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ELOSZO

Hiszlink abban, hogy orszagunk, tarsadalmunk, kis helyi kozosségeink élhetébb vilagga
lesznek, ha a nonprofit szektor tudatossagan, hatékonysdgan és a benne dolgozé embe-
rek fejlesztésén dolgozunk. Ez a hajtderd visz minket el6re mar évek 6ta és ez vezetett arra
is, hogy a szervezetfejlesztés kiilonféle agaival és modszereivel prébdlkozzunk. Utakat ke-
resiink mi magunk is, és csatlakozunk masok — egyének és szervezetek, vezetdk és civil ,h6-
sok” utkereséséhez.

Hogy mi is a szervezetfejlesztés, azt sokan, sokféleképp probaltak-probaltuk mar el-
mondani és mi tagadas, vannak definicidk, de azt, hogy hogyan megy végbe egy atalakulas,
amely utan,mar semmi sem lehet ugyanolyan’, mindig is nagyon nehéz volt igy elmonda-
ni, hogy igazén sokatmondd és vonzo legyen. Ujabb és Ujabb kreativ eszkézdket probalga-
tunk, abban a reményben, hogy ezzel Ujabb falakat torlink at, szakmai tanulmany és didak-
tikus cikkek helyett 6sszeallitottunk egy olyan kotetet, ami olvasmanyos, irodalmias, széra-
koztatd, mégis informativ médon prébalja meg elmondani, hogy mi a nonprofit szervezet-
fejlesztés. Elengedve azt a szandékot, hogy pontos, minden helyzetben alkalmazhaté de-
finiciot taldljunk, 6sszekdssiik, osztalyozzuk, besoroljuk a kilonbozé irdnyokat és elképze-
[éseket, most inkdbb felerésitjiik ezt a sokszinlséget, teret adva a személyes élményeknek,
véleményeknek és megéléseknek, valamint a legkiilonb6zébb szempontoknak.

Az elso fejezet (Arcok és hitvalldsok — fejlesztéi portrék és ars poeticdk) 10 fejlesztéi
portréjat az koti 0ssze, hogy a megszoélaltatottak mindannyian fejlesztéként dolgoztak a
TAMOP 5.5.3. program keretében 2008/2009-ben megvaldsult (és néhol még maig is zajlo)
szervezetfejlesztési folyamatokban. A meghivasuk soran legféképpen azt tartottuk szem
elétt, hogy olyan fejlesztéket szdlaltassunk meg, akik egy-egy fontos alapkovét tették le a
nonprofit szervezetfejlesztés eddigi torténetének, vagy valamiért sajatos szempontot kép-
viselnek. A portréinterjukban munkajukrol, ehhez kapcsolddo elképzeléseikrél nagyon sze-
mélyes hangon vallanak. Ez a 10 interju a szines, &szinte, inspiralo arcok és gondolatok tar-
hazat jelenti kotetlinkben.

A masodik fejezet (Utak, hatdsok, legenddk) egy mozaik-képet tér elénk abbdl, hogy a
hazai szervezetfejlesztés torténetében mik voltak a meghatarozd szakmai és szervezet-tor-
téneti hatasok. Igyekeztlink a teljesség igénye nélkiil megragadni és irdsba foglalni valamit
a szakma ,6storténetébdl’, azt remélve, hogy a torténet attekintésébdl ujabb megértések
szarmazhatnak a jelenre és a jov6re vonatkozdan.

A harmadik fejezet torténetei a kotet legszinesebb részét adjak, hiszen itt fejlesztok és
fejlesztésben részt vett csoporttagok irtdk meg egy élménytuket, és ahadny szerzé, annyiféle
megkozelités, stilus, nyelv, mondanivalé és élmény jelenik meg. A belsé szempont a résztve-
vOk poziciéjat jeloli, akik arrél vallanak, hogy beliilrél hogyan élték meg a szervezetfejlesz-
tést vagy annak egy kulcsmomentumat. A kiilsé szemponthoz fejleszték ragadtak tollat és
prébdltak leirni egy élményt, folyamatot, vagy éppen a szereplik Iényegét. A pdros novella
pedig egy érdekes kisérletet is jelent, hiszen az instrukcié szerint ide olyan palyamUveket
vartunk, ahol a fejlesztd és a fejlesztett szervezet egy kézos eseményrdl ir és igy egyazon fo-
lyamat mindkét perspektivabdl lathatova valik.



A sokat hangoztatott szinesség és valtozatossag kdvetkeztében a kétetet nem csak fejlesz-
téknek és szervezeteknek ajanljuk, hanem barkinek, aki érdeklédik a nonprofit szektor alla-
pota irant, szeret novelldkat olvasgatni, vagy éppen mestereket keres, akiktél tanulhat.

Janka

Az interjuk felvétele és megirasa gyakorlatilag egy szervezetfejlesztési gyorstalpal6 volt
szamomra, ami azért is volt nagy 6rém, mivel a személyes beszélgetések élménye és tar-
talma olyan erésen bevésédott, hogy ennél idealisabb tanulasi folyamatot elképzelni sem
tudok. Remélem, hogy a kedves Olvasé is megérez valamit ebbdl az izgalmas szférabol és
hozzam hasonldan ébred fel benne vagy a tovabbi tanulasra, kutatasra, olvasasra. A kérdé-
sekben talan tikrozédik a személyes kivancsisdgom, de igen hamar kibontakozott minden
beszélgetdtars sajat Utja és vildga és én igyekeztem Sket kdvetni.

A kotet 6sszedllitasanak jelentds részét a kis novellak, inkabb bajosan humoros, mint
groteszk irdsok gyUjtése képezte. Néha az,art coach” (csak hogy én is felvehessek egy ilyen
hangzatos nevet) szerepét kellett jatszanom és segiteni megfelel6 formaba 6nteni a gon-
dolatokat. Ezeket a kis torténeteket az teszi szamomra kilénlegessé, hogy hogyan sikerilt
a nagyon erés szubjektiv élményeket masok szamara is értheté médon atadni.

Kriszta

Szamomra a kiadvany el6készitésének legizgalmasabb dimenzidja az volt, hogy ,iras-
ra birjuk” a szakma ,nagyjait’, hiszen mindannyian elkotelezettek vagyunk a nonprofit szer-
vezetfejlesztés irasbeliségének megteremtésében, de a mindennapi porgés és akcid, amit
a munkank hordoz, gyakran nem engedi, hogy elmélyiilt és 6sszegzd irdsok elkészitésébe
fogjunk. Reméltem, hogy az egyperces novellak altal hordozott groteszkség, ,gorbe tiikor”
elég kreativ forma ahhoz, hogy inspiralé legyen és a terjedelem pedig elég révid, hogy val-
lalhaté legyen az elfoglaltak szdmara is.

Orémmel tapasztaltuk tobbekkel, hogy a novellak megirasara valé felkésziilés tobblet
értéket is teremtett azzal, hogy a fejleszté-fejlesztett talalkozasok egyfajta utankovetd al-
kalmakkda nétték ki magukat, a kozos irds pedig egy olyan parbeszéddé, amelyben ujabb
megérintédések és megértések szilettek. Volt, ami megnyugvast hozott és volt, ami Uj len-
diletet. Halas vagyok azoknak a partnereinknek, akikkel alkotétarsakka lehettiink, és elége-
dettséggel tolt el, hogy egy Ujabb muvészeti eszkdzt tudtunk nem csak kiprébalni, hanem
alkalmazni is, a szervezetfejleszt6i eszkoztarunkban.

Kulon koszonettel tartozunk azoknak a fejlesztéknek, akik vallaltdk a nyilvanossagot egy-
egy interju fészerepldjeként és minden novella szerzéjének, akit megszélitott ez a kihivas
és irasaval gazdagitotta kotetlinket.

A KOTET SZERKESZTOI
Molndr Kriszta és Bitter Janka
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KOSZTOLANYI ISTVAN

Szakmai hirneve és vdllalati karrierje mellett ma is elmegy egy sza-
bolcsi kis egyesiiletet fejleszteni, és tdrsasdgdban minden (gy és
ember fontossd vdlik. Az elsék k6zétt tanult nonprofit szervezet-
fejlesztést hazdnkban és azéta megfordult a legnevesebb szakmai
szervezeteknél és a tandcsadds, szervezeti, vezetdi vdltozdsok kisé-
rete dll tevékenysége kbzéppontjdban. Még a rendszervdltds lend(i-
letében az Okotdrsndl érte eqgy facilitdtorképzé és a kezdeti szkep-
szis ellenére elragadta ez az irdny, vitte ki a Johns Hopkins Egyetem-

. re nonprofit fejleszt6képzésre és ezutdn el6bb csak ebben a szektor-
et ban dolgozott, majd lassan a forprofit vildg is feltdrult el6tte.

\ §1
\*0

Van kiilonbség vagy hasonldsag a nonprofit és forprofit fejlesztés kozott?

Miel6tt '99-ben a Concordidhoz csatlakoztam, nagyrészt csak nonprofitokkal dolgoztam,
sok csalddsegité kozponttal, kornyezetvédd szervezettel és amilyen gyakorlatokat, jatéko-
kat, szervezetfejlesztési eszkoztarat ott alkalmaztam, azokbdl egyet-kettét kivéve gyakor-
latilag az 6sszeset fel lehetett hasznalni a forprofitokndl is. Mert a kettének a gyokere gya-
korlatilag ugyanaz volt. Es ez most visszafelé is igy m(ikddik, mert most is dolgozom sok ci-
vil szervezettel és nem nagyon teszek kiilonbséget a szervezetfejlesztési eszkdzokben. Ab-
ban igen, hogy mas a felépitése egy kis szervezetnek, ahol 6nkéntesek dolgoznak meg egy
cégnek, ahol 6000 dolgozét foglalkoztatnak. Az lizleti szféraban sokkal tobb az olyan veze-
t6, aki tudatosan alkalmaz tanacsadét. Ha van egy helyzet, amin valtoztatni kell, akkor kény-
nyebben mondja azt, hogy probaljuk meg egy kiilsé emberrel megoldani. Es abban is sok-
kal tudatosabbak, hogy milyet véalasztanak: aki megmondja, hogy mit csinalj, vagy aki se-
git megtaldlni a megoldast. Ezzel szemben a nonprofit szektorban még igen ritka, hogy ta-
nacsadoét hivnak egy helyzet megoldésara. A tamopos fejlesztési folyamatoknal nagyon sok

szervezet nem értette, hogy mi ez: most nem pénzt kapunk, hanem kapunk egy embert, aki

mindenfélét csindl itt vellink?

Milyen jellegzetes kérdések, problémak meriilnek fel a fejlesztés soran a civil szerve-
zetek részérol?

Leggyakrabban azt kell tisztazni, hogy mi végre van a szervezet. Persze volt valami kilde-
tés egyszer, amikor 6sszejottek egy klubszobaban, de sokszor nem vildgos, hogy most ak-
kor miért vagyunk egyttt. Valami 6nmeghatarozas, stratégia hianyzik, meg a teenddék kidol-
gozasa. A miikddés is problematikus, hogy hogyan mikodunk egyutt, milyen a belsé kom-
munikacié, milyenek a megbeszélések. Persze még mindig kérnek segitséget a palyazatiras,
vagy a nagyobb szervezeteknél a projektmenedzsment terén is, de alapvetéen nagyon sok
szervezetnél az a f6 kérdés, hogy kik vagyunk és hogyan akarunk egytitt dolgozni.



Milyennek latod most a civil szektor helyzetét?

Nincs egyértelmd képem réla, mert nagyon sokféle szervezet van. Azok, amelyek kordbban
valami Gigy mentén jottek létre és még ma is van rajuk igény, azok mikoédnek. Sok régi szer-
vezetnél tapasztalom azt, hogy megmerevedtek, munkahellyé véltak és nincs meg az a kez-
deti nagy lendiilet. Osszességében szerintem gyengilt a civil szektor hatdsa Magyarorsza-
gon az elmult években, ami részben a nagypolitikdnak is kdszonhet6, mert nem figyel kel-
|6en a civilekre. A nagy palyazatok megjelenésével sok szervezet forrasvezéreltté valt, mert
olyan tevékenységet vettek fel, amire éppen palyazatot irtak ki. Igy elveszitették az eredeti
szerepuket és azt, amiért [étrejottek. Mindezek ellenére sokat fejlédott a szektor, méara sok-
kal profibb lett a rendszervaltas 6ta. Ami nekem talan hidanyzik, az ennek a kilsé forrasflig-
g6ségnek is az oka, hogy nalunk nem jellemz6 a kbzosségi forrasok létrehozasa, amikor egy
k6zdsség, vagy csoport egy cél érdekében létrehoz és fenntart egy szervezetet. Es ez nem
csak az emberek anyagi hatterén mulik, hanem inkabb gondolkodasbeli kérdés, mert pél-
daul Szlovakidban mukodnek a kozdsségi alapitvanyok, habar naluk is nagyon hasonlé a
torténelmi hattér.

Milyen értéket tartasz a legfontosabbnak
a munkad soran?

Azt, hogy az emberek emberként legyenek egy- figyeli a fo
massal a szervezetben. Minden dolgozé ember-

ként mehessen be a munkahelyére és ember-

ként mehessen haza. Ez féleg a forprofitoknal,

de a nagyobb nonprofitoknal is kérdéses lehet. A masik meggy6zédésem az, hogy a veze-
tés egy szakma. Vannak sziiletett vezet6k, de a vezetés tanulhato és én azt latom, hogy az

a szervezet mukodik sikeresen, ahol a vezetd képzi magat, mint vezetd. Sok j6 példank van

arra, hogy a vezet6képzés soran nagy valtozast tudtunk elérni, de van olyan is, amikor lat-
szik, hogy nem fog valtozni a vezetd, mert olyan vezetdi énképe van dnmagarél, amely na-
gyon kiilénbézik attél, amire a vallalatnal sziikség lenne. Es tdbbszor is eléfordult mar, hogy
azt mondtuk a vezetének, hogy nem folytatjuk tovabb a k6z6s munkat, mert nagyon mas-
képp vezeti a szervezetet, mint ami a szervezeti célok elérését tamogatna.

Személyesen mi motival téged és mi okoz neked 6romet ebben a munkaban?

Motival, amikor egy csoporttal elkezdek dolgozni és ldtom, hogy az emberek elkezdenek
egyutt gondolkodni, kezdik megtaldlni a sajat megoldasaikat. Nagyon jo az az érzés, ami-
kor latom, hogy egy vezetd valtozik, vagy egy szervezet halad el6re a kozosen kitalalt célok
felé. Leulve az emberekkel, egy miihelymunka rengeteg energiat tud adni nekem. Az is mo-
tival, hogy sok olyan fejlesztésben is részt veszek, amikor Uj eszkdzoket, gyakorlatokat, jaté-
kokat taldlunk ki, Uj szervezeti modelleket épitlink fel. Tehat a szakmai rész is nagyon izgat.
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SUHAJDA VIRAG

Nehéz elengedni az 6ncélu kérdéseket és a naiv bdmulatot a sok is-
meret, élmény és tapasztalat hallatdn. Mdr 18 évesen - éppen hogy
arendszervdltds utdn - képzett trénerként, ifjiisdgi,,menedzserként’,
1 éves amerikai képzéssel a hdta moégétt, a civil szektorban dolgo-
zott fejleszt6ként. Ldzadé fiatalsdgdn a kérustagsdg, a nyitott szel-
lemiségli angol-magyar gimndzium és f6képp a didkmenedzser
klub segitette dt és terelte lassan a civil segité szakma felé. Majd hd-
rom gyermek sziiletése mellett, elvégzett,,néhdny” szakot és képzést,
mint politolégia, nemzetkézi kapcsolatok, informatikai menedzs-
ment, marketing, nyelvészet doktori és mostanra a sok szertedgazo
elfoglaltsdg mellett a Rogers Személyk6zpontu Kdzépiskola és ala-
pitvdny vdlt nagy szerelmévé.

Mi az a k6zos mag, ami ezt a sok kiilonb6z6 végzettséget, elfoglaltsagot 6sszefogja?

Azt hiszem, mindig is arra voltam kivancsi, hogy hogyan tanulnak az emberek. Ez az dsz-
szekotd szal az Osszes teriilet kozott: mindegyik tanuldsrél szél, a gyermek, a felnétt vagy
a szervezet tanulasarél. A nagy kérdés, hogy hogyan tudod az ismeretanyagot ugy atadni,
hogy az a gyereket megérintse, hogy a részévé valjon. Mert ha csak elmondasz valamit, ak-
kor egyik fiilén be a masikon ki... De vajon miként érhetlink el valéban valtozast a gyerek
életében, tudasaban? Ugyanez a kérdés a szervezetfejlesztésnél is: hogyan tudod megfog-
ni azt a helyzetet, szervezetet, mint fejleszté? Ugy gondolom, a tanulds nem mas, mint egy
alkalmazkodasi folyamat, a kornyezetiinkhoz valé adaptacioé folyamata. Fejlesztéként a fel-
adat, hogy olyan kornyezetet, helyzetet, szimulaciot teremts, amelyben a klienseid reflekta-
l6dnak, meglatjak Gnmagukat, ami alkalmat ad arra, hogy valamilyen szinten valtozzanak
és adaptalodjanak.

Es hogyan lehet ezt a valtozast elérni?

En mostanaban jutottam el odaig, hogy azt gondoljam, hogy a legfontosabb maga a rend-
szer. Ez azt jelenti, hogy soha ne tekintsd a fejlesztendd személyt, csoportot, és a fejlesz-
t6t se, fliggetlennek a rendszertél. Az az egyik legfontosabb, hogy mindig dinamikakat ke-
ress, mintazatokat. Keresd meg azokat a mintazatokat, amelynek te is a része lehetsz. Ab-
ban a pillanatban, hogy valaki bekeril, hat a masikra, atformalja a masok gondolatait, és le-
het, hogy ez alapjan a hozzaallasukat is atformalja. Egy fejleszté pedig kulcsfigura tud lenni
egy szervezet életében, de éppen ezért fliggdséget is okozhat, mert nagyon hozzaszoknak.
A tudatossag nagyon fontos ennek elkeriilésére. Ra kell Iatnod, hogy mi az, ami dltalad be-
inditott dinamika és hol vagy abban te, mennyire szél ez a dinamika rdlad.

10



Mi mozgat téged az allandé tanulasban?

A politoldgia és nemzetkozi kapcsolatok arrdl szoéltak, hogy meg akartam érteni, hogy ho-
gyan mukodnek a rendszerek, szervezetek, dinamikak. Fejlesztéként ugyanez a feladatod,
hogy meglasd ezeket. A mintdzatok orszagos, globalis és szervezeti szinten ugyanazok, csak
a méretiik mas. A dinamikak és erévonalak ugyanazok. Sokat foglalkoztam nyelvészettel is,
mert meglattam, hogy a nyelv és a valésdg hogyan alakitja egymast. El6fordult, hogy egy
szervezetnél kifejezetten a nyelv volt a belsé akadalya a tovabblépésnek. Mindenki nagyon
szeretett mindenkit, mindig nagyon kedvesen fordultak a masikhoz és ezért mindig min-
den feltételes médban hangzott el:,meg kellene ezt csindIni’, el kellene kezdeni”, j6 lenne,
ha...” Es a nyelv teremt: ha minden feltételes médban hangzik el, akkor azok feltételesek is
maradnak. Es egyszer ravilagitottam, hogy ti mindig csak arrél beszéltek, hogy mit kellene
és nem arrol, hogy mit fogunk. Legkdzelebb mar 6sszenevettek, ha valaki igy szélalt meg.

Mitol érzed hivatasodnak a munkadat?

Azt hiszem, én nem néttem ki a vildag megvaltasa- :;Zjlsjz’"’"' Szerepet gy képzelem ¢ hogy va

bol. Nagyon jé érzés, amikor civilekkel talalkozom ken,’begg‘:” "ndenhez hozzd van kstye s 1 ?e;iz:agy
és én is hozzajarulok valamihez, ami mas emberek fejleszts vagyeZZf:,z ded mozgatni q heys szdlait, Es ha‘; 6
életét szebbé teszi. Latni azt, hogy mennyi ember 46, hogy h(; eztaS;”a‘;’ngye/ed annyira azt q hejst hOg-J//
dolgozik lelkesen, 6nkéntesen, vagy kevés pénzért vele, és Idtod, o gyhogyaanZ?atOdI akkorkikmozdu/nak
ezekért a dolgokért. nak egymdsra g szdlak.

Milyen érték all munkad centrumaban?

Szerintem a legfontosabb érték, - és ezzel le sem tagadhatom, hogy Rogers-es vagyok — a
kongruencia, a hitelesség. Azaz hogy azt mutatod, azt adod, ami te magad vagy, és ez azt
is jelenti, hogy azt is kimutathatod, ami te nem vagy. Széval, ha egy fejlesztési folyamatban
megakadok, ha mar nem tudok valamit, akkor ezt is kimutathatom.

Milyennek latod ma a civil szektor helyzetét?

Nagyon nehéznek. Szerintem ezek az EU-s palyazatok szinte ellehetetlenitik a szektor mun-
kajat. Egyrészt teret adtak a szektor-kozéposztaly meger6sddésének, de olyan terhet raktak
a civil szervezetekre, ami pont az egyéniségiiket rombolja szét. Olyan mennyiségu blrokra-
ciat nyomnak rd a szervezetekre, amitél a civil mozgalmi jellege atalakul egy birokrata szer-
vezetté és ettdl lesz nem civil. Azok a forrasok, amikbdél szabadon meg lehetett valdsitani
projekteket azok most eltiinedeznek és helyette vannak ezek az EU-s projektek, amik hihe-
tetlenll merevek és a feszes szabalyozas csak a minéség rovasara mehet.

llyen helyzetben milyen ut lenne jarhatd, merre kellene fejlodni?

Az idedlis az lenne, ha a civil szervezetek kiilonb6z6 szolgaltatasokbdl onfenntartéva tud-
nanak valni. Es azt gondolom, majdnem mindenki tudna valami olyan profilt talalni, ami be-
vételeket hozhat neki. De ez a piciknek nem segit, ez csak a kdzéposztalynak élheté, a ki-
csiknél meg csak az fog fennmaradni, akire olyan nagy a helyi igény, hogy maguk az allam-
polgarok fenn fogjak tartani.
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VAGVOLGYI GUSZTAV

Fiatalon rdragadt neve mdr igazibb az igazindl is, mindenki csak igy

ismeri: Pabld. Ez a személyesség jellemzs egész Iényére és munkdjd-
ra. Témdja az emberkép és ez mdr jelzi erds pszicholdgiai, szociold-
giai érdekl6dését. Két embert tart meghatdrozénak életében: nagy-
apja tanitotta emberségre, a személyes kapcsolatok fontossdgdra

és Kosztoldnyi Istvdn révén ismerkedett meg a facilitdldssal, szerve-
zetfejlesztéssel és hasonld gondolkoddsu tdrsaival ennek elmélyité-
sére hoztdk létre az Inspi-Rdci6 Egyestiletet.

Mi ragadott meg a szervezetfejleszt6i munkaban?

En alapvetSen egy teoretikus és pragmatista ember vagyok. Nagyon szeretem az elméle-
teket, szeretem latni, hogy a gyakorlatban hogyan lehet hasznalni 6ket, majd a gyakorlati
tapasztalatbdl Uj elméleteket alkotok, amit Ujra visszaviszek a gyakorlatba. Ennek a korfor-
gasnak két forrdsa van: nagyon szeretek csoportozni és a masik, hogy rengeteget olvasok.
A csoportozos munkak kozil a legjobban a szervezetfejlesztést szeretem, mert sokkal na-
gyobb kihivas, felel6sség, mint a tréning, mert fejlesztésen sokkal tobb itt és most elem van.
Ranézek a résztvevdre és megprobalok kapcsolddni hozza. En azt szeretem, amikor latom,
hogy 0sszegyilik egy kis energiagdmb és a résztvevé motivalt lesz, érintett, elkezd gondol-
kodni. Es ha megvan ez az energiagémb, akkor el lehet kezdeni dolgozni vele.

Hogyan lehet a fejlesztésben a szervezeti érdekeket a személyes motivacidkkal 6sz-
szekotni?

