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Szervezetmenedzsment

Mit is jelent az, hogy T-kit? Kétféle vdlasz is adhato
erre a kérdésre. Az elsd: ,, Training Kit” (magyarul:
képzési csomag), melynek roviditése T-kit. A
mdsodik a sz0 hangzdsdval kapcsolatos: a T-kit
angol kiejtése hasonlo a , Ticket” (jegy) szoéhoz.
Utazdsaink sordn jegyre van sziikségiink. A boriton
ldthato figura, Spiffy, vonatjeggyel a kezében iitra
kel, hogy uj ismeretekhez jusson. A T-kit sorozat
koteteit  mindenki  szdmdra  jol  haszndlhato
munkaeszkoznek szdnjuk. Pontosabban,
ifjusdgsegitