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Absztrakt

A hazai civil-nonprofit szektor a forprofit szektorral egy idében sziletett Ujja a rendszervaltast kovetden.
Mar akkoriban is vildgosan lattak a szakemberek, ahhoz, hogy fennmaradjanak, hogy megtartsak tovabbi
fejléd6képességliket, meg kell tanulniuk kezelni a valtozast, egyitt kell tudni vele élni. A kilencvenes
évek végére jutnak el a szervezetek abba a fejl6dési szakaszba, hogy tudatosan elkezdenek
szervezetfejlesztési kérdésekkel foglalkozni, szervezetfejlesztési tanacsaddkkal kooperalni.

Altaldnosan elmondhatd, hogy szilkséges a célok és misszidk Ujra definidldsa és megtalaldsa mindkét
oldalon. Az elmult évek viszontagsagai mind a két terilleten feler@sitették a rugalmas alkalmazkodas
képességének igényét mind szervezeti, mind emberi oldalrdl. Minden szervezet szeretne jél gazdalkodni
az eréforrasokkal, hatékonyan m(kddni. Nonprofit terlleten tovdbbra is kérdés a forrasteremtés és a
megfelel§ szervezettségli mikodési szint megtaldldsa. Szamos olyan moddszertan és eszkoz all
rendelkezésre, mint példaul a coaching szemlélete és mddszertana, ami egy gyakorlatias megoldas a
jelen kor kihivasaira. Az elmult években megnétt az igény, hogy maguk a szervezetfejleszték is
hozzajarulnak a civil-nonprofit szektor fejlesztéséhez, rdaddsul a fent emlitett mddszertant pedig egyre
tébben (izik eredményesen, akikben megfogalmazddik az igény a tudasataddsra és visszaadasra.
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An overview of the practice and methodology related position and problems of

the for- and nonprofit organization development in Hungary

Brigitta Nardai-B6hm

Abstract

The Hungarian nonprofit and forprofit sectors were reconstructed simultaneously after the regime
change. Even then, professionals confirmed that in order to survive and to be able to further develop,
they had to learn to manage change and to live with it. By the end of the 1990s, organisations had
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reached the stage of development where they consciously began to address issues in organisational
development and to cooperate with consultants in this field.

Generally speaking, it is necessary to redefine and reinvent goals and missions on both sides. The
vicissitudes of recent years have reinforced the need for flexibility in both areas: both the organisational
and the human side. Organisations want to manage resources well and operate efficiently. For the not-
for-profit sector, generating resources and finding the right level of organisation remain the main
challenges. The approach and the methodology of coaching seems to be a practical solution to the
challenges of today. In recent years, there has been a growing demand for organisational development
practitioners themselves to contribute to the development of the nonprofit sector, and the above-
mentioned methodologies are being used successfully by an increasing number of people who have a
need to transfer and contribute their knowledge.

Keywords: organisational development, coaching, knowledge transfer, forprofit, nonprofit,

BEVEZETES

Magyarorszagon a forprofit szervezetfejlesztés valdjdban a rendszervaltdssal vett Uj iranyt,
aminek a piacgazdasagra valo attérés egy Uj kornyezetet teremtett. Létrejottek azok a piaci
nagyvallalatok és kozepes vallalkozdsok, amelyeknek egyrészt a kilfoldi anyacégek példai,
masrészt a sajat szervezetfejlédési folyamataik alapjan egyre inkabb szlikségik lett fejlesztési
tanacsokra, atvilagitasra.

A hazai civil-nonprofit szektor a forprofit szektorral egy id6ben sziiletett ujja. A civil-nonprofit
szervezetek egy része az 1990-es évek végére jut el abba a fejl6dési szakaszba, hogy tudatosan
elkezd szervezetfejlesztési kérdésekkel foglalkozni, szervezetfejlesztési tandcsaddkkal
kooperalni.

Ezek voltak a hazai, rendszervaltozas utani szervezetfejlesztés ,keresleti” oldaldnak szerepldi.
A ,kindlati” oldalon pedig ott ,(...) voltak azok, akik szolgdltatoként teret tudtak nyerni ebben
az ujonnan éplild szektorban. A kezdetekkor, vagyis a szakma éplilésének Uttors szakaszaban
elég volt pusztdn a ratermettség, a megfelel6 kommunikacids készségek birtoklasa, ha ugy
tetszik jokor »jé helyen« lenni, és megszerezhetd volt ez az Ujfajta tudas. Ebben nagy szereplik
volt azoknak a multicégeknek, akik kilfoldi mintaik révén mar a szakma érkezésekor
tapasztaltnak szamitottak. Sok kisebb vallalkozds jott 1étre, amelyek ,,szerencsét probaltak” a
piacon, de sokszor maguk sem tudtdk, merre felé tartanak, hiszen minden Ujnak szamitott,
amibe belekezdtek.” (Molnar 2011:29).

Jébmagam kozel 10 éve foglalkozom f6ként forprofit vezet6- és szervezetfejlesztéssel,

els6sorban az emberi oldallal, a kompetenciak fejlesztésével szervezeti kontextusban.
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Tapasztalataim alapjan dgy latom, hogy — a , keresleti” oldal — azaz, mind a forprofit, mind a
civil-nonprofit szervezetek szervezetfejlesztési igényei, elvardsai, az altaluk tamasztott
feladatok, de a szervezetfejleszt6k altal alkalmazott mdédszerek is jelentésen megvaltoztak ez
alatt az idé alatt.

A kezdeti id6szakot még némi bizonytalansag 6vezte, nem volt kdztudott, hogy mire is vald
egy tréning, milyen eredményeket, valtozasokat lehet vele elérni. Azt a hatast azért
érzékelték, hogy egy-egy csapatépité hétvége utdn valami jobban ment a szervezetben. Ezt
kovetben jelentek meg a tematikus képzések, mint példaul az értékesités fejlesztés,
kommunikacid, csapatépités stb. Az elmult években sokkal inkdbb kiemelt szempontta valt —
az ugynevezett ,dobozos termékeken” tul, ahol mindig ugyanaz a tematika ismétl6dott — a
szervezetre szabott fejlesztés, tandcsadas. Megjelentek a tervezett karrierutak, a szervezetek
tudatosabb és tervezhet6bb miikodésre alltak at. A vezetSi eszk6zok moddszertandban is
fejl6dott a szakma, szélesebb spektrumu diagnosztikai eszk6zok allnak ma mar rendelkezésre,
és a vezetbi szemlélet is formdaldédott, nagyobb hangsuly keriilt az egyéni Onismeretre, a
menedzsmenti és szakmai ismereteken tul.

A fejlesztések eredményessége korlatozottan mérhet6, kiilonosen a soft teriileteken — példaul
jobb értékesit6 valt-e a munkavallalobdl vagy jobban tud-e kommunikalni a tréning utan —, de
azt ma mar meg tudjak fogalmazni a szervezetek, hogy milyen elvarasok és elérendé célok
mentén torténjen a fejlesztés. Gyakori téma a forprofit szervezeteknél a szemlélet vagy
szervezeti kultdra valtds, és nekiink mindehhez szilikséges hozzarendelniink egy megfelel6
modszertant, amivel a szervezet képessé valik véghezvinni a valtozast. Nonprofit terlleten
tovabbra is kérdés a forrasteremtés és a megfelel6 szervezettségli miikodési szint
megtalalasa.

Elérkeztlink ismét egy generacidvaltashoz is, egy korszak végéhez, hiszen a korabbi aktiv
szerepl6k lekdszonnek, de sok helyen hidnyzik az elkotelezett utanpodtlds, vagy nem
rendelkeznek megfelel6 kompetencidkkal. Az elmult évek viszontagsagai mind a két terileten
felerésitették a rugalmas alkalmazkodas képességének igényét mind szervezeti, mind emberi
oldalrél. Minden szervezet szeretne jol gazdalkodni az er6forrdsokkal, hatékonyan mdkodni.
Altalanosan elmondhatd, hogy a célok és misszidk Ujradefinidlasa és megtalaldsa mindkét
szektorban sziikséges. A j6 hir, hogy mar szamos olyan mddszertan és eszkoz all rendelkezésre,
mint példaul a coaching szemlélete és modszertana, ami egy gyakorlatias megoldas a jelen kor

kihivasaira.
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Merre tartunk és fenntarthaté-e a mostani mikddés a jové szervezeteit nézve? A
tanulmanyban erre is kitérek és az elemzés konkluzidjaként megallapithatd majd, miként
épithetlink olyan szervezeteket, amelyek alkalmasak lesznek arra, hogy megalljak a helyliket
mindazon trendekben, amelyek a jovét illetéen kirajzolodnak.

Az elmult években azt tapasztalom, megnétt az igény arra, hogy maguk a szervezetfejleszték
is hozzajarulnak a civil-nonprofit szektor fejlesztéséhez. Rdadasul a fent emlitett modszertant
pedig egyre tobben (zik eredményesen, olyanok, akikben megfogalmazddik a szandék is a
tudas at- és visszaadasara. Ezért is jott Iétre A Coaching Mindenkié Egyesiilet is 2020-ban.
Annak ellenére, hogy mar tobb évtizedes multra tekint vissza a szervezetfejleszt6i szakma
Magyarorszagon, mégis idénként érdemes az alapfogalmakat is tisztazni: mi is az a
szervezetfejlesztés, mire és kinek vald, hova fejl6dott, melyek azok az iranyzatok, amelyek
meghatdrozdak. A tanulmanyban arra is kitérek, hogy van-e kiilonbség a forprofit és nonprofit
szervezetfejlesztés kozott, és erre vonatkozéan megvizsgalom a pdarhuzamokat és

kiilonbségeket is.

