek a targya-
Iassal ha gy érzik, hogy bet()lvas()lm
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tudeak a dontéshozatalt, kaptak 1d6e a
véleménytik kitejtésére, és a megbe-
szélés korilményer megtelelSk voltak.

Az igazan 6 és tartds megillapodas a fe-
lek konszenzusan alapszik, és az elége-
dettségi tényezsk maximadlis k]@letr]tctt—
sége mc”ctt folyik. A k()nﬂlktuskczcles
sordn a t()lvanmtscmtonck (facilitator)
vagy kozv etitének (medidtor) a ,megelé-
trcdcttsem hiromszog” két oldalival kell
t()ulllk()zma chlme kell arra, hogy a
telck tlsztclettcl |<cze|]ek egymadst és be-
tartsik a viselkedési szabalw)kat (pszi-
cholégiai elégedettség), illetve tigyelnie
kell a mctrbeszeles modjara, t()lvanmtam
A k()nﬂlktuskczeles sordn tartsuk szem
elétr, hogy a feleknek maguknak kell
mctrtalalm a megolddst a sajit probléma-
]ukm Ez fontos egyrészt azért, mert egy
kiviilrél jove nlCU()IddS] javaslatot hallan—
dok a felek csak azért elfogadni, hogy
szabaduljanak a helyzettsl. Mivel az ilyen
megoldasi javaslat nem télik szarmazik,
kevésbé elkotelezettek vele szemben. Ha
a szervezeten beliil kezeljiik a konflik-
tust, egy kiviilrsl jovS megolddsi javaslat
selbukdsa” a javaslattevs fejére hullhat
vissza, és a felek esetleg &t fogjak hibdz-
tatni a kudarcért. Mmdw hagyjuk tehdt,
hogy a felek maguk ()Id]ak meg a konflik-
tust: haa megoldas az 6 sajat dtletiik volt,
nagyobb valészintséggel hajrjik végre!
Ime néhiny upikus helyzetr, melyek
szervezeti konfliktushoz vezethetnek:

Konfliktusok

A szervezetben nincs olyan ember, aki
feladatinak tekinti, hogy ne csak a szer-
vezetu munkaban, hanem annak mene-
dzselésében is részt vegyen. Ennek oka
az eltérs értékekre vezethetd vissza.
Ilyenkor a szervezetnek viligossa kell
tenni, hogy milyen értékek clt()gadasat
varja el az ) munkatirsakesl is. A
helyzet a szervezet régebbi tagjaiban 1s
teszultsegct okoz, mclvnck feloldasa
mindenképpen vezetdi feladat.
A palyazas, pénzszerzés sikertelensé-
gét a szervezetl tag kuldctesenck ér-
ektelcnseuekent e|1 meg. IUV a hosz-
szabb- roxldcbb ideig tart6 slkertclcn—
ség sokszor szcmelves kontliktusok-
h()z biinbakkereséshez vezet, mely a
szervezet felbomlisit, megsziinését
okozhatja. Az erre visszavezethetd
szervezeti konfliktusokat a szervezet
vezet$jének mindenképpen kezelnie
kell, amint a konfliktus kialakulisanak
elsé jeleit észleli.
Elétordulhat, hogy a szervezet csak
gyors személyi \alt()zas()k révén tud
eletben nmradm, amely sok személyes
megbdntottsigot okozhat a munkatir-
saknak. A megoldatlan konfliktusok
miatt pedig kordbbi személyes kap-
csolatok bomlanak fel. Ha egy érték-
kozosség alap]an felallo szervezetbdl
kell taivoznia valakinek, akkor nem-
csak anyagi veszteséget jelent az szd-
mdra, hanem személyes értéke, prefe-
rencidi, szamara fontos emberi kap-
csolatar 1s sériilnek. A szervezet veze-
t6jeként ezeknek a konfliktusoknak a

telismerése és rendezése kozvetlen

megbeszéléseken fontos lehet a szer-

vezet tovibbi mikodésének szem-
pontjabol.

* Ha a szervezet fizetett alkalmazotta
és onkéntesek 1s dolgoznak egy-egy
projektben, akkor kozottuk 1$ teszult—
ségek alakulhatnak ki Természetes,
hogy a fizetett alkalmazottaknak és az
onkénteseknek mds a motvaciojuk a
munkavégzésre, sokszor mds az 1dé-
beosztasuk 1s. Gyakran nehéz tisztiz-
ni a felel§sségeket, nehéz meghataroz-
ni, hogy egy 6nkéntes vagy polgir
szolgalat()s peldaul miért \()nhato fe-
lel6sségre. Az alkalmazottak és az 6n-
kéntesek kozott ez a helyzet konflik-
tusokhoz vezethet. Fzen segithet a
feladat-és felelSsségi korsk tisztazasa
a munkatarsakkal.

Végiil nézziink néhiny olyan maéd-
szert, amelvekrol mar ermtolcuesen $70
volt. Olvan moédszereket és techmkakat
mutatunk be, melyek alkalmazdsa hasz-
nos segitséget nyujthat a szervezetnek.
Kilonosen két olyan médszert emeliink
ki, amelyek a konszenzudlis déntésho-

zast segitik eld. A facilitacio és medidcio

sordn egy semleges harmadik fél is részt
vesz a tdI'UVJIdS] t()lvanmtban

A facilitdcio soran egy fiiggetlen, harma-
dik £él segiti a tcleket
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* a probléma meghatirozasiban;

* a dontéshozatalban;

* a problémamegolddsban.

A facilitator segiti a dontéshozatali el-
jarast, mert munkdja hatékonyabbd teszi
a probléma-meghatirozds, a dontéshoza-
tal és a problémamegoldas folyamatit. A
facilititor tehdat nem dontést hoz, de se-
giti a feleket abban, hogy déntést hozza-
nak.