Azt gondolom, hogy amivel a szervezetek foglalkoznak, példaul a projektek, csak egy ter-
mék és a lényeg sokkal inkabb ez alatt, az emberekben van, a csapatban, akik mindezt meg-
valdsitjak. A szervezetfejlesztésben is az emberek és az emberek kdzotti viszony szintje az,
amin dolgozni kell. Ahhoz, hogy valos fejl6dés legyen egy szervezetben az kell, hogy ezen
a szinten torténjenek valtozasok: példaul a szervezet tagjai kezdik megérteni egymast, kez-
denek kapcsolédni egymdashoz, megtanuljak, hogy hogyan lehet elfogadni a masikat, és
hogy rendszeres kommunikacié nélkul nincs szervezet. Erre szoktam azt mondani, hogy
emberi katyvasz-elhdritas amit csinalunk, ez alapvet6 személykozi kompetenciakrol szol és
ha ebben sikertl fejlédnilik a szervezet tagjainak az nagy elérelépést jelenthet. Erre aztan
mindig ra kell tenni a raciondlis szintet, amikor a stratégiat, a szervezeti rendszereket, a mu-
kddést rakjuk rendbe. En igy foglalkozom a szervezetekkel.

Mi az a kozponti érték, amit munkadban képviselsz?

Mint ahogy az egyesiiletlink kildetése fogalmaz: a fenntarthat6 fejlédés tarsadalmi feltét-
eleinek a megteremtéséért dolgozom. A fenntarthatésdgot alapértéknek tartom, hiszen ez
az eléfeltétele az emberi élet fennmaradasanak. Csikszentmihalyi Mihaly irja, hogy van két
alapvet6 életparancs: azonosak akarunk maradni 6nmagunkkal, azaz életben akarunk ma-



radni és reprodukdlni akarjuk magunkat. Mindehhez energidra van sziikséglink és ehhez
kétfélképpen juthatunk hozza: egylittmiikodéssel vagy versengéssel. Jelenleg a versengés
van tulsulyban, ami egy folyamatosan novekvd és ezért fenntarthatatlan palyan tarja a tar-
sadalmunkat. Ez a palya pedig egyre kdzelebb sodor benntinket a kollektiv dngyilkossag-
hoz. Ez nem az jelenti, hogy a versengés nem j6, az élethez mindkettére sziikség van. Ugy
tlnik a szamomra, hogy ez az élet egyik alapvetd antagonizmusa, amit nem feloldani, ha-
nem meghaladni kell. Szervezetfejleszt6ként, tehat az élet védelme, mint alapvet6 érték ve-
zérel, és ezért a szervezetre is, mint él6 rendszerre tekintek. Ebbdl az érték alapu szervezet-
fejlesztési megkozelitésbdl kovetkezik, hogy a szervezetet nem lehet Gnmagaban fejleszte-
ni, hanem egyszerre sziikséges az egyéni szinten is hatni és a tarsadalmi és természeti kor-
nyezethez is illeszteni a szervezet fejlédését.

A Tamop 5.5.3.-as szervezetfejlesztoi

folyamat soran milyen tapasztalatokat A szervezetfejleszti g ey,
e Amikor éss
gyljtottetek? Zepakolsz kijlonpg
megeshet, h o0

Két megyében is fejlesztettlink, igy nagyon

) nem ;
sok szervezettel dolgoztam, és mint szak- ZZ{ZZ/SZZZZOTcsakegycsepp ka:z;:g:;:z//e:;:;k
mai vezetd, rdlattam azokra a szervezetek- nezazegy pici cs:pigf,/:gesien mds minéség lesz belse
re is, akikkel nem dolgoztam mint szerve- €9yszerd dolgokat jefen; iZL;;nZSOk{zornagyon
zetfejlesztd. Ezek a tapasztalatok lehetévé 9am, minthq én csakindok/enne/i onkeént ugy érzem ma-
tettek egyfajta tipizalast. Példaul vannak a nak ‘,7526-’rvezettagjaie'saszervezet(‘7 rr/a hog’y i
faluszervezetek, az EU-s palyazatokat be- de nélkilem el6fordulhat, hogy ezs;:ab::;jzf’is’en:k
rtenik meg,

nyujté nagy szervezetek, vannak egysze-
mélyes szervezetek, aztdn vannak az intéz-
ményfenntarto civil szervezetek. Ennek a ti-
pizdlasnak az a jelent6sége, hogy barmennyire is kiilonboznek a szervezetek egymashoz
képest, a hasonlé célok, hasonlé kornyezeti feltételek torvényszeriien eredményeznek ha-
sonlo szervezeti problémakat. Ez nem azt jelenti, hogy tipizalt fejlesztési folyamatokat le-
het megvaldsitani, azonban az egyik szervezetnél sikeres megoldasok jél alkalmazhatok az
abba a tipusba sorolhatd mas szervezeteknél is. ATAMOP programokbdl kijétt ilyen iranyu
tapasztalatok tehat hozzajarulnak a jo fejlédési mintak elterjedéséhez. Egy masik fontos ta-
pasztalat volt, hogy a vezetének donté szereplik van a szervezet fejlédésében, ezért a sa-
jat kompetencidinkat is a vezet6i tdmogatas, coaching mentén érdemes tovabbfejleszteni,
masrészt a civil szervezeti vezet6k fejlesztésére is nagyobb hangsulyt kell fektetniink. A pa-
lydztataskor azt gondoltuk, hogy sokkal tobb valds, alulrél szervezddé civil szervezet van
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében, de az el6zetes becsléslinkh6z képest nagysagrenddel
rosszabb a helyzet. Ezért a szektorfejlesztésben keretében a szervezetcsirdknak, az indulé
szervezeteknek is szeretnénk abban segiteni, hogy megsziilessenek, szervezetté valjanak.
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TRATTNER ANDREA

Nonprofit és professzionalizmus, civilek és menedzsment, segités és
lzleti szemlélet — hajlamosak vagyunk azt gondolni, hogy ezek a
pdrok igen nehezen férnek 6ssze, azonban ndla mindez sszhang-
ba kertil, nem csak szakmaisdgdban, hanem — a kedvesség, frisses-
ség, elegancia és felkészliltség dltal — az egész egyéniségében. Egy
nagyméretd, jol miikédé nonprofit szervezetnél kezdett el dolgozni
frissdiplomdsként, révid ideig angolt is tanitott, majd az lizleti coach
képzés adott egy Ujirdnyt az életének, és azdta pdrhuzamosan végzi
Ltuddsfrissité” munkdjdt a vdllalati és a nonprofit szektorban.

Mit jelent az, amit végig kiemeltél szakmai 6nmeghatarozasod tekintetében: a coach
és tudasfrissito szerep?

Tudasfrissité Gzleti coach vagyok, aki inspiral, egyttt gondolkodik, kérdez, hogy aztdn maga
a vezet6 lépni tudjon. Arra batoritom a vezetdket, hogy merjenek az intuiciéjukra hallgatni.
Féleg azokat, akik rendelkeznek elegendé sémaval ahhoz, hogy jol tudjon mukédni ez az
intuicio.Vannak vezetdk, akik kivalo szakmai tudasuk miatt kertilnek vezet6i beosztasba, de
soha semmiféle vezetéselméletet nem tanultak és az egészet érzésbdl csindljak. Lehet igy
is. Ezt én a gyerekneveléshez tudnam hasonlitani: lehet szaktudas nélkdil is jol gyereket ne-
velni, de lehet kdnyveket olvasni, amitél nem jobb vagy rosszabb, hanem mds lesz. Azt ta-
pasztaltam a civil szervezeteknél, hogy ritkan rendelkeznek vezetéselméleti tuddssal a ve-
zetdk. Sokszor szembesiltem példaul azzal, hogy nem tudnak kiildnbséget tenni a vezetd
és a menedzser kdzott. Amikor atbeszéltiik ezt a kiilonbséget, azonnal tisztabb lett a kép,
tudatosan felvallaltak szerepeiket... Dontéstant is kevesen tanultak, igy ezen a teriileten is
tudtam Uj tudast atadni. Volt, ahol arrél beszélgettiink, hogy melyek a dontésképesség fel-
tételei, arr6l hogy hogyan dontiink. Szocidlpszicholégiai megfigyeléseket meséltem, vagy
torténeteket mondtam arrél, hogy elditéleteink hogyan befolyasoljak dontéseinket, vagy
a csoportgondolkodds buktatoira vilagitottam ra. Ez a tudasfrissités. EI6nyik csak azoknak
van, akik valami mast, eltérét, ujat tudnak csindlni, ehhez pedig Uj tudas kell. Az dtlagosnak
befellegzett.

Hogyan segiti a coach a vezetoket problémajuk megoldasaban?

Fontosnak tartom kiemelni, hogy én nem csak olyan vezetékkel dolgozom, akiknek problé-
maik vannak. S6t, azt szoktam mondani, hogy én csak jé vezet6kkel dolgozom, olyanokkal,
akiknek a fejl6désébe megéri befektetni. Volt példaul egy eset egy vezetdvel, aki nagyon ta-
nacstalan volt, és amikor kérdeztem, hogy milyen céljai vannak, azt mondta, hogy ,nincse-
nek, te vagy a coach, mondd meg”. Akkor azt javasoltam neki, hogy mondjon le. Egy vezetd,
akinek nincsenek almai, céljai, az mondjon le. Kételességem megmondani a kirdlynak, hogy
meztelen. Semmi kockazatom nincs. Ezért is kell a coachnak fliggetlen, kiilsé, szabad em-
bernek lennie. A jo vezet6 fejlédni akar, és én vellik akarok dolgozni.
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A Tamop 5.5.3-as fejlesztéseknél milyen igényeket, sziikségleteket lattal a szerveze-
tek részérol?

Az mar a kezdetektdl latszott, hogy mindegyik szervezet masmilyen és mast akar. Ami ko-
z0s volt, hogy mindig ott és akkor kellett segiteni. Van példaul egy szervezet, amelyiknél
mire eljutottunk oddig, hogy elkezdjiik a koz6s munkat, addigra a vezeté nagyon afelé haj-
lott, hogy inkdbb meg kell sziintetnie az egész szervezetet. Gondolta, a fejlesztést még vé-
gigcsinalja ha mar a szerz6dést aldirta, de mar megvolt a dontés, hogy utdana nem folytat-
ja tovabb. Aztan a folyamat végére 180 fokos fordulatot vett. A k6z6s munka soran kide-
riilt, hogy vannak még olyan lehetSségek, amelyekre nem is gondolt azelétt. Es most tgy
latszik, hogy sikerlt tullendtilnie ezen a mélyponton. Volt, ahol az alakulasndl segitettem
a stratégia vagy a struktura kidolgozasaban. Volt olyan szervezet, amely mar nagyon rég-
6ta mikodott, sok kis munkacsoport volt, alkalmazottakkal és ez a sok csoport 6sszemo-
sédott. Itt egyszerUsiteni kellett, meg atlathatova
tenni. Volt, ahol az 6nkéntesek bevonasa volt a ko-
zéppontban. Sok esetben fontos volt arrél beszél-

getni, hogy mi a szervezet misszidja; mi az, amiben - Klasszikusan azt szoktam ' ét?
hisznek, atbeszélni a jovéképet, az értékeket, a cél- Inspirdi, Volt, amikor g tanit :;Z"da”" hog)’ edzé,
jaikat rendszerezni és ehhez tevékenységeket kot- Helyzetfiigge; sZervezetfiiggg hnltke//?ff/atszanom
ni. Az én szerepem gyakran a strukturélas, az 6sz- szerepben voltam, 96 hogy mikor milyen

szehangolas, az inspiralas, az Uj tudas ataddasa és Uj
szemlélet kialakitasa volt.

Mit jelent vezetonek lenni és mennyire kiilonb6z6 ez a nonprofit és forprofit szektorban?
+~Amilyen a mosdo, olyan a t6r6lk6zd", amilyen a vezetd, olyan a szervezet. Egy szervezet szel-
lemiségét vezetdi hatdrozzak meg, legyen szé lzleti vagy civil vilagrél. A vezetd az, aki dont,
aki meghatarozza az iranyt, akit kovetni lehet, neki kell leginkdbb torekednie a kivalésagra.
Az lizleti életben er@s a versenyszellem, fontos motivacids eszkdz a pénz. A civilek esetében
ez masodlagos. Az Uzleti életben a munkatarsak alkalmazottak, a civileknél az alkalmazot-
tak mellett ott vannak az 6nkéntesek is, akikkel masképp is kell foglalkozni. Ezek igen |énye-
ges kulonbségek tzleti és non-profit vezetdi szerepek kozott. De szamos hasonldsag is van;
példaul a vezetéknek tudniuk kell, hogy a munkatarsak annal tovabb maradnak egy cégnél,
és annal eredményesebben dolgoznak, minél jobb a kapcsolatuk a kdzvetlen fénokikkel.

Az emberek munkahelyre I1épnek be, és f6nokot hagynak ott.

Milyen érték all a munkad kozéppontjaban?

A segités és a tudasatadas. Azért is valasztottam a coach hivatast, mert van egy szocidlis te-
rileten szerzett diplomam, ami az emberrél, a segitésrél szol és van egy angoltanari, ami
a tanitasrél. A coaching pedig az, ami a kettét 6tvozi szamomra, mert ebben benne van az
ember is és az is, hogy én valami mast, Ujat tudok mondani.
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GULYAS PETER

Mikor prébdlom feltdrni, hogy mik voltak életében azok a hatdsok,
amelyek eredményeként ide érkezett, felmertil a gyerekkori legdzds
(mint magdnyos konstrudlds), az iskolai jatékmesterkedés, ének-
kar-zenekar, kézépiskolds pszichodrdmds-mentdlhigiénés csoport
(minden kamaszkorivihardval), egyetemi lelkészségi kisk6zbsség és
civil szervezeti énkéntesség (kés6bb civil szervezet alpitdsa) — azaz
mint egy ,tdgulé télcsér” képezddik le a mult. Ez a tdgassdg és sok-
szinliség — mdr er6sebb rendszert alkotva és (ldtszdlag) letisztultan
dolgozik benne és vele tovdbb.

Milyen fobb szalak futnak most az életedben, azaz mivel foglalkozol?

Van egy harmas identitdisom, ami gyakorlatilag ugyanannak a harom verziéja. Tehat egy
mondatba foglalva a realitast és a vagyat is, azzal foglalkozom, hogy az egyhazban pezseg-
jek és hogy az egyhazban lévéket képezzem, az egyhazat fejlesszem. Es erre harom eszké-
zOm van. Az egyik a szegedi-csanadi egyhdzmegyében egy pasztoracids iroda, amit sikerult
a megalmodastol kezdve felépitenem. Ez abban segit, hogy a hivatalos egyhazban egy koz-
ponti helyen prébdljam koordindlni azt, ami az emberekkel foglalkozas. A masik egy civil
szervezet, a Vilagi Apostolok K6zdssége, ami egy orszagos, hivatas alapon szervezddd szak-
mai-bardti halézat, ami az egyhdzban szolgalé lelkipasztori munkatarsakat hivatott 0ssze-
fogni és tamogatni. A harmadik pedig a képz6i-fejleszt6i vonal, ami most jellemzéen a civil
szektorban mikodik, de azt remélem, hogy a jovében sikeril az egyhazba is mindjobban
visszaforgatni ezt a tudast.

Mi az a kozponti érték, amit a fejlesztések soran kiilonosen fontosnak tartasz?

Azt, hogy ez egy természetes torténés. A szervezeteknek van egy dinamikaja, de a valtozas,
a valtozas altal felkavart érzelmek, fajdalmak, elengedni nem tudds vagy a félelem a fajda-
lomtdl mind természetes. Ez az egyik legfontosabb, megéreztetni a szervezettel, hogy 6k
életképesek, képesek valtozni, képesek kinéni akar gyerekbetegségeket, akar barmit, ami
O6ket megbénitja. Nem én hozom a tutit ebbe a dologba, hanem én abban vagyok elhiva-
tott, hogy 6k felismerjék és elhiggyék maguknak, hogy 6k ezt meg tudjak tenni. Ehhez kap-
csoloddan egy emlékezetes eset, ami egy budapesti nagy szervezetnél tortént, hogy aki
az informativ vezetdi szerepben volt, kimondta - neki ez nagy felismerés volt, - és ezzel az-
tan tovabbsegitette a tobbieket is, hogy ,ja, hat nekiink kell dolgozni!”. Mert azt gondoltak,
hogy majd mi hozzuk a csodafegyvert, de ez az elvaras ott esett szét. Rajottek, nekik kell
szembenézni azzal, mennyire hisznek 6k abban, hogy tudnak valtozni.

Személyesen mit szeretsz a fejleszt6i munkaban?
Igen 6nz6 szempont, de azt, hogy szerintem minden szervezet egy kis bolygd, ahova nekem
,bejardsom van”. Nagyon jol le lehetne irni egy kisherceges narrativaban, hogy melyik boly-

16



gon ki a kiraly és mik azok az értékek és hibak, amik ott megjelennek, mik a jatékszabaly-
ok, mekkora a bolygé, és a tobbi. Nekem nagyon izgalmas egyszerre dolgozni egy Waldorf
iskolaval, egy Boldogsagfalva nev( szervezettel, egyszerre 6kotanyak szovetségével, vagy
most éppen a délalfoldi feltaldlékkal. Minden egyes ilyen mikrovilagba valé megérkezéskor
nagyon izgalmas azt érezni, hogy én magam is bele tudok simulni ebbe a kdrnyezetbe. Azt
hiszem, innen indul, hogy szervezetre szabottan lehet dolgozni velik.

Ha most meg kellene fogalmazni egy fejlesztéi ars poéticat, hogyan hangzana?

Most hirtelen az jutott eszembe, hogy ,ne told a folyét!” Mert az folyik. Annak van egy med-
re, meg van egy forrasa, sodrasa és dradasa, meg rendszere és nem nekem kell tolni. Es van,
ahol nagyon jol megéltem, hogy beindult egy
aramlas és mikodik nélkilink is. Nyilvan a hata-
sunkra is részben, de a belsé eréforrasokbol fo-
lyik és hoz igazi valtozasokat, kulturavaltast, ve-
zet6valtast, szemléletvaltast.

avalamit g 16 néie
165 saeli nf777,edgszu/n/ akars Szervezetts), Fo/yamatk/'O/
. . . . . odon, de akdr ; L
Tapasztalataid alapjan milyen f6 probléma- Neéha a diilaj, ergse " tdmof;ec’]/{enkent beavatkozdssqay i
e P ; o
kat latsz ma a civil szektorban? direktebb beayatkoygs segiti S2€1epkr, néha meg q
aszervezetet:

Amit én fontosnak latok mint szektorjelenséget,
az a megujuldsi képesség hidanya vagy nehézsé-
ge. Hogy ha valami az elmult 5 évben jél ment,
akkor hajlamosak vagyunk elhinni, hogy az a ko-
vetkezé 5 évben is jol fog mUikodni. De ez nem igy van, mert ma sokkal gyorsabbak a tarsa-
dalmi valtozasok, jobban kellene alkalmazkodnia a szervezeteknek az épp aktualis jelenhez
és ez egy folyamatos tanulast kivan téle, meg egy olyan szemléletet is, ami hajlandé tanul-
ni. De a szervezet altaldban lusta allat.

Miben lehetne erésiteni a szektort?

Egyik erdsitési pont ott lehetne, ha valds egyuttmikodések lennének a civil szervezetek
kézott és nem pedig ilyen palyazati kényszer-konzorciumok és dsszefogasok. Es felismer-
nék, hogy a sajat Ugyuket is akkor tudjak el6revinni, ha a masikkal kapcsolédnak. Mivel ma
sokan a tulélésért jatszanak civil szervezetként, ezért mindenki a sajatjat védi és a haldzat-
ban gondolkodas nagyon alacsony szinten van. Pedig a civil szektor nem ilyen kulonall,
sokezer egységet jelent, hanem hogy van egy héalézat, amiben vannak csomépontok, amik
30-40 masikkal kapcsolédnak és van, ami csak egy parral a periférian. De nem lehet Ugy el-
gondolni a civil tarsadalmat, hogy egymas versenytarsai, akik mind csak a sajat hittik-tgylk
megszallottjai és ugy gondoljak, hogy mindenki mas csak utanuk jon. Ugy kellene elgon-
dolni, mint egy varost, ahol ilyen-olyan épuletek vannak, ilyen-olyan szolgaltatassal és ezek
nem konkurdlnak egymassal, hanem kiegészitik egymast és azt szolgaljak, hogy a lakdk, az
emberek — mert mégis csak erre megy ki az egész - megtalaljdk azokat a szervezeteket, amik
segitenek az 6 életiikben.
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Az elméleti, tdvolba tekinté férfiak mellett 6 képviseli a gyakorlati-
as, jézan vonalat az Inspi-Rdcié Egyestiletben. Civil pdlyafutdsdrol
kérdezve mindig hangsulyozza, hogy 6 azon kevesek kdzé tartozik,
akik a mdsik oldalon kezdték: mérnék végzettsége utdn hosszan
dolgozott az dllami-hivatali szektorban, igy volt lehetésége a ha-
gyomdnyos munkaforma megismerésére is. A civil szektorral vald
taldlkozds egy uj vildgot tdrt fel szdmdra: inspirativ, hatékony, ru-
galmas, elhivatott légkdr és emberek vdrtdk itt. Hivatdsa tisztdn dll
elétte: a civil szervezetek segitése a sikeres miik6désben és a civilség
kultdardjanak terjesztése a tdrsadalomban.

Milyen értéket allitasz a munkad kozéppontjaba?

Azt a kdzponti értéket, amit én a szervezetfejlesztésben képviselek, ugy fogalmaznam meg,
hogy aldzattal rdhangolddni a szervezetre!” A folyamat soran lehet egy elképzelésiink, hogy
mi lenne a helyes, de azt soha nem szabad rakényszeriteni a szervezetre. Az legyen, ami ne-
kik a legjobb, ami hatékony, és amiben jol érzik magukat. A manipulaciéonak nincs értelme
és helye. Ezen az aldzaton tul még nagyon fontos, hogy a vezetdvel kialakuljon egy nagyon
erds bizalmi viszony, mert ha ez nincs meg, akkor biztos a fejlesztés bukasa, hiszen 6 barmi-
kor megakaszthatja a folyamatot.

Hogyan fogalmaznad meg a fejlesztdi ars poeticadat?

,Bizz a folyamatban!” Ezzel azt akarom mondani, hogy ha egy folyamat nem arra megy,
amerre terveztlk, akkor annak ugy kellett lennie. Semmihez nem szabad ragaszkodni. Mi
az itt és most-ban hisziink, azaz ha a fejlesztés folyamataba barmi uj bejon, akkor azt be kell
engedni, fel kell hangositani és bizni a j6 eredményben.

Milyen tanulsagokat fogalmazol meg a Tamop 5.5.3-as program keretében megvalo-
sult fejlesztési folyamatokkal kapcsolatban?

Rengeteg fejlesztésben benne voltunk, sok szervezettel taldlkoztunk, és azt tapasztaltuk,
hogy sokan nem tudjak, hogy mit jelent a szervezetfejlesztés, igy nem hisznek az eredmé-
nyességében, ezért nem is teszik bele az idejiiket. Id6nként a bizalmatlansag, félelem is
érezhetd volt, mert féltek attol, hogy kiilsé emberek beleldtnak az 6 szervezetiikbe. Voltis ra
példa, hogy ezért utasitottak vissza a lehetdséget. A vezet6 féltette a pozicidjat, hogy meg-
kérddjelezédik a munkaja. Sok szervezetnél kozvetlenil a fejlesztés el6tt volt vezetdcse-
re, mert kiderult, hogy formalis vezetje van a szervezetnek, aki be van jegyezve, de a val6-
di vezet6i munkat valaki mas végzi. Masrészt a megbeszélések fontossagardl bizonyosod-
tunk meg ismét. Sok szervezetnél nincsenek rendszeres megbeszélések,’nincs nekiink arra
idénk” - mondjak. Ennek ellenére a fejlesztési folyamatban mindig kijon ennek a sziikséges-
sége, és gyakori, hogy az egyik elsé eredmény, valtozas, amit bevezetnek, a rendszeres ta-
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lalkozok lesznek. Ezen kivil az is latszik, hogy nagyon sokaknak nincs benne a kulturajuk-
ban a tervezés, megvaldsitas, értékelés és visszacsatolas ciklusa, hanem csak megvalésita-
nak. Ez egy id6 utan sikertelenséghez, a tagok kiégéséhez, a motivacié elvesztéséhez vezet.