A HAZAI FOR- ES CIVIL-NONPROFIT SZERVEZETFEJLESZTES SZAKASZAI

A hazai forprofit szervezetfejlesztés fejl6dése

A szervezetfejlesztés hazankban tobb évtizedes multra tekint vissza. A napjainkat is
meghatarozé6 magatartastudomanyi alapokat a hetvenes évekt6l érdemes keresni.
Magyarorszagon a hetvenes évek végére alakult ki az a szervezetfejlesztési irdnyzat, amelynek
célja a vallalati hatékonysag novelése volt, az objektiv m(ikodési feltételeknek megfelelé
felépitési és mlkodési struktura kialakitasaval és folyamatos fejlesztésével. A
szervezetfejlesztés ezt megel6z6en legf6képpen a szervezési tudomanyok témakorébe
tartozott és a szocioldgiai kutatasi modszertan nyujtott alapot a kutatasi vagy — ahogy az
akkori szakemberek nevezték —, a felvétel-mddszertan jelentette az informaciok
szisztematikus Osszegydjtését.

Meghatarozé mérfoldké volt, amikor egy UNIDO program keretében Manohar S. Nadkarni
indiai szakért6 az 1990-es évek elején hazdnkat valasztotta, hogy atadja tuddsat és

tapasztalatait. Ezért sokan 6t tekintik a hazai szervezetfejlesztés atyjanak®. Manohar Nadkarni

2 Kosztolanyi Istvannal és Domschitz Matydssal készilt interjuk alapjan, személyes kozlés.
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nem csak széles kord tudast nydjtott a képzésein, hanem olyan etikai és szakmafilozéfiai
normakat is megalapozott, amelyek maig er6forrasként szolgalnak a kozvetett ,tanitvanyok”
szamara is.

Korilbelil két tucatnyi fiatal szervezetfejleszts képz6dott ki ekkor, akik kés6bb ODIUM néven
egy laza szakmai szervez6dést hoztak létre. EbbdSl a korbdél keriltek ki 1992-ben a
SzervezetfejlesztGk Magyarorszagi Tarsasaganak alapitéi is (Molnar 2011:29).

Még a nyolcvanas évek elején jelentkez6 magatartastudomanyi szervezetfejlesztési koncepcid
— azzal, hogy a szervezeti hatékonysag emberi tényezdit, illetve az emberi hatékonysaghoz
megkivant szervezeti és vezetési feltételeket allitotta a kozéppontba — Uj hangsulyokat hozott
be az addigra mar vazlatosan egészbe rendez6dott, de optimalisan bels6 ardnyait még tovabb
keresd, rendszerelvU fejlesztési programtervbe. A kor hazai és nemzetkozi szakembereit az a
kihivas izgatta, miként fog illeszkedni, integralédni a kordbbi modellekbe ez a szemléleti
megkozelités és mik lesznek az elemzések kiinduld-, és eredmény pontjai. Ugyanis az
latszédott, hogy barmelyik tertleten torténik beavatkozds, az hatdssal van a masik teriletre.
Azonban kevéssé voltak megjosolhatdak az emberi tényezékre gyakorolt hatasok, mint
példdul a problémamegoldd képesség vagy a személy 6nképében torténd valtozas.

A vezetésfejlesztés tudomanya ekkor mar ismerte és alkalmazta az MBO-t (Management by
Objectives) vagyis a Megegyezéses Célkitlizéssel Torténd Vezetés rendszerét és mindezt
szilkséges volt Osszevetni a magatartastudomanyi modellel. ,Itt a szervezetfejlesztési
folyamat az emberi hatékonysag feltételeit koti 6ssze a szervezet célkitliz6 folyamatdval, majd
amikor ez utdébbi a részvétel révén kialakitja az értelmes munkat, ez az értelmes munka
csatolddik vissza az emberi hatékonysag feltételeibe.” (Varga 1985:6). Mai széhasznalattal
fogalmazva a realis szervezeti célkit(izés, amivel a munkavallalé érdemben tud azonosulni, az
el6hivja a bels6 motivacidjat, ami pedig a hosszu tavu sikeres és hatékony egylttmikodés
alapja. Tehat elméleti szinten ebbdl az id6szakbdl ered, hogy a munkavallalé mar nemcsak
reagald, hanem proaktiv cselekvd is lehet. Kiilon figyelemre mélté a magatartastudomanyi
modellben, hogy az emberi hatékonysag feltételeinek biztositdsahoz megjelentek az ezt
tdmogatd bels6, az emberi er6forrdas menedzselését biztositd rendszerek, s6t a
vezetGfejlesztés része volt mar az a megkodzelités, hogy az emberekre az értelmes munka

lehet&ségével és eredményességével lehet hatni. Mar akkoriban is vildgosan lattdk a
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szakemberek: ahhoz, hogy a szervezetek fennmaradjanak, hogy megtartsdk tovabbi
fejl6d6képességliket, meg kell tanulniuk kezelni a valtozast, egytt kell tudni élni vele. ,Ehhez
U tipusu szervezeti képességeket, adaptivitast, dntanulast, korszerl belsé egylttmikodési
formakat, az emberi eréforras hatékonyabb felhasznaldsat, stratégiai valaszképességet kell
magukban kifejlesztenilik.” (Varga 1985:6). Milyen ismer6sek ezek a gondolatok, hiszen
szervezetfejlesztési kontextusban a mai napig megalljdk a helylket. Azonban ennek a
megkozelitésnek az adaptdldsara szikséges volt kialakitani a kollektiv vezetési formak és
dontési mechanizmusok alkalmazasat, a dontés-el6készitési és érdekegyeztetési folyamatok
demokratizaldsat. Nem kizardlag vezetGi szintl egyeztetésekre volt sziikség ezekben a
folyamatokban, hanem a munkavallalok részvételére is. Mindezen miikodési alapelvek
gyakorlati megvaldsitdsdhoz jé alapot kinalt a magatartastudomanyi szervezetfejlesztés a
modszertanok megtanitasaval, készséggé fejlesztésével. A gyakorlati adaptacié viszont a kor
tarsadalmi és hatalmi viszonyaibdl ered6en, nem volt egyenes kdvetkezmény.

Az 1990-es évek kezdetétdl évtizedes lemaradast kellett behozni — a nemzetkodzi
0sszehasonlitast tekintve — az emberi er6forras menedzselését biztositd rendszerek terén. A
menedzsertudomanyok és egyéb alkalmazott szocidlpszichologiai diszciplindk kisérleti és
gyakorlati eredményeibdl, nyugaton és Japanban mar felépiilt egy olyan szemléleti- és
magatartasrendszer, amely nagysagrenddel jobban motivalt a teljesitményre és
hatékonysagra, a fejlesztésre és a jovedelmez6ségre, mint az akkori hazai birokratikus és
erGsen hierarchikus szervezeti kultura. Ebben is meg kellett taldlni a ,hozzank igazitdst”, a
magyarorszagi szervezeti kulturdhoz adaptalt moddszereket. Az évtized vége felé mar
elterjedté valt a csapatépité és vezetdi, munkavallaléi kompetencia fejleszt6 tréning-kultura,
melyet egyrészt a nemzetkdzi nagyvallalatok sajat belsd, kilfoldi trénerei tartottak, masrészt
megjelentek az elsé hazai, szervezetfejlesztéssel foglalkozd szolgaltatd cégek is.

A kilencvenes évek els6 felében a szervezetfejlesztési know how-t tehat a hazankban
megjelené multinacionalis vallalatok vezet6képzd programjai hataroztdk meg, a kiilfoldrdl
hozott szakért6k és tudds adott Uj irdnyokat és jelentett lehet6séget a szakmai dnképzésre. Ez
ugyanakkor egybeesett azon nagyvallalatok fejlesztési id6szakaval is, ahol éppen ebben az
id6ben zajlott a privatizacié. Esetiikben részben az oktatasi és tanacsadoi szektorbdl érkezé
megolddsok jelentették a fejlesztést, és sok esetben a gondolkoddsmdd megvaltoztatdsa volt

a f6 célkitlizés. Az 1990-es évek végére mar érz6dott a korabbi fejlesztések hatasa és egyre
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komplexebb szervezetfejlesztési kérdésekkel taldlkoztak a szakemberek, hiszen megjelentek
az akkor induld tavkozlési cégek, bankok, z6ldmez6s beruhazasok, ahol mindent nullardl
kellett felépiteni. Ezeknél a szervezeteknél mar igény volt arra, hogy magat a szervezetet is
tudatosabban alakitsak ki. Mindemellett folytatddott a korabban emlitett hazai nagyvallalatok
atalakuldsa is, a munkaeré vandorlasaval pedig nem csak fejleszt6i oldalrdl érkezett tudas a
szervezetbe, hanem a munkavallaléi oldalrdl is.

A szervezeti dtalakuldsok tisztuldsa utan a kétezres évektél egyre nagyobb igény mutatkozott
a hatékonysag és a versenyképesség novelésére, melyek hosszabb tavlu tanacsaddéi munkat
biztositottak a szervezetfejleszt6i szakma szamara. A nagyvallalati megrendel6k komplex és
szervezetre szabott fejlesztési elvarasokat fogalmaztak meg, nem elégedtek meg egy altalanos
két napos tréninggel, az eseti beavatkozas szintjén. Kalmar (2004:176) szerint ,,2004-ben az
Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozas lehetGséget teremtett mindenki szamara a tanuldsra,
adaptdciora és megujulasa”. A meguljulas kérdéskore egyértelmien a verseny szempontjabél
valt fontossd, olyan szakembereké volt a nyerd stratégia, akik hatékonyan adaptaltak a
koltségminimalizalds, gyorsasag, hibamentesség modszereit.

A kétezres évek szakmailag is nagy attorést jelentettek, hiszen nem csak a szervezetfejleszt6
szakma, hanem a nagyvallalati vezet6i tarsadalom is elkezdte felismerni, hogy a sajat
képességek ismeretének milyen jelent6sége van az egyéni és a szervezeti sikeresség
szempontjabdl. A nemzetkozi nagyvallalatok vezet6inél mar gyakori volt, hogy coach
tdmogatta jobb vezet6vé valasukat, és az évtized végére megjelentek az elsé hazai coach
képzések is, amelyek elinditottak és szinte kotelez6vé tették a szervezetfejlesztési
szakemberek dnismereti szintjének fejlesztését is.