Ki a facilititor:

* fiiggetlen;

* minden fél szimara elfogadhato;

* nem érdekelta tirgyalds kimenetelében;

* nem feltétlentil a vitds Gigy, csak a tar-
gyalds szakértgje.

A facilitator feladata:

* segit a targyalds koriilményeinek meg-
hatar()zasaban (ki legyen ]clcn, meny-
nyi ideig tartson stb.),

* segit a tartalmi kérdések tisztdzdsiban
(t()nt()s vélemények megjelenitése,
megoldasi Ichetoseuek kidolgozasa-
nak modja, v egrcha]tas gamnuamak
kidolgozasa);

* a megbeszélés sorin mindig a problé-
ma mctr()ldasam irdnyitja a figyelmet.
A tauhtat()r a megbeszélés menetée

tiblin rogzit. A tablam felirtak segitik a

részevev oket abban, hogy htwelcmmcl

tudjik kisérni a targyalds menetér, tiszta-
ban legyenek a mar megbeszéle, illetve
még mctrbcszelesrc varo kérdésekkel.

Mmdcz fontos ahhoz, hogy a felek ne

kalandozzanak el a tartwtol, illetve hogy

a felek ne egymassal, esetleges szcmelves

e”entetukkel t()UIJII«)zzanak
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Mi a mediicié? A medidcié a facilitd-
ci6ndl komplexebb, strukeurdltabb elja-
ras. Akkor kertilhet rd sor, ha a felmertlt
kontliktusok miatt a vitdban résztvevék
mar nem képesek (megfelelden) kom-
munikdlni egymassal. A medidtor a fele-
ket segiti abban, hogy valos érdekeiknek
megtelclo mcga”apodast tudjanak kotni

egymdssal. A facilitaitor mindig az egész
u()p()rttal dolgozik egytitt, mig a mcdm—
tor dolgozhat a felekkel egyiite, de kii-
16n- kulon 15, ha a k()nﬂlktus olyan ter-
mészetl, vagy olyan sulyos.

Mint mar koribban emlitettiik, a
kontliktusok okai kitlénbozsk lehetnek.
Azonban ha a konfliktust nem kezelik,
az egyre jobban elmérgesedik. A konf-
IJktus ezért egy 1d6 utan a felek észlelése
szerint, de trvakmn a kiilsé megtigyel§
szamdra 1s kapcs()latl alapu k()nﬂlktus—
nak tinik. A medidtor abban segit, hogy
a kontliktus valadi okai a felszinre kertl-
jenek. Segit abban, hogy a valodi érdekek
megfogalmazasaval érdek alapi megol-
dast taldljanak a felek. A medidtor felada-
ta a felek segitése abban, hogy a korldto-
zott vagy annak észlelt forrasok bévité-
sére nlCUfCICIO megoldast taldljanak.

Mcdmuom sor kcrulhet ha
* az egyltemtkodés valamilyen okbdl

tontos a kontliktusban részevevd ftelek

szamara;

* a felek nem akarjik, hogy tigyiikben
masok dontsenek;

* nincs nagy kiillonbség a felek pozicio-
jaban, gazdasam erejében, hatalmaban;

Konfliktusok

* fontos, hogy a konfliktus a lehetd leg-
gyorsabban megoldédjon;

* fontos szamukra a diszkrécié, fontos,
hogy a konfliktus részleteit bizalma-
san kezeljék;

* egyik fél sem akar birésdgi eljdrdst.;

* a felek érzelmileg érintettek az iigy-
ben, és ennek levezetése nélkil nem
lehet megallapodast kéeni.

A medidcio megkezdése elSte a felek-
nek rogziteniiik kell, hogy kik azok,
J](]](HCI( a részvételére szukseu van a
medidcios folyamat sorin. A telcknck
meg kell hatdrozniuk azokat, akiket
ermthct a medidci6 eredményeként meg-
sziiletd megallapodas, illetve meg kc”
hatirozni azokat 1s, akiknek a dontesh()—

zatalndl 1s jelen kell lenniiik. Az tigy ter-
mészeténél fogva azonban kev cscbb em-
ber konnyebben jut egyezségre, feltéte-
lezve, hogy van manddtumuk a dontés-
hozatalra.

A medidcioba mindenkit be kell von-
ni, akinek:

* dontéshozo pozicidja van;

* aki veszélyeztetheti a virhatéan meg-
sziiletd megdllapodas betartdsat.

A medidtor szerepei, feladatai:

* a kommunikiciés csatornik megnyi-
tasa a felek kozore;

* facilititor szerep;

* forrasb6vits szerep;

* arealitds képviselje;

* problémafeltirs szerep;

* konfliktuskezels szerep;

* javaslattevd szerep a folyamatra vagy a
vita tirgydra nézve (soha nem a meg-

olddsra nézve).
A mediicio legtébb jellemzéi:

* afelek sszeiiltetésével feloldja a szeg-
regiciot;

* nem a multra, hanem a j6vére féku-
szal;

* szabdlyozza a megillapodis kereteit, a
megillapodds utin betartandé szaba-
lyokat, a tennivaldkat, és eziltal bizal-
mat épit;

* a vddakat, egymidssal szembeni pana-
szokat Allitisokka, illetve érdekekké
fogalmazza at;

* apoziciondlis targyalist érdek alaptvd
alakitja at;

* a pozitivumokat er$sit, pozitiv ird-
nyulesagy;

2 tartwalas menetének kézben tartisa-

val kczeh az indulatokat, konstrukeiv
kommunikiciot alakit ki.