Milyen helyzetben van ma a civil szektor és mik
a meglatasaid a jovojére vonatkozéan?

Nagyon heterogénnek latom. Vannak egyrészt a egy névény dpo ldsa,ellitdag oy .
szOovetségek, ezek egy része régrél maradt, ame- 54 a kdrtevéktg, 4 névény maggl',/]y?gga/ €S megovd-
lyek egyesiileti formaban mikddnek. Aztan vannak lehetéséget adunk nek; Ez nem jeZnZOVekSZ/k ek
olyan nagy szervezetek, amelyek - jellemzéen szo- azt, hogy 6k Mit haszndinak fef eppg Z:: ZZZZ;:/TGIZ
el

cidlis - intézményeket tartanak fenn, vagy az isko-
lai- 6vodai alapitvanyok, akik a hattér intézmények-
nek probalnak plusz bevételt szerezni, vagy a sportegyestletek, akik csak ebben a szerve-
zeti formaban mikddhetnek. Ok ugyan egyesiiletek, vagy alapitvanyok, az én értelmezé-
semben azonban nem civil szervezetek. Nekiink a Tamopban az elsédleges célcsoport az
alulrél szervez6dd, valamilyen helyi vagy globalis tarsadalmi probléma megoldasaért létre-
jott szervezetek voltak. En ezeket tartom valddi civil szervezeteknek. Szerintem tébb figye-
lemnek kellene irdnyulnia rajuk és éket kellene leginkabb segiteni, hogy ezaltal a civil szek-
tor hire is javuljon a tarsadalmi koztudatban. A civil szektor jovéjére gondolva az a vagyott
viziom, hogy valddi hatdssal lesznek a tarsadalomra és sikerilni fog az 6nkéntesség, ado-
manyozas és a valddi civilség kulturajat elterjeszteni. Ha a szervezetek jol tudnak muikodni,
akkor maguktdl fogjak vonzani az embereket és a tamogatokat. Le kellene szakadni a pa-
lydzati fligg6ségrol, sajat labra allni és az adomanyokbdl, dnkéntes munkdakbdl, tagdijak-
bol és szolgaltatasbol fennmaradni. Az EU-s palyazatokon valé részvételt sem kellene eny-
nyire eréltetni. Mert a nagy, egy tgyet felvallal6 szervezetek, mint példaul a zéldek, vagy a
szenvedélybetegeket, hajléktalanokat segitdk felnéttek, fel fognak néni ehhez a feladathoz.
Nekik a foglalkoztatasban lehet nagy szerepuik. A kis, helyi, falusi szervezeteknek, akik he-
lyi Ggyeket véllalnak fel (hagyomany6rzés, kultura, ifjusag) pedig nincs szlikségiik az EU-s
palyazatokra, mert belerokkannak. Megsz(inik az a bajuk, ami most van. Most azt csinaljak,
amit szeretnek, akkor pedig azt fogjak, amire pénzt kapnak. Tehat nem szabadna afelé vin-
ni ezeket a szervezeteket, hogy pélyazatokbdl éljenek. A k6zosség feladata lenne eltartani
Oket, de a mi kulturankban sajnos nincs meg a szervezetek megbecsiilése. Az a fajta kultura,
amit nagyon régen példaul a jétékonykodd néegyletek kezdtek kialakitani, a szocializmus-
ban kiveszett azzal, hogy az allam mindent felvallalt és ezzel az is megsz(int, hogy koziink
van egymashoz, hogy segitsiink egymdson. Mar nem igy szocializalédunk. Véleményem
szerint a civil szervezetek szerepe annak erdsitése, hogy az emberek tegyenek valamit, val-
laljanak feladatot, felel6sséget azért, amit fontosnak tartanak, alljanak ki mellette, tdmogas-
sak azt az Gigyet. Tehat meg kell tanulnunk, hogy: K6zéd van hozzd! Tényleg legyen igy.

19



DR. HENN PETER

Osszeszedett, szakszerd, szereti a pontos megfogalmazdsokat — de
az dllandéan készenlétben dllé félmosoly gyakori haszndlata old
minden esetleges feszliltséget. A vezetdi felelésség, kozosség meg-
tapasztaldsa, egy vezetbképzés teljes felépitése a cserkészet zdszI6-
ja alatt mdr az egészen fiatalkori élmények kozott ott szerepel. In-
nen eredé intenzitdssal dolgozott tovdbb a civil szektorban, meg-
alapitotta az IKSZI-t, hogy az ifjusdgi k6z6sségeknek, majd szerve-
zeteknek, de véglil is mindenkinek segithessenek a mdra Gsszedllt
szakmai csapattal.

Hol tartasz most szakmai életutadra és 6nmeghatarozasodra tekintve?

Eletpalya tervezésrdl sz6l6 irodalmak azt allitjak, hogy a szakmai identitas 7 évente alakul.
Most két f6 vonalat latok, amiben szivesen dolgozom. Az utébbi idékben tarsadalmi vallal-
kozésfejleszt6i identitdsom kezd kialakulni és er6sodni. Jelenleg van egy szervezetfejlesztéi

alaptudasom, vezetdk iranti erés figyelmem és egy egészséges lizleti mentalitdsom. Utobbi

kialakuldsaban a forprofit szektorban végzett fejlesztéi munkaim is sokat segitenek. Ugy ér-
zem, akkor tudok az emberek segitségére lenni, ha van egy jé ligylk és azt formaljak olyan

otletté, ami kozosségileg és Uzletileg is fenntarthatéan tud majd mikoédni. Ehhez az 6tlet-
hez kell megtaldlni a format, kialakitani a kapcsolatokat, pénzt szerezni, elinditani, tdmogat-
ni az embereket, mentalisan és szakmailag is. Szamomra fontos masik szal a vezetésfejlesz-
tési munka. Vezet6k szakmai személyiségével dolgozom. Olyan kereteket teremtek, ami-
ben talalkozhatnak sajat magukkal, sikereikkel, gyengeségeikkel és kell6 motivaciot kap-
nak a valtoztatashoz.

Az egyénekre fokuszaléo munkabdl hogyan épiil mégis maga a szervezet?
Munkatarsaimmal sokat gondolkodtunk rajta, prébaltuk megfogalmazni, hogy mi a szer-
vezetfejlesztés és arra jottiink ra, hogy a szervezet egy mentalis konstrukcio, amiben em-
berek vannak. Mi emberekkel dolgozunk, az 6 személyes fejlédésiiket tdmogatjuk, aminek
a szervezet ad egy erds keretet. A munkatarsak belsé motivacioi és a szervezet célja kozot-
ti kapcsolat megteremtésén dolgozunk. Civil szektorban a siker az értékek atadasat jelen-
ti, értékteremtd tevékenységek végzésén keresztiil. Ehhez arra van sziikséguink, hogy egyé-
nileg és szervezetileg is tudjuk, hogy mit teszlink és ezt jol tessziik-e. Ezért fontos tisztazni,
hogy mi, mint embercsoport és mint mentalis konstrukcié mit hozunk létre, mit jelent a si-
ker és sikertelenség, teljesitmény. A szervezetfejlesztési folyamatokban azt szoktam mon-
dani, hogy mi a szervezet sikerére szerzédiink, ami a szervezeti kerethez kéthetd. Ebben
fontos az egyéni tamogatas, de vildgosan szét kell valasztani, hogy mi az egyén témdja és
mi a szervezet témaja, és ezt latnunk kell az egész folyamatban: mert ami az egyén témaja,
azt innen ki kell tenni.



Milyen értékeket tartasz fontosnak a fejlesztéoi munkaban?

Fontos a hitelesség, tdmogatas, elfogadas, de amit én kilonosen fontosnak tartok, amitdl

sikeresnek érzek egy fejleszt6i folyamatot, az az, hogy egy szévetség tud megsziletni az
emberek kozott, feln6ttként tudnak feladatot vallalni és né a cselekvéképességuiik. Gyak-
ran alkalmazom a kett&s vezetést a munkam soran: ott vagyok vezetéként, de ha sziikség

van r4, csoporttagként is részt tudok venni a tanulasban. Kilonosen, ha vezetékkel dolgo-
zom, hiszen nekem is sok dilemmam van. Azt gondolom, hogy ez a koncepcié teszi hite-
lessé a munkamat. A fejlesztési folyamatokban egy kdzos tanulds zajlik és ez jelenthet egy
egyszerU tapasztalatcserét is, ami a konkrét problémamegoldast jelenti, de lehet sz6 szak-
mai személyiséglinket fejleszté folyamatokrdl is. En arra prébalok figyelni, hogy legyen egy
mély tanulds és legyen egy nagyon praktikus szint is, de a megoldasokat mindenki keres-
se meg maga. Mert szerintem a fejleszt6i munka fontos része, hogy a szervezet fenntartha-
tosagat novelje.

Hogyan értékeled a Tamop 5.5.3-as szervezet- A ffi/esztéimunkaszimb 3,

fejlesztési folyamat egyes szakaszait? Z’Z’/” rajta van az agyag és

Budapesten dolgoztunk konzorciumi tagként és mdsli/g:,?:g::y formdlédik q kezem alatt min den
szakmai vezetGje is voltam a programnak. Fontos korongként dl/:;:; ‘j::;’;; Sa/a dolgozom

és kiemelt szal volt a szervezetfejleszté csapat fel-

készllése, az egymastdl valoé tanulds, ami nagyon potadnia munkdngy Ehp en Iéve, de stabil a/q.

. o . . . - Ehhez

jol meg tudott valdsulni. A fejlesztés a tanulast anyagra és egy kezre amiha:z/L;ki:g i
Ak e ; ’ el tudja v, .

el6készitd diagnozis szakasszal kezdddik — amirdl s€get, akkormegszéi/ethetazalkotdjsa “eleinia eleis.

egyre inkdbb azt gondolom, hogy akciénak kel-

lene lennie, mert kiilénben tulsagosan ,lecslicsi-

[Unk”. Ezt kovette a fejlesztési terv és utana maga a fejlesztés, amiben nekem az tetszett,
hogy nagyon sokféle médszer megjelent: megjelent a klasszikus tréning, a team-szupervi-
zi6, coaching, és sok pszichodramas, dramatikus eszkdz. Szamomra az is nagyon fontos volt,
hogy a fejlesztett csoportok taldlkozhattak egymassal és elmesélhették egymasnak, hogy
honnan indultak és hova jutottak - és j6 volt latni, hogy ezek a térténetek nagyon fontos
tapasztalati forrasok egymas szamara. A mi projektiinkben a sok szantas-vetés utan véglil
volt ,aratds” is, mert sok évig dolgoztunk sajat szakmaisagunkon és j6 érzés volt begytjte-
ni a termést.

Tapasztalataid alapjan milyen hianyossagokat latsz a nonprofit szektorban?

Sziikség lenne egy komplex gazdasagi szemléletre ahhoz, hogy hogyan véljanak énfenn-
tartova a szervezetek. Nagyon fontos a szervezeti stratégia léte, hogy tisztazzanak olyan
kérdéseket, mint példaul, tudom-e azt, hogy mit akarok csinalni, miért csindlom és hogyan
kell csinalnom, mire van sziikségem, hogyan valésitom meg. Ez a szervezeti tudatossag és
erre nagyon nagy sziikség van. llletve: alkalmas vezetdket a szektorba! — felkidltéjellel. Ez
fontos.

21



ZALATNAY LASZLO

A beszélgetés kbzben kényveket mutogat, nevekre hivatkozik, a leg-
kiilonb6z6bb témdk meriilnek fel — hiszen rendszerszerii gondol-
koddsdban minden mindennel Gsszefligg — ezért igyekszik is min-
den irdnyban tdjékozottnak lenni és a kérdések mélyére dsni. Civil-
sége a kornyezetvédelemtdl indult, de a mélyebb megértésre és a
,gyokérokok” felfedésére valé igény tovdbb vezette a fejlesztéi pd-
lydra, az Inspi-Rdci6 Egyestilet megalapitdsdhoz és vezérli tovdbbra
is tanuldsdban és onfejlédésében.

Milyen meghatarozé élmények vezettek a civil szektorba és hogyan alakult a fejlesz-
toi identitasod?

Az én civil palyafutdsom az E-misszi6 vezetésével kezd6dott. Semmi vezetdi tapasztalatom
nem volt azelétt, de nagyon lelkes voltam, igy gyorsan elkezdett néni a szervezet, mert
jo gyakorlatot, kulturat vettem at. Miutan lemondtam, tovabbra is ott maradtam projekt-
vezet6ként és felmerilt az igény a fejlédésre, igy megismerkedtiink a facilitatorsaggal az
Okotars Alapitvany segitségével. Nagyon jo volt, hogy végre kapok valami municiét ahhoz,
hogy hogyan is kell vezetni, meg mi fan is terem egy szervezet és elkezdtem ezeket tanul-
ni. Majd Pabléval (Vdgvélgyi Gusztdv - a szerk.) egyltt elkezdtlink egy facilitatori kort szer-
vezni itt Nyiregyhazan is, és megalakult az Inspi-Racié Egyesiilet. Ekdzben egyre inkdbb azt
kezdtem tapasztalni, hogy egy ponton tul a kdrnyezetvédelem nem ad igazi valaszokat.
A szervezetfejlesztés kapcsan ralattam a zold és mas civil szektorra is és azt lattam, hogy
azok az ugyek, amik mentén 6k szervezédnek — szocidlis, egészségugyi, kornyezeti prob-
[émak — egy-két gyokér-okra visszavezethet6ek. Azt latom, hogy az allamot kotik az uni-
0s, vildiggazdasagi és egyéb mechanizmusok, a gazdasag pedig el van foglalva a maga tul-
élésével, vagy profithajszolasaval, igy szerintem egyedill a civil szektor tud segiteni azon,
hogy ezek az okok eltlinjenek, ha képes felismerni 6ket. Tehat nekem most az a kiildetésem,
hogy ezekkel a tarsadalmi folyamatokkal kapcsolatban irok, dolgozok, projekteket, oktata-
si programokat szervezek. Egy masik vonal, hogy 5 éve kiilonb6zé harcmivészeteket tanu-
lok. Nagyon izgalmas, amit az él6 emberi rendszerrél, mozgasrél megtudok. Példaul a ten-
gelyhasznalat, mert ha megtaldlom a gravitaciés kozéppontomat, akkor a mozgdas nagyon
konnytvé, eleganssa valik. Ez a megkozelitésmod alkalmas arra, hogy szerkezetek, rendsze-
rek mUkodését - a sajat testlinkon keresztil is - megtapasztaljuk. Tehat a szervezetfejlesztés,
fenntarthat6sag, harcmiivészet - ebbdl all 6ssze az én utam.

Miben latod a szervezetfejlesztoi munka Iényegét?

Van néhdany eszkdz, amit megtanultam. Ezek elméletek, gyakorlatok, jatékok, médsze-
rek. En Ugy értelmezem, hogy van egy taskam, szerszamokkal tele és minden jé valamire.
A szervezetfejlesztés soran az én megértésemen mulik annak a felismerése, hogy mi a va-
l6di probléma és mi a latszatprobléma. Es ha megtaldlom a mélyebb szint( problémat, ak-
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kor igyekszem ebbdl a repertodrbdl valamilyen eszkozt talalni a megoldasahoz. Nekem a
legnagyobb 6romet az okozza, amikor az embereknek leesik a tantusz és latom, hogy ez
hogyan szervezi 4t a gondolkodasat. Ha kelléen j6 informaciot kapunk, akkor azonnal le-
het véltoztatni mentalitast, hozzaallast, eredményességet, hatékonysagot. A masik lénye-
ges pont, hogy ez a munka a sajat fejlédésemnek is a moédja. Felmeriilnek kérdések és ne-
kem el kell gondolkodnom azon, hogy hogyan tudom a masik szamara a leghatékonyab-
ban elmondani a valaszt, vagy vele k6z6sen megtaldlni azt. Ez arra késztet, hogy mindig
Ujra és Ujra megfigyeljek 6sszefliggéseket, Uj dolgokat tanuljak. igy a munka inkabb egy
k6zos tanulas lesz.

Hogyan hataroznad meg a fejlesztéi ars poeticddat?

En fundamentalista gondolkodasi ember vagyok és szavakrol szavak jutnak az eszembe.
Az egyszeru hitvalldasom, hogy a fejlesztés célja a jobbd valas. Nem er6sebbé, nem nagyob-
ba, egyszerlen jobba. Hogy miben? Errél lehet aztan beszélni. A lényeg, hogy a tudatosulas
mértéke, mindsége egyre mélyebb legyen. De ez magamra is vonatkozik, az én tudatossa-
gi szintemrdl szél, ami aztan hathat masokra is.

Milyennek latod hazankban a civil szektor

Fejlesztéke
helyzetét? dO:ko;tZI;Z:rIZZZZZCf’Ohozo meghdkkents, elgon
Szerintem az egyedfejlédési modell a szerve- Jdk, hogyazertszeremec/:tsgezczjgam Mfisok mond
zetek életszakaszaira is alkalmazhatd. Példaul a f‘UdOk csavarni egyetaneézspont :Igozn/, mert mindjg
csecsemore, fiatalra ugyanugy jellemzé az a di- Is. 50’/< tapasztalatom van, meg szeZeetSeTegnézn' gy
namika, ami egy éppen olyan koru szervezetre. ZOkf cle szempont gy ik bennem és gn 8202/0517/ e
Nélunk a legtébb szervezet a serdiilé, vagy cse- # sokszor persze ellendst js kivdt. ekethozom

csemé korban van. igy az erés allami szféraval

szemben nem tudnak cselekedni, mert még

tul gyengék ahhoz. Mintakép sincs, akihez fel tudnanak néni, mert kevés olyan felnétt koru
szervezet van ma Magyarorszagon, akikrél példat lehet venni. A kdvetkez6 fejl6dési szin-
tet annak megértése jelenti, hogy valahol minden szervezet célja 6sszeér, hiszen egy tarsa-
dalomban éluink, igy azok a feladatok is 0sszefliggenek, amelyeket kilonb6zének érzéke-
[ink. Sajnos féként a tiineti kezelés a jellemzé mddszer, amivel a dolgokat javitani szeret-
nénk, mert nincs elég energia az igazi megoldas megtaldlasara. A, rutinmegoldasokkal” pe-
dig csak tovabb éltetjiik a rendszert, és a problémakat. Fejlesztéként olyan technikakat tu-
dok megmutatni a szervezeteknek, mint példaul az elhalasztott dontéshozatal, amivel mé-
lyebbre lehet menni a problémak gyokereinek a megértésében, igy olyan megoldasokat le-
het a felszinre hozni, amelyek mar tulmutatnak a tiineti kezelésen. Azaz ha van egy problé-
ma, amire altaldban megvan a kézenfekvé valasz, akkor azt egy id6ére eltessziik és mas vala-
szokat probalunk keresni. Van egy régi mondas: ,Ha ugyanazt teszed, amit mindig is tettél,
akkor ugyanazt kapod, amit mindig is kaptal.” Talan érdemes tanulni az eddigi eredménye-
inkbdl, akarmilyenek is voltak azok.
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VEGH MARTA

Egy interjundl igen nagy hdtrdny, viszont alapitvdnyi vezetéként
és fejlesztoként elismerést kelt azzal, hogy 6 dltaldban nem az, aki
sokat beszél arrdl, hogy mit hogyan kell csindlni, hanem csindl-
ja. A kézgazddsz diploma megszerzése utdn az elvdrdsoknak hd-
tat forditva egyfajta értékkeresés vezette a civil szférdba. Mdr tobb
éve a Maholnap Alapitvdny vezetéje, ahol szdmos fejleszt6i progra-
mot is bonyolitottak. Azdltal, hogy a ,fél életét” a nonprofit szférd-
ban téltotte, elegend6 tapasztalatot és tuddst gydjtott ahhoz, hogy
most 6 segitsen mds szervezeteknek fejl6dni.

Mi motival téged a szervezetfejleszt6i munkaban?

Ez az elImult években a civil szektorhoz valé kotédésemmel egytitt valtozott. Kezdetben f6-
képp érzelmi kotédés volt, viszont az idék folyaman szakmava valt, professzionalizalédott.
Még mindig izgalmas szamomra, de alapvetéen mar szakmailag izgalmas.

Miben latod a szervezetfejlesztés Iényegét?

Fontosnak tartom, hogy a szervezetek tudjak maguknak azonositani a problémat és meg
tudjak hatarozni az igényeiket. A sajat utjuk megtaldlasat kell segiteni, nem pedig meg-
mondani, hogy merre menjenek.

Milyennek latod a magyarorszagi civil szektort?

Azt gondolom, hogy a szektor még gyerekcipében jar, s azt is, hogy ez természetes. Amikor
a 90-es években elkezdtem a civil szektorban dolgozni, akkor olyan hangulat uralkodott az
egész orszagban, hogy most hatalmas itemben fogunk fejlédni, olyanok lesziink, mint a
nyugat, és igy tovabb. llyen kép, vagy illuzié élt a civil szervezetek jovéjérdl is. Nem igy tor-
tént! Sok tekintetben hasonlé problémakkal kiizdiink még mindig, mint akkor. A Maholnap
Alapitvany egyik alapitéja és jogelédje egy holland adomanyozé szervezet és naluk korul-
bellil 400 éves torténete van a civil szektornak. Ezt figyelembe véve, a 20 éves torténetlink-
kel a hatunk mogott, a szektor problémai tirelemre intenek. Tovabba nalunk erésen az al-
lamra épul ra a civil szektor. A rendszervaltas utan a nagy ellatérendszereket elkezdték de-
centralizalni, és erre a decentralizalasi hulldmra a civil szektornak egy része raépilt. A folya-
mat talan a szocialis szféraban a leglatvanyosabb. Ahol a rendszervaltas utani szocialis fel-
adatokat az allam nem akarta vagy nem birta ellatni, ott lassan atvették ezt a civil szerveze-
tek. Ez részben jo is volt a szektornak, mert lehetéséget és lendiiletet adott, de az allamtdl
valé fligg6ség révén szamos hatranya is van. S hat ezen tul altaldban is jellemzé, hogy for-
rasok tekintetében erds fliggéségben van a szektor az dllamtdl - holott alapvet6 identita-
sat tekintve valahol az dllammal szemben kellene elhelyeznie sajat magat. Mostanaban so-
kat hallani, hogy jelentésen cskkenni fog az allam tamogatdsa és ettdl mindenki a kataszt-
réfat viziondlja, de én azt gondolom - és ez nem egy népszer( nézet, — hogy ez kicsit talan



fel is fogja razni a szektort. Részben jot fog tenni, mert igy el kell kezdeni gondolkodni azon,
hogy hogyan lehet dllami tdmogatasok nélkil is mikodni.

Ezt a gondolatot felvallalod és felhasznalod
fejlesztéi munkad soran is? A fejleszts alapyetgen

Leginkabb olyan, a szocidlis gazdasagba tar- rzn(:g‘ Semmiképpen nem arrol sz6l a munkgjq, 1,

toz6 kezdeményezésekkel szeretek dolgozni, s 'SZ:ZZZ AUt Exért ey egykICSItk/’vﬁj/a//oos?e/r
melyeknek az a céljuk, hogy fenntarthaté mé- gt medon ';;zn/ ;zabad, aldzatos figyelemme, ter:/P
don tudjanak mdkodni. A terlletet - a bukta- /emmE/Seg/t:en/?/:etO/ tarta szervezetesezze/aﬁgye_

toival egyutt - viszonylag jél is ismerem, mi-

vel szamos ilyen kezdeményezésben vettem

részt megvaldsitoként. Alapvetden azt tartom

a szektor egyik legnagyobb feladatanak, hogy legaldbb részben le tudjon szakadni a koz-
ponti tdmogatasok rendszereirdl, és el tudjon indulni egy olyan irdnyba, ami csdkkenti az
allamtdl valo fliggbségeit.

Mennyire sikeriilt az eddigi szervezetfejlesztések soran atadni ezt a nézetet a gazda-
sagi onfenntartasrol?