A coaching elterjedése 6ta a felhasznaldi kor és szemlélet is er6sen valtozott. A korai coachok
itthon és a nagyvildgban is inkabb tandcsaddk voltak vagy mentorként osztottdk meg
meglatasaikat az életrél és munkardl. A gondolkodasmddunk valtozdsaval a coaching, mint
tdmogatd eszkoz is megvaltozott. ,,Mostanra a coaching egy eszkdzgazdag, valdban kérdés,
feladat és visszajelzés fokuszu egylttmikodés lett. Egyre kevésbé hangsulyos a szakmai
hozzdértés — mint a tanacsaddi coachingnal volt —, mert egyre nagyobb szerepe van az
egylttmlkodés- és kérdezés eszkdzeinek a modern coachingban.” (Wiesner 2009).

2010 utan megfigyelhets, hogy a szervezetfejlesztési szakmai képzések és tovabbképzések

tarhaza még tovabb bdvilt. Ekkor még a 2008-as valsagidGszak hatasait kezelte a szakma s,
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igaz jéval sz(ikdsebb eréforrasok alltak rendelkezésre a fejlesztések finanszirozdsara. Amelyik
cég megtehette, az el6re menekiilt és eréforrasokat forditott a képzésekre is.

A szervezetfejlesztGi piaci szerepl6ket tekintve mdra néhany nagy, kdzel 20-25 éves multra
visszatekintG szervezetfejleszt6 cég maradt meg, esetenként nemzetkozi partnerrel tarsulva.
Azok a szervezetfejleszté cégek, amelyek 2010-es években alakitottdk ki modszerspecifikus
képzéseiket és parhuzamosan szervezetfejlesztéssel is foglalkoztak, napjainkra mar szép
referenciaval rendelkeznek. Parhuzamosan zajlott a szervezeteken belili szakemberek
képzése is, hogy 6k ,bellilrél”, minél célzottabban vigyék sikerre a fejlesztési folyamatokat.
Jelenleg a COVID-19-jarvany utdni Ujrarendezédésben a kovetkezd kihivasokkal talalkoztam.
Mind megrendel6i, mind szolgaltatdi oldalon kihivast jelentett az online térben valé mikodés:
hogyan valésithatd meg ugyanaz a hatasfoku fejlesztés, illetve rendelkezésre all-e hozza az
infrastruktura, tovabbd milyen témdk legyenek fokuszban. A kordbbi erételjes
hatékonysagnovelési és teljesitményfokusz datrendez6dott napi  operativ  helyzetek
megolddsara és az emberek mentdlis egészségének a kérdéskorére. Mindezen témakorok
eredményeképpen kialakult egy hibrid m(ikodés, ami a személyes és az online fejlesztést
parhuzamosan feltételezi. Tapasztalatot szereztink arrdl is, hogy mi, milyen keretben
valdsithatdé meg a leghatékonyabban akar forprofit vagy civil-nonprofit szervezetrdl

beszéllnk.
A hazai civil-nonprofit szervezetfejlesztés szakaszai és problémakdérei

A magyarorszagi civil-nonprofit szervezetfejlesztés torténetére jellemz6, hogy amiként a
nonprofit szektor és szervezeteinek tevékenysége fejl6dott, ugy fejl6dott maga a mikodéshez
kotédé modszertan is, és jottek [étre a képzd szervezetek és a képzések. Megfigyelhetévé valt
egyfajta atjaras a forprofit és nonprofit szektorban tevékenykedé szervezetfejlesztGk korében.
LAz elsé szervezetfejlesztéssel kapcsolatos képzések kozott az Okotdrs Alapitvany ASZ
programjat és facilitator képzését, illetve a NIOK alapitvany szervezésében megvaldsult
trénerképz6t szoktak emlegetni, melyet nemzetkozi részvétellel, a Johns Hopkins Egyetem
nonprofit szakértéi tartottak leendd trénereknek.” (Molnar 2011:31).

Ebben az id6szakban, a 2000-es évek kdzepén nemcsak az Okotdrs Alapitvany, hanem mads,
civil tarsadalmat segit6 fejleszté szervezetek, példaul a Civil Tarsadalom Fejl6déséért

Alapitvany (CTF), a Haloézat a Demokracidért (DEMNET), a Regionalis Koérnyezetvédelmi
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Kozpont (REC) is magukéva tették az alkalmi tréningek helyett a hosszu tavu egyittmikodésen
alapuld fejlesztés modszerét.

Az ASZ — atfogd szervezetfejlesztés-program lényege a kiildnbdzé tdmogatdsi médok —
tréningek, szervezetfejlesztési konzultacidk és anyagi tdmogatds — 0sszekotése volt egy-masfél
éves egyluttmikodési program keretében. A hosszu tavu célja pedig a szervezetek
fenntarthatésaganak novelése, az olyan szervezeti mddszerek, struktirak, munkamaddszerek,
kultdra, anyagi lehet6ségek kialakitasa volt, amely a tagsag bevondsaval és részvételével,
altaldban az egész kozOsség erGsitésével lehet6vé teszi a szervezet fennmaradasat,
tevekénységének folytatasat, és noveli a miikddési stabilitdsat. A program elsésorban z6ld
szervezetek fejlesztését célozta meg. A képzések kezdetben dontéen amerikai
kozosségfejleszt6k bevonasaval valdsultak meg, a program fontos eleme volt a
szervezetfejlesztési tudassal és tréningvezetési képességekkel rendelkez6 hazai facilitdtorok
képzése, akiket nevezhetlink itt trénereknek, tandcsaddéknak, konzulenseknek.

A NIOK Alapitvany fontos célkitlizése volt, hogy a civil szervezetek is kapjanak megfeleld
menedzsment ismereteket, melyeket kiadvanyokkal és programokkal erGsitettek. Szervezeti
adat- és tuddsbazisa ma is szamottevs, orszdgos szolgaltatd szervezetként mikodik, képzési
programokkal és a tanacsadas kilonb6z6 formadival, kiemelt szerepl6je a hazai
adomanygyujtésnek.

A Civil Tarsadalom Fejl6déséért (CTF) Alapitvany trénerképzé programként indult azzal a
célkitlizéssel, hogy hazai er6forrasokra alapozoé fejlesztd szervezeteket hozzon létre, melyek a
nonprofit szervezetek szamara nyujtanak segitséget a szervezeti mikddés kilonb6z6
terliletein. A program egy éves trénerképzéssel kezd6dott, melynek soran a leendé trénerek
tanulmanyoztak a hazai civil szektor erGsségeit, nehézségeit és szikségleteit, nemzetkozi
tanulmdanyutakon vettek részt, ahol a nonprofit szervezetek mikodését és az ott fellelhet6
modellek adaptdlhatésdgat vizsgaltak, valamint kiilonb6z6 tréner- és csoportvezetési
technikakkal ismerkedtek.

Az Ifjusagi Koordinacids és Szolgaltatd Egyesiilet kezdetben f6leg ifjusagi civil szervezetek
fejlesztésével foglalkozott, ennek a munkdnak a legnagyobb részét tematikus tréningek
jelentették. A szervezet célja, hogy fejl6désre inspiralé kozeget teremtsen a nonprofit
szervezetek korében és elGsegitse azok fenntarthatdsagat.

Az Inspi-racio Egyesiiletet, olyan maganszemélyek hoztak létre, akik mar 10-15 éve aktiv tagjai,

vezetGi kiilonboz6 civil szervezeteknek. Ezt megel6z6en m(ikddtek informdlis szervezetként
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Nyiregyhdzi Regionalis Facilitdtor Munkacsoport néven, amely az Inspi-Racid Egyesiilet
elészervezete volt. ,Az IRE szakemberi bazisat kiképzett facilitatorok jelentik.
Szervezetfejleszt6 tevékenységiik f6képp helyi és regionalis hatékor(. A zold szervezeti hattér
altal meghatarozott, komplex, a kozosségi erGforrasokat beépité szemléletliik és
munkamaddszerik orszagosan mintaértékl munkat eredményez.” (Molnéar 2011:33)

A Tanacsaddk a Fenntarthatd Fejl6désért (TFF) civil és az Uzleti szféraban jaratos trénerek,
szervezetfejlesztGk, zoldmozgalmi aktivistak altal alapitott egyestilet. Céljuk az emberek és
kozosségek fejlédésének és egylittmikodésének fejlesztése.

Osszességében megallapithatd, hogy a hazai civil-nonprofit szektor fejlesztésben az elmult
husz évben jelentGs szerepe volt a kilfoldi forrds tdamogatasnak és az onnan behozott know
how-nak. Az unids csatlakozdast kovetéen ez a tendencia folytatddott, hiszen a programok jé
része unidés palyazatokbdl valdsult meg, de mar hazai szervezetfejleszték és vallalkozasaik
altal.

Napjainkban a civil-nonprofit szektor szervezetfejlesztési kihivasai négy kérdéskorre
oszthatdk. Az elsé ilyen, a kétezres évekt6l megjelend irany, a professzionalizacié kérdése.
Azoknak a szervezeteknek, amelyek anyagilag stabilan mikodnek és elértek egy kozepes vagy
annal nagyobb szervezeti méretet mar felmeril: hogyan és milyen mértékben sziikséges a
szervezetet professzionalis szinten mi(ikddtetni és fejleszteni, szervezeti hierarchidkat
kialakitani. ,Bdséges szakirodalom igazolja azt a jelenséget, hogy a nonprofit szektor
szervezetei szamos olyan kihivassal néznek szembe, amelyeknek csak kivalo teljesitménnyel,
professziondlisabb mikodéssel tudnak eleget tenni.” (Dobrai 2017:391). Ezek a szervezetek
kialakitottak m(kodési folyamataikat, proceduraikat, tevékenységeiket. Koriikben jelenik meg
leggyakrabban az a nagyvallalati CSR tevékenységbe bekapcsolddo szervezeti kor. A cél szerinti
egylttm(kodések mellett a nagyvallalatok szervezetfejleszt6i tudasatadd programokat is
szerveznek ezen civil-nonprofit szervezetek szdmara, amelyek hozzdjarulnak a szervezeti,
hatékonysagi problémaik kezeléséhez.