Konfliktust 4télni mindenki szamara ko-
moly eréfeszités, nagy energidkat emészt
tel. A vitdban dll6 felek minden oldalon
személyesen, érzelmileg is érintettek a
vitds tgyben, és s()kszor tehetetlennek
érzik magukat. UUV érzik, kicsuszott az
lgy irdnyitdsa a kczuk kozil, nincs lehe-
tosetmk bct()lvas()lm az eseményeket, és
k]szolgaltat()tt helyzetben vannak. A
medidtornak az a teladata, hogy olyan
feltételeket teremtsen a megbeszéléshez,
amelyek kazote a felek biztonsigban ér-
zik magukat, és amui az alapja lehet a
kontliktus altal megtépazott bizalom
helyreallitisanak.
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A medidcié sorin a medidtor soha

nem hoz déntést a felek helyett, ,csak”

segiti 6ket olyan helyzetbe keriilni,

mclvbcn mdr onnLNUk 1s képesek meg- .

talalni a sajat erdekuknck mctrtelelo

megoldast. A medidtor a mctrtelclo lég-

kor kialakitdsaval Iehetoseuct teremt ar-

ra, hogy a felek nyiltan mcgtogalnmzzak

érdekeiket, kolesonosen megismerjék és .

megértsék egymds dllispongdrt, és ezek

mentén tudjik megtalilni a megteleld
megoldast.
Medmt()r ne legyen a szervezet tagja,

csak kiilss szcmely segitségét vegytik

1génybe.

A medidcio lépéser:

* Kapcsolattelvétel a felekkel: dltalaban
az egyik tél keresi meg a medidtort, és
a mcdmt()r villalja, hogy kapesolatba
lép a masik ftéllel (ez s()kszor telefo-
non toreénik, de az a tapasztalatunk,
hogy Magyarorszigon szinte minden
esctben szukseu van megel6z68 szemé- .
lyes talalk()zasm s mmdket téllel).

. Mega”apodas a medidcié kereteiben.
[gen fontos, hogy a folyamatra mags-
ra vonatkozéan 1s megallapodas jo56n .
létre, amelyet mindegyik fél elfogad
(dohatarok, hclyszm, ki lehet jelen,

mi van, ha nincs megdllapodds stb.).

* A medidcios iilés megkezdése: alap-
szabdlyok kialakitasa.

* A probléma megfogalmazasa, napi- .
rend feldllitasa: megdllapodds a meg-
beszélendskrdl, a témak s()rrcnd]erol

* Megszakitds nélkiili idé: mindegyik tél
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elmondhatja megszakitds nélkal a md-
sik jelenlétében, hogy 6 miként litja a
problémit, és az hogyan érinti 6t.

A rejtett érdekek, sziikségletek és a
mogottes informaciok feltirdsa, meg-
osztasa egymdssal: a medidtor segit
abban, hogy a felek megismertessék
ezeket egymassal.

Lehetséges megoldismodok kidolgo-
zdsa, segitség abban, hogy a felek en-
gedjenek pozicidjukbol, ]”Ct\ e ne csak
egyetlen megoldast tudjanak elképzel-
ni — it brainstorming (6tlecroham)
vagy egyéb konszenzusépité modszer
scmtseue\cl dsszegylijuk mindazt az
otlctet, amely megoldasként barkinek
a felek kézil cszebe jut. Az otletro-
ham szabalyainak megfelelen nem le-
het egymds dtleteit mindsiteni: csak az
otletek dsszegytjtése utdn vilogatak
ki egyiitt azokat, amelyekrél érdemes
részletesebben beszélni.

A felmeriile megoldismodok értékelé-
se, Osszevetve a felek érdekeivel,
egves megolddsok koltség-haszon
elemzése.

Végss megillapodds: a mcga”ap()das
k]d()ltr()zasa, lehetéség szerint kon-
szenzussal, vagy ha a konszenzus nem
lehetséges, akkor olyan folyamat ki-
dolgozdsa, amely megillapodashoz ve-
zet.

formdlis megdllapodas: megdllapodas a
megvalositasrol, az értékels és kovets
Iepesekrol, a megillapodis kikénysze-
ritésének a mechanizmusarol.

Fiiggelék

PELDA A SZERVEZETEK KOZOTTI
EGYUTTMUKODESRE

Heves megyében 1s, basonléan az orszdg
t6bbi z‘erzzlez‘c/oez, az dnkéntes, tuggctlcn
polgiri szervezetek az 1980-as évek vé-
gén sziilettek Gjjd.

Miére alakultunk meg, milyen kdzos

ereddk jellemzik tev ekem/seuunket‘
o Allampolgirok aktiv dnszervezédésé-

nek és onkéntes tevékenységének
eredményeként joceiink létre.
Létezéstink alapja az emberi, dllampol-
gari jogok érvényestilése, a jogillani-
sdg és a kiilonbszs érdekek elfogada-
sin és figyelembevételén alapuld ér-
dcketweztetes (érdekplurarizdcio).
chdeltctesunk, hogy az dltalunk biz-
tositott nyilvianossig és érdekartikuld-
ci6 1tjan, a dem()kmtlkus kozosségr

részvétel szervezésével, a killonbozsé
torekvések megjelenitésével szembe-
sitstik az dllami akaratot az dltala kép-
viselt értékekkel, torekvésekkel, gya-
korlattal.

Torekvéseinkben és  értékrendsze-
riinkben nem vagyunk 6ncéluak, cé-
lunk, hogy a nyilvinossag elStt a tarsa-
dalmi ]oletert egy szukcbb csoport
vagy az egész kozosseu érdekében te-
\ekem/kcd]unk A szervezetiinkdn
belili vita és demokratikus eljaras ré-
vén tagjaink a kézérdeker szolgaljik.
Tevékenységiink nem irinyul szemé-
lyes haszonszerzésre, a profit vagy
tobblet nem keriil felosztdsra tagjaink
vagy a vezetSség korében.