Kell egyfajta intézményesiiltség, hogy egy ilyen vonalat el lehessen inditani, vagyis ez in-
kabb nagyobb szervezeteknek lehet a fejlesztési irdnya. Persze ez nem jeleneti azt, hogy a
kicsiknek nem allnak rendelkezésre médszerek egy ilyen tipusu mikodéshez.

Mi az az érték, amit fejlesztoként fontosnak tartasz?

Az alulrdl jové kezdeményezések szamomra nagyon nagy értéket képviselnek és — nagy
szavakkal élve — az egész orszag fejl6dése szempontjabdl nagyon fontos, hogy ezek a kez-
deményezések megerdsodjenek. Ennek a képességnek az erésitése az én célom is.
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Nehéz kérdezni a fejlesztéi ars poeticdjdrdl, 6nidentitdsdrdl, de ha a
gyakorlati kérdésekre terelédik a sz6, azonnal eléjén a sok tapasz-
talat, tudds és vélemény. Még a legels6 magyarorszdgi trénerképzé
korrel indult, a CTF-fel, ami mint szakmai mihely alapvetéen meg-
hatdrozta a fejlesztéi utjdt, gondolkoddsdt. Kotédése a civil szférd-
hoz még ennél is régebben kezd8dott és szabadlszd tréneri létében
egy 3 éves iskolaigazgatdi pozicid jelentett csak egy kis intermezzot.

Mit jelent szamodra a szervezetfejleszt6i munka?

Szerintem fejleszteni annyi, mint megkeresni a szervezetnek azt a pontjat, azt az allapotat,
ahonnan képes fejlédni és ezutdn ezt a fejlédési folyamatot kell kisérni. Ebbdl az is kovet-
kezik, hogy a szervezetek, meg minden képzédmény, amit emberek alkotnak, valtozik és
alakul - és ha én fejleszteni akarok, akkor ezt a valtozast kell megértenem, ami a szervezet-
ben zajlik és ehhez kell valamit hozzatenni. Ez a fejlesztés. De mindegyik torténet kiilon tor-
ténet. Vannak olyan fordulépontok és allomasok, amikhez j6 esetben végul mindenki el-
jut, de ahany szervezet, annyiféle fejl6dés és ebbdl kovetkezéen annyiféle folyamatkisérés.

Minden folyamat sikeres szokott lenni, vagy vannak kudarctorténetek is?

Az elmult években megtanultam, hogy nem minden az, aminek latjuk. Mert lehet, hogy va-
lahol megsziletik egy stratégia, de nem torténik semmi. Mashol meg latszélag nem dol-
goznak, mert nem sziiletik meg a stratégia, de egy év mulva azt latom, hogy ugy muikodik
a szervezet, ahogy én gondoltam valamikor régen. Tehat nem ott kell keresni a sikert és a
kudarcot ahol eredetileg gondolnank. Az kudarc, hogy visszamenve egy szervezethez azt
latom, hogy amit kitliztek maguknak, azt nem sikerult elérnitik. Az az én kudarcom is, mert
nem sikerilt Ugy segitenem, hogy 6k kdzelebb jussanak a kovetkezé fejlédési fazishoz. Az a
siker, amikor 6k elérik azt, amit kitliztek maguk elé és én jé/ tudtam ezen segiteni, és itt a jon
van a hangsuly, mert olyan eszkozt talaltam, ami 6ket tényleg eléremozditotta.

Személyesen téged mi motival ebben a munkaban?

Szeretek dolgozni emberekkel, meg szervezetekkel, akiknek van valami kozos tigyuk. Ezt én
élvezem, ez egy 6nz6 dolog. Szeretem, hogy naponta Uj helyzetekkel taldlkozom. Ez sokak-
nak bizarr, de azt hiszem, nekem erre sziikségem van.

Mi az a kozponti érték, amit a fejlesztésben képviselsz?

Nekem nagyon fontos, hogy mindiga az tigyfél, a kliens legyen a kozéppontban. Azt érezze,
hogy a fejlesztésben 6 személyes figyelmet kap. Itt a személyességen van a hangsuly, hogy
most vele foglalkoznak, az  problémajaval, az 6 szervezetével, az 6 ligyével. Ez fontos, mert
csak igy lehet terhelni ezt a kapcsolatot éles helyzetekkel, fordulopontok eléidézésével: ha
6 tudja, hogy ez most érte torténik. Az is fontos, hogy érezze azt, hogy ami torténik vele, az



eredményes és hatdsos. Nem csak befektet, hanem ott valéban torténik valami. Ami lehet,
hogy nem latszik szervezeti szinten, de azért beliil 6 dolgozik magaval.

Mennyire fontos a szakmai felkésziiltség?

Az elmélet arra valo, hogy az ember tudja, hogy mit kellene haszndlni, de nem azt hasznal-
ja.Nem azért tervezlink meg egy napot, hogy azt csinaljuk, hanem azért, hogy tudjuk, hogy
mitdl tértlink el. Azért kell az embereknek mdédszereket ismernie meg tudnia, hogy tudja,
hogy ha 24 fokon, 50% paratartalommal, j6 hangulati emberekkel dolgozik, akkor mit kel-
lene csinalni. De ilyen nem szokott lenni. Es akkor azt kell csinalni, ami odavalé. De ahhoz,
hogy az ember mast tudjon csindlni, ahhoz tudnia kell, hogy honnan indul el, mert kell a
biztonsag nekik is meg nekem is.

Mi a véleményed a Tamop 5.5.3. program kere-

tében megvaldsult orszagos szervezetfejleszté- azon malik, h ;
. g j g ) Ha Bt 09y az idegen mit gkqy megnézn
si folyamatrol? tatok best szép arcdra kivancsi akkor
. o atok, mj, e mdst
Izgalmas dolog, hogy milyen tipusu szervezeteket Mintha a hétksznap; valosdg érdek; e

ért el ez a fejlesztés. Az latszik, hogy sok olyan szer-

vezet kapcsolddott be, akik nagyon kezdd szinten,

akar egyszemélyes szerepl6éként mozognak. Ezekkel az egyszemélyes szervezetekkel na-
gyon nehéz hatékonyan dolgozni. A masik oldalon azok, akik olyan szervezeti tudatossa-
gi szinten vannak mar, hogy azt tudjak mondani, hogy szervezetfejlesztésre van sziikséguk,
azok altaldban azt is meg tudjak mondani, hogy mire van sziikségiik és nekik megint nem
biztos, hogy egy ilyen program a legidedlisabb. Az egész palyazati program egyik nagy hi-
anyossaga, - amit nem is tud orvosolni a rendszer maga - hogy nincs egy olyanfajta megbi-
z6-megbizotti kapcsolat, hogy ,én fejlesztendé szervezet kivalasztom a fejlesztémet, mert
megbizok benne”. Itt a fejlesztéhdz idomul a szervezet.

Hogyan latod ma a nonprofit szektor helyzetét?

En azt latom, hogy most gyakorlatilag a tartalékok felélése zajlik a szektorban. Kicsit bizarr,
hogy mikdzben iszonyu forrashianyokkal kiizdenek a szervezetek, kozben fejlesztéprogra-
mokrél beszéllink. Az is egy alaptézis a fejlesztés kapcsan, hogy nem szoktunk krizisben fej-
leszteni. Mert mas a krizisintervencié és mas a szervezetfejlesztés. Mert ez utébbi valami tu-
datos, tervezett, eréforrasokat felhasznald és egy cél érdekében hadrendbe allité munka-
forma. Most dolgozom példaul egy szervezettel Somogy megyében, ahol egy szervezeti
HR rendszert kell kialakitani, mert intézményfenntartokka valtak. Csinaljuk a kiilonbo6z6 fel-
adatkoroket, kompetencidkat, dontéseket, strukturakat, HR elemeket, mikdzben 3 hénapja
nincs fizetése a két embernek, aki ezzel foglalkozik. Es nem azért nincs fizetésiik, mert tre-
hany volt a szervezet, hanem a megnyert palydzatban nem sikeril eljutni odaig, hogy at-
utaljak az 6sszeget. Es akkor szervezetfejlesztiink. Igen. Meg kdzben krizist kezellink, meg
mentalhigiénés szolgaltatast nyujtunk, mikdzben nem ezt kellene.
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Molndr Kriszta

UTAK-HATASOK-LEGENDAK

Bevezeto

Minden népnek megvan a maga 6storténete, ,amelyrél még nem rendelkeziink irdsos for-
rassal” (irja a Wikipédia). Taldn azzal parhuzamosan, ahogy fejleszt6i munkankban utakat ke-
restink és kisériink, és sok-sok szervezeti §storténetet ismeriink meg a feltaré kérdéseinkkel,
mindig is foglalkoztatott az a kérdés, hogy honnan erednek a szakmank gyokerei. Ebben a
fejezetben az 6storténet néhany elemét gyujtottiik 6ssze, olyan torténeteket és eseménye-
ket, szervezeti életutakat, amelyek hatdssal lehettek arra, ahol itt és most tartunk, mi, fejlesz-
ték. Véllalva azt is, hogy az itt felsorakoztatott utak, hatdsok és legendak téredékesek és nem
allnak 6ssze egy tudomanyos-torténeti leirdssa, bizva abban, hogy sokak szamara identi-
tas-kristalyositd Uzenetet hordozhatnak és meger6sitik a szakma torténetének irdsbeliségét.

Manohar, az els6 mester

Korabban, amikor még jobban foglalkoztatott minket a ,van-e kiilonbség nonprofit és
forprofit szervezetfejlesztés kozott?” — kérdés, és egy szervezetfejlesztési képzés keretében
el6szor taldlkoztunk Kosztival, az elsék kozott tettem fel neki a kérdést, hogy hogyan kez-
d6dott az egész szervezetfejlesztés-torténet Magyarorszagon. A valasz, illetve a beszélgeté-
stink amolyan legendaként él bennem, egy indiai mesterrdl, aki valamikor a hetvenes évek
végén szinte véletlenszerlen rabokott a térképre és Magyarorszagot jelolte meg uticélként,
ahol tanitani fog. El is jott kis orszagunkba, és a szakmai alapok atadasan tul arra tanitotta
a tanitvanyait, hogy ami tuddasuk van, azt mindig osszak meg egymassal - igy valt hagyo-
mannya a tuddasmegosztads konnyedsége és igy maradtak viselhetéek az esetleges konku-
rencia-helyzetek maig is abban a kdzegben, akik igy-ugy szervezetfejlesztéssel, tandcsadas-
sal foglalkoznak.

A szervezetfejlesztés mint a vezetési tanacsadds egyik aga Magyarorszdgon egy, a het-
venes évek végén megvalositott UNIDO program eredményeként honosodott meg. A két
egymast kovet6 alkalommal megvaldsitott tréner-tandcsadd képzés megszervezése dr. Var-
ga Karoly nevéhez fliz6dik, a program szakmai vezetdje pedig Manohar S. Nadkarni indiai
szakértd volt, akit azéta is a magyarorszagi szervezetfejlesztés atyjanak tekintenek. Manohar
- ahogy tanitvanyai elbeszéléseibdl hallhatjuk — nem csak széles kori tudast nyujtott a kép-
zésen belll, hanem olyan etikai és szakmafilozéfiai normakat is megalapozott, amelyek ma-
sig er6forrasként szolgalnak a kdzvetett , tanitvanyok” szamara is.

Korilbelll két tucatnyi fiatal szervezetfejleszt6é képzédott ki a kezdetekkor, akik késébb
ODIUM néven egy laza szakmai szervezddést hoztak létre. Ennek az alapitéibol kerdilt ki
1992-ben a Szervezetfejleszt6k Magyarorszagi Tarsasaganak alapitdi kore.

A 80-as években a legfontosabb el6relendit6 szerepe a gazdasag és felséoktatas vallal-
kozé szellem( szerepl6inek volt: néhany cég és egyetem, aki szeretett volna az tigy mégé
allni, azonban itt még nem a hatékonysagra torekvés volt a fokuszban, sokkal inkabb a ki-
sérletezésnek és a tanuldsnak taldltak alkalmas terepet.
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A vallalati fejlesztéstorténet korszakai
A szakma igazi szililetése, amikor igény mutatkozott a szervezetfejlesztés irdnt, a rendszer-
valtas szelével érkezett. Az innen indul6 szakma-torténet 4 id6szakra oszthaté®.

Az elsd szakasz 1994-ig tartott. Ennek a korszaknak az tgyfelei kozil az egyik végle-
tet a nagy multinaciondlis vallalatok jelentették, akik kilfoldi mintak alapjan hozték a sajat
szervezetfejlesztési kulturajukat, mar a kezdetek kezdetén tudatos megrendeléként jelenve
meg a piacon. Ennek készonhetden jelentds tudas is bekerlt dltaluk a szakmaba — a nem-
zetkozi szintérrél hozott vezet6képzd programok, elvarasok, médszerek a helyi szinten ki-
képzett fiatal szakemberek altal honosodtak meg és terjedtek tovabb. A megrendeldi ska-
la masik végpontjat pedig azok az allami vallalatok jelentették, amelyek a privatizaciora ké-
szlilve szlikségét érezték annak, hogy valtsanak a mikodésik szellemiségét tekintve, am
konkrétan nem tudtdk megfogalmazni, milyen Iépéseket szeretnének megtenni. Ezekben
a fejlesztésekben az Uj szemléletmddok, gondolkoddasmdédok elfogadtatasanak, beépitésé-
nek volt a legnagyobb jelent&sége.

A masodik 1994-tol 1999-ig tartott. A forprofit szervezetfejlesztés kliens oldalan két
sajatos csoport jelent meg ekkor hangsulyosan, az egyik csoportba az olyan ,nullarél indu-
16" cégek sorolhatdk, mint példaul a mobil tavkozlési vallalatok, vagy az akkor még csak né-
hany éve mikodd kereskedelmi bankok. A masik oldalon pedig a szervezeti dtalakuldsokat
folytaté nagyvallalatok jelentek meg, mint a MOL, MATAV, OTP.

A harmadik szakasz 2000 és 2004 kozé tehetd, amikor mar egyre hangsulyosabb szere-
pet kapott a piaci versenyképesség és a hatékonysag - a fejlesztések kiindulépontja is tipi-
kusan a mikodé vallalatok hatékonyabba tétele volt ekkoriban, az dllam- és kézigazgatas-
ban csakugy, mint a versenyszféraban. A fejlesztd szolgaltatasok minéségében fontos el6-
relépés volt az, hogy a hangsuly egyre inkdbb a komplexebb, hosszabb tavu fejlesztések
felé tolodott el az egyszeri beavatkozasok helyett.

A negyedik korszak 2004-tol kezd6dott, és kulcsszavai az adaptacid, tanulds és meg-
Ujulas, hiszen a fejlesztd tevékenységek tobbsége mar évek 6ta mikodé vallalatoknal zajlik,
és nem a talpra allas segitése a cél, hanem a hatékonysag folyamatos javitasa, illetve a sze-
mélyes és szervezeti megujulds segitése. Ezen kivil a gyorsasag és hibamentesség is kulcs-
fontossagu fogalmakka valnak.

Fejlesztok a piacon

Egy masik fontos aspektusa ennek a fejlédéstorténetnek a megvaldsitdk oldala, vagyis,
hogy kik voltak azok, akik szolgaltatéként teret tudtak nyerni ebben az ujonnan éplilé szek-
torban. A kezdetekkor, vagyis a szakma épulésének uttord szakaszaban elég volt pusztan a
ratermettség, a megfelel§ kommunikacids készségek birtoklasa, ha ugy tetszik, jokor jo he-
lyen” lenni, és megszerezhetd volt ez az ujfajta tudas. Ebben nagy szerepiik volt azoknak a
multicégeknek, akik kilfoldi mintaik révén mar a szakma érkezésekor tapasztaltnak szami-
tottak. Sok kisebb vallalkozas jott l1étre, amelyek,szerencsét probaltak”a piacon, de sokszor
maguk sem tudtak, merre felé tartanak, hiszen minden Ujnak szamitott, amibe belekezdtek.

1 Forras: Kalmar Péter: A szervezetfejlesztés torténete Magyarorszagon - tapasztalatok és kihivasok Alkalmazott
pszicholdgia, 1419-872X. 2003. 5. évf. 3-4. szam
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1995 utdn, vagyis a masodik korszakban kezdett el megerésddni a szakma Uzleti oldala. Ez
azidészak a,magdanyos profiknak” kedvezett - ekkorra mar kezdenek kérvonalazédni a fon-
tos piaci szerepl6k és egyre nagyobb szerepe van annak, hogy ki milyen referenciaval ren-
delkezik. 2000 kortl ez a trend, a maganyos profik és kis cégek uralma kezdett megfordul-
ni, nagyobb vdllalatok nétték ki magukat, és az eddig szabaduszoként miikodé fejleszték a
dontés elé kényszerlltek, hogy melyik vallalat csapatdhoz szeretnének csatlakozni ahhoz,
hogy hosszu tavon helyik legyen a piacon. Ez a trend magaval hozta a meghatdrozé cégek
kialakulasat is, ezzel egyutt a konkurencia megjelenését és az egyre magasabb szintli meg-
rendeldi elvardsokat. A negyedik korszak fontos momentuma pedig, hogy a piac kialakula-
sa és stabilizalddasa utdn megindul a mozgas is, mégpedig nem csak a megrendel6 és fej-
lesztd végek kozott, hanem szektorok kdzott is — az Uzleti szektorbol az dllamigazgatasba,
oktatasba, nonprofit szektorba, és a nonprofit szférdbdl a forprofitba.

Azt lathatjuk tehat, hogy a forprofit szervezetfejlesztés torténetében lejatszodott mar
a,feln6tté valas” mind a szervezetfejlesztdi, mind pedig az ligyfél-oldalon, és mara egyfajta
min&ségi verseny uralkodik, amelybe meghatdrozé tényezéként kerlilt még bele a valsag
okozta er6forras-csokkenés is. Mindenesetre a potencialis megrendel6k tobbségének koré-
ben nincs mar sziikség arra, hogy a szervezetfejlesztés mibenlétét probaljuk megragadni,
hiszen ez az eszk6z legalabbis lehetéségként ott él a vallalati kulturakban.

Nonprofit fejlesztéstorténet, avagy a legkisebb legény esete az amerikai nagybacsikkal
A nonprofit szervezetek esetében sokkal inkabb a belsé szervezetfejleszték iranyabdl in-
dult a szakma sziiletése, hiszen azok a tudatos és tervezett szervezetépitésre torekvd civil
személyiségek véltak szervezetfejlesztokké, akik maguk is nonprofit szervezetek élén alltak,
vagy ezek épitéi voltak.

A szakma kialakulasanak legtavolabbi gydkerei - mas vonalon bar, de ugyanazokba az
id6kbe nyulnak vissza, amikor a forprofit szervezetfejlesztés hazai utja elindult, mégpedig
oly médon, hogy ez az id6szak, a 80-as évek eleje volt az, amikor a nem formalis oktata-
si modszerek és irdnyzatok elértek az orszagba. Ezek a tudasok és megkodzelitések fontos
kiegészit6i, iranyadoi lettek késébb a nonprofit szervezetfejlesztdi tudasnak. Az elsé szer-
vezetfejlesztéssel kapcsolatos képzések kozétt az Okotars Alapitvany ASZ programjat és
facilitarorképzését, illetve a NIOK alapitvany szervezésében megvaldsult trénerképzét szok-
tak emlegetni, melyet nemzetkozi részvétellel, a Johns Hopkins Egyetem nonprofit szakér-
t6i tartottak leendé trénereknek.

Az Okotars Alapitvany torténete 1991-ig nyulik vissza, amikor elindult a Kérnyezeti
Partnerséget Kozép-Eurépdnak Program (Environmental Partnership for Central-Europe
Program — EPCE). Létrehozéi az Egyesiilt Allamokban m(ikédé maganalapitvanyok voltak.
F6 céljuk az volt, hogy megteremtsék a kornyezet és a benne él6k fenntarthaté viszonyaért
tenni akarék tdmogatasanak kereteit. Szlovakia, Lengyelorszag, Csehorszdg, Magyarorszag
bevonasaval elinditottak egy programot, amelybdl 1994-ben valt 6nallé jogi személyiség-
gé az Okotars Alapitvany. A szervezet alaptevékenysége kezdetben az adomanyozas, a kor-
nyezeti problémakon dolgozé civilek segitése és az allampolgari részvétel erbsitése volt, ké-
s6bb kialakult a képzési programjuk, amely részvételen alapul6 képzést és kozosségfejlesz-
tési modszereket alkalmazott — el6szor rovid tematikus tréningek formdjaban, majd hosszu
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tavu egyuttmikodés és konzultacids szolgaltatasok formajaban. A program alapozta meg
a hazai civil facilitadtor gyakorlatot a tulnyomorészt tengerentuli gyakorlat hazai keretekbe
illesztésével.

A NIOK Alapitvanyt tobb ernydszervezet és szakember tdmogatasaval a Nonprofit Ku-
tatdcsoport Egyesiilet alapitotta 1993-ban.

Az els6 évek fokuszat a hazai nonprofit torvény elékészitésének munkalatai jelentették.
A korai évek masik fontos célkitizése volt, hogy a civil szervezetek megfeleld menedzsment
ismereteket kapjanak. Mindez az elsé hazai menedzsmenttel foglalkozé képzési programok
inditasdhoz és konyvek, kiadvanyok megjelentetéséhez vezetett.

1996-t6l orszagos halézatot alakitottak ki Reciprok néven, amely késébb Civil Hazak és
Civil Szolgaltaté Kozpontok programként mikodott. Ugyanekkor inditottak el 6nkéntes ci-
vil szervezeti adatbazisukat, hirlevellket, késébb pedig egyéb internetes halézati szolgal-
tatasaikat. A NIOK ezért ma is orszagos szolgaltatd szervezetként mikodik, képzési prog-
ramokkal és a tanacsadas kiilonb6z6 formaival, valamint partnereivel a szervezetfejleszté
programok megvaldsitasabdl is kiveszi a részét.

A Civil Tarsadalom Fejlédéséért (CTF) Alapitvany 1994 tavaszan szintén nemzetko-
zi hattérrel, trénerképzé programként indult azzal a célkitizéssel, hogy hazai eréforrasokra
alapozo fejlesztd szervezeteket hozzon létre, melyek a nonprofit szervezetek szamara nyuj-
tanak segitséget a szervezeti mikodés kiilonbozd terliletein. A program egy éves tréner-
képzéssel kezdddott, melynek soran a leendd trénerek tanulmanyoztak a hazai civil szektor
erdsségeit, nehézségeit és szlikségleteit, nemzetkdzi tanulmanyutakon vettek részt, ahol a
nonprofit szervezetek mlkodését és az ott fellelheté modellek adaptélhatésagat vizsgal-
tak, valamint kiilonb6z6 tréner- és csoportvezetési technikdkkal ismerkedtek. Egy Ujabb év
orszagos képzési programsorozatanak sikerei utan 1996 juniusaban kerilt bejegyzésre a
CTF Alapitvany és elsésorban tematikus tréningeket, valamint nagy volumenu nyari kollé-
gium formajaban zajlé képzéseket valdsitott meg 2008-ig.

A Partners Hungary Alapitvany az Egyesiilt Allamokban miikédé for Democratic
Change (PDC) nev( nonprofit szervezeti program keretében jott Iétre, 1994-ben. Az Alapit-
vany elsédleges célja a demokratikus atalakuldssal egyutt jaré konfliktusok megelézése és
kezelése volt. Nemzetkdzi Partners haldzat jott [étre ebben az idészakban: Partners kozpon-
tok alakultak Lengyelorszagban, Csehorszagban, Szlovakidban, Bulgaridban, Litvanidban,
Romanidban, Magyarorszagon, Horvatorszagban.

Az elsé id6szakban féként roma — nem roma egyuttélésbdl fakadd konfliktusok meg-
el6zésén dolgoztak, amerikai partnerek szaktuddasara alapozva és a Karpat-medencei kor-
nyezet sajatossagara alakitva. Az alapitvany ma is féként roma integraciés témakban valé-
sit meg mediacios és konfliktuskezelés fokuszu programokat.