A masodik kérdéskor, ami kihivast jelent — legyen szé barmilyen méretl civil-nonprofit
szervezetr6l —, az olyan vezetGi és menedzsment kérdések, mint példaul: a vezeték személyes
kompetenciai, hogyan birkdznak meg a felelsség és motivacid kérdéskorével. JellemzGen
minden civil-nonprofit szervezet kezdetben fGként 6nkéntesekbdl all. A kihivas abban all, hogy

vezet6ként hogyan és meddig motivalhatdk az onkéntesek, hogyan kérheték szamon a
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feladatok ellatasa soran, ki milyen felel6sséggel tartozik a szervezeti m(ikodést tekintve azért,
hogy a szervezet biztositani tudja a hosszu tavu miikodését. Egy ilyen kontextusban nem lehet
ugyanazokat a vezetési technikdkat alkalmazni, mint a hagyomanyos forprofit
szervezetfejlesztésnél, mas szemléletre és megkozelitésre van sziikség. Ez esetben fontos
megérteni az egyéni motivacid kérdéskorét, ami kilondsen annak fényében izgalmas, hogy
valaki akdr nyolc — tiz éras munkanap utan még elmegy valahova 6nkéntes munkat végezni,
ezdltal értéket teremteni. Szamos kutatas bizonyitja, hogy sokkal inkabb motivalja ezeket az
embereket az, hogy milyen célt szolgdlnak, és onkéntes munkdjuknak milyen hozzdadott
értéke van, mint az anyagi javak szerzése.

A harmadik kihivas a forrasteremtés. A pdlyazati és tdmogatdi forrdsok csokkenésével és
megsz(inésével még hangsulyosabba vélik a szervezeti m(ikodés finanszirozasanak kérdése.
Altaldnos tapasztalat, hogy sok szervezetnél a szervezeti célokat aldrendelték a kiirt palyazati
célok elérésének, csakhogy biztositani tudjak anyagilag a mikodésiiket dtmenetileg. Ez
azonban gyakran vezetett motivacidvesztéshez és identitdsvalsdghoz a szervezeten beliil. Egy
tudatos és el6re megtervezett stratégia segitségével megalapozhatd a nonprofit mikodés.
Erdemes a tobb ldbon 4&llas elvét alkalmazni, amelyek lehetnek példaul célzott
adomanygyljtések, tovabbi palyazati forrasok, egyluttmikoédések a forprofit szektorral CSR
vagy ,,Civil Impact” programokban valé részvétel. 3

Végezetill pedig negyedik kihivasként azt lehet azonositani, hogy miként tud egy civil-
nonprofit szervezet lépést tartani a technoldgiai trendekkel, Ujdonsagokkal. A tarsadalmi
felelGsségvallalas és fenntarthatdsag kérdéskore mellett 2010-t61 fokozatosan erdsodik az Uj
technolégidk megjelenése és széleskorben elterjedt mindennapi hasznalata. A
kommunikaciénk atalakult és felgyorsult, oridsi zajban kell eljuttatni az Gizeneteket az emberek
felé, legyen sz6 akar onkéntesek toborzasardl, akar adomanygydjtésrél. A kozosségi média
hasznalatanak el6nye az, hogy gyorsan, sok emberhez jut el. Azonban az mar a kommunikacios
szakma tudasa, hogyan lehet célzottabban kommunikalni, hogy az olvassa a felhivasokat,
akiknek szél. Tovabba, a COVID-19-jarvany hatasara, a hibrid szervezetfejlesztési megoldasok
el6térbe keriltek, és szamos esetben tapasztalhatd, hogy a szervezeteknek technikailag

nehézséget okoz egy online megbeszélésen valé részvételt, ami jelent6s hatranyt okozhat.

3 llyenek példdul a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara Bridge to Benefits programja vagy a Civil Impact
Kézhaszna Nonprofit Kft. programjai.
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A  SZERVEZETFEJLESZTES  ALAPFOGALMAIROL, FOLYAMATAROL  ES
MODSZEREIROL — VAZLATOS ATTEKINTES

Alapfogalmak, avagy a szervezetfejlesztés sarokkévei

Mia szervezetfejlesztés? A szervezetfejlesztés kivald lehetGség arra, hogy egy vallalat vagy egy
szervezet megujuljon, és a megel6z6 id&szakhoz képest hatékonyabban és rugalmasabban
mikodjon. A szervezetfejlesztés moddszerei lehet6séget adnak a kapacitdsok és az
eredményesség novelésére is.

A szervezetfejlesztés (Organization Development) egyik legjobb és szakmailag legadekvatabb
definicidjat Richard Beckard, a téma neves szakértSje fogalmazta meg , A szervezetfejlesztés
stratégidja és modelljei” cimU, 1974-ben megjelent konyvében. E szerint a szervezetfejlesztés
a szervezet egészére vonatkozd, tervszerl, felllr6l szervezett torekvés, amelynek célja a
szervezet életképességének és hatékonysdganak novelése. E célokat a szervezeti
folyamatokba torténd tervszerl beavatkozds révén, magatartdstudomanyi ismeretek
alkalmazasaval éri el (Beckard 1974).

A szervezetfejlesztés szerepldi. A szervezetfejlesztés alapvet6en tandcsadasi folyamat,
tovabba tréneri munkabdl és egyéni fejlesztésekbdl is all, a szervezet egészével, folyamataival
és mikodési mechanizmusaival foglalkozik, szamos mddszertant és elméletet, gyakorlatot
alkalmazva. A tréneri munkdban a f6 fokuszban a kompetencidk, készségek, képességek
fejlesztése és a tudasmegosztas van. De szervezetfejleszt6 az is, aki tanacsaddként van jelen a
fejlesztési folyamatban, 6 a szakértelmével és konkrét megoldasi javaslataival viszi el6re a
folyamatot. Hasonldan, mint a mentor, aki viszont az egyénnel foglalkozik. A mentordlds a
mentor altal adott befolyds, Uutmutatds vagy irdnymutatas. A mentor az, aki egy kevésbé
tapasztalt és gyakran fiatalabb személyt tanit, vagy segitséget és tanacsot ad. Szervezeti
kornyezetben a mentor befolydsolja a mentoralt személyes és szakmai fejl6dését. A facilitator
segit csoportoknak, csapatoknak megérteni a kozos céljaikat és segit megtervezni, miképp
érjék el ezeket. Ekozben a facilitdtor semleges marad, nem foglal allast a kérdésekben,
ehelyett a csoport figyelmét vezeti és azt a csoportnak fontos dolgokra fokuszalja.

Mi a coaching? Nemcsak a sportban, hanem az Uzleti versenyben is egyre inkabb

létfontossaguva valt, hogy noveljik az egyéni teljesitményeinket, és ebben az egyéni
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fejlesztési folyamatban ott alljon valaki mellettiink, mogottiink, aki tamogat benniinket: ez
pedig nem mas, mint a coach, a fejlesztési folyamat pedig a coaching.

A coaching angol eredetl sz, jelentése: edzés, pontosabban az edzé altal végzett munka. A
kifejezés a sportpszicholdgidbdél az 1980-as évek elején kerllt be az Uzleti vildg
fogalomrendszerébe. A coaching az Amerikai Egyesiilt Allamokbdl indult, és alapvetSen két
gyokere van. Az egyik kiinduldpontnak, azoknak a pszichoterapeutdknak a munkdja
tekinthetd, akik felismerték, hogy nemcsak krizisben l1évé embereknek lehet sziikségiik
tanacsokra (akar életvezetési, akar vezetési tanacsokra), hanem olyan személyeknek is, akik
szeretnének tobbet kihozni magukbdl, akik sikeresebbek, elégedettebbek kivannak lenni az
életik barmely terlletén. A coaching masik kiindulépontja a sportbdl szarmazik: a terapeutdk
az élsportolék korében hasznalt mentalis technikdkat beépitették az onismeret-fejleszté
programjaikba, és ezt hivtak coachingnak a kezdetekben.

»A sikeres coaching lényeges pontja a coaching Ulgyfél felelGsségének ténye. Kész-e maga
donteni, cselekedni, a kovetkezményeket elfogadni, és mindezért felelGsséget vallalni.”
(Vogelauer, 2002:16). Tovabba a coach szerepe és m(ikddése is meghatarozd, a fokuszt a cél
elérésén tartja: ,TAmogatja az tgyfél attit(idjét a szervezet minden szintjén, barmely szerepet
illetéen. Konkrét visszajelzést ad az erésségekrdl” (O’Neill 2007:315).

Mi az action learning team coaching?* Az action learning mddszertan Reg Revans brit
professzor nevéhez kdthetd, mely médszert az 1940-es években a kdrhdzakban alkalmaztak
el6szor, kés6bb azonban vilagszerte elterjedt a gazdasagi és allami szervezeteknél egyarant.
Az action learning folyaman a ,miért” kérdés helyett a ,mi” tipusu kérdésekre keresi a valaszt
a csoport. A fékusz ily médon nem azokra a dolgokra kerl, amit a csoport nem tud, hanem a
meglévé tudasdbdl merit. A folyamat a tapasztalati tanulasra és a cselekvésre helyezi a
hangsulyt, hisz a résztvevék konkrét problémak megoldasa soran fejlédnek és reflektalhatnak
sajat tapasztalataikra is.

Az action learning (vagyis akciétanulas) a team coaching egy specidlis fajtaja. Az action learning
Uléseket egy gyakorlott facilitator szakember vezeti. A facilitator feladata sokrét(i: tdmogatja

a résztvevbket abban, hogy — a felmerilt nehézségeikre a lehet6 leghatékonyabban tudjanak

4 Az action learning team coaching megnevezés magyarul akcié tanulds csoportos coachingnak lehetne
leforditani.
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megoldast taldlni a csoport segitségével — a legtébbet tudjanak tanulni sajat m(ikodésukral,
konfliktuskezelési és egylttmikodési mechanizmusaikrdl, valamint a csoportba behozott és
feldolgozott problémakon keresztll minél nagyobb, a szervezetben meglévé belsé tudashoz
hozzajussanak.