Tev ekcm/seuunkbcn figgetlenségre
téreksziink a kormdnytél, énkor-
mdnyzatokedl és mds dllami ntézmé-

A belso vitakat tobbféleképpen
lehet megoldani.

oy

van demokratikus megoldas.
kompromisszumos megoldas,
/ etcetera, etcetera..

Viszont ha a szemelges
tanacsomra kivancsi, .

J

A\

Mataba
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A medidcié sorin a medidtor soha

nem hoz déntést a felek helyett, ,csak”

segiti 6ket olyan helyzetbe keriilni,

mclvbcn mdr onnLNUk 1s képesek meg- .

talalni a sajat erdekuknck mctrtelelo

megoldast. A medidtor a mctrtelclo lég-

kor kialakitdsaval Iehetoseuct teremt ar-

ra, hogy a felek nyiltan mcgtogalnmzzak

érdekeiket, kolesonosen megismerjék és .

megértsék egymds dllispongdrt, és ezek

mentén tudjik megtalilni a megteleld
megoldast.
Medmt()r ne legyen a szervezet tagja,

csak kiilss szcmely segitségét vegytik

1génybe.

A medidcio lépéser:

* Kapcsolattelvétel a felekkel: dltalaban
az egyik tél keresi meg a medidtort, és
a mcdmt()r villalja, hogy kapesolatba
lép a masik ftéllel (ez s()kszor telefo-
non toreénik, de az a tapasztalatunk,
hogy Magyarorszigon szinte minden
esctben szukseu van megel6z68 szemé- .
lyes talalk()zasm s mmdket téllel).

. Mega”apodas a medidcié kereteiben.
[gen fontos, hogy a folyamatra mags-
ra vonatkozéan 1s megallapodas jo56n .
létre, amelyet mindegyik fél elfogad
(dohatarok, hclyszm, ki lehet jelen,

mi van, ha nincs megdllapodds stb.).

* A medidcios iilés megkezdése: alap-
szabdlyok kialakitasa.

* A probléma megfogalmazasa, napi- .
rend feldllitasa: megdllapodds a meg-
beszélendskrdl, a témak s()rrcnd]erol

* Megszakitds nélkiili idé: mindegyik tél
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se, Osszevetve a felek érdekeivel,
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k]d()ltr()zasa, lehetéség szerint kon-
szenzussal, vagy ha a konszenzus nem
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ereddk jellemzik tev ekem/seuunket‘
o Allampolgirok aktiv dnszervezédésé-

nek és onkéntes tevékenységének
eredményeként joceiink létre.
Létezéstink alapja az emberi, dllampol-
gari jogok érvényestilése, a jogillani-
sdg és a kiilonbszs érdekek elfogada-
sin és figyelembevételén alapuld ér-
dcketweztetes (érdekplurarizdcio).
chdeltctesunk, hogy az dltalunk biz-
tositott nyilvianossig és érdekartikuld-
ci6 1tjan, a dem()kmtlkus kozosségr

részvétel szervezésével, a killonbozsé
torekvések megjelenitésével szembe-
sitstik az dllami akaratot az dltala kép-
viselt értékekkel, torekvésekkel, gya-
korlattal.

Torekvéseinkben és  értékrendsze-
riinkben nem vagyunk 6ncéluak, cé-
lunk, hogy a nyilvinossag elStt a tarsa-
dalmi ]oletert egy szukcbb csoport
vagy az egész kozosseu érdekében te-
\ekem/kcd]unk A szervezetiinkdn
belili vita és demokratikus eljaras ré-
vén tagjaink a kézérdeker szolgaljik.
Tevékenységiink nem irinyul szemé-
lyes haszonszerzésre, a profit vagy
tobblet nem keriil felosztdsra tagjaink
vagy a vezetSség korében.

Tev ekcm/seuunkbcn figgetlenségre
téreksziink a kormdnytél, énkor-
mdnyzatokedl és mds dllami ntézmé-

A belso vitakat tobbféleképpen
lehet megoldani.
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van demokratikus megoldas.
kompromisszumos megoldas,
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nyekeél, politikai partokedl, gazdalko-

dé szervezetekedl.

* Céljaink kozote nem szerepel a koz-
vetlen politikai hatalom megszerzése
és gyakorldsa.

Fejlédésiinkre az 1990-es évek elején a
mennyiségi jegyek voltak jellemzéek, a
mindségi fejlédés az 1990-es évek végére
vilt meghatirozéva. Szinvonalviltozist
eredményeztek a nonprofit képzések és
szolgdltatdsok, valamint alkalmazkod-
tunk a jogi és finanszirozdsi kdrnyezet
viltozdsathoz.

Heves megyében a 2000. évi statisztikai
adatok szerint nonprofit szervezetként
546 alapitvany (orszdgosan 18 532), 43
kozalapitviny (0—1168), 759 egyesiilet
(0=22 420), 41 koztestiilet (0-472), 51
munkavallalér érdekképviselet (0—-1283),
53 szakmai érdekképviseler (0-2322), 26
kozhaszna tarsasig (0-888) és egy intéz-
mény (0-59) mikodik. Megyénkben
tevékenykedik a magyarorszigi nonpro-
fit szervezetek 3.2 szazaléka. Kistérsé-
genként:

o Egri kistérségben 243 alapitvany, 14
kozalapitviny, 288 egyestilet, 17 koz-
testiilet, 18 munkavdllal6i érdekképvi-
selet, 23 szakmar érdekképviselet, 12
kézhasznu tirsasdg, 1 intézmény.