A Maholnap Magyar Joléti Alapitvany 2001-ben alakult, az Egyuttm(ikédé Holland
Alapitvanyok alapitdasa utan magyarorszagi palyazataik koordinalasaban vett részt, késébb
ezek jogutddja lett. Célja, hogy szocidlis, oktatdsi, egészségugyi, roma és fogyatékosokkal
folytatott programok teriiletén nyujtson segitséget innovativ, modell értékd programok el-
inditdsaban, megvaldsitasaban. Kezdetben féként adomanyoszté alapitvanyként muko-
dott a szocialis teriileten, késébb a szakmai tanacsadas és mindségfejlesztés, szervezetfej-
lesztés tertiletén is megkezdték munkajukat, a szocidlis teriilet pedig kiegészilt prevencids,
integracids és rehabilitacios témakkal.
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Az Ifjusagi Koordinacios és Szolgaltato Egyesiilet 2001-ben alakult, kezdetben féleg
ifjusaqi civil szervezetek fejlesztésével foglalkozott, ennek a munkénak a legnagyobb részét
tematikus tréningek jelentették. A szervezet profilja a késébbiekben a komplexebb fejlesz-
téfolyamatok iranydba alakult, mind a célcsoport szélesedésével, mind pedig a feldolgo-
zott témak tekintetében. Az egyszeri tréningeket szervezetre szabott tanacsadassal kiegé-
szitett szakmai mlhelysorozatok valtottak fel, majd pedig a komplex szervezetfejleszté fo-
lyamatok iranyaba tolédott a hangsuly. A szervezet célja, hogy fejlédésre inspiralo kozeget
teremtsen a nonprofit szervezetek korében és eldsegitse azok fenntarthatésagat. A fejlesz-
t6 munka mellett kutatassal és haldzatépitéssel is foglalkoznak.

A Cromo Alapitvany létrejottét 2002 oktoberében az dllampolgari tandcsadas és tajé-
koztatds angol modelljének magyar adaptacidja érdekében mikddtetett brit—-magyar ko-
z0s programban kozrem(kodd trénerek kezdeményezték. Célkitlizésiik az volt, hogy ku-
6nb6z6 tarsadalmi szerepléket, szektorokat 6sszekotd fejleszté programokat generalja-
nak, az aktivabb és egyuttmikodésen alapuld helyi tarsadalom fejlédése érdekében. Fej-
leszté munkajukat féképp a helyi szintu civil egytttmikodések fejlesztése, az aktiv allam-
polgarsag el6segitése mentén végzik.

Az Inspi-Racio Egyesiilet 2002 augusztusaban alakult meg, olyan maganszemélyek
hoztak létre, akik mar 10-15 éve aktiv tagjai, vezetdi kiilonb6z6 civil szervezeteknek. Ezt
megel6zéen 1999-t6l mikodtek informalis szervezetként Nyiregyhazi Regionalis Facilitator
Munkacsoport néven, amely az Inspi-Racio Egyestlet el6szervezete volt.

Az IRE szakemberi bazisat az 1998-99 kozott Nyiregyhazan kiképzett facilitatorok jelen-
tik. Szervezetfejleszt6 tevékenységiik féképp helyi és regionalis hatokord. A zold szerveze-
ti hattér altal meghatérozott, komplex, a kozosségi eréforrasokat beépité szemléletiik és
munkamaodszeriik orszagosan mintaértékd munkat eredményez.

A ProHalo Egyesiilet nonprofit szervezetek hdlézataként mikodik, amelynek tag-
jai szolgaltatd, koordinald és fejlesztd feladatokat latnak el. 2003-ban jott létre, célja a
nonprofit szektoron bellili partnerség fejlesztése, kozosségfejlesztd folyamatok kezdemé-
nyezése és megvaldsitasa.

A haldzat érdekessége, hogy nem bejegyzett szervezetként, hanem informalis halézat-
ként mUkodik, tagjai regionalis, megyei, kistérségi és telepulési hatokorben szolgaltato, ko-
ordindlé és fejlesztd szervezetek, amelyek munkacsoportokba szervezédve tevékenykednek.

Osszegezve, ha végigtekintiink azon, hogy mik voltak a nonprofit szektorfejlesztés tor-
ténetében szerepet jatszo hatdsok, akkor azt latjuk, hogy - féként a kezdetekkor - leginkabb
a kalfoldrél (nyugatroél) érkezé tdmogatas és ezzel egyiitt a kiilfoldrél érkezd szakmai tudas
jatszott szerepet, késébb pedig, noha ez a fenti mozaikképekbdl nem lathatd, szintén pa-
lydzati (féképp allami, kisebb részben EU-s) forrasok tették lehetévé a szervezetfejlesztést.
Ez egyrészt azt jelenti, hogy a szakmai know-how alapvet6 gyokerei egy nyugati kultara-
ban keletkeztek, ami 6nmagaban is furcsa ellentét a forprofit vonalon emlitett keleti ha-
tassal szemben. Mds oldalrél megkozelitve pedig azt jelenti, hogy a nonprofit szervezetfej-
lesztés iranyainak mindig is volt ez altal egy ,gazdaja’, aki meghatarozta az irdnyokat, kije-
I6lte a prioritasokat. Ez, ha ugy tetszik, egy szerencsés helyzet, mert tulajdonképpen a ci-
vil szektor fejlesztésének ligye kézrél kézre adodott kiilonb6z6 tengerentuli és nyugat-eu-
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ropai gondoskoddéknak kdszonhetéen, masrészrél pedig csapba, mert a fejlesztés alanyait
egyfajta ellatott” szerepbe helyezi (mas gondoskodik az 6 fejlesztésiikrél, amelybe ugyan
belesz6hetik a sajat elképzeléseiket, de alapvetben egy kiils6 szerepld hatarozza meg az ira-
nyokat). Tavol alljon téllink a helyzet folotti itélkezés, a megallapitassal csupan egy olyan té-
nyezére szeretnénk felhivni a figyelmet, amely mindig is jelen volt, és bizonydra még j6 da-
rabig jelen lesz a civil szektor identitasaban és mikodésében.

Szervezeti- és szektor-életfazisok parhuzamossagai
A, kindlati” oldal attekintése utan jarjuk végig a nonprofit szektor eddigi torténetének fébb
allomasait is, hogy lassuk, mi allt mindezek alatt a, keresleti” oldalon.

A nonprofit szektor ,Gjkori” fejlédésének kezdeteit a rendszervaltas korili idészakra te-
hetjik, amikor Ujra legitimaltak el6bb az alapitvany jogintézményét, majd pedig torvény-
be kerilt az egyesulési jog szabadsaga. Ez egy kezdeti intenziv alapitasi hullamot ered-
ményezett (1993-1997), f6képp az alulrdl szervezédé, tagsagi alapu szervezetek esetében.
Az ekkori alapitasu szervezetek nyilvan a talpra allas kihivasaival és szervezeti élet kerete-
inek kialakitasaval kiizdottek, amelyben a kezdeti menedzsment-tréningek, és a tudasat-
adasra, alapismeretek kozvetitésére alakitott programok jelentették a legnagyobb segitsé-
get. Fontos latni, hogy késébb ezekbdl a szervezetekbdl lettek a szektor ,nagy Oregjei’, va-
gyis azok a nagy multu és fenntarthaté médon m(ikodé szervezetek, amelyek a késébbiek-
ben meg tudtdk teremteni a sajat forrast az onfejlesztésre. A forprofit szervezetfejlesztés-
sel valo 6sszehasonlitasban viszont elmondhatjuk, hogy ami a nemzetkdzi nagyvallalatok-
ndl kultdraalakitoé tényez6 volt, hogy az 6 kulturajuknak mar eleve része volt a szervezetfej-
lesztés mint eszkdz, az a nonprofit szektor torténetében nincs jelen. A kezdetek kezdetekor
alakult szervezetek nagy része a,sajat karan” tanulta meg a szervezetépités alapjait - ezek
a tudasok késébb azoknal a szakembereknél koszdntek vissza, akik civil szervezetépitékbdl
szervezetfejlesztékké lettek.

A masodik szakaszban (1998 és 2000 kozott) a mindségi letisztulas volt jellemzé, a
szervezetszam novekedésének lassuldsaval és tevékenységbeli specializalddassal. Ez egyér-
telmuUen egy olyan valté id6szak, amelyben - ha szervezeti életciklust vizsgalunk - helye van
a klasszikus értelemben vett szervezetfejlesztésnek. Ez a fejleszt6 szervezetek alakulasaban
is hozott egy lendliletet - jokor és j6 helyen érkeztek mindazok a tudasok, amelyeket az ek-
kor alakult fejlesztd szervezetek nyujtottak.

A szektor harmadik fejlédési szakaszara, amely 2000-ben kezd6dott, ellentmondasos
trendek jellemzdk - irja a szakirodalom?.

Ekkorra kialakult a szektor ,kétarciisaga” - a torésvonalak févaros és vidék, ,kicsik” és
,nagyok’, alulrél szervez6dd, civil jellegl szervezetek és allamkdzeli, nagy bevételek folott
rendelkezd nonprofitok (kht-k, kozalapitvanyok) kozott. A fejlesztési igények és sziikségle-
tek vonatkozasaban az tapasztalhatd, hogy létezik a nagy és intézményesiilt szervezetek-
nek egy olyan sztik kore, amely érettnek mutatkozik arra, hogy a klasszikus értelemben vett
szervezetfejlesztési folyamatot jarjanak végig (megvannak hozza a belsé er6forrasok, kiala-
kult a szervezeti onreflexio sziikséges szintje és tobbé-kevésbé rendelkezésre 4ll egy olyan
szervezeti egzisztencialis biztonsdg, amely sziikséges, hogy elmozdulva az egyébként jel-

2 Bartal Anna Méria: Nonprofit elméletek, modellek, trendek. Szdzadvég Kiado, 2005
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lemzd tlizolto jellegli munkatdl, szervezeti ,finomhangoldsokat” végezzenek). J6I megra-
gadhaté maddon lathato viszont a szervezeteknek egy igen széles kore, akik még mindig
a,gyermekbetegségekkel” kiizdenek: a stabil, fenntarthaté mdkodés kialakitasaval, a pro-
jekt-szemléletiik keresésével, a szolgdltatasaik és projektjeik letisztitasaval, az alapvet6 hu-
maneréforras biztositasdval. Nagyon sok ezek kozil az egyszemélyes szervezet, ahol alta-
laban az alapito személyes kiizdelmének lehetuink tanui egy altala valasztott gy mentén.
A jelen kiadvany létrejottének is alapot jelents, 2008 és 2010 kozott zajlott és néhany
megyében még ma is tarté (TAMOP 5.5.3. konstrukciéban megvalésult) legutébbi orszagos
szervezetfejlesztési hulldm tapasztalatai az aldbbi témakat, illetve szektor-képet tarjak elénk:

1. Szervezeti misszid, szervezetek altal képviselt Uigyek: a szektor nagy részére jel-
lemz6, hogy noha fontos tarsadalmi Gigyek mentén probaljak definialni magukat,
csak keveseknek van jol megfogalmazott kiildetése. Identitasukat kiilonb6zé pro-
jektek mentén fogalmazzdk meg, nincsenek valddi, é16, hosszu tava céljaik, me-
lyekre fenntarthaté tevékenységeket, egymasbdl tovabbfejlédé projekteket valo-
sithatnanak meg.

2. Tudatossag, onreflexio: A szervezetek tudatossaga nagyon sok helyen alacsony,
egyltt mozognak a hirtelen jelentkezé lehet6ségekkel; nehezen tudnak 6nma-
guk mUikodésére ,harom [épés tavolsagbodl” tekinteni. Hidnyoznak vagy nem épil-
nek be a kivilrél jové visszajelzések, sokan a sajat szakteriletiikre valé, bezartsag-
ban”vannak.

3. Szervezetiranyitas: A problémak és elakadasok legtobbje ezen a szinten talalha-
to. A szervezetek eré6sen meghatdrozottak a vezetdjuk képességei és gondolko-
dasmadja altal és sokszor a vezet6k elakaddsa szervezeti elakaddssa novi ki ma-
gat. Ez fokozottan érvényes azon szervezeti alapitokra, akik a vezet6i szerepiik at-
adasaval, az utanpotlas beengedésével vagy éppen a sajat tulterheltséguikkel, ha-
taskori és egyéb bizonytalansagaikkal kiizdenek.

4. Mindennapos miikodés: A szervezetek mindennapjaiban sok nehézség mutat-
kozik a rendszerek és hataskorok kialakitasaval, illetve a kozosségi 1étbdl az intéz-
ményesilés felé vald 1épések megtételével. Ehhez az is hozzatartozik, hogy a je-
lenleg mikodd palyazati rendszer tulajdonképpen csak az intézményesiilt szerve-
zetek szamara nyujt elérheté tdmogatdsokat, ez altal egy ,intézményesiilési prés-
be” kerlilnek olyan civil, k6zosségi alapu szervezetek, amelyek tevékenysége sok-
kal harmonikusabban mikodhetne klasszikus civil formaban.

5. Tudas: Még mindig sok olyan szervezet van, ahonnan hidnyoznak a jogi- és szer-
vezeti alapismeretek, projektmenedzsment és stratégiai gondolkodashoz kapcso-
[6d6 tudasok, illetve a kozosségi médszerek ismerete.

Mindezek arra mutatnak, hogy még mindig nagy szakadékok vannak az élen jaré (jellem-
z6en févarosi és nagyvarosokban mikodd) intézményesiilt szervezetek és a kis, helyi,
kozosségi - falusi civil szervezetek kdzott, azonban fejlesztésre mindenditt sziikség van.
Egy 2008-ban készllt elorejelzés® alapjan kétféle szcendrié varhato a valsag és a tor-
vényi szabalyozasok alakuldsanak hatdsara. Az egyik, hogy amennyiben tovabb csokken-

3 Az 6sszegzés az aldbbi megyékben dolgozo szervezetfejleszté szakemberek parbeszéde, tapasztalatmegoszto
mhelye alapjan késziilt: Hajdu, Szabolcs-Szatmar-Bereg, Csongrad, Baranya, Somogy, illetve Budapest. Ifjusagi Ko-
ordinacids és Szolgaltatd Egyestlet, Helyi Mérték Alapitvany, Inspi-Racié Egyesiilet
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nek a szektor altal elérhetd allami és magan forrasok, egy versenyhelyzet, majd pedig egy
szelekciés mechanizmus alakul ki és csak azok a szervezetek,maradnak talpon’, amelyek ké-
pesek megvaldsitani a gazdasagi fenntarthatésdgot sajat bevételek megteremtése altal, igy
egy Ujabb letisztulds kdvetkezik. A masik lehetséges ut, hogy a leszUkult gazdasagi eréfor-
rasok helyét masfélék veszik &t, vagyis a szervezetek eddig nem hasznalt eréforrdsok mo-
bilizalasara lesznek képesek és innovacids, megujuldsi folyamatok indulnak a szektorban.

Utdbbi forgatokonyv, valamint a fejlesztések soran szerzett tapasztalataink is arra mu-
tatnak, hogy egy szemléletformalasra alapulo fejlesztésre van sziikség, amely megerési-
ti a szervezetek 6nallésagat és innovacids készégét, segit kiszakadni az,ellatott” szerepkor-
bdl, felkésziti 6ket a kreativ megoldasok megtaldlasara, és arra, hogy sajat kiildetésiiket ma-
sokat is megszoélité médon tudjak megfogalmazni, gy, hogy azzal képesek legyenek jelen-
tés tarsadalmi téke mobilizalasara. Masik oldalrél pedig elengedhetetlen, hogy az orszagos
szintl nonprofit szervezetfejlesztési irdnyelvekben elkiilonilten lehessen kezelni a civil, ko-
z0sségi eréforrasokra épité szervezeteket és az intézményesiilt nonprofit szervezeteket, va-
gyis keruljon feloldasra a fentebb emlitett intézményesiilési prés.

A fejleszt6k oldalardl nézve pedig ugy latszik, mind az eszk6zok, mind pedig a témak
tekintetében két parhuzamos uton sziikséges jarni. A nagyobb, intézményesllt szerveze-
tek fejlesztésében a minél komplexebb moédon 6sszedllitott folyamatok idejét éljik, ahol a
tudasatadas, kapacitasfejlesztés és szemléletformalas egyszerre valésul meg és a szervezet
munkatarsaival valé munkat vezetésfejlesztés is kiséri. Tehat a szervezet sajat, belsé eréfor-
rasaira épitve egyszerre fejlesztjiuk a,hard” és a,soft” oldalt, vagyis a rendszereket és az em-
beri tényezbket, a szervezet ,testi’,  lelki” és,szellemi” dimenzidjat. A kisebb, koz0sségi szer-
vezeteknél pedig a kdzosségfejlesztéshez hasonlé médszerekkel érdemes elindulni, meg-
hagyva és felerésitve azokat az eréforrasokat, amelyeket a civil Iét hordoz. A civil tarsada-
lom szerepléinek megujulasa, cserélédése mara megcafolni latszik ,a klasszikus tréningek
ideje lejart” — tételt, illetve pontosabban fogalmazva azt mondhatjuk, hogy a tapasztala-
tok alapjan ma is van helye a klasszikus, tudasatadasra épit6 tréningeknek és képzéseknek,
azonban a jelen kihivasok arra inspiralnak, hogy az eredeti, angolszasz mintak alapjan épult
fejlesztdi tudasbazist egy naprakészebb, a mai tarsadalmi és gazdasagi kdrnyezetnek meg-
felel6, szektorkozi parbeszéden alapuld tudastarra alakitsuk.

Mindezen |épések megtételéhez kedvezd alaphelyzetnek latszik az a parbeszéd, amely
a meghatarozé nonprofit szervezetfejleszto szervezetek és szakemberek korében in-
dult meg a TAMOP 5.5.3. projektek alatt és zajlik az 6ta is. Ebben a parbeszédben kiemelt
helyet kap a szakma minéségbiztositasanak kérdése, valamint az a kiildetés, hogy a szer-
vezetfejlesztés lehetéségét minél tébb csatorndn és minél tobbféle médon tegylik elérhe-
tové (ha ugy tetszik, atvitt értelemben alacsony kisz6bilvé) az érintett szervezetek koré-
ben. Ez a munka tobb irdnyu: egyszerre igényel egy intenziv kutatéi, de legalabbis figye-
16 jelenlétet, hogy érzékelni tudjuk a szervezetek szlikségleteit és igényeit, masrészt érdek-
képviseleti munkat, hogy a forrdsgazdak felé meg tudjuk jeleniteni ezeket a szlikséglete-
ket. Emellett igényel tajékoztato jellegli munkat is, amely altal a szervezetek szamara meg-
foghato lizenetekben tudjuk a szervezetfejlesztés és a szervezeti tanulds, tudatos miikodés
altal hordozott lehet&ségeket kommunikalni - ez irdnyu alternativ kisérleteink egyike a je-
len kiadvany is.
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MI A KERDES?

?
hm
dontés
szervezetfejlesztés
tobbé-kevésbé idegenkedés
tulajdonosi részrél heves kételkedés
projektindito értekezés, pillanatnyi lelkesedés
mélyinterjuk, adatgyujtés, munkanap fényképezés
vezetéknek tiikortartas, megkérdezziik, onnan mit latsz
azonnali ellenallds: nincs nalunk baj, ez a projekt pénzkidobas
szakkonyvszer( reakcid, gyakori a valtozassal szembeni ellenakcio
fejleszt6i magatartds a tudatositds: valtozassal jaré érzelmi instabilitas
vezet6ség szerepének hangsulyozasa, mintaado viselkedésének tdmogatasa
kdzben késziil a munkahelyi elégedettségi index, a kapcsolati halo érdekes képet fest
jelzi a kozépvezetdk szakmai sebezhetdségét, ugyszint a felsGvezetés cselekvéképtelenségét
valtozas kell, valtozas, a vezetésfejlesztés nem halogathaté tovabb, dolgoznunk kell a pozitiv szinergian
megkapjak a feladatot, vezetéként mi a bajod, hataridé, célkit(izés, sziikséges az dnfejlesztés
egyetértés a valtozasban, kiilondsen az irdanyban, mégis bokkendk az 6nallé munkaban
kifogasok jonnek-mennek, amikor az egyéni véltozassal néznek farkasszemet
valtozni kell, de miért pont nekem, valtozzanak a szervezeti szinteken
workshop, tréning, minek nekiink, nem értjuk, mi torténik velliink
diagnézis, tiikortartds, nagy dilemma a fejleszt6i magatartas
bizalomvesztés, huzavona, aki tukrot tart az a ludas
lelkiismeretes megoldas, szakmai elhivatottsag
hitelesség, haladas, érlel6dik a szakitas
fejlédésiikhoz igy jarulunk hozza
megszeretni, elengedni
felel6sséget érezni
felel6sen
donteni
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Papp Andrds

A FELIRAT

Megkonnyebbilés? Elégtétel? Talan csak egy eréltetett romantika nélkuli joérzés, ami vé-
gigfutott ereimen. Eddig nyomott a tény, hogy felcimkéztek és maga a név is: Kijarat.

Apam egy vendéglében allt szolgalatban, s bar ragtak, |okték, taszitottak, s két vilag
ramazurijat is latta, mégis imadta a helyet. S mindent 6sszevetve 6t is tisztelték ott. Anyam
egy csaladi haz halészobajaban kezdte, ahol aztan jutott neki béven életbdl is, haldlbdl is.
Munkatapasztalat, konfliktuskezel6 képesség, satobbi - micsoda cv-jik volt! De a szere-
lem... Egy vikendhaz emeletére szerelték 6ket at, ott ismerkedtek Ossze. Itt teltek szépsé-
ges gyermekéveim is. A végtelen nyugalomban csak meséltek, csak meséltek nekem: ven-
déglérél, csaladokrol, zarcserékrél, mézrél-mazrol, s mindenféle rokonok izgalmas kaland-
jairdl. 1dérél-idére fellitotte a fejét a legenda, hogy valamely harmad-unokatestvérem volt
castingon Szab6 Magdanal, de ez mindig oly hihetetlen volt. Az élet gyonyord szimbdéluma-
ir6l sz616 mesék jobban lekotottek.

Meséltek Uveghegyrdl, csodakrél, hétmérféldrél, igaz valtozasokrdl s vérverejtékes
munkardl is. Kedvenc meséimben kirajzolddott anyam bolcsessége, mely szerint, ha egyutt
tudok rezdiilni a helyzettel, akkor legyek barhol, egy érat 6t percnek fogok érezni, s ha na-
gyon nem stimmel valami, akkor 6t percet egy éranak.

Szivtam magamba ezen képeket és egyszer(, gyakorlati bolcsességeket, hisz régéta a
segité szakma felé kacsintgattam. Magamfajta fiatalok kozt edzédtem egy ifjusagi hazban,
majd felsébb iskolakban igyekeztem Uj tereket nyitni. Mostansag csoportoknak valé keret-
nyujtds a munkam, s most éltem at igazadn anyam furcsa képét az idéugrasokrol.

Egy csoporttal tortént. Mar elsé taldlkozasunkkor kopogtak rajtam - s akkor finoman fo-
galmaztam -, igen karakteresen kértek miegymast: ekkor nyiljak, akkor csukéddjak, zarat ide,
automata nyitast oda, s legféképp, hogy mihamarabb kijutnanak rajtam felpakolva ezzel s
azzal. Mintha évekig tartott volna, amig felirtdk azt a nyomorult feliratot a fejem f6lé. De én
hittem. Hittem, hogy egyszer(ien nem érdemes csak ugy kifutni rajtam.

Egyuttlétiink sok-sok hetét bezzeg par perces, éles filmként [atom. Mert elindultak. Fe-
[ém indultak egyértelmden és eltokélten, persze talan mind masnak lattak engem a tavol-
bol. Mert ki messzebbrdl indult, ki kdzelebbrdl, ki lassan, ki még lassabban, kik kézen fogva,
kik kilon. Kilonb6z6 idében érkeztek meg hozzam, és ugy észlelem, még mindig mast és
mast jelentek nekik. De amikor ideértek, filembe sugtdk megannyi uti csoddikat.

Volt, ki arrél regélt, hogy mikor elindult, azt gondolta elmegy errdl a helyrél. S most, mi-
kor itt atlép, tele van Uj inspiracioval, Ujraértelmezett helye van a tobbiek kozt.

Volt, aki azt vallotta be, hogy tarsat egy vadszamarnak tartotta az ut elején. Majd belép-
ve egy Uj megyvilagitasba vildgosan értette, mit is mond és lat a tarsa.

Tébben csak kimenni akartak. Gyorsan, felpakolva. Utkézben idefelé viszont meglattak
egymast. Most bemenni szeretnének. Egyitt.

Megkonnyebblilés? Elégtétel? Talan csak egy eréltetett romantika nélkili joérzés, ami
végigfutott ereimen, mikor idelépett, letorolte a feliratot a fejem folott, majd atirta: Bejarat.
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Molndr Kriszta

AMI A SZEMNEK LATHATATLAN,
AZ AZ IGAZAN LENYEGES?

Vakok, gyengénlatok, fejleszték — egy férfi és egy n6. Néha egy vakvezetd kutya.

Szliletett vaksdag, szerzett vaksag, szimbolikus vaksag.

Stratégiai tervezés.

Az ember, amikor el6szor dolgozik olyan csoportban, ahol tulsulyban vannak valamifé-
le massagnak a képviseldi, mindig nagyon sokat késziil.

Feltérképezi a sajat elSitéleteit, a fejlesztStarsa elbitéleteit, szakmai és emberi el6itéleteket.

Sorra veszi a tarsadalomban é16 hiteket és tévhiteket, majd megkérddjelezi gondosan
és lelkiismeretesen az 6sszeset (lam-lam, mindegyikrdl el lehet képzelni, hogy igaz, de az el-
lenkezdjét éppugy).

Felkutatja elméjének és lelkének minden zegzugat, hogy legyézhesse az dsszes félel-
mét még idejében. S amikor kész a leltar, egy véres csatdban leszamol veliik, a tetemeket
pedig porra égeti.

Alaposan és korlltekintéen szdmot vet az altala ismert 6sszes fejlesztéi modszerrel és
eszkozzel, majd megvizsgdlja 6ket egyenként, hogy akadalymentesek-e vajon, vagy ha nem
azok, akkor akadalymentessé lehet-e ket tenni. Emellett azt is atgondolja, milyen elére nem

U

vart bokken6k akadhatnak az egyes feldolgozasi szakaszoknal (Ugymint ,rajzold le”, készits
magadnak jegyzeteket’,,gyUjtsiik 6ssze a flipchartra’, fejezzétek ki egy szobor formajaban”).
Feljegyzéseket készit arrél, hogy mindezeket hogy lehet mégis atforditani, hogy a csoport
szamara kompatibilis legyen, és bliszkeséggel tolti el, hogy maris eszkozt fejlesztett.

Lazas izgalommal gondolja végig, hogy mik lehetnek azok a széfordulatok, amelyeket
szerencsés lesz, ha elkerdl (példaul ,lassuk be”, ,tekintsik at”, ,nézzilk meg harom |épés ta-
volsagrol”) és esténként tiikor eldtt gyakorolja azokat, amelyeket ezen jol bevett széfordu-
latok helyett majd az éles helyzetben hasznalni fog (,halljuk meg”,,gondoljuk végig’,  kere-
tezzuk at”).

Osszegydijti és egy kis puskara kiirja az altala ismert energizalé jatékokbdl azokat, ame-
lyek biztonsaggal alkalmazhatoak egy ilyen csoportban is.

Aztan pedig kialakitja az el6zetes elképzeléseit és elvarasait a csoportrdl, a sajatos cso-
portdinamikardl és a vezetdtarsaval valo egyuttmikodésekrdl.

Majd amikor készen all, mint aki jél végezte dolgat, fels6hajt, hogy legalabb arra nem

kell kiilonleges figyelmet forditania, hogy milyen ruhdkat fog a fejlesztési napokon viselni.

Es aztan,
jon
a csoport.

Vakok, gyengénlaték, fejleszték. Néha egy vakvezet6 kutya.
Sziletett vaksdag, szerzett vaksag, szimbolikus vaksag.



KULSO SZEMPONT

Es d6Inek dssze az elézetes elképzelések szépen sorban.

Azt kérik, hogy jegyzeteljink flipchartra,

Elmondjak, hogy mit hogy LAThak,

Szobrot alkotnak &nmagukbdl.

Es a fejlesztének be kell latnia, hogy régi elSitéleteinek poraibdl épitett Uj eléitéletei is
éppoly hasznavehetetlenek és valétlanok, mint az elédeik.

A folyamat végbemegy.

Zaras, értékelés, visszajelzés.

Eszkozokrol, szohasznalatrdl, meglépett valtozasokrol, tovabbi feladatokrol.

Unnepi hangulat. Faradtsag és felszabadultsag, féltés és hala, innepélyesség és szoron-
gas, ragaszkodas és tavolodni vagyas furcsa egyvelege.

Szoélnak témakrdl, szervezeti elakadasokrol, el6itéletekrdl, mitoszokrdl, valtozasokrdl,
tanulasokrol, férfi és néi szerepekrol, jelenlétrél és befogadasrol.

Ertik egymast, egy nyelvet beszélnek, és mindannyian atérzik, hogy a sorsuk, ami igy
vagy ugy osszekapcsolddott tiz nap erejéig, ismét kiilonboz6 irdnyt vesz a kdvetkezd pilla-
nattél fogva.

A fejleszt6é otthonosan érzi magat. Hiszen 6 maga is megjarta azt az utat, amely a sa-
jat eléitéleteinek lebontasatdl egy Uj vilagkép épitésén és ismételt lebontdsan at egy
nagyfokubb elditélet-mentességig — mondjuk ki, szabadsagig vezetett. Az otthonossag
mellett halat is érez, hogy a korllotte Ul6k neki is mesterévé valtak ez alatt a tiz nap alatt, és
mikozben a sajat 0sszefoglalé mondatait fogalmazhatja magdaban, ugy érzi, mar nem var ra
tobb meglepetés.

Amig el nem hangzik az utolsé utani visszajelzé mondat.

NG. Sziiletett vak. Korilbelll a fejlesztével egyid6s.

,Mindig is nagyon sokat adott nekem az élt6zkddési stilusod és a szinek, amiket viselsz.
Akkor is megkérdeztem, mi van rajtad, amikor nem tudtam itt lenni.”
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Kovdcs Arnold

MINT REGEN

Kis orszagunk tavol-keleti cstuicskébe igyeksziink tanacsado kollégammal, Ferivel, egy tobb
napos fejlesztési folyamat harmadik, egy napos, tematikus blokkjat megtartani. A résztve-
vok varhatdan a kistérségi, kisebbségi-politikai egyesuletek vezetdi lesznek. Hogy mennyi-
en? Az megjésolhatatlan egy tudomanyos alapokon nevelkedett ember szamara. Még sze-
rencse, hogy partneremmel mi csak félig vagyunk azok.

Visszatérve rajuk: nem tudhatjuk, hogy mire szamithatunk - mindig szolgalnak megle-
petésekkel. Kiszamithatatlan, hogy a mostani telefonlavindnak mekkora hatdsa lesz és még
mi mindentdl fligg a jelen |évék szama, dsszetétele, hangulata, stb.

Na de mi rendiletlendl haladunk foldrajzi célunk felé, mikdzben fejlesztési célunkra
koncentralunk. A helyzet pikantéridja, hogy a mai téma: projektgeneralas, forrasteremtés,
palyazatiras. Abban reményked(t)link, hogy ezzel megszolitjuk 6ket és egy kicsit szamunk-
ra is kiszamithatdva tesszik a kiszamithatatlant. Talan tobben lesznek, mint az eddigi alkal-
mak 6-7 féje.

Annyit tudunk, hogy egy vendéglébe kell menniink, itt tudott termet szerezni a he-
lyi kisebbségi vezetd, aki egyébként a kistérségi csapat mélyen tisztelt doenje. Begordu-
link a faluba és a helyiek utbaigazitasdval konnyedén megleljiik uti célunkat. Rutinosan
a kezdés elétt 6t perccel érkeziink. Az elsé terepszemle eredményei aggodalmainkat tiik-
rozik: az olykoron patinds, mara kissé lepattant kastélyvendéglé elétt mindossze egyetlen
auto parkol (valészintleg a tulajdonosé), mozgdas semmi. Jon a mentd kérdés magunkhoz:
J6 helyen vagyunk? Ahogy évatosan lassitunk, még mindig gyanusan szondazva a helyet,
hirtelen, két oldalrél hdrom gyanus auté fordul be a parkoléba. Gyorsan megallnak és mar
pattannak is ki beldlik - na, ide kell a reklam: http://www.facebook.com/people/Arnold-
Kovacs/517078233 - a jol megtermett... - gondolhatnank a folytatast, de nem. — a korabbi
alkalmakrol mar jol ismert arcok, Ujak tarsasdagaban. Nehéz szamolni — és nem is a felada-

tunk — hogy hanyan lltek egy-egy autéban. A Iényeg, hogy képzés mar biztos lesz és az ér-
kezés dramaturgidjabol megitélve - biztaté jel, hogy - 6k sem kezd k.

A vezet6kkel gyorsan lekezeziink és elkezdddik a ki-kit ismer és honnan jaték és per-
sze, hogy milyen jé is volt akkor, ott. A vilagra nyitott, pszicholégus létemet is meglepi,
hogy tébb hélgy is van kdzéttiik. Kettd. Az sok. Ugy megyiink a kébdl épiilt fogadé felé,
mintha egyiitt érkeztiink volna, legaldbbis — haza. R6dok médjéra, természetesen cipelik a
projektort, a vasznat, a flip-chart tablat és kozben maris oldottan cseveglink. A kissé izgulo
vezetdjuktdl, pedig bréking nyuz maédjara kapjuk az aktualis helyzetjelentéseket, mikozben
a fulén a mobil., A Sanyi, a Laci és a Géza jonnek még innen meg onnan. Elhozzék a Bélaékat
is amonnan. A Karcsiéknak meg kdzben lizennek, hogy jéjjenek mar gyorsan eminnen! Es
persze ne felejtsenek el széIni a Laciéknak is...” stb. Tudni illik: most szervezddik az alkalom.
Ez am a gyorsasag.

Ahogyan népes tarsasagunk menete szlkulni kényszeril a bejarat tekintélye el6tt, tel-
jesen ugy érzem magam, mint akinek tobb mint testérei vannak. De még csak nem is sej-

43



KULSO SZEMPONT

tem, hogy hova vezetnek. Természetesen a szorosban ér minket - jé hazigazda médjara - a
tulaj. llyen nincs. Mint a mesében. Vagy legalabbis a csehszlovak filmekben: kdpcos, vastag
bajuszu, fekete 0ltonyds, fehér kdtényben, tart karokkal és akkora tajszualassal, hogy csak
szivélyessége révén, erds joindulattal merem sejteni: idvozol minket.

Még probalunk a munkéra koncentralni, de mar egyre nehezebb. A helyi doennel
és a tulajjal két-karoltve érkeziink kozos, nagy muvikhoz a helyiséghez, melyben az
egész napos képzés hivatott lenni. Reklam: http://www.facebook.com/people/Arnold-
Kovacs/517078233

Ugye 8:59 van és ne felejtsiik, hogy kozben a vendégfogadas hatdsara mogottink, cso-
vaként egy kisebb népes csapat keletkezett Sanyikbdl és Laci batyamokbal.

Azonban a lényeg az mindig ott van, aHOVA megyulink. Abban a minutumban, ahogyan

megpillantjuk a termet el is kezdédik a képzés Iényegi része. Dobbenet. Vellink most itt el-
vetetnek valakit. Vagy még rosszabb: minket adnak dssze? Lagzihoz teritették a hosszukas
termet. Hangsulyozom. Hajnali kilenc. A diszes asztalokon viragok, italok, - sajnos mvirag-
ok és muitalok, de legalabb szépek - szalvétak éllikre hajtogatva, eccijgok haptakban, ta-
nyérok egymasban. Két oldalt egy-egy hosszu sor asztal és a terem végén egy rovidebb ke-
resztbe. Ami megkllonbozteti a naszi feldllastdl, hogy a mi keresztasztalunkat természete-
sen pulpitusra helyezték és jol elkllonitették a nép hosszu soraitdl. Bar a dobbenet még hat,
mint mondtam mar a képzést 9:00-kor elkezdtiik. Bar a fogaddbizottsag vendégszeretet-
ét nehéz nem nyomasként érzékelni, kollégammal egymasra tekintuink. Szempillantas alatt
tudom, hogy ugyanarra gondolunk és mar mondom is a doennek:,Gyuszi batyam! Megtisz-
telé a fogadtatasotok. Koszonjiik szépen. Mondhatok-e neked &szintén valamit?..” http://
www.facebook.com/people/Arnold-Kovacs/517078233

Pillanatnyi értetlenkedés utan... szorgos, bérdzsekis kezek kapkodtak le a gyonyori-
en teritett asztalok ékeit, cugehdrjeit. Az italok és poharak a sarokba. Az asztalok ki. (Aki
éppen most esett be mar ragadta is meg az asztal kiesd sarkat. Mintha alapbdl koltoztet-

ni jott volna.) A székek pedig: természetesen korbe. Maris otthon éreztem magam (képz6-
ként). De amellett, hogy nagyon szorgosak voltak, ugy ttint, hogy nekik is tetszik a dolog.
Fél fullel hallottam, hogy susmogtak is errél valamit. A csapatépités mindenesetre meg-
volt. A kialakulé székkor gyujtdpontjaban egy szé Gtdtte meg a fllemet: tabortlz. Kozben
mi a technikat beallitottuk (miutan évatosan eltavolitottunk a falrél par tréfeat- persze en-
gedéllyel - hogy helyet teremtsiink a vetitévaszonnak), egyre tobben taldltdk meg a helyi-
ket, de én nem taldltam meg a gyertyat. Jobb is, hogy nem hoztunk, legalabb hasznalha-
tom a kreativitdasomat - szogeztem le tanult képzd maddjara. Irdny a konyha - top secret kiil-
detésként. Tutira van nekik. Hat, tutira nem volt egyetlen gyertya sem az egész kib*-tt foga-
doéban, a zsebldmpa meg - lassuk be — hilyén nézett volna ki kézépen. Nehéz volt, de mu-
sz4j volt elengednem.

igy hat elkezd6dott tabortiiz nélkiil a képzés formalis része is. Ami a kbvetkezé par ora-
ban tortént az nem is lényeges. JOjjunk vissza a zarékorre.

Néhany idézet a résztvevoktdl: ,J6 volt igy hozzaszélni mindenhez!”  Tobbet okultam
ma par ora alatt, mint az egész iskoldban.” ,K6szonjiik a sok okossagot. Nem is gondétam
véna, hogy ez ilyen egyszer(i”,J6 vét igy egymasra reagalni” Es végiil a kedvencem:,J6 vét
igy korbelilve beszélgetni, csak a tabort(iz hidnyzott. MINT REGEN.
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Lencsés Brigitta

JART UTAT A JARATLANERT,

avagy minden jé, ha j6 a vége

A Tdmop program sok szempontbdl hozott szamomra Gjat. Bar tobb mint tiz éves ,civil” ta-
pasztalattal rendelkezem, de mint tanacsado, a kezdetet jelentette ez a szervezetfejlesztési
program. Az Inspi-Racié Egyesiilet tagjait mar jol ismertem, tobbek kozt 6k voltak a tanacs-
addk egy olyan szervezetfejlesztési folyamatban, amelyben akkor még a fejlesztett szerve-
zet 6nkénteseként vettem részt, és amelynek kdszonhetéen végérvényesen a civil szektor
elkotelezett hive lettem. Es akkor kezdddott az az élményekkel, sromokkel és kiizdelmek-
kel tarkitott tapasztalasi, tanuldsi folyamat, amelynek egyik legnagyobb mérféldkove lett ez
a bizonyos szervezetfejlesztési program, amelyben mar, mint co-tanacsado vehettem részt.

A gondolatmenet itt hatdrozottan megkédveteli a kozhelyek hasznélatat, és enged-
ve a csabitasnak kénytelen vagyok egyetérteni azzal az évszazadok tapasztalatan alapulé
megallapitdssal, miszerint minden kezdet nehéz, és egyben cafolni azt a masik, valészind-
leg egy konkurens 6kori bolcsek csapata altal - akkor még flipchart hijan- kébe vésett té-
telt, miszerint jart utat a jaratlanért el ne hagyj. Mert a kezdet valéban nehéz volt szamom-
ra, kérdésekkel, bizonytalansagokkal teli, hogy elég lesz-e kezdetnek az a tudas, tapaszta-
lat, amit nonprofit szervezetek dnkénteseként vagy munkatarsaként begydjtottem ahhoz,
hogy segiteni tudjak mas szervezetek tagjainak. De mint minden valamirevalé mesében, itt
sem volt mas a dolgok rendje, mint az, hogy aki batran vag neki az utnak, még ha az jarat-
lan is, prébélkozasait siker koronazza. Es ha mar a kezdeti nehézségek koriil kanyargd jarat-
lan utaknal tartunk, a torténethez hozzéatartozik harom apré informacid is. Az egyik, hogy a
jogositvanyom megszerzése is egybeesett ezzel az id6szakkal, a masik az, hogy zsenidlis ér-
zékem van az eltévedéshez, a harmadik pedig az, hogy kreativ vallalkozé kedvem folyton uj
utak felfedezésére 6sztdndz. Es lassuk be, hogy ez a harom allapot egyiittallasa mar maga-
ban hordozza az ebbél ad6dé bonyodalmak bekdvetkezését. Magyarul: ha valakinek a ta-
jékozddod képessége alig kulonbozik a nullatél, az ne akarjon friss jogositvannyal nekivag-
ni a nagyvilag felfedezésének, amikor a szervezet vezetdi az irodajukban varjak, hogy meg-
érkezzen monitorozas céljabol.

Torténetemben a nevezett szervezet egy olyan egyesiilet, amely a fogyatékkal él6-
kon, és hatranyos helyzetl embereken valo segitségnyujtast tlzte ki céljaul, a nagyvilag pe-
dig a Nyiregyhaza és Ibrany kozotti jé esetben alig 20 km hosszu utvonal, aminek megtéte-
le sordn tobbszor sikertilt eltévednem, és hosszu ideig feloldhatatlannak tiné konfliktusba
keverednem a GPS-szel. Ez a nagyszer( technikai eszkdz ugyanis nem elégedett meg azzal,
hogy elnavigalt egy épitési tormelékekkel és birka blokadokkal nehezitett foldutra, még az-
zal is sulyosbitotta a helyzetet, hogy amikor leparkoltam az Ut szélén, és ledllitottam az au-
t6t, hogy telefonos segitséget kérjek, kdzolte velem, hogy tul gyorsan megyek. Es akkor ott,
abban a pillanatban meg mertem volna ra eskidni, hogy a szokdsos géphangot atszétte
egy leheletnyi irdnia is.
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Miel6tt még barki azt feltételezné, hogy ez volt a legnagyobb prébatétel ebben a
programban, idében szélok, hogy ne tegye, mert biztosithatom, hogy jocskan adodtak
még ennél nehezebb akadalyok is, de ez mar egy masik torténet lenne. Visszatérve erre az
esetre, ilyen el6zmények utan megérkeztem tehat a SZERVEZETHEZ. igy, csupa nagybetdi-
vel. Egy olyan szervezetrdl van ugyanis sz6, amelynek vezet6jével mar az elsé talalkozas al-
kalmaval nagy élmény volt a beszélgetés, j6 volt hallgatni, ahogy szivet melengetd lelkese-
déssel mesélt a szervezetrdl, a tagokrdl, jo volt érezni azt a tenni és segiteni akarast, ami az
egész szervezetet jellemzi. Emellett viszont tele volt kérdésekkel is. Hogyan tudna még téb-
bet segiteni, hogyan tudnanak még tobb és jobb programot megvaldsitani, hogyan lehet-
ne 8, mint vezetd még jobban a szervezet és a partfogoltak, tdmogatottak javara.

Mar az elsd taldlkozas alkalmaval vildgossa valt, hogy nem ez a szervezet lesz majd
az a bizonyos ,allatorvosi 16", amelynek fejlesztése soran 6sszegy(jthetjiik az elkdvetkezd
egy évre esetmegbeszélések nyersanyagat. Azt lattuk ugyanis, hogy dinamikusan fejl6d-
nek, a forrdsteremtésben is szép sikereket konyvelhetnek el, nyitottak arra, hogy mas szer-
vezetekkel mikodjenek egyiitt, j6 a kommunikacio, vildgosak a céljaik, és ennek megfele-
I6en haladnak az odavezetd uton. Gyakran tartanak megbeszéléseket, jol koordinaljak a
programjaikat, elkotelezettek az altaluk képviselt gy irdnt. A diagnézis soran tanacsadé
parommal interjut készitettlink a szervezet tagjaival, Onkénteseivel, akik ugyanazt erésitet-
ték meg, amit mi is lattunk. Elégedettek a programokkal, jél érzik magukat a szervezetben,
tisztelik, s6t szeretik a vezetdt, aki mindig bevonja 6ket a programokba az 6tletek gydjtésé-
tél a megvaldsitasig, és aztan annak rendje és modja szerint a programjaikat kozésen érté-
kelik, és meg is Ginneplik a sikereket.

A beszélgetéseket kovetden elérkezett az a nap, amikor leliltiink a szervezet vezetdi-
vel, és visszatlikroztiik nekik, amit addig tapasztaltunk. Hosszasan ecseteltiik, hogy mennyi-
re jol mikodnek, hogy milyen elégedettek a tagok, mennyire redlisan latjak a vezetdk a le-
hetdségeket, és ligyesen meg is ragadjak azokat, hogy mennyire jol latszik a fejlédésik ive,
és hogy mekkora a tanulasi vagy benniik, hogy milyen dicséretes, hogy a képzésekre, tré-
ningekre is eljonnek. S6t, nemcsak jelen vannak, de az ott elhangzottakat azonnal haszno-
sitjdk a gyakorlatban is. Soroltuk a pozitiv élményeket, elmondtuk, hogy val6jaban nincs a
szervezetnek most sziiksége egy hosszas szervezetfejlesztési folyamatra. Ekkor viszont azt
vettlk észre, hogy a mi lelkesedési szintlinkkel forditott aranyban egyre inkdbb romlik a ke-
délyallapotuk. Mire a mondanddk végére értlink, mar szinte teljes kétségbeesésben Ultek
a vezetOk vellink szemben, és csalddottan néztek rank. Mint kiderdilt, 6k nagyon szerették
volna ezt a folyamatot, és mivel igymond nem keriiltek be azok kozé a szervezetek kozé,
akik egy intenziv fejlesztési folyamatban vesznek majd részt, ezt kudarcként élték meg. Ezt
persze azonnal tisztaztuk. Megerdsitettiik a vezetét abban, hogy jé az ut, amin haladnak,
és nem arrol van sz6, hogy nem kapnak segitséget a programban, hiszen épp az a lényeg,
hogy szervezetre szabottan segitlink mindenkinek, és valéban azt a fejlesztési folyamatot
tervezziik, és valdsitjuk meg, amire a szervezetnek éppen akkor a legnagyobb szliksége van.

Sokat gondolkodtunk azon, hogy mi a fejlesztés sikerességének a valddi fokméréje.
Mert ahany szervezet, annyi tipus, annyiféle eredmény. A legizgalmasabb pedig az, hogy a
kiilonb6z6 szervezetek szamdra hogyan lehet a leghasznosabb, éket leginkabb segitd, ra-
juk szabott folyamatokat 6sszedllitani és végigvinni. A fent emlitett szervezet szamdra a leg-
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fontosabb most az volt, hogy a vezet6t meger6sitsiik abban, hogy jé uton halad, és er6t ad-
junk neki azon fontos dontések meghozataldhoz, amit mar hosszu ideje halogatott, és ame-
lyek elengedhetetlentiil sziikségesek voltak ahhoz, hogy egy |épcséfokkal ismét feljebb 1ép-
hessen a szervezet a célok eléréséhez vezet6 uton. Tipikusan az a szervezet volt, amelyik-
nek csak egy apro [0kés, egy kis informacié, egy Inspiralé gondolat, 6tlet kellett ahhoz, hogy

|élegezzen egy nagyot, és megujult energidval folytassa a munkajat, amelynek eredménye

maris megmutatkozott. Nemcsak az Szja 1%-os felajanlasokbdl érkezé bevétele duplazé-
dott meg, hanem Uj irodadba is koltoztek, amely alkalmas az altaluk megalmodott kbzossé-
gi programok szinterének, valamint mas, szintén Tamop-os szervezetekkel valdsitanak meg

Uj, kozos programokat.

Ezek az élmények pedig engem is megerdsitettek abban, hogy igenis sziikség van
erre a munkdra, mert ennek hatdsara 6ridsi energidk képesek felszabadulni a szervezetek-
ben, aminek eredményeként az addig jaratlan utakon is biztonsadggal haladhatnak tovabb
az almaik felé.
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Horvdth Tamds

TALALKOZTAM BOLDOG TRENEREKKEL
- TRENERI ONKARIKATURAK

Széplelkii pillango

Onmegvaldsit, ropkdd, szallong, virdgot keres, amire raszéllhat. De csak csoporttagokat ta-
lal, akik nem mindig szeretik, ha rajuk szallnak. Nektarként pozitiv visszaigazolast gyujt. Na-
gyon szereti az embereket (f6leg a szerethetbket), de az,egyszer(” tipusokat kevésbé...
+A tréning, onkifejezés, esztétikum, és ha mégsem, akkor... - sirni fogok”. Kamionosoknak
Kisherceget mesél harom nap, harom éjjel, mert abban MINDEN benne van. Aki nem érti 6t,
sudribunko!

Csilicsalabacsi

Arra termett, hogy megvaltoztassa a vilagot. A tobbi ember pedig arra, hogy elszenvedje
a valtoztatast. Mivel varazsereje van (még szép), varazserbszakra tor (,En kellek nekik, csak
még nem tudjak!”). Minden, amit tesz, megkomponalt koreografia része. A baklévései igy
csillogo erények lesznek. (,Nem volt véletlen, csak gondolkozz, és ra fogsz jonni!”) Termé-
szetesen vannak jol sz6l6 varazsigéi, (,Bizz a folyamatban!” - 6h, szegény, jora valé Simon),
kivald poénjai, amik,,be vannak vezetve’, és hatalmas rutinja.

Csak csodalni és imadni lehet, mert minden megszélaldsa tinnep a csoport szdmara. Szinte
észre sem veszi a hallgatdsdg, és a tréningnek vége. Annyi rafinéridt, triikkot, okossagot hal-
lottak, hogy hilyébbnek érzik magukat, mint ahogy jottek.

Turbo

Csak egy sebessége van, a direkt. Ha gyorsan megy, ha lassan, mindig bég a motor. Lelkes,
kezdettél fogva tiszta grafttal nyomatja. EI6szor 6 farad el, azutén a csoport. Ha tébb napot
toltenek egyditt, a harmadik napra mar egyiitt pihegnek.

Tanarné

Van neki 6raterve (hm!). Fontos, hogy rend legyen! Vannak jo és rossz viselkedés(, valamint
élénk és tompa agyu emberek (tanuldk). Tud és bir ezekhez alkalmazkodni, de nem szeret.
Az a j6, ha csend van, és figyelem. (Ertve vagyok?!). Kicsit nehéz szdmara a tréningmaodszer,
mert az nagyon szabados, nincs szamonkérés, és nem lehet a renitenskedét kikuldeni (szét-
Ultetni?, azt lehet). A tréning irt6 energiaigényes tanitasi forma, mert a felnéttek nem képe-
sek rendes gyerek modjara viselkedni.

Gyogyito-megmentd

Nincs az a csoport, amiben ne taldlna valakit, akivel babazhat. Jaj, neked csoport! ,Akarod,
nem akarod, nagyon meggyogyitalak!”,En egy pszichologikus vagyok! Kicsiny id6 kell em-
beriinknek, és mindenki gyagyanak érezheti magat. Van itt csodalat és rettegés, vegyesen.
Mi is a csoportmunka célja? Ez az, ami id6 kdzben elveszett. A csoport pedig széled szanaszét.
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Kreativ
,Ami volt, az elmult, az kimult, a mult. Valtozas, az élet sétartdja. Unom, ha mar tudom. Uj
kell ide, ami mas!” Atfest, atépit, athangszerel, jobbit. Minden mas, mint ami volt. (Az ég sze-
relmére, mi lenne, ha nem akarnal mindent masképp csinalni?! — ez a belsé hangom.)
Frenetikus, faradhatatlan, zsenialis, kovethetetlen, inspiralo, ingerlé, elégedetlen, lehenger-
16, vitalis. Csak a csoport oril neki.

Gore-Guru (surf head)

Ugy il, mint Buddha. Senki sem tudja, hogy konkrétan mit jelent, amit mond, de jé, ha
tobb rétege van az Uzeneteinek. Mélyfilozéfiai, 1ételmélyes sik. Szaktudomanyi simi-sumi,
ez-meg-az. Es varatlanul praktikus is, frutty, boff, vazzeg.

Mi kell hozza? Okos is lehetsz, de az életkorod, a korpulenciad (,tapasztalt a fészer”), és an-
nak képessége, hogy mikor hallgass bolcsen. Mindez tekintélyt ad. Ezt kdvesd, ifju baratom,
ha tudod!

Télapdba oltott Tyukanyo

Jésdgos, minden sarokban 6 van. A tréning, alkalom az adakozasra. Legféképpen 6nmagat
adja csordulasig. Csupa porcukor és vaniliaillat minden. Adj a harménianak! Szeresd feleba-
ratodat, azanyadistenit! Van, hogy sok a jobol (meg a kitrakottybal).

Haver

Izmozik azon, hogy a csoportnak baratja legyen. Viccel, szerepel, kdzpontban van
(centribanalis). A tréning utani szabadid6 bajnoka. Teniszezik, mulat, bowlingozik (kugli, a
kocsmaban,) s még, ami van. Hihetetlen hatékony tud lenni a személyes népszer(iségi mu-
tatdja érdekében.

Mérnok

Induljunk ki abbdl, hogy minden mérheté.

A csoport 7,3 méter atméréji korbe helyezkedik el. Pontban 9 érakor kezdik a munkat, sze-
rencsére délelétt kicsi az aktivitds (harom ember szélalt meg), igy rendben lehet tartani
a tervet. Tele van tényekkel, dokumentumokkal, labjegyzetekkel, mert megkérdezhetik.
Az elve:,Terv szerint haladjanak a dolgok, és az érzelmeivel ne j6jjon senki!”

Szinmiivész

Sajnos nem vették fol. Ma is hiszi, hogy éneki ott volna helye...,,de ma mar j6, hogy igy van”
Azért bemutatja, hogy mit tud. Van benne mutogatdssdg, jé esetben tehetség is és siker-
falanksag. Nagyon kedveli a csoportja, mert jépofa, mindent megcsindl, amit nekik kellene.
O pedig nagyon szereti magat és a tehetsége is megerésitve vagyon.

Humorzsak
+A tréning egy vidam mdifaj. Adj neki, ami belefér! Hadd rohogjenek! Azzal nem lehet baj!”
J6, ha van természetes humora, rosszabb esetben vicce. Fejbdl 16ki, de van magolés, aktua-
lis (internetes, fabrisanyis), vagy jegyzetel6s tipus is (viccflizet). Képes mindenbdl viccet csi-
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nalni. Nem kevés konfliktust kavar azzal, hogy nem mindenki veszi a lapot. Az altalanos koz-
hangulat magasan szarnyal, csak néhanyan huzédnak vissza a faraszté harsanysag mogé.

Okoska
Késziilj arra, hogy folyvast hiilye leszel! O mindent jobban tud. Szétmagyaraz, kasat kopiil
a tényekbdl, hajjaj! Ha rahibazol a jéra, csak kontra lehetsz. Jobb, ha te is trénernek mész!

Szfinx

Semmit nem tudsz meg rola, beléle. Felil vonzoé né, alul statikus készobor . Se kozel, se ta-
vol lenni téle nem tudsz. Egyszerre taszit és izgat. Titokzatos, és ez a legtobb, amit adni ké-
pes. Ha jol feloltozteted a fantaziaddal, félisteni. Ha nincs fantaziad, a te bajod.

Gitaros fiu

Hozza a hangszerét, a dalos konyvét (fogasok, szoveq), és alig varja az apropét, hogy ének-
[ésre birja a tarsasagot (nem birja). Szdl a dal, sziinetekben (pihentetésnek), szabadidében
(csapatépitésnek) és a tréning kozben (okulasnak). Olyan, mint egy egyszemélyes kimittud.
A gitéros fii még jo tréninget is csindlhat, ha nem csak réla szél a dal (Ugy helyet cserélhet
a fuvolassal).

Kultarfelelos

A gitdros fiu testvére, csak nincs gitarja. Valami jé bulit kellene csindlni — hajtja magat és a
csoportot. Ugy érzi, hogy kulturélet kell ide, nem mas! A tréning utan mutatja meg, hogy
mit tud.,Most mutasd meg’, vagy kdzos uszoda? El és hal a csoportért, Az nem lehet, hogy
valaki kivonja magat!”. Hogyan kapcsolddik ez a tréning céljahoz? Ha te is kulturfelel6s vagy,
tedd fol magadnak a kérdést!

Zsiiror

Mindig tudja és tudatja, hogy mi a jé. Nincs olyan véleménye, amit eltitkolna. Lelkesen ta-
mogat, vagy jéindulatian lekaszal. Kildetéstudata van. Azért sz6l, hogy te is tudd. A vizs-
gaztatds a vérében van!

Buavar

Raharap kedvenc témajara, és az istenért sem engedi. Elvolna 6 magaban is. Alaszall, a dol-
gok mélyére hatol, és alig veszi észre, hogy nem koveti senki. Ha elfogy a levegdje, a felszin-
re emelkedik, hogy uUjra a kozegébe sillyedhessen. A lelkét teszi ki a csoportért, hogy min-
dent a felszinre hozhasson.,Ha kdvetnétek, elcsodalkoznatok, hogy milyen gyonyoriség és
izgalom van a mélyben.” Szereti, ha mindenki olyan, mint 6.

Pirotechnikus

Nem a story a Iényeg, hanem az akcié! Robogjon a torténet! Le az unalommal! A tlizijaték a
siker zdloga! Nem 6 maga a fontos, hanem a paradé. Az egyik tlizviragra nyilik egy masik tlz-
viradg, zoldre piros, majd sarga, hogy eziistosen sziporkazva hulljon ala. Az egyik amulatbdl
a masikba hanyatlunk: vajon jén-e még Uj meglepi? Es hirtelen vége lesz. Mehetiink haza.
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Németh Orsolya

A VEG ES A KEZDET

Most, mikor mar azt hiszem, tudom mi a szervezetfejlesztés, és valaki megkér, hogy magya-
razzam el, akkor jovok ra, milyen nehéz is ezt szavakba foglalni...

Régota elkotelezett hive vagyok a szervezetfejlesztésnek és leirhatatlan volt az 6ro-
mom, mikor palyazatunk sikerrel jart és elkezdhettiink felkésziilni a nagy utazasra. Akkor
azt gondoltam, ez a hat nap maga a folyamat, aminek a végére megsziiletik a csoda.

Ebben a reményben szélltunk egyltt hajéra, kapitanyainkban szé szerint vakon biz-
va vontuk fel a horgonyt és feszitettiik ki a vitorlakat. Aztan ahogy teltek-multak a hetek
és egymas utan értek minket a legkiilénb6z6bb viszontagsagok, azt kezdtem érezni, hogy
nem, vagy legaldbbis igen lassan haladunk és esélylink sincs elérni a kit(izott célt, a valtozas
tengerén az egyensuly és stabilitas szigetét. Latszottak persze a kis Iépések aprobb eredmé-
nyei, példaul megsziletett a jovéképunk és a kiildetési nyilatkozatunk. Ami azonban sok-
kal aggasztébb volt, hogy ahelyett, hogy terheink konnyebbé valtak volna, az utazéladank-
ban, ahova a folyamat elején mindenféle hasznos holmit bepakoltunk, egyre csak gydltek
a nehezebbnél nehezebb kérdések, megoldatlan konfliktusok, problémak, kommunikacids
gatak és zavarok, kdvetkezetlenségek, amiktél néha csaknem elsiillyedt a hajonk. Ert min-
ket a konfliktusok szitotta tengeri vihar, amikor a fejlink felett csapkodé hullamok hidegsé-
gét és a tengerviz sés izét éreztiik, maskor egy témaban elakadva egy zatonyon vesztegel-
tlink, vagy épp az 6szinteség Oble felé kormanyozva hajonkat keriilgettiik a kommunika-
Ciés csapdak jéghegyeit. Ezek a nehéz és nyugtalanitd kérdések aztan észrevétlenil beszi-
varogtak a mindennapi munkankba is, mintegy késztetve minket arra, hogy komolyan ve-
gyuk Oket.

Voltak persze szép napjai is az Utnak. Holdfényes éjszakakon egyutt gyonyorkodtiink a
nyugodt tenger hangjaiban, élveztiik a végtelen érzetét és azt, hogy mindebben mi milyen
kicsik vagyunk és mégis milyen nagy dolgokat értlink mar el. A felkelé vagy épp a lenyugvé
Nap gyakran ravilagitott egy-egy vonzé lehetdségre, dhitott megoldasra, és voltak percek,
amikor semmi mast nem tettiink, csak élveztiik az egyttlétet és a szabadsagot.

K6z0s utazdsunk végén aztan az apré emléktargyak mellett feladatokat is vettiink ma-
gunkhoz a ladabdl és immar gyalog folytattuk utunkat az ismeretlennek vélt, de mégis biz-
tonsagos parton. Hamar kiderdilt, hogy a szigeten, ahova egyiitt elutaztunk, sok kedves és
segitékész ember él, akiknek vellink egyutt valt sziviigylikké a mi szervezetiink, feladatuk-
ka a mi feladataink és 6romiikké a mi fejlédésiink. A partra |épés tehat nem a folyamat vége,
hanem a kezdet vége volt. Es hogy mi volt a folytatas?

Azébta tobbszor is Utra keltlink, és ma mar magunk is képesek vagyunk kijel6Ini az utvo-
nalat, megvalasztani a kozlekedési eszkozt és vezet6t fogadni magunk mellé. Az Gsszetar-
tas nem akadalyoz benntuinket abban, hogy kiilon-kilon is egyre batrabban és egyre mesz-
szebbre kalandozzunk. Elkél persze sokszor egymas batoritasa, erésitése, megjelenik a két-
ség, hogy tényleg j6 irdnyba haladunk-e, van, hogy valakinek mar nincs ereje vagy kedve
folytatni az utat. Kozben mégis mindannyian tudjuk, hogy még mindig rengeteg a felfede-
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zetlen taj, a megoldatlan kérdés. A magunk Utjat jarjuk és a sajat felfedezéseinket tessziik
most is, de gazdagodva, erésddve és a kordbbinal jobb munkamegosztassal.

A szervezetfejlesztés szamomra egy utazds, ami igazan akkor kezdddik el, amikor azt
hissziik, hogy most van vége. Izgalmas, de gyakran megeréltetd kalandozas vagyaink, kér-
déseink, elakadasaink és eléfeltevéseink birodalméaban, amihez gyakran segitékre van
ugyan szlikséglink, de magat a feladatot, a kihivast mégis mi magunk teljesitjik. A cél néha
jol l1athatd, maskor kddbe vész, és van, hogy el kell tdvolodnunk téle ahhoz, hogy egy masik
uton ujbdél megkozelitve végil elérhessiik. Utazas, ami kitartast, batorsagot, bizalmat és el-
szantsagot igényel, hogy véletleniil se forduljunk vissza. Es hogy van-e vége az utazasnak?
Nos, azt hiszem, az a jo, ha nincs.
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Vdgvolgyi Gusztdv

SZERVEZETFEJLESZTES, MINT EMBERI
KATYVASZ MENTESITES

Volt egyszer egy munkamegbeszélés, aminek az egyik tétje az volt, hogy a szervezet meg-
kapja, vagy sem a bevételiik 80%-at jelenté 1%-os felajanlast. Az tortént, hogy tobbszori

felszdlitas ellenére sem adtak le hataridére egy nyilatkozatot az APEH-nak, igy megkaptak
az elutasité hatarozatot. A megbeszélést nem vezette senki - mint ahogy a szervezetet sem
- ennek kovetkeztében folyamatosan piszkalték és sz6 szerint b...tattdk egymast, hogy ki mi-
rél ne beszéljen, vagy mirdl is kellene beszélni. Ujbdl és Gjbdl eltértek a targytol egymas sza-
vaba vagtak, ill. parhuzamosan beszéltek meg dolgokat:

- A fertétlenitéssel hogy allunk...

- A festéssel is csinalni kellene valamit...

- Ebben a hidegben b..meg, nem lehet fert6tleniteni

- Kapd be soha nem hallgatsz meg, mindig csak letorkolsz!

Ujabb és tjabb témék jénnek el6, de semmiben nem déntenek, mintha csak pletykalni
jottek volna dssze. Ekdzben ugy tlnik, senkit nem zavar, hogy a szervezet krizisben van(!?)
Amikor mégis kibukkannak a témanal, kiderul, hogy igazan senki nem tud semmilyen hite-
les informaciét arrdl, hogy van -e még fellebbezési lehetéség, sét az APEH hatarozat sincs
naluk. Amit viszont mindenki tud: hibaztatni a masikat. igy aztan gyorsan a béka feneke ala
tornaztak a megbeszélés hangulatat. Ezen a ponton — anélkul, hogy barmilyen megoldasra
jutottak volna - igy szélt a kuratérium elndke:

- Beszéljink masrdl...

Szervezetfejlesztési palyafutdasom mélypontja volt a fenti torténet. Jomagam csak meg-
figyel6ként vettem részt ezen a megbeszélésen, hiszen a diagndzis elsé napjat toltottem a
szervezetnél és hat igen - ezen a ponton volt egy kis zabszemes érzésem: hogy mi a fraszt
csinalok én ezzel a katyvasszal..!?

Aztan nagy levegdét vettem és javasoltam a szervezet vezet8inek, hogy hivjanak dssze
kuratériumi Uléseket ugy, hogy szervezetfejlesztéként mi facilitdljuk ezeket. Harom ilyen
kuratériumi Ulés utan eljutottunk oda, hogy nagy nehezen tisztaztak az APEH-es helyzetet
és ennek eredményeképp megkaptak az 1%-ot. Ennek ellenére ez nem egy sikertorténet,
hiszen a megfeleld vezet6 hianya miatt le kellett zdrnunk a fejlesztési folyamatot.

Mar most szeretném leszogezni, hogy ez a torténet nem jellemzi a civil szektort, ha-
nem sokkal inkdbb egy kirivo példaja a szervezeteken beliil kialakulé emberi katyvasznak
és kovetkezményének a szervezetre. Azonban mieldtt barki megnyugodna, hogy jé akkor a
pali csak a hataskeltés kedvéért rukkolt el6 ezzel a sztorival hozzatenném, hogy valamilyen
mértékben minden szervezetben kiszkddnek az emberi viszonyok rendezetlenségével. Ez
pedig alapvetéen meghatarozza a szervezet teljesitményét, hatékonysagat és ezen keresz-
tul sikerességét. Ezért ahhoz, hogy szervezetfejlesztés valés eredményeket hozzon, szinte
mindig kell emberi katyvasz mentesitéssel is foglalkozni.



PAROS SZEMPONT

HONVAGY

Egy nap kulfoldi orszag vezetdi kerestek fel egy japan tanitot.

- Mester, — kezdték - mitél valhatnank jobb vezetévé?

A Mester a szekrényhez lépett és selyemkenddket vett eld. Bekototte valamennyilik
szemét és egy feladatot adott nekik. A Vendégek igy is, ugy is probalkoztak a megoldas-
sal, de nem nagyon boldogultak vele. Id6kozben voltak olyanok, akik teljesen kiszorultak a
megoldasabdl. Ezek egy id6 utan vakon tapogatézva fogddzkodot keresgéltek, mert telje-
sen elveszettnek érezték magukat, és mikor mas tétlenkedd kezet talaltak a sotétben, akkor
0sszekapaszkodtak. Megnyugodtak, nincsenek egyediil. Voltak, akik megoldasi javaslato-
kat tettek, de nem kaptak semmiféle valaszt otleteikre, ezért inkabb csondben maradtak a
késébbiekben. Ok egyediil voltak. Azok, akik magukhoz ragadtak a kezdeményezést, a fel-
adatra szant id6 végén a szabdlyokat ugyan athagva, de csaknem jé megoldasra jutottak.

A Mester levette a Vendégeir6l a szemkot6t, és megkérdezte t6luk, hogy elégedettek-e
a feladat megoldasaval. Mindenki igennel felelt. Azok is, akiket nem hallgattak meg, hiszen
nem tudtak, hogy vajon amit javasoltak j6 megoldas lett-e volna. Azok is, akiket teljesen ki-
szoritottak, mert ugy gondoltdk, hogy a tobbiek biztosan helyesen itélték meg, hogy rajuk
nincs sziikség a megoldashoz. Es azok is, akik aktivan részt vettek, mert ahogy fogalmaztak,
mindegy hogyan, de végiil is csak megoldottdk a feladatot. Erre a Mester megosztotta ve-
ltik, hogy & mit latott a jatékban. Ok védekezni kezdtek. Mindegyikiik azon a véleményen
volt, hogy egy ilyen feladat nem vezet sehova, mert a jatékos feladat soran tanultak az élet-
ben Ggysem hasznalhatdak. Az élet masképp miikodik. Es eleve minden mas lett volna, ha
szemuik nincsen bekotve. A szembekotésdi csupdn egy jaték — folytattak - és nekik sem ked-
vuk, sem idejiik nincs jatszadozni.

— Mester, ne hozz minket tobbet ilyen helyzetbe. Felelj inkabb az eredeti kérdésre: mi-
t6l leszlink jobb vezet6k?

A Mester értette Sket.

— Alkossatok egy kort- szolt hozzajuk. Az egyikiiket kikiildte a terembdl, de megnyug-
tatta, hogy hamarosan visszajohet. Megkérte, hogy mig odakint varakozik, adjon inni az
ajto eldtt Gl6 vak asszonynak. A tobbiekkel megbeszélte, hogy annak, aki kintrél bejon,
meg kell tudnia mondania, hogy melyik korben all6 két ember kozott lehet a korbdl kijut-
ni. Ezt a helyet kapunak nevezte. Amikor a kint 1évé tarsuk bejott, beallitottak a kor kozepé-
re, és mondtdak neki, hogy taldlja meg a kaput. Az ember csendben allt a kdr kbzepén, majd
hirtelen futasnak eredt, és megprobalt a korbdl kitdrni két masik kozott. Ezek a karjukat fel-
emelve jelezték, hogy a kapu nem kozottiik van. Elkaptak a futét. Az ember mozdulatla-
nul allt egy pillanatig, majd ismét futasnak eredt. A jelenet megismétlédott. Nem sikertdilt.
A kapu mashol volt, mint sejtette. Az ember elcstiggedt. Nem prébélkozott tobbet. Feladta.
Ekkor a Mester igy szélt hozza.

- Menj ki ismét az ajté elé, és mondd meg a vak asszonynak, hogy hivom.

Az ember ugyis tett. Mig az oda volt, a teremben |év6k megbeszélték, hogy hol lesz a
korbdl kivezetd kapu. Amikor a kildott visszatért, a karjan a vak keze nyugodott. A Mester
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elmondta a feladatot, és a vakot a kor kozepére kisérte. A vak lassan koérbe indult. Egyszer
csak megallt az egyik ember el6tt. A kapu ott volt az ember jobbjan. A vak egy ideig hagy-
ta, hogy az érzések atjarjak, majd hatarozottan kisétalt a kijel6lt helyen. A Vendégek kozott
lélegzet visszafojtott fesziiltség szabadult fel, és amulatot hagyva maga mogott taps és él-
jenzés formajaban halt el.

- Nos, most mar tudjatok a valaszt?- hangzott a Mester kérdése. Sehonnan nem jott fe-
lelet. Ekkor a Mester a vak asszonyhoz fordult:

- Mondd, Te miért tltél mar napok 6ta az ajtém elétt, ahelyett hogy bekopogtél volna?

Az igy felelt:

- A varosban azt beszélik rélad, hogy mar az ajtdd elétt eldél minden. Az, ahogy belép
hozzad valaki, meghatarozza, hogy mi fog torténni vele. Ezért féltem benyitni. A lelkemben
ugyanis honvagy volt mindazért, amit a falumban hagytam, és ami régen voltam. Ugyan-
az akartam lenni mint azel6tt, de tudtam, hogy Te sem adhatod vissza a latdsom. Nem tud-
tam hat, mit kérjek t6led. Ebbdl a tehetetlen helyzetbdl a viz és a hivasod téritett magam-
hoz. Most mar nem honvagy van bennem a régi életem irant, hanem kiildetés, hogy Ujra ve-
zetdje legyek a falu kdzosségének. Megtapasztaltam, hogy bizhatok a megérzéseimben. En
nem latok ugyan, de koztetek a korben a lelki szemeimmel mégis lattam a kaput. A vaksa-
gom okan uj erét fedeztem fel magamban. Ezzel az ajtdhoz ment, és visszatért a kinti életbe.

A Mester igy tanitott.

- Ha utnak indulunk, elveszitjik azt a fajta latasunkat, ahogy addig magunkra tekintet-
tink. Bizonyos értelemben megvakulunk. Megtapasztaljuk, mit is jelentiink a vildgban csa-
lad, tulajdon, és statusz nélkil. Ez a kisemmizettség érzése. A honvagy a multunkkal akar-
ja jol lakatni ezt a hidanyunkat. Vissza akar zavarni oda, ahonnan jottunk. Két dolog azonban
nem fér 6ssze. A valtozas és a honvagy. Ahhoz hogy honvagyunk legyen, el kell hagyjuk a
falunkat, otthon Ulve a honvagy ugyanis elkertil. Aki viszont jobba kivan valni, annak nem
elég utnak indulnia, hanem a honvagy csabitasa ellenében a hivasra kell figyelnie, amely at-
vezeti azon az ajtén, ahol a multja helyett a jovdjére taldl ra. A honvagy a valtozas el¢szoba-
ja. Azt mutatja, hogy jo ajté elétt dllunk. A jo vezet6t tehat a honvagy legydzése, a valtozas
képességének mértéke jeloli ki, és hogy a,jatékok” ajtaja mogé akar nézni.

(A novelldat két egymdssal pdrhuzamosan folyd vezet6- és szervezetfejlesztési folyamat ihlette
egy multinaciondlis cég, valamint vak és gyengénldté emberek esélyegyenl6ségéért dolgozo
egyeslilet kézegében. A Mester kifejezést csupdn az elbeszélés kornyezetét jelenté tdvol keleti
tradicié szlilte, nem pedig a szerz6 magdrdl alkotott véleménye.)
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[Reflexid]

KITALALNI A KORBOL

Visszaemlékezve a szervezetfejlesztésnek arra a jelenetére, mikor be voltam zarva a kor-
be és megérzés alapjan kellett megtaldlnom a kiutat, az jut eszembe, hogy mennyi nehéz
helyzet volt az életembe. Ezekben a helyzetekben nagyon vigyaznom kellett, hogy j6 don-
téseket hozzak, ezért inkabb mindig igyekeztem megtaldlni a logikat, a dolgok kozotti 6sz-
szefliggést. Ez tokéletesen visszatlikr6z6dott akkor, amikor a kor kozepén alltam, mert ab-
ban a helyzetben is ott prébaltam kijutni ahol ésszerlinek lattam. Ami tanulsagot levontam
ebbdl, az az, hogy mindig van valahol egy kapu és sohasem szabad feladni, barmilyen hely-
zetbe is kertlok.”
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A FELHATALMAZOTTSAG VEGE

A képen hatan Ulnek, hat né, szabalytalan kérben. Korban kiilénb6znek, nincsenek dssze-
0ltozve, arcukon fesziiltség. Mégis latszik, hogy 0sszekoti Sket a figyelem, a jelenlét. Egyi-
kik arca kulondsen eltorzult, egyszerre latszik rajta fajdalom, megkdnnyebbiilés, faradtsag
és még valami... de az talan csak az imént elfogyasztott ebédre adott dnkéntelen reakcid.

- Na, ez vagyok én! - bokok az eltorzult arcu szerepl6re, kis bliszkeséggel hangomban,
hisz latszik, mennyire beleadom magam, és tudom, hogy az tetszik neki - Bar nem vagyok
valami fotogén! — teszem hozza igazi dlszerény mosollyal.

- Neeeem? Hogy mondhatsz ilyet?! Szeretem ezt az arcod! Min dolgoztok? Valami cso-
portmunka? Latszik, hogy kiizdelmes! Te vezeted? - érkezik a valasz és az egét ndveld kérdés.

- Hat, igazabol nem — mondom én letorten — s6t, ez épp az a pillanat, amikor szelet ve-
tettem és vihar helyett inkabb szélcsendet arattam!

Ekkor ram néz, na, pont Ugy, azzal a nevetds-gunyol6dds tekintettel, amit ugy ismerek
és ugy, de ugy fel tud vele huzni.Van benne valami hihetetlenil szemtelen, ahogy kicsit 6sz-
szehUzza a szemét, megjelenik az a mosoly, mar hallom is, ahogy a hangjaban bujkalé ne-
vetéssel kérdezi:

- Komolyan? — Na, ezt nem kéne, ezt a kérdést! Es pont igy, ezzel az artatlanul kihivé hang-
sullyal! - Igenis volt dinamika, igenis nagyon megdolgoztuk ezt a kérdést és igenis, féleg én!

Ekkor mar én is érzem, hogy nevetséges a bizonygatasom, hogy ez a pillanat, amit a
kép megragadott, mar szertefoszlott és innen nézve mar csak nekem fontos, megint a sajat
fontossagom bizonyitékanak hasznalom.

- Na, j6! EImesélem, hogy te is értsd, miért pont ezt a képet mutatom. Mert veled is meg-
eshet dm, hogy azt hiszed, elinditasz valamit, nagy erékkel beleadod magad és még sike-
reket is élsz meg... aztan azt mondod, de j6, eddig én feleltem a szél fujasaért, most végre
- épp, amikor megfaradtam - dtadnam, hagy fujjon most masfelél. Hisz megmutattam, ho-
gyan kell! Lassuk milyen szél jon, er6s orkan, vagy csendes, simogat6? Szoval, amikor azt ér-
zed, hogy a dolgok korilotted csak dagadnak és esel-kelsz benntik és latod, hogy akik ko-
rilotted vannak, szintén kezdik elvesziteni a fonalat, akkor egyszer csak felhatalmazod ma-
gad a valtoztatasra. Elhiszed, hogy ehhez te kellesz, hogy ennek te leszel a motorja és amit
teszel, az a Nagy Célt, az Ugyet szolgalja, azt viszi elére, amiben mindannyian hisztek, és le-
het, hogy kemény lesz a hegymenet, de te tudod, biztosan érzed, hogy a csicson meglatod
majd a megolddst, mert mire felértek — ja, mert olyan nagy benned a hév, hogy felvonszo-
lod a tobbieket is — széval mire felértek, addigra Uj rend sziletik, egy olyan, amiben végre
biztosabban mozogsz. Es én aztan tudom, mi a valtozas! Tapasztalatbol! Errél sz6l az életem!

Latom az arcan, hogy végre érdeklédik, kicsi tisztelet is megjelent, ez nagy elégtétel.
Persze, hisz tudja, hogy van ez: civil szervezet, sok-sok j6 ember, j6 célok, értelmes, valo-
di munka. Csak ez a kerettelenség itt a civilek kozott, tudom, ez 6t megdrjiti. Hogy folyton
rohannak, de nem allnak meg megnézni, hogy mit csindltak, hogy kivel csinaltak és féleg,
hogy mennyiért. Nem terveznek, a stratégiai gondolkodast folyton félre teszik az Ugy ér-
dekében, belekapnak ebbe-abba, sose lehet tudni épp most miért pont azt csinaljak. Olyan,
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mintha mindig akci6ban lennének, folyton tiizet oltandnak, de hat dllandéan ég a haz?!

Biiszkén mesélem nagy tettemet, a szervezetfejlesztés bevonasat az életlinkbe, a mun-
kankba, a szervezetiinkbe. ElImondom, hogy mennyit dolgoztunk, hogy legyen misszionk,
révid is meg hosszu is. Es lett! Hogy feltartuk a szervezeti probléméakat, tudomanyosan és
igen szépen megszerkesztve, hogy &tlathato legyen. Es atlattuk! Hogy meghataroztuk az
egyes stratégiai terlileteket és felosztottuk egymas kozott, milyen szépen kijelolve ezzel a
felelésségi koroket! Es megirtuk! Es milyen szépen 6sszeliltiink idénként ratekinteni a terii-
letekre, ki hogyan halad a megvalésitasban!

Azutan egyszer csak azon kaptuk magunkat, hogy megint tiizet oltunk, hogy szépen
lassan kdnnyebb nem beszélni réla, mint késziilni ra, hajtani vele magunkat, és lassan visz-
szarendez6dott a mikodésuink azzal a keser( kilonbséggel, hogy mar tudjuk, lehet mas-
képp, kevésbé belehaldsan, belefaradésan.

- Es akkor mégis mit adtal at? - kérdi artatlanul.

- Es akkor...mit is? Hat, ismered a rendszerszemléletet, nem? Na, ha most a visszarende-
z8dés folyamata latszik is, olyan ez, mint a vizbe dobott k6. Hullamokat ver és a kétdl a viz
mar soha nem lesz ugyanolyan, mint elStte volt. Mert ez meg a hitrél szél. Hogy hiszel-e ab-
ban, hogy minden tetted nyomot hagy maga utan. Hogy hiszel-e abban, hogy a valtozas is
folyamat, ami egyszer dinamikus arcat mutatja, egyszer pedig a szélcsend arcat, de barhogy
is latszik: 1étezik, él, dolgozik.

Ez a kép itt egy emléknyom arrél, amikor a folyamat végén a fejleszt6 elengedi a szer-
vezetet és felteszi a kérdést, hogy ki viszi tovabb a valtozas felelésségét. Ez a pillanat a fe-
lel6sség atadasat rogziti. Azért mérfoldké nekem, mert idaig tartott ebben a folyamatban
ez a felel6sségem. EImult ugyan, de hatasa van mindenre, amit teszek. Talan nem is az a Ié-
nyeg, hogy én mit adtam at ekkor, hanem az, hogy bennem milyen valtozast inditott el a
felhatalmazottsag és annak a vége. Hogy ram a folytatasban ez milyen felel6sséget rak, ho-
gyan minésul at.

- Aminek vége van, annak vége van. Aminek nincs vége, annak nincs vége. - mondta 6
nagy bolcsen és mar nem csak a szemunk nevetett.
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AMINEK VEGE VAN, ANNAK VEGE VAN.

AMINEK NINCS VEGE, ANNAK NINCS VEGE.
(Open Space alapelvek)

Egyszer volt, hol nem volt, volt egyszer egy Legkisebb Kirdlyfi, aki ugy gondolta, megvdltoztatja
a vildgot. De mivel olyan vildgban élt, ahol csak a szeretet és az elfogadds uralkodott, nem sze-
retett volna éles fegyverekhez nyulni, ezért aztdn szinésznek dllt. Minden héten eljdrt a szinjat-
sz6 kérbe és magdra 6ltétte mindenféle szimpatikus h6s6k jelmezét: Robin Hoodként ételt szer-
zett a szegényeknek, Sdrkdnyolé Szent Gybrgyként kivégezte a vérszomjas sdrkdnyt, Mdtyds Ki-
rdlyként beleldtott népe minden rejtegetett mulasztdsdba és rendre utasitotta az igazsdgtala-
nokat. Es vdrta, hogy mikor taldlja meg 6t Elete Nagy Szerepe, vagyis mikor veheti dt atyjdtél a
kirdlyi tront. Atyja minden fellépését végigkisérte, idénként dllétapssal jutalmazta, mdskor meg
nem mondott semmit, pedig legszivesebben arrdl beszélt volna, hogy fidnak nem illik a szinész-
mesterség, sem pedig a kardforgatds. A Rendez6 nagyon tehetségesnek tartotta a legkisebb ki-
ralyfit. Az 6sszes tehetséggondozdi eszkozét bevetette, hogy terelgesse az utjat, és nagyon szur-
kolt neki, hogy egyszer igazi kirdly lehessen. Csak éppen az éreg kirdlynak nem tudta ezt elmon-
dani, mert az valamiért nem jdrt el a szlil6 értekezletre. Az 6reg kirdlyt nagyon bélcs és jészivii
uralkodé volt, mindenki szerette. JOlétben tartotta népét és jé hirben az egész orszdgdt. Az a hir
jdrta rdla, olyan jésdgos, hogy érékké fog élni...

A Fejlesztésért Legelkotelezettebb Munkatars, mint jo civil, aki tudja, hogy a vilag job-
ba tételének kulcsa az alulrél jové kezdeményezésekben rejtezik és mindenki a sajat egyéni
és szervezeti életmindségéért felelds. igy hat fogta, és kezébe vette a kezdeményezés jogat.

Feloltotte a Felel6s ruhdjat, benyujtotta a szervezetfejlesztési palydzatot, 6sszehivta
a csoportot, idépontot egyeztetett és kapcsolatot tartott a Fejlesztével, szervezett, admi-
nisztralt, gondoskodott a teasliteményrdl és egyre hatarozottabban élt a konfrontacio le-
het6ségével is.

A csoport mintolyan, védett és korabbi torténetlikbél jol ismert kdzeg volt mindannyiuk
szamara, és a szervezetfejleszté jelenléte sem volt Uj dolog. A kommunikacié elfogadé, sze-
retetteljes és én-lzenetekkel teli, helyenként 6nironikus, a sz6nyeg ala sdprés szokasa rit-
kabban kapott teret, mint a hétkdznapokban. Kisebb-nagyobb nehézségekkel zajlott, a vé-
géhez kozeledett a folyamat.

- A szervezetfejlesztéi team szerzédése a fejlesztés lezarultaval megszinik. Ki lesz ez
utan felel6s a szervezetfejlesztés eredményeinek tovabbviteléért? — kérdezte a Fejleszté,
tgyelve a keretekre és megteremtve a ritualé komolysagat. Szavait fesziiltséggel és felsza-
badultsdggal vegyes csend kisérte. A Felel6s munkatars érezte, hogy hamarosan véget ér az
a felhatalmazottsdg, amelyet 6nmagdnak teremtett meg a fejlesztésre és a valtozasra varva.

- Ugy gondolom, hogy ez mindenképp az én dolgom lenne - szélt a Vezeté. Igazat be-
szélt, mégis tudvalevé volt, hogy az ajanlataban nem csak a felel§sség felvallaldsa, hanem a
valtozas kontrollalasanak tudattalan szandéka is benne él.
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A fejlesztd latta, ahogy az éltala teremtett ritudlé eréterében olvad le a Felelés Ruha
a néhai felel6srél és rendezédnek vissza a viszonyok a rég megszokotthoz. Megragadott
lehet&ségek életre kelnek a csoport hitének, lendiiletének és elkotelezettségének talajan.
Meg nem ragadott lehetéségek, mint elszéradt falevelek, hullanak az avarba. Mikdzben vé-
gigfuttatta magaban, hogy mit tett a fejlesztésben részt vevék szabadsagsdganak megte-
remtéséért, azon gondolkodott, hogyan lehet megtanitani a segité foglalkozasuakat arra,
hogy 6nndn harcos ndi énjuk eszkdztarat ne csak épitgessék, hanem hasznaljak is, ha kell.
Es régtdn, miutan a gondolatmenet végére ért, Utbaigazitotta a kérdés élét sajat maga felé
is. Felséhajtott.

+~Aminek vége van, annak vége van. Aminek nincs vége, annak nincs vége” - irta fol a
jegyzetei margojara.

Es hitt benniik: a kdzosen elért eredményekben, az elinditott valtozasokban, a kimon-
dott szavak erejében és abban, hogy k6zos munkajuk nyoman uj erék keltek életre. Arra a
paranyi aggédasra, amit a szive mélyén érzett, igyekezett nem figyelni, mert tudta, hogy a
figyelem hatalmassa néveszthette volna.

A beszélgetés tovabb folytatddott. A Vezetd kezébe vette a felelésséget, valasztott
maga mellé segitétarsat, a kordbbi Felelds pedig kifejezte bizalmat a Vezetd iranyaba.

Azon csak késébb gondolkodott el, hogy talan inkdbb a bizalmatlansagat kellett volna
akkor és ott kifejezni.

Egy szép napon eljétt a Legkisebb Kirdlyfi tizennyolcadik sztiletésnapja. Erre a napra egy kii-
lonleges el6addssal késztilédott. Meghivta az dsszes szerepl6-tdrsdt, akikkel korabban jatszott
a szinpadon, és Ujrajdatszottdk a legnagyobb sikereit hozé torténeteket. Az 6reg kirdly bélcsen
és meghatddottan nézte végig fia el6addsdt, majd hosszu beszédet mondott arrdl, hogy milyen
lelki megerdsitést jelentett szdmdra a jdték. Pohdrkészontdje mdsodik részében pedig az ujon-
nan tervezett kirdlyi intézkedéseit mutatta be roviden. A Legkisebb Kirdlyfi dmultan hallgatta
atyja bolcs terveit, és hangos széval adott hangot elismerésének. Olyannyira elblivélték 6t aty-
ja szavai, hogy még arrdl is megfeledkezett, hogy titkon azt remélte, tizennyolcadik szliletés-
napjdra megkaphatja a kirdlyi korondt. A Rendezé, aki szintén nagy tiszteléje volt a Kirdlynak,
azon morfondirozott, hogy vajon meddig tart az 6 hatalma és felel6ssége, hogy miben mérheté
az eredményesséq (illetve hogy el kéne kezdenie képezni magdt a harcm(ivészetek terén).

~Ami egyszer megvdltozott, az tobbé soha nem lehet ugyanolyan” — mondta neki a Legki-
sebb Kirdlyfi egyszer, joval kés6bb. A Rendez6 ennek hallatdn felséhajtott és hdldsnak érezte
magadt a Kirdlyfi bolcsességért, hiszen 6 maga is tudta, csak idénként hajlamos volt elfelejteni:
~Ami torténik, az az egyetlen, ami megtorténhetett”.
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TUKOR ALTAL, EGYENESEN

Egy szervezetfejlesztés pdrhuzamos torténete

Felkeltek és elindultak oda, ahol évek 6ta szinte minden nap taldlkoznak. Kilénleges nap-
nak néznek elébe, mert ma réluk fog folyni a sz6. A kozelgd talalkozas feszlltséget keltett
mindharmukban, ugyanakkor fontos volt szdmukra sajat tigyik sorsa.

Halkan feltették maguknak a kérdést: vajon fel merik-e majd vallalni a régéta maguk-
kal cipelt témakat? Ahogy kozeledtek az irodaba, egyre élesedett a kérdés: Mi lesz, ha most
sem sikerll megbirkozni sajat magunkkal? Itt kezd6dott minden.

Beliltek a megszokott terembe, most masok is voltak ott rajtuk kivil. Ketten jottek segi-
teni.Volt ereje a felileti feszlltségnek, lehetett érezni a szandék szagat. Fontos pillanat volt,
amikor a vezet6k megfogalmaztak kérdéseiket és dilemmaikat. A kérdések megmozgattak
Oket, elinditottak a valaszkeresést.

A kérdések megfogalmazasaval és a valaszok megtaldlasaval valé6 munka hosszu és fa-
radtsagos volt. Ugy tlint szamukra mintha mar tébb napja a sivatagban jarnanak és nem
igazan taldljak a megoldast. A véget nem érének tlind pusztai vandorlas alatt valami azon-
ban tortént benniik! Taldlkoztak magukkal és elkezdtek beszélni az igazsagrol. Ratalaltak,
hogy mennyire fontos a sajat dontésuk, lassan kezdenek a dolgok egyszerlisodni és érzeték,
ahogy megsziiletett benniik a jovo.

Sok energia szabadult fel benniik és koralottik.

Azt is érzeték, hogy a velik dolgozék még kivil vannak ezen az élményen. Tudtak, hogy
el6bb-utébb meg kellene mutatni ami benniik megsziiletett. Osszehivtak hat dket.

Kozosen talalkoztak, izlelgették a jovot, stratégiardl beszéltek. Egyszer csak radébben-
tek, hogy bar sokan veszik éket koril, mégis maguknak kellene donteni sajat sorsukrol.
Husbavago, fajdalmas felismerés volt ez! Amit addig biztosnak hittek egyszerre csak szerte-
foszlik...Az addigi értelmezési keret mar nem volt tovabb érvényes.

Miel6tt dontottek volna sajat jovojiikrdl, megkérdezték egymastol, hogy ki melyik szék-
b6l dont. Mindenkinek valasztania kellett. Vezet, megy vagy marad? A helyzet nagyon val6-
dinak tdnt annak valés kockazata miatt.

Eltelt két-harom fesziilt perc és hirtelen minden 6sszerendez6dott.

Oszinte, egyenes, éles pillanat volt. Egy valaki egy szék tetején all, néhanyan a székiik
mellett, tobben a hattérbe huzédtak.

Valami megvdltozott. Elképesztéen sok felszabadult energia volt a kicsiny teremben.

Nem lesz mar olyan mint volt, beléptilink az ismeretlenbe...
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TUKOR ALTAL, EGYENESEN

Egy szervezetfejlesztés pdrhuzamos torténete

- Ki dont? Ki valositja meg? - hangzottak el a kérdések.

Stratégiat irtunk, irtunk volna, ha nem akadunk el id6r6l-id6re bizonyos kérdéseknél, ahol
azok véleményét vartuk, akik nem jottek el. Mar megint... Azzal a szandékkal alltunk neki
a szervezetfejlesztésnek, hogy valtoztatunk forman és mikodésen, hogy megoldjunk né-
hany régdéta huzodo kérdést. Hosszu évek utan, végre eljott a valtoztatas ideje. Mar nem
akartuk ugy folytatni, ahogy addig ment, mégis nehéz volt elszakadni a régi beidegzédé-
sektdl. Egyes kérdésekben nem dontottlink, azzal az indokkal, hogy még meg kell kérdez-
ni azokat, akik nincsenek itt... és aki itt van, valdjaban hogy van jelen? igy nem lehetett ér-
demben haladni.

Ekkor jott a fejleszt6i kérés:

- Mindenki dontse el miért tud felel6sséget vallalni!? Aki marad a szervezetnél és fele-
[6sséget tud vallalni a stratégia megvaldsitasaért, az alljon fel erre székre. Aki egylittmUko-
dik és tdmogat, de nem tud felelésséget vallalni az alljon a széktél a megfelel6 tavolsagra.

El&szor én, mint a szervezet jovendd vezetdje alltam fel egy székre, majd csatlakozhat-
tak vagy eltavolodhattak a tobbiek. Felalltunk, félredlltunk. Az egészben nem is az volt a
megdobbentd, hogy ki, hova all, hiszen az varhaté volt, hanem a hatds, amit kivaltott. Ami-
kor megsziletik vagy tudatosul a sajat dontéstink, amikor hirtelen szembesuliink vele, hogy
ez mit is jelent.,Kimondtuk’, felvallaltuk, mar nincs visszaut. Meglattuk azt is, hogy vannak
jelen a tobbiek. Mar nem csak sejtések, gondolatok, érzések voltak, most valéban lattuk.

Innentdl méasként voltunk jelen. A felismerések rank nehezedd sulyaval, a kimondasok,
dontések felszabadit6 erejével és a hogyan tovabb bizonytalansagdval és szabadsagaval.
Er6k és ellenerék. Melyik lesz az erésebb?

A valtozas lassan ment. Hénapokkal késébb, egy varatlan esemény hatdsara ujra ki kel-
lett dugni a fejlinket a hétkdznapi munkabdl, hogy rélassunk helyzetiinkre és észrevegyik,
bizonyos dolgok nem valtoztak. Az er6t ismét az er6tlenség (ez igy nem megy tovabb érzé-
se) adta. Mindenkinek, aki benne akar lenni, bele kell dlinia és felelésséget kell vallalnia. Mi
vagyunk a csapat, nincs mas, akiktél a megoldast varhatjuk. Az van, amit mi megcsinalunk.
A mi, én vagyok és te. Nincs 6, csak én és te és te és te... Az 6k kivul vannak.