A coaching hozadéka. Ez egyéni oldalrdl nézve, személyenként teljesen eltéré lehet. A
modszertan rugalmassaga az, hogy a célokat az lgyfél hatdrozza meg, mindenki a maga
szintjén és keretein belil. A folyamat soran az lgyfél tisztdbban latja a helyzetét, 6nmagat és
a szandékait, korliilményeit, tanulja 6nmagat a folyamaton beliil, ami segiti a hosszabb tavu
fejlédést és a problémds helyzetekre adott valaszlépések hatékonyabb kezelését. Ha
szervezeti oldalrél nézziik, szervezeti szinten is sokrétl hozadéka van egy coaching
folyamatnak, nem csupan az lGgyfélnél, hanem a munkaja soran és szervezeti eredményekben
is megmutatkozhat. A legnagyobb hasznot mindkét esetben az egyéni Onismeret terén
érzékelhetjik, tovabba jelent6s hozadéka lehet a coachingnak a kollégakkal és felettesekkel
valéd kommunikacio, egyluttmdikodés terén is.

A hasznossag szamszer(sitése, esetleges pénzbeli kimutatasa nagyon nehéz feladat, hiszen
nehéz kilonvalasztani, hogy a coachingban részt vevé személy munkaja altal generalt haszon
mekkora hanyada koéthet6 a coachinghoz. Akar pénzben kifejezhetd, akar szubjektiv médon
érzékelhet6 el6nyokre gondolunk, egyre tébb munkaltatd, vezeté vagy beosztott ismeri fel —

mar hazankban is —, hogy a coaching nagyon hasznos tevékenység.
A szervezetfejlesztés folyamatardl diohéjban

A szervezetfejlesztés célja. A szervezetfejlesztésnek szamos célja lehet, ezek kozll a
legjelent&sebbek a kdvetkezdbk:

e aszervezet teljesitményének javitdsa;

e aszervezet agilitdsdnak, rugalmassagdnak novelése;

e aszervezet tagjainak folyamatos felkészitése a valtozdsokra;

e aszervezeti egyluttmikodés megerdsitése és harmonizalasa;

e avallalat megujuldsra valé és problémamegoldasi képességének javitasa.

A szervezetfejlesztés folyamata. , A szervezetek fejlesztése komplex és strukturdlt folyamat,
amelyet a szervezet helyzetének (bels6 sajatsagainak és kornyezetének) figyelembevételével
kell megtervezni és megvaldsitani. A legtobb szervezetfejleszté folyamat soran hasonld

modszerekkel folyik a munka, de az alkalmazott mddszerek kivalasztasa, azok ardnyanak
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kialakitasa, valamint a sorrendiség meghatarozasa a fejlesztett szervezetre szabottan torténik.
A fejlesztés gyakran kiils6 szakemberek (szervezetfejleszték) bevonasaval valdsul meg,
ugyanakkor nem nélkiilozheti a fejlesztett szervezetben dolgozdok egy részének vagy
Osszességének aktiv kozremiikodését. Egy-egy szervezet fejlesztését néhany f6bdl allé un.
fejlesztd csoport iranyitja, amely kifejezetten erre a célra alakul a kiils6 szervezetfejleszt6k és
a fejlesztett szervezet képvisel6ibsl.” (Komdcsin 2009 alapjan TAMOP 5.5.3.
Szervezetfejlesztési mintaterv). A mintaterv szerkezete és |épései a civil-nonprofit szervezetek
fejlesztésére keriltek kidolgozasra, de ezek megegyeznek a forprofit szervezetfejlesztési
alaplépésekkel, és ott is egyarant alkalmazhaté.

1.Diagnozis vagy felmérés. A szervezeti diagnodzis kialakitdasanak a kdvetkez6 Iépései vannak:
1. A legels6 lépés az adatgylijtés és -elemzés a cég aktudlis allapotardl, a fejlesztendd
terlletekrél és a megoldandd problémakrél.

Az elérend6 célok meghatdrozasa.

A szervezetfejlesztés eredményeként |étrejovd dllapot, az elérni kivant célok azonositasa.

A szervezet er@sségeinek felmérése.

vk W

Azoknak a teriileteknek, er6forrdsoknak, adottsagoknak és el6nydknek a szambavétele,
amelyek segithetnek a szervezetfejlesztés céljanak elérésében. (Az erGsségek és
gyengeségek feltérképezéséhez hatékony segitséget nyujthat a SWOT-analizis.)

2. A stratégiai meghatdrozdsa a szervezetfejlesztés iranydnak kijel6lése. A stratégia
kialakitasanak elsé fazisa, hogy a szervezetfejlesztést végz6 tandcsadd cég munkatdrsai, vagy
a kijelolt szakértd és a szervezet vezetése konszenzusra jusson. Ez azt jelenti, hogy kdzosen
meghatdrozzak a fejlesztendd terileteket, az elérendd célokat és a szervezetfejlesztés
érdekében felhasznalt eszkozoket. Ebben a Iépésben torténik a szervezetfejlesztéssel
kapcsolatos feladatok végrehajtdinak kijelolése és a feladatok idébeli Gitemezése is.

3. A beavatkozds. Ebben a Iépésben keril sor a masodik pontban meghatarozott stratégia
végrehajtdsara. A végrehajtds torténhet a szervezetet alkotd egyének, csoportok vagy az egész
szervezet szintjén.

4. Kéztes mérések, visszameérés, follow-up. Mar a beavatkozas fazis kozben is érdemes koztes
méréseket végezni. Ezek segitségével nyomon kovethetd, hogy az egyes terileteken milyen
mértékl valtozast értiink el a megfogalmazott célokhoz képest. Az eredmények fliggvényében
korrigalhatjuk a szervezetfejlesztés irdnyat, sziikség esetén pedig akar Ujabb stratégiat is

alkothatunk.
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A szervezetfejlesztés folyamatat lezdrd visszamérés ugyanilyen fontos. Csak a megfeleld
eredmények birtokaban tekinthet6 sikeresnek a szervezetfejlesztési folyamat.

A fejlesztési |épcs6k megvaldsitdsa soran kisebb [épesekben haladunk. Ezekhez a |épésekhez
kothetGk a konkrét tevékenységek, amelyeket a fejleszt6 csoport, annak egyes tagjai, a
fejleszt6 csoporton kiviili szervezetfejleszt§ szakemberek vagy a fejlesztett szervezet
vezet8sége, tagjai végeznek (legtébbszor kisebb alkalmi munkacsoportokba szervezédve). Az
1. és 2. fejlesztési lépcsbk jol meghatarozhato lépésekbdl alinak, azaz a Iépések és az azokat
megvaldsitd tevékenységek a legtobb fejlesztett szervezet esetében megegyeznek
(altaldanosan alkalmazhatdak). A 3. és 4. szakaszok lépéseit azonban minden esetben
szervezetre szabottan kell alkalmazni, azaz a szervezet fejlesztési sziikséglete szerint egyedileg

kivalasztott Iépéseket, adekvat sorrendben sziikséges végrehajtani.
A szervezetfejlesztés alapvetdé modszerei

A szervezetfejlesztés eszkoztarat alkotd mddszereket két f6 csoportba sorolhatjuk. Az egyénre
haté mdédszerek a szervezet tagjainak, a vallalat dolgozdinak fejl6dését célozzak. A strukturdra
haté médszerek inkabb a szervezet felépitésének, hierarchidjanak, kultarajanak atalakitasan
keresztlil mozditjak el6 a szervezet fejlédését. Lassunk néhany példat mindkettére.

Egyénre hatd modszerek. A szervezetfejlesztés egyik f6 célkit(izése, hogy megvaltoztassa a
szervezet tagjainak magatartdsat, ondiagnosztizalé, kommunikdaciés és problémamegoldé
folyamatok révén. A kovetkez6kben bemutatjuk azokat az eljarasokat, amelyek ezeket a
folyamatokat kivanjak el6mozditani a szervezetben.

o Munkakor-ujjaépités.

e Munkakor- és kompetencia-elemzés.

e Emberkdzpontu vezetés.

o Készségfejleszt6 tréningek, workshopok.

o Személyiségtesztek.

e Diagnosztikai mérések.

o Felmérésrdl sz0616 visszajelzések.

Strukturara hatd modszerek. Ebbe a csoportba azok az eljarasok tartoznak, amelyek a munka
tartalmara és a dolgozdk kdzotti viszonyra hatnak.

e Csapatépités.

e Kockazatelemzés.
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e Decentralizacié.

e Csoportkdzi viszonyok fejlesztése.

o Villalati kultura fejlesztése.

Ahogy a bevezet6ben is emlitettem, barmilyen beavatkozas a szervezeti miikodésbe, hatdssal
lesz az egyénre és a szervezetre egyarant, a hatas mértéke és id6belisége eltéré lehet.

A fejlesztés eszkoztdra szinte mar végtelen, a szakember donti el, hogy milyen kombinacio a
legmegfelel6bb a szervezet szdmdara. Ezek lehetnek: tanacsadas, tréning, coaching, team

coaching, facilitalds, mentoralas, szupervizid, akcidé tanulas, action learning team coaching.
Milyenek a jévé szervezetei és melyek a lehetséges fejlesztési iranyok?

A tanuloszervezet. A tudds alapvetéen az egyének sajatja, de a szervezeten belil is |étrejon
egyfajta tudas. Napjaink gyorsan valtozéd kornyezetében a szervezeti tanuldst annyira
fontosnak tartjdk a szakemberek, hogy kiemelt hangsulyt kap a tanuldszervezet fogalma, ugy
vélik, hogy jellemz6i meg kell, hogy jelenjenek a szervezetfejlesztés céljai kozott is. Az
evolucids valtoztatas hivei arra hivjak fel a figyelmet, hogy a rendszer tagjai értékeinek,
attitlidjeinek, magatartdasformainak kell el6sz6r megvaltoznia, ezutan képes a rendszer a
véltozasra. E megkdzelités alapja McGregor Y elméletének® megfelel6 emberkép, a szervezeti
tag, mint fejlédés- és tanuldképes, felelGsségvallalé ember (Kovacs et al. 1991). A folyamat
Iényege az, hogy a kozvetlen egylittm(ikodés és a gyakorlati tapasztalat révén minden érintett
tanul, e tanuldsi folyamat célja a szervezet teljesit6képességének és a munkakorilményeinek
egyidejd javitasa.

A szervezetfejlesztés varhatd kovetkezményei: a munkakorilmények demokratizalasa, a
hatalmi viszonyok kiegyenlitettebbé valasa, a kdlcsonds bizalom kialakuldsa. Kinyilvanitott
célja az, hogy a tagok meg tudjanak birkdzni a valtozdsokkal és tdmogassak azokat.

A tanuldszervezet f6 kritériuma tehdat a folyamatos valtozds, emellett a szervezeti tagok
tanuldsi képességeinek hasznositasa, azaz nem csak az egyének tanulnak a szervezeten belll,

hanem végbemegy egyfajta ,szervezeti jelleg” tanulds is, mindennek célja a folyamatos

5 Douglas McGregor nevéhez f(iz6dik az 1950-es évek elején megalkotott Y és X elmélet. A két elmélet Maslow
munkaja alapjan, az emberek motivacidja és sziikségleteik feltarasa és a munkavégzés befolyasolhatdsaga
céljabdl jott létre. Az Y elmélet a pozitiv feltételezéseket foglalja Gssze. A dolgozdok munkdjanak légkorét,
kornyezetét megfelel6en kell kialakitani. A munkavégzést 0sztondzni lehet 6nallésaggal, elismeréssel és
Onmegvaldsitassal is. Ha ezek a motivacios eszkozok és kortlmények létrejonnek, az alkalmazott nagyobb
felel6sséget vallal, és a szervezeti célokat kénnyebben elfogadja (lasd. Kovacs et al. 1991).
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szervezeti vdltozds megtanuldsa. E szervezettipus kialakuldsaban, illetve kialakitdsaban
kozponti szerepet jatszik a szervezeti kultira jellege, az értékek és probléma megoldasi médok
bizonyos iranyba torténd valtozdsa. A tanuldszervezet el6nye, mint latjuk, tagjainak
kreativitdasabdl adodik, amit a szervezet maximalisan igénybe kivan venni, ehhez azonban
szilkséges a vallalat és a munka iranti nagyfoku elkotelezettség, végig jol érzékelhet6 a
koncepcid szoros kapcsolédasa a human er6forras elméletekhez. A tanuld szervezet
koncepcidja az Ujszerd, teammunkara, felelGsségvallalasra, 6nallésagra és elkotelezettségre
épulg vallalaton bellli viszonyok intézményesitését célozza meg.

ATEAL szemlélet. A rendkivili ujitdk megmutatjak, hogyan hozhatunk létre Iélekkel teli zleti
vallalkozdsokat, non profit szervezeteket, iskoldkat, kérhazakat. Egyre inkdbb tulhaladotta
valik, ahogyan ma a szervezeteinket iranyitjuk. A lelkiink mélyén mi magunk is érezziik, hogy
ennél tobbre is képesek vagyunk, és vagyunk arra, hogy lélekkel telibb, hitelesebb
munkahelyeken, valédi célokért dolgozhassunk, és valamilyen kozdsséghez tartozhassunk.”
(Laloux 2016) Ez a felvezet6 mondat mindenre ravilagit, amit manapsag keresiink és a COVID-
19-jarvany utdni Gjjaépitési idészakra jellemz6. Kozosség, kapcsolddas, valahova tartozas.
Szerencsére vannak a vildgban még olyan Ujitdk, akik megosztjak a tudasukat és kozcélra, a
kozjo szolgalataba allitjak. Joggal kérdezhetjik, hogy mi az Ujdonsag? Ha elolvassuk Fréderic
Laloux , A jov6 szervezetei” cim( konyvét, mar szdmos eszkdz, mddszer ismerds lehet, az
Ujdonsdg rész abban van, hogy érdemes néha visszatérni és Ujragondolni az
eszkdzrendszereinket és lathatjuk, hogy ezek a képességek, készségek mindenkiben
megtalalhatdak, azzal a kilonbséggel, hogy valdszin(lileg a jelenlegi vilagnézetiink korlatoz
benniinket abban, ahogyan a szervezetekrdl, egylttmikodésekrél gondolkodunk,
bizalmatlansag jellemez benniinket. Tehat sziikség van egy Uj szemléletmddra, ami a korabbi
tuddsunkat, tapasztaldsunk egy Uj kontextusba, egy Uj hitrendszerbe helyezi.

»Szamtalan tudds — tobbek kozott pszicholdgusok, filozéfusok és antropolégusok — elemezte
mar az emberi tudat fejlédését. Ugy talaltak, hogy az emberiség hozzavetbleg szazezer éves
torténelme sordn szamos egymast kovet6 szakaszon ment keresztiil. Képességeink pedig,
hogy jobban megértsiik a vilagot, minden szakaszban hatalmasat fejlédtek — kognitiv, erkolcsi
és pszicholdgiai értelemben is. Egy fontos aspektus felett azonban a kutatok eddig elsiklottak:

minden alkalommal, amikor az ember Uj tudati szintre lépett, egy Uj egylttmdkodési
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lehet6ség, Uj szervezeti modell is szliletett. Az egymast koveté modellek napjainkban is jelen
vannak.” (Laloux 2016:34)

A TEAL® szemlélet az integral megkozelitésbdl tekint a témara és az evolucids, valamint
fejl6édéselmélet kifinomultabb értelmezésében gydkerezik. A technikai szempontokat Fréderic
Laloux az integral” szemléletbdl veszi at, s igy tobb szaz premodern, modern és posztmodern
kultdra tanulmanyozasa, valamint az emberi tudat és kultdra kiilonb6z6 térképeinek
keresztkulturdlis vizsgalata eredményeként kidolgozasra keriilt az ember felépitésének
»atfogd térképe” (Wilber 2008:27).

A moadszertan lehet6séget ad szervezeti és egyéni onvizsgdlatra, ahhoz, hogy azonositani
tudjunk, hogy ezen a térképen hol helyezkediink el és merre érdemes fejlédni. A jelenleg
ismert és a mai viszonyokra kifejezetten jol reagald m(ikodési szint a TEAL, aminek harom
alappillére van: az énmenedzsment — mikodjlink hatékonyan nagyban is, egyenrangu
kapcsolatokra épitve, a hierarchia és akar a konszenzus kényszere nélkil. A teljességre
torekvés — legylink azok, akik valéjaban vagyunk, hozzuk be a munkdba a magunk teljességét
ahelyett, hogy csak a szakmai énlinket mUkodtetnénk, vagy maszkok mogé bujnank. Az
evolucids cél — a szervezetek élnek és sajat fejl6dési irannyal rendelkeznek. Ez az irdny egy cél
felé mutat. Ahelyett, hogy megprdébaljuk kontrollalni és megjésolni a jov6t, a szervezet tagjai
befelé figyelve meghalljak és megértik, mivé akar valni a szervezet, milyen célt akar szolgalni.
A TEAL mUkodéshez eljutni nagy munkaval jar. A fejl6dési staciok nem hagyhatdk ki, igy az
épitkezés fokozatos és tartds.” (Toldi 2013:16)

Tapasztalataim szerint fokozottan megjelent az igény az emberek részérél, hogy a
munkahelyen ne csak versenyképes és eredményeket felmutatd elemként legyen jelen a
mindennapokban, hanem teljes emberként, minden olyan aspektussal, ami az 6 kozvetlen
vilagaval kapcsolatos. Nem cél a maganélet és a munka 6sszemosdsa, de nem redlis a teljes

szétvdlasztas sem, mind a kett6 hatdssal van a masikra, mert ugyanaz az ember megy be

6 A Teal eredeti jelentése kékeszold, acélzold szin, azonban az elmdlt id6szakban a szakirodalomban atment a
koztudatba, mint fejlédési evolucids szint és fejlesztési szemlélet, mddszertan elnevezése.

7 Az integral szemlélet egy szintetizalé szakmai irdnyzat, amelyet a vilaghir( filozéfus, iré Ken Wilber alkotott meg
a 2000-es évek elején. Az elmélet- és gyakorlatrendszer szakért6i médon szintetizalja a nyugati pszichoterapias,
pszicholdgiai ismereteket, valamint a spiritudlis bélcseleti hagyomanyok tudatrdél szold tanitasait. Az igy kapott
teljes spektrumi emberképet alkalmazza az élet minden teriletére, ugymint: a gydgyitas, az orvoslas, a
pszichoterapia, a coaching, a kdzgazdasagtan, az tizleti élet, a jog, az 6koldgia, a politika és a mUivészet teriileteire.
7 Ken Wilber (2008): Integral szemlélet. Budapest: Ursus Libris.
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masnap dolgozni, mint akit el6z6 nap éppen valamilyen trauma ért. Ebben is nyUjt egyfajta
Utmutatast a TEAL-szemlélet, hogyan tudunk élhet6 munkahelyeket kialakitani.

Az élhet6 munkahely egy olyan kozosséget is jelent, ahova szeretnek az emberek tartozni.
Ertjik a fogalomban az egyénhez valé hozzaallast, a kdrnyezeti tényezbket és a fejlédési
lehet6ségeket. Valds lehet6séget ad a valtozdsra és egymads elfogaddsara. Egy XXI. szazadi
munkahely kell6 kihivast biztosit, mert ezek nélkiil nem motivalhaté a munkavallalo,
ugyanakkor figyelembe veszi a teljes embert, mind a maganyszemélyt, mind a munkavallalét,
és el6térbe kerulnek a csaldadbarat tényezék is. A pozitiv 1égkor és hangulat, a szervezeti célok
ismerete nagyban befolyasolja a motivaciot és az elkotelez6dést. A vezetd kozosségépitéd
szemlélete komoly megtartd er6 a mindennapi és hosszabb tavu sikeres egyittmiikodés
tekintetében. Azonban mindezen tényezék csak kozos felel6sségvallalassal érhetbek el.
Mindezen fogalmi és mddszertani megkozelités egyarant alkalmazhatd forprofit és nonprofit
szervezeteknél egyarant.

Milyen a jové szervezete? Noha erre altaldnos recept erre sincs, de ahogyan a fentiekbdl is
kiderilt, az egyéni megélésnek és a szakmai identitds szint(i kiegyensulyozottsagnak milyen
fontos szerepe van. A kérdés a megvalaszolasanal érdemes a bens6bb szintekrdl inditani. Mi
milyen szervezetnél dolgoznank vagy végeznénk onkéntes munkat szivesen? Mik lehetnek
ezek a jellemz8k? Szinte biztos, hogy akar vezet6 akar munkavallalé vagy 6nkéntes az olvasé
néhany alapvetd értékrendi megkozelités hasonlé lesz. igy példaul munkdm sordn a
kovetkezdket fogalmaztak meg tgyfeleim: , Ertékeljék a munkdmat, adjanak visszajelzést.”
,Egy Osszetartd kozosség tagja szeretnék lenni.” ,A stressz mértéke még éppen pozitivan

|II

motival.” Szivesen megyek be minden nap.” ,Megvannak a technikai feltételek a
munkavégzéshez és pont elég a munka.” ,,A konfliktusokat kezeljik, ki tudok teljesedni.”

»A szervezetek erdssége az emberekben rejlik. A dolgozdk, dnkéntesek személyes célja, hogy
fejlédjenek, ezt 6sztondzni és a lehetdségekhez képest maximalisan segiteni kell.” (Lowey —
Nadkarni 2008:249). A dontéshozatal tikrozze, hogy a dolgozdk a szervezet szamara fontosak.
A dolgozdkra oda kell figyelni és arra 0sztonozni, hogy jaruljanak hozza a problémadk
megoldasahoz, és ezaltal létrejohet a szervezethez vald kot6dés érzése. A munkatdrsakban
kialakulhat annak az 6romnek az érzése, hogy az adott a szervezetnél tevékenykedhetnek,

hatékonyan végezhetik a munkajukat. Kreativ megoldasokat adhatnak a problémadkra,

motivaltak, szellemileg és fizikailag is jol érezhetik magukat.

22 Rovid attekintés a hazai for- és nonprofit szervezetfejlesztés gyakorlati, médszertani

helyzetérdl, problémairdl



2022.2(3): 3-29.

Ne csak egyéni szinten gondolkodjunk, hanem holisztikusan, az egész szervezetet és
kornyezetét tekintve is, és vizsgaljuk a szervezet egészségi allapotat, a miikodGképességét,
vonjunk be tobbféle dimenzidt, mint a gazdasagi kornyezet, vevik sziikségletei. ,Egy szervezet
akkor egészséges, ha mindezen teriletek elvarasai magas szinten teljestilnek.” (Lowey -—
Nadkarni 2008:43) Minden dimenzié hat a masikra, ezdltal érheté el fejl6dés. Ennek
megteremtése nem kis feladat, de a szervezetfejlesztés és a megfelel6 szakember kivalasztasa
segithet mindezek elérésében.

Azt biztosan kijelenthetjiik, hogy a két szektor a forprofit és nonprofit tanulhat egymastél. A
mar kordbban emlitett szervezettség és tudatos finanszirozasi szemlélet kialakitdsakor
érdemes a forprofit szakemberekre hallgatni. A nonprofit szervezetek pedig a koz6sségépités
és elhivatottsag terén tudnak Ujat mutatni: miként lehet maroknyi embert vagy akar
tomegeket motivalni, egy jo ligy érdekében 0Osszefogni, lehetGséget adva a motivaciok

megélésére és a kiteljesedésre is.

HASONLOSAGOK ES KULONBSEGEK A FOR- ES A CIVIL-NONPROFIT
SZERVEZETFEJLESZTESBEN

A szervezetfejlesztés folyamatat tekintve csak akkor beszélhetiink kozel teljes hasonldsagrol,
ha a civil-nonprofit szervezet mar rendelkezik egy olyan mérettel és mlkodési kerettel, ami
kozel hasonldva teszi a forprofit szervezetekhez. A folyamat itt szinte a klasszikus médszereket
feltételezi, hiszen legyen sz6 barmilyen fejlesztési folyamatrdl, mindegyiket egy diagndzissal
kezdiink, mivel a legfontosabb tisztan latni azt mi is van valdjaban. Ennek a felmérésének a
mértéke, mdodszertana kilénbozhet a két szervezettipus esetében, de nélkiil6zhetetlen az
informdacié és adatgy(jtés. Az adatok és tények feldolgozdsa utdn a fejleszté javasol egy
fejlesztési tervet a szervezeti céloknak megfelel6en, majd megtorténik a végrehajtas, végil
pedig a visszamérés, elemzés.

Mi a helyzet azonban akkor, amikor a szervezet mérete a foglalkoztatottak Osszetétele
valtozik, példaul toébb az onkéntes, mint az alkalmazott, vagy csak 6nkéntesek vannak a
szervezetben? A szervezetben nincsenek klasszikus szerepek, funkcidk, a létszamnak
megfelelen szinte ,mindenki csindl mindent”. Ez esetben nem tudunk a tanult Utvonalon
haladni, egyedi megoldasokra lesz sziikség. Itt mar kiemelten hangsulyos a fejleszté személye

és tapasztalata, mert nem lehet ugyanazokat a megoldasokat alkalmazni a fejlesztésben. Nem
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minden szervezetnél indokolt a teljesen strukturdlt m(ikodés. Ha azokat a koOzOsségi
szervez6déseket nézzilk — amik egyébként szdmos esetben egy egyesilet vagy alapitvany
alapitasat el6zik meg — lathatjuk, hogy képesek organikusan is alakulni, delegalni, hogy kinek
mi a szerepe, feladata. Ekkor az esetleges tulszabdlyozottsdg miatt elveszthetik a résztvevik a
motivacidjukat, ezért a megegyezés és tiszta kommunikacid jelenti az egylittm(ikdés szilard
alapjat. Ne feledkezziink meg a nulladik Iépésrél, annak tisztazasrdl, hogy mi a szervezet, a
kozOsség célja és mi a vezetd célja. Ezek ugyanis nem ugyanazok a célok, mint amit a fejlesztési
célként fogalmazunk meg! A fejlesztési cél, azt az elérendé dllapotot irja le, ahova a fejlesztés
végével szeretnénk eljutni. Noha kijelenthetjik, hogy szamos ponton segithet az Uzleti
vildgban is alkalmazott szervezetfejlesztés, de nem minden esetben és ma mar szdmos
kiadvany létezik a civil-nonprofit szervezetek mikddtetéséhez és szervezeti fejlesztéséhez
(Torok — Vince 1998; Adirondack 1999; Mdra — Zalan 2003; Méra 2005; Bartal 2005).

A szervezetelmélet egyik legfontosabb felismerése, ahogy fentebb is emlitettik, hogy még egy
termel6 vallalat dolgozoit sem lehet egyszer( fogaskeréknek tekinteni a gépezetben, akik,
amikor felveszik a munkat, otthon hagyjak a személyiségliket. Még a profitszerzés sikere is
attél flgg, hogy a szervezet tagjai mennyire képesek az Onmegvaldsitasra, milyen
kapcsolatokat épitenek ki egymdssal, megtaldljdk-e sajat helyliket, sajat céljaikat a
rendszerben és elégedettek-e azzal. Mindez fokozottan igaz a civil vilagra, ahol az emberek
bels6 meggy6z6désbél kevés vagy semennyi anyagi elismerésért teszik azt, amit tesznek.
Mivel a szervezGdések egy-egy probléma megoldasara jonnek létre, ezért azon a teriileten
»,Sszakért6k”. Ezért van az, hogy a civil-nonprofit szervezetet alkotd tagok, vezet6k elsGsorban
adott kérdésekhez értenek, a csoportok mikodésérdl, a miikddési stratégiardl kevesebbet
tudnak. Azonban, ha mindezen kérdésekkel nem foglalkoznak, viszonylag hamar elérkezik a
szervezet teljesit6képességének a csokkenése, és ez rontja az eredeti probléma megoldasanak
a hatékonysdagat is, a szervezet nem az elvartaknak megfelel6en érheti el céljat.

A szervezetfejlesztés lényege a valtozas el6idézése és kezelése a szervezet valamennyi
alrendszerében. Ez tudatosan vagy ontudatlanul, de folyamatosan zajlik minden szervezetben,
ugyanakkor vannak olyan id6szakok — szervezeti valtozds, mélyrehatd vdltozas, tarsadalmi
kozeg, keretek valtozasa —, amikor jelentGsége kilondsen megnS. Nem mindegy, hogy egy
ilyen id6szakbdl miként keril ki egy szervezet, hiszen a sajat eredményességét kockdaztatja. Az

aldbbi felsorolds tartalmaz néhany tipikusan jellemz6 problémat, amennyiben ilyen vagy
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ehhez hasonld jeleket, tlineteket tapasztalunk egy szervezetnél, akkor beavatkozasra van
sziikség.

e Hianyos, értelmetlen munka ki- és beosztds, egymas munkajanak nem ismerete.

e Dontésképtelenség.

e Tul sok egyeztetés, el6re 4t nem gondolt megbeszélések.

e A kiadott munka ellenérzésének hidnya.

e Elismerés hianya.

e (Csak a rovid tavu célokra 6sszpontositanak, vagy nincsenek célok meghatdrozva.

e A programok szervezetlensége.

e Finanszirozasi, pénziigyi gondok.

o Nem megfelel6 kommunikacids stilus.

Ezek a tinetek egy forprofit szervezetnél is ugyanigy megjelennek, azonban ott hamarabb
érkezhet a segitség, mivel anyagi forras all rendelkezésre kils6 szakért6 bevondsara. Azonban
létezik szamos olyan civil szervezet, ahol mar a tuddsmegosztdson és a szakmai tdmogatdson

van a hangsuly, errél alabb egy rovid ismertet6t mutatunk be.

A KET SZEKTOR TALALKOZASANAK SZINERGIAI: A COACHING MINDENKIE
EGYESULET A CIVILEK TAMOGATASAERT

A két szektor talalkozasa. A coachingrdl jelenleg is él az az elképzelés, hogy luxus fejlesztési
termék, melyet csak a top cégek, top vezetGi élvezhetnek. Egyesiletiink névvalasztasdban
szerettiik volna a coaching tipusu szemléletet szervezeti szinten minden munkavallalé és/vagy
Onkéntes szamara elérhetévé tenni. Valds segitséget, eszkdzoket, mintdkat adunk at, melyek
azonnal beilleszthet6ek a szervezeti kulturaba és fenntarthatéan megvaldsithatok.