» Hevesi kistérségben 44 alapitviny, 8
kozalapitviny, 64 egyesiilet, 1 koztes-
tiilet, 2 munkavallal6i érdekképviselet,
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3 szakmai érdekképviselet, 1 kdzhasz-

nu tarsasig.

o Fiizesabonyi kistérségben 32 alapitviny,
3 kozalapitvany, 68 egyesiilet, 2 koz-
testiilet, 3 munkavillaléi érdekképvi-
selet, 7 szakmai érdekképviselet, 5
kézhaszn tarsasag.

» Gyiongydsi kistérségben 150 alapitviny,
4 kozalapitvany, 189 egyesiiler, 17
koztestiiler, 21 munkavallalér érdek-
képviselet, 11 szakmai érdekképvise-
let, 78 kdzhasznt tarsasdg.

* Hatvani kistérségben 63 alapitvany, 7
kozalapitviny, 98 egyesiilet, 4 koztes-
tiilet, 6 munkavallalor érdekképviselet,
8 szakmai érdekképviselet.

o Pétervdsdri kistérségben 14 alapitvany,
7 kozalapitvany, 52 egyesiilet, 1 mun-
kavallaloi érdekképviselet, 1 szakmai
érdekképviselet.

A statisztikai adatok szerint jol érzé-
kelheté az egyesiiletek és alapitvinyok
szambeli talsalya, amelyek tevékenysége
a legjobban megfelel a rink jellemzé je-
gveknek. Sajnos az 1989-ben bejegyzett
szervezetek mintegy egynegyede mir
megszint. A csokkenés az érdekképvise-
letek és egyesiiletek szamdban a legjelen-
tésebb. A szervezetszim visszaesése leg-
stlyosabban az aprofalvakat érintette.

A klasszikus szervezetekkel szemben,
az dllami és dnkormdnyzati alapitds és fi-
nanszirozds eredményeként megerdsod-
tek a kodzalapitvinyok és kézhasznu tar-
sasdgok. A magdnkezdeményezésre létre-
jott civil szervezetek valamennyi tipusa
veszitett jelentdségébdl.

Példa az egyittmikoéodésre: Heves megye

Heves megyében 543 (35,7 szazalék)
szervezet ért el kdzhaszna, 94 (6,2 sza-
zalék) kiemelkedSen kézhasznd mingsi-
tést. Ez hozzavetSlegesen megegyezik az
orszagos arannyal. A nonprofit szektor
bevételeinek 28 szdzaléka szdrmazik az dl-
lamtél és onkormdnyzatoktol, amelynek a
tilnyoma vésze a sajdt alapitisi alapitvd-
nyok és kizhaszni tdrsasdgok tevékernysé-
gét segiti. Kiugréan magas a kozalapit-
vinyok és kozhasznu tdrsasigok koré-
ben a kézhaszninak mindsiils szerveze-
tek ardnya.

A hiztartdsokat segité nonprofit szer-
vezetek dltal elSdllitott hozzdadote érték
2000-ben Heves megyében 786 millio
forint (0-84 mulliard) volt. A bevérelek
osszege Heves megyében 6,8 millidrd
(1,3 szazalék, 0—495 millidrd). A non-
profit szervezetek (39) 148,2 millié fo-
rint (0,5 szdzalék) kulfsldi tamogatdst
vonzottak Heves megyébe 2000-ben. A
killfsldi timogatdsok 86 szazalékdt a Bu-
dapesten mikods szervezetek kapeak.

A nonprofit szektorban féallasban
foglalkoztatottak szima Heves megyé-
ben elérte a 935 £6t (056 ezer £6). Rész-
munkaidében 106 munkavillalé (0—10
ezer) dolgozott. Megbizdsi szerzédéssel
221 16 (0—14 ezer). Az dnkéntes segitdk
szdma meghaladta a 10 ezer {6t (0—400).
Munkdjuk értéke meghaladta a 314 millio
forintot (0o—18 milliard).

A statisztikai adatokon tal felbecsiilbe-
tetlen az a problémamegolddsra koncentrd-
[6, eredménycentrikus, takarékos, mds-
ként el nem érhets, holt forrasokat moz-

gositani képes tobblet, amelyet a szerve-
zetek tagjar a kozosség célok megvaldsi-
tdsa érdekében képesek eldillitan.

Heves megyében 730 egyesiilet rendel-
kezik tagsdggal, az egyesiiletek 96,2 szd-
zaléka, a maginszemély tagok szima
54 137. Frdekes viszonyitdsai adat, hogy
Budapesten 4306 szervezetnek a tagsiga
1 676 643 6 (orszagosan 51,9 szazalék).

Az ezredfordul6 utini évek nagy kihiva-
sa, hogy szervezeteink megtaliljik-e a
hatékony, kdlesionds elényckre és ereddkre
épiils egyiittmitkidés formdit, kialakul-
nak-e partneri kapcsolatok az dllami, 6n-
kormanyzat és gazdasigi szektorral?

Az egri Civil Férum 1999. dprilis 8-in
alakult meg, tiz szakigazat szerint szek-
c16 jote létre. Megalakult az Egri Civil
Kerekasztal és az Eger Virosi Civil Alap
Birilo Bizottsiga, amely célul tlizte ki a
kozos tigyek megolddsinak elGsegitését,
és onkormdnyzattal valé egytitem(ko-
dést. Az Egri Civil Kerekasztal kezde-
ményezésére és hatékony munkdja ered-
ményeként 2000 februdrjiban megkezd-
te mikodését az Egri Civil Haz és a
Nonprofit Informdcids Szolgaltaté Koz-
pont.

A masodik, harmadik, negyedik Egri
Civil Férwm 2000, 2001, 2002 tavaszin
tartotta tandcskozdasait. Elgkészitésiik-
ben és megszervezésitkben a Nonprofit
Informdciés Szolgdltaté Kézpont mar ak-
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tivan kivette részét. A férum részevevdi
irisos anyagot kaptak a Civil Kerekasztal
ésa Civil Alap Birilé Bizottsiga egy éves
tevékenységérdl, valamint a (,J\JI Haz
kmlakltasarol és miikodésérsl. A szerve-
zetek kiildoeter — két szekeid dsszevona-
sa utin — kilenc szekcioban végezték

munkajukat, s az alibbi témakoéroket vi-

tattik meg:

* aszervezetek egymds kozotu kapeso-
latai, az informdciddramlds megszer-
vezése;

* a Civil Hdzzal kapesolatos igények;

* az dnkormdnyzati és a civil szerveze-
tek egyiitemtikodésének lehetdséger;

s részvétel a doncéseldkészitésben;

* kapcesolat a szakirinyt 6nkormdnyzati
irodakkal.

A Civil Hazzal Kkapcesolatos i1gények
kézote fogalmazodott meg, hogy a szek-
cioknak olyan, ,postafickrendszert” ala-
kitsanak ki, ahol a civil szervezetek kép-
visel1 hozzdjuthatnak azokhoz a szak-
irdnyit anyagokhoz, melyek ket érintik,
s melyeknek véleményezésére ez dltal le-
hetSségiik nyilik (hatasvizsgdlatok, ren-
delettervezetek stb.).

Kialakult a ,postafickrendszer”, és
megkezdte mtikodését a véleményezést
mtwmértékben elgsegits Egri Civil Ka-
pu P()rtal, amely Ichctoxe teszi az inter-
akeiv kommunikiciot,

Az Egri Croil Kerekasztal rendszeresen,
munkaterv alapjan targa tlésert. Napi-
rendjén a tagok javaslatai alapjin vala-
mint a civilek dltal szervezett rendezvé-
nyekhez kapesolods feladatok titkrében
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szerepelnek az akeudlis témak. Minden
tlésen bemutatkozik egy-egy szekeid és
a hozzajuk tartozé szervezetek. Minden
fontosabb feladat megvaldsitasdra szer-
vezébizottsdg alakul, munkajanak hicece-
rét az Egri Nonprofit Informdcios Szol-
giltatd Kozpont biztosita.

Az egrihez hasonlo civil élet kezd ki-
bontakozni Gyéngydson, a Mdtra Hon-
véd Kaszing Kulturdlis Egyesiilet kezde-
ményezése alapjin. A Kaszindban mint-
egy 20 egyesiilet, kis kozosség miikodik,
emc”ctt ite talilhat6 a vdros etrwk allan-
d6 kidllieo helye, a Kasziné (,mlerm. Koz-
ponti fekvése, a viros kulturilis életében
betoltdet szerepe alapjin adottak a lehe-
t6ségeik ahhoz, hogy még tobb egyesiti-
let vegye igénybe szolgaltatasallmt s
hogy az Fgri Civil Hizhoz hasonlé sze-
repet toltsenek be a viros életében. Az
Egri Nonprofit Informacios Szolgiltato
Kézpont egyiittmiikodési megallapodist
irc ald az etwesulcttel Munkdjuk eredmé-
nyes volt, stkeresen kialakitottik a Gyon-

gyosi Crvil Hdzat, amely mtikodéséhez a

helyi 6nkormanyzat kétmillié forint td-
mogatdst nyujrott. A helyi kerekasztal
Kialakitasdt a kiilonboz6 szekeiok mun-
kijinak elGsegitésével 6sztonzik. Idén a
Megyei Civil Konferencia szervezdi.

Az elsé Megyei Civil Konferencia meg-
tartdsdra 2000. 8szén keriilt sor 154 szer-
vezet 183 tagjinak részvételével. A napi-
renden szerepelt a civil szervezetek fel-
készitése az eurdpar unids csatlakozdsra,
valamint a civil szervezetek kozremiiks-
dési lehetSségeinek megvitatisa az on-

Példa az egyittmikoéodésre: Heves megye

korminyzatok feladatainak megolddsa-

ban. Az Egri Civil Kerekasztal és az Eg-

ri Civil Haz is ismertette tapasztalatait és

a példa erejével probdlta dsztdndzni a

megye mds varosaiban és falvaiban a civil

térumok, kerekasztalok létrehozisat,

mutkodeetésér. A cvil szervezetek 71

Megyei Konferencidjira 2001. november

15-én kertilt sor, amelyen 117 civil szer-

vezet képviseletében 137 kiildote vete
részt. Ezen a konferencidn a megjelent
képviselsk mar nyole szekcidban végez-
ték munkajukat. A szekciok vezetését az

Egri Civil Kerekasztal tagjai vallaledk fel.

A szckuokban az alibbi kérdések kertil-

tek megtargyaldsra:

Milyen a szervezetek dltal képviselt te-
rilleten a szervezetek egymds kozotu
kapesolatinak mingsége? Milyenek az
onkormanyzatokkal alo etwuttmuko—
dés tapasztalatal > Melyek az cIkO\ etkezd
év minimdlis célkittizései? Szitkség van-e
megyel koordindcids tandcsra, s ha igen,
hany f&s legyen, kik legyenek a tagjai?

Minden szekcioban megfogalmazo-
dott, hogy elengedhetetlen:

* az informdciédramlds teltételeinek biz-
tositdsa;

* az dnkormdnyzati feladatellitasba valo
bekapesolodds, a tovdbbi kapesolatépi-
tés;

* a dontéselSkészités folyamatiban a vé-
leményalkotds lehetdségének biztosi-
tasa;

* a megyei koordindcid.

A tandcskozis megvalasztotta a 28 fds
Megyer Cioil K()()n{mdczos Tandcs képvi-

seldit, akiknek 16 feladata az egyiitem-
kodés elgsegitése, a megyer onk()rmanV—

zau kapesolatok tcllcsztese és a kapcs()—
lati hdl6 kialakitdsa. A tandcs meghatd-
rozta miikadési rendjér, elfogadta kiilde-
tését, elkészitette a biztos mikodési hic-
teret gzolgﬁlé palyazatat.

A megyer dnkormanyzattal vald
egym‘z‘nmkoa’csmzk jav vuldsdt bizonyitja,
hogy mig 2000-ben a konferencia kolesé-
gétaz Egrl Civil Hiz kormdnyzat timo-
gatdsa képezte, addig 2001-ben mir pd-
lydzat utydn megyer timogatdst kapott a
szervezs blzottsw a konferencia meg-
rendezéséhez. A megyer kozgytlés clno—
ke december elején t()gadta a MCUVC] Ko-
ordindciés Kér hiromfds dclcgauo]at s
sz6t viltottak a konferencia tapasztalata-
ir6l, a tovibbi feladatokrsl. Ennek ered-
ményeképpen a megyer kdzgytilés elno-
ke kijelslte a civil szcmczetckkcl valo
kapesolattartdsra az aljegyzé urat, s biz-
tositotta a tandcsot egyiittmikodési
szandékarsl, s6t a tandcs mukodését
anyagilag 1s tdmogatta. A megye dltal ki-
ire palyizaton a Koordindciés Tandcs
110 ezer forint timogatdst nyert el.

A Megyer Civil Koordindciés Tandes a
mindségi fejlédés legfontosabb elemé-
nek tartja a helyi szinten  kialakuls
egvitemikodési formak megerdsitését,
az onk()rnmm atok és helyi dgazati szer-
vek onkéntes szektorral kialakitott, kél-
csonos érdekekre épitett kapesolatanak
megalapozdsdt, és a tapasztalatok egy-
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mdsnak valé dradasat. Nélkilozhetetlen-
nek targja a helyi civil alapok létrehoza-
sdt, és az egyenetlen, centralizdlt, biirok-
ratikus forriselosztas decentralizdlasit.
A szervezetek kozérdeki tevékenységiik
alapjdn részesiiljenek timogatisban, és a
kozalapitvinyok és kozhasznu tdrsasa-
gok hatékonyabban szolgiljik a szektor
kozossem feladatainak megolddsit.

A wdrosi és megyei civil zzlap()k legaldbb
akkora forrdssal r ’n({el/xezzenek mint az
adott teriileten a nonprofit szervezetek kiil-
foldi timogatdsa és a kizérdekii célok meg-
valdsitdsa érdekében wvégzett onkéntes
munka egyiittes értéke. A helyi civil foru-
mok vdlasztott testiileter egyetértési joggal
rendelkezzenek a pdlydzatok birdlatindl.

Az elmult 1d8szakban a gyakorlatban
1s érzékelhetdvé vilt, hogy a kozos dllis-
foglaldsoknak nagyobb a mlya és a kiilon-
boz6 akeudlis problémdk megoldasira
inditott projektek megvaldsitisinak s
nagyobbak a lehetSséger, dsszeadddnak a
humdn és egyéb erdforrdsok, eziltal job-
bak az esélyer a kdzos palydzatoknak. Ez
a tevékenység kiilonisen fontos az EU-
csatlakozds szempontjdbol. Az egytictmi-
kodés elényeit tapasztalva a szervezetek
érdekeltté vilnak az egyttemikodési
formdk erdsitésében. Az dsszefogds ak-
kor lehet eredményes, ha a civil szerve-
zetek Osszefogisa partpolitika-mentes,
és azoknak a problémdknak a megolddsd-
ra wanyul, amelyekben a kiozis erofeszzz‘cs
sziikségét latdk, és amelyet az dnkor-
mdinyz at()k vagy dgazati szervek nem
tudnak hatek()m/ an megoldani.
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Az dllami és snkormdnyzati kizfelada-
tok drvdllaldsa, kibelyezése érdekében, a
megfeleld forrisok hozzirendelése mel-
Ictt szitkség van nyile palvazat()k meg-
hirdetésére, és ebben az esetben is cel—
szer( biztositani a helyi civil f6rumok
részvételét a birdlatban.

Az uniés forrdsok elérése érdekében cél-
szerl a helyr civil alapok részeként olyan
finanszirozasi lehetéségrél gondoskod-
ni, amely lehetévé teszi az utéfinansziro-
zott palydzat programok zokkenémen-
tes megvaldsitdsat.

A civil szervezeteket timogatd villal-
kozasok és maginszemélyek részesiilje-
nek dsztonzd addkedvezményben, mert a
maginadomdnyok jelentés mértékben
hozzajarulhatnak a szervezeti autonémidk
megerdsidéséhez.

A megyel, virosi és teleptilési kozgyi-
lések tckmtsek partnernek a civil egyiite-
mikodési testuletekert, Jdoszakonkent
egylittes tandcskozasokon tekintsék dt
az dllampolgir dnszervezidés helyzetée
és a demokratikus kozosségi részvétel
megvalosuldsae, alakitsdk ki annak gya-
korlati modszereit (kiillonb6z6 testiile-
tekben, kilsé szakértéként valé részvé-
tel, szavazau joggal, dllandé meghivott
véleményezési joggal stb.)

Kiemelt jelentéségii, hogy a kialakuls
egyiittmtikodések szerzédéses partneri
viszonyokon alapuljanak. Kulénosen
fontos ez az dnkormdnyzati feladatok
arvallalasanal.