Ezt a szemléletet és célkitlizést fogalmaztuk meg az alapitaskor és olyan szakmabeli
onkéntesekkel valdsitjuk meg céljainkat — els6dlegesen a civil szektor tamogatasat —, akik
egyébként a forprofit szektorban tevékenykednek. A szinergidt pedig az Onkénteseink
motivdacidja adja, hogy magas szakmai szinvonalon végezzilk a munkankat. Olyan
eszkdzrendszerrel és szemlélettel dolgozunk, amit mindenki szdmara elérhetévé kivanunk
tenni, egyfajta visszaadasként tekintlink a tevékenységiinkre.

Mivel foglalkozik az Egyesulet? A Coaching Mindenkié Egyesiiletben szakmai vezet6ként

végzek onkéntes munkat, egylittm(ikodésben Zakanyi Eszter UgyvezetGvel és tovabbi 42
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onkéntessel. Mlkodésiink célja a nonprofit vagy kdozhasznu szervezetek tdmogatdsa, hogy
stratégiai, folyamatirdnyitdsi és kozosségépit6 feladataikban eredményes fejlédést érjenek el.
Ehhez ajanljuk fel szakmai segitséglinket. Programunk egyarant fdékuszal a vezetd
kozosségépits szerepének hangsulyozasara és a munkatarsak, onkéntesek felkészitésére, és a
coaching szemlélet(i vezet6i magatartdsra. Minden 6nkéntesiink rendelkezik sajat bevételi
forrassal, igy ezeket a fejleszt6i folyamatokat szabadidejiikbdl, pro-bono valésitjdk meg, és ezt
tekintik igazi visszaaddsnak.

Szervezetlinket 2020 juniusaban jegyezték be, az elmult két év alatt 15 civil szervezet szamara,
56 Onkéntessel kozel 400 fejlesztési érat tudtunk megvaldsitani. Palyazatot irtunk ki civil-
nonprofit szervezetek szamara egyéni és csoportos coaching folyamatokon valé részvételre. A
beérkezett palydzati anyagokat kovetSen, minden jelentkezGvel tobb egyeztetésen at
segitettlink tisztdzni azokat a célokat, melyeket readlisan képesek elérni a fejlesztéi
folyamatoknak koszonhetSen. Témaik jellemz6en harom f6 terliletre koncentralédtak a
csoportos coaching folyamataiknal: kozosségépités, bels6 folyamatok megvizsgaldsa, Ujak
kialakitasa, 6nkéntesek motivalasa.

Az egyéni coachingok jellemz6en vezet6i tdmogatas témajara épiltek. 10 egyéni vezetli
coaching, 3 csoportos vezetdi coaching és 9 szervezeti csoportos coaching folyamat valdsult
meg a palyazati felhivast kovet6en.

2021-ben segitettlink a HUNGARO-LEN Fonalgyartd Kft-t a cég felszdmolasaban, etikus zaras
programunk sordn tdmogattuk a munkavallalékat és a vezet6ket — a kortilményekhez képest
— munkahelyik elvesztésének feldolgozasaban és az U lehet&ségek felmérésében. 2021-ben
nyitottunk a sportvilag felé is és a Budapest Cowbells Amerikaifutball Egyesiilet sportoldit,
valamint a Vadaszi Viktéria Alapitvany altal kivalasztott egy vitorlazérepil6 pilétat tamogattuk
teljesitményik fokozasdban, mentdlis felkésziiltségik fejlesztésében. Ezek a szamok nem
csupdn a statisztikai adatokat jelentenek, hanem ramutatnak a visszaadas mértékére és az
igényekre is, mind a palyazoi, mind pedig az 6nkéntesi oldalrél. Megfogalmazott célunk, hogy
olyan helyeken adjunk segitséget, ahol valéban nemes eszmék megvaldsitasabdl vennék el a
piaci megbizasi dij arat. A 2022-es évben szintén palyazati Gton segitjik a civil szervezeteket,
leginkabb egyéni coaching folyamatokkal, hogy novelni tudjdk motivaltsagukat, konnyebben
tudjanak asszertivitast elérni a szervezetben és élhet6 munkahelyeket, szervezeteket tudjanak

kialakitani.
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Egyesiletiink a civil szektorban tevékenykedd barmely szervezet palyazatat befogadta és
tdmogatta azokat célkitlizésiik magasabb hatékonysagu megvaldsitasaban. Dolgoztunk egyiitt
egészségmeglbrz6 preventiv egyesiiletekkel, ahol a jellemz&en haladlos kimenetell betegségek
megel6zése a cél, és folyamatos lakossagi programjaikkal segitik az embereket. Foglalkoztunk
fogyatékosokat segité civil szervezetekkel, vagy kérnyezetvédé nemzetkozi szervezettel is.
Tapasztalataink alapjan — az altalunk megismert civil-nonprofit szervezeteknél — a vezetdi
kinevezések csak szakmai tuddst és képességet vizsgalnak, és a vezet6k sok esetben nem
rendelkeznek azokkal a mdédszerekkel, melyekkel az informdaciéaramlast transzparenssé tudjak
tenni, a kommunikaciés csatorndkat ki tudjak jelolni és mdkodtetni, motivalni tudjak
munkavallaldikat vagy o©nkénteseiket és kezelni tudjdk a szervezetben kialakuld
konfliktusokat. Ugy lattuk, hogy minden egyéni és csoportos folyamat segitette a munkajuk
hatékonysaganak novelését, ezaltal 6k is magasabb szinvonalon tudjak nyujtani
szolgaltatdsaikat. Az Egyesiilet a segitGknek segit, hogy fent tudjak tartani lelkesedésiiket és
folyamatos m(ikodésiiket.

Onkéntes menedzsment az Egyesiletnél. Szdmunkra 6ridsi lendiiletet adott, hogy mar a
masodik évben meghdromszorozddott az dnkénteseink szama. Az els6 évben szamos ismerds
kolléga csatlakozott, igy még egyszer(ibbé és konnyebbé valt a munkdk szervezése az 6nkéntes
menedzsment terén. Azonban az idei évben mar komolyabb szervezési kihivasaink lettek, és
ezért tudatos tervezés eredményeként meghirdettiink a szervezeten bellil egy onkéntes
koordindator poziciét. Igyeksziink a belsé folyamatainkat sztenderdizalni, és nem kis kihivast
jelent dGhmagunkon alkalmazni szervezetfejlesztési modszereket, de hisziink abban, hogy sajat

mikodésiink is példaként szolgalhat mas civil-nonprofit szervezetek szamara is.
OSSZEGZES

A tanulmany rovid betekintést adott a forprofit és civil-nonprofit szervezetfejlesztés torténeti
hatterébe, mddszertani alapjaiba, bemutatott alapfogalmakat és kilénb6z6 mddszertanokat.
Szinte trivialitasnak szdmit, hogy ,napjainkban paradigmavaltdson megyiink at” és ez valéban
nem vonhatd kétségbe. Ezért érdemes megallni és 0sszegezni, hol vagyunk most és merre
tartunk.

Az elmult években a szervezetfejlesztési igények és elvardsok, az dltaluk tdmasztott feladatok,

de a szervezetfejlesztSk altal alkalmazott mddszerek is jelentdsen megvaltoztak. Altaldnosan
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elmondhaté, hogy sziikséges a célok és missziok Ujra definidldsa és megtalaldsa a
szervezetfejleszt6i és a szervezeti oldalon is. Az elmult évek viszontagsagai mind a két
terlleten felerdsitették a rugalmas alkalmazkodas képességének igényét mind szervezeti,
mind emberi oldalrdl.

Mindkét terileten Uj tipusu szervezeti képességeket, adaptivitast, dntanuldst, korszerd belsé
egyuttmikodési formdkat, az emberi er6forrds hatékonyabb felhasznaldsat, stratégiai
valaszképességet kell kifejleszteni. A kétezres évek trendje azt mutatta, hogy nemcsak a
szervezetfejleszt6 szakma, hanem a nagyvallalati vezet6i tarsadalom is elkezdte felismerni,
hogy a sajat képességek ismeretének milyen jelent6sége van az egyéni és a szervezeti
sikeresség szempontjabdl és ez tlinik egy valsag és jov6talld atnak. Azonban az is jol latszik,
hogy e szemlélet alkalmazdsanak még tovabbi erGsitésre van szliksége. A gondolkodasmaod
valtoztatdsdhoz a coaching egy kifejezetten alkalmas mddszer, amire az egylttm(ikodés és
kérdezés a legjellemzGébb.

A szervezetfejlesztés tovabbra is kivalé lehet6ség arra, hogy egy szervezet vagy vallalat
megujuljon, és a megel6z6 id6szakhoz képest hatékonyabban és rugalmasabban mdkodjon,
tovabba a mddszerei lehet6séget adnak a kapacitdsok és az eredményesség novelésére is.
Azonban nem minden szervezet szamara megfizethetd vagy szakmailag indokolt egy komplett
szervezetfejlesztés, az erdforrasok ismételt szlkiilése miatt nagyon fontos, a megfeleld
szakember és mddszertan kivalasztdsa. A szervezetfejlesztés |ényege a valtozas elGidézése és
kezelése a szervezet valamennyi alrendszerében. Ez tudatosan vagy oOntudatlanul, de
folyamatosan zajlik minden szervezetben, ugyanakkor vannak olyan idészakok — szervezeti
valtozds, mélyrehatd valtozas, tarsadalmi kozeg, keretek valtozasa —, amikor jelentGsége
kiilonosen megné. Nem mindegy, hogy egy ilyen id&szakbdl, hogyan kerdil ki egy szervezet,
hiszen a sajat eredményességét kockaztathatja. Ebben lehet segitségre az 6nmenedzsmenten,
evolucids célon és teljes ember szemléleten alapulé TEAL-mddszertan és a tanuld szervezet
koncepcidja, ami az \Ujszerli, teammunkdra, felelGsségvallalasra, o0Onadllésagra és

elkotelezettségre éplil6 szervezeten beliili viszonyok intézményesitését célozza meg.
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