Nyilvinvals, hogy a kilonbozs koz-
érdekd célok megv alosltasaert onkéntes

Példa az egyittmikoéodésre: Heves megye

munkdt villal6 szervezetek képesek el6-
segiteni a kilonbozd  dnkormdnyzati
dontések tdmogatottsdgdt, a tarsadalmi
nyilvinossig érvényesiilését, és a tdrsa-
dalmi részv etclt wem/lo dontési mecha-
nizmusok kialakitdst.

Az dnkormdnyzati térvény alapjin a
képvisels testiiletek a mikodéstikre vo-
natkozd SZMSZ-ben hatdirozhatiik meg,
hogy mely onszervezédd kozosségek
dsszefogasit illeti meg tandcskozasi jog.
Az egyiittmikodést akadaIV()zo kit kér-
desrc vilasz lehet, ha az adott telepiilé-
sen kialakul a civil konferencia, és a kon-
ferencian létrejon a kiilonbozs agazatok
delegdltjaibol dllo kerekasztal, amely ké-
pes kepnsclokct kiildeni a kalsnbszs
onkormanyzati testiiletekbe.

Fontos médszer lehet az egyiitemtiko-
dés fejlesztésében, ha az dnkormdnyzat
szerzGdés alapyin megbizdst ad a — meg-
feleld szakmai szm\()nal()n llo — szerve-
zeteknek kiilonbozd  dintéseldkészits
munkaanyagok elkészitésére (hajlékeala-
nok helyzete, hulladékhelyzet, kozleke-
dési problémik stb.). A felkérés szakér-

elemzésre lehet6vé teszi, hogy az
adott probléma megoldisinal az énkor-
mdnyzatok a hivatal dltal meghatirozott
szemléletmodon kiviilh megkozelitéseket
1s megismerjék.

A szervezetek hivatalos véleménynyil-
vinitisa elésegitheti az adott telepiilés
érdekérvényesitését (a tarsadalmi szerve-
zetek szertedgazé lobbikapcsolattal ren-
delkczhetnck).

Az egylittmikodést elGsegithet, ha az

onkormanyzat sort kerit a kiemelkedd

tevékenységet végzé civil szervezetek és

kiemelkedd onkénteseik munkdjat elis-
mer$ kitintetési formdk létrehozdsdra és
adomdnyozdsara.

Az dnkormanyzat vezetSk szimdra
lényeges informdcidkkal szolgilhatnak —
tevékenységiik eredményességének meg-
itéléséhez — a szervezetek kepxlselon cl
folytatott kdtetlen megbeszélések.

Kiilénbozé tclmeresek szerint jelenleg
az dnkormdnyzati kapesolatoknal a szer-
vezetek alkalomszerii bevondsa domindl.
A szakbizottsigok munkdjiba a féviros-
ban 6 szazalékot, a virosokban 12 szaza-
lékot, a kistérségek telepiilésein 43 szd-
zalékot vontak be. Erdekes kévetkezte-
tés adodik ebbdl a szervezddés alapszint-
jére vonatkozoan.

Nagyon fontos lehet az dnkorminy-
zati és civil szervezet kapesolatok kiala-
kitasiban, tovibbfejlesztésében a polgdr-
mester munkdjdt kizvetleniil segité civil
referens tevékenysége, amely az alabbi
legtontosabb feladatokbol all:

* a avil szervezetek tevékenységének
megismerése, kapu()httartas (kozos
tevékenység kialakuldsa esetén, része
vesz a szervezetek kdzgytlésein, veze-
t6ségi tilésein stb.);

* igénykonvertdlds az dnkormanyzat és
a cvil szervezetek kézotr;

* az dnkormdnyzati feladatitadds szer-
z6déses kapesolatainak szervezése;

* onkormdnyzat és civil szervezet k6zos
pilyazatainak el6készitése, amely fel-
adat az EU-csatlakozdssal kiilongsen
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hangstlyossa vilik;

* kapcsolattartds a civil szervezetek in-
formdlis kozosségeivel (civil konfe-
rencia, kerekasztalok, koordiniciés
bizottsigok stb.);

* helyi, dnkormdnyzat pdlydzatok ki-
irdsa, a birdlat tirsadalmasitasa;

* partneri egyiittmiksdés a nonprofit
szolgdltatdst kialakit6 szervezetekkel.
Nem szerencsés, ha a civil referens be-
avatkozik a szervezetek tevékenységébe,

helycttuk dolgozik, vagy a helyi hatalom

s20sz6l6jaként er6poziciobdl érvényesi-

142

HOGYAN TOVARBRB?

ti a j6 vagy rossz dnkormanyzati elkép-
zeléseket. A hangsulyt inkabb a kélcso-
nds érdekek tchsmcreserc és tolerans
egyeztetésére, valamint az ebbdl ad6do
partneri szerzédéseken alapulé egytite-
mukodésre célszert helyezni.

A szervezetek kiillonbozd telepiilése-
ken kialakulé egyttemtikodéseinek 1é-
nyeges feladata Ichct a gazdasdgi szektor-
ral kmlakzz‘/oato eg),'zzz‘z‘nzzzkoa'cs, A kobleso-
nos érdekek felismerése és deklardlisa el-
vezethet egy egészséges helyr timogatisi
gyakorlat kmlakulasah()z

Szervezetfejlesztés civileknek
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Pontyos Tamas: Bevezetés
a szervezetfejlesztés elméletébe
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A demokracia komoly dolog,
Nikolett, a t6bbségi vélemény
pedig szent.

[Rendben... Akkor nem fogok
sarga pottuds lila mukérmat
hordani, ellenben...

--ki szavaz arra, hogy Roland
dezodora pedlg emelyitoen
elviselhetetlen?!
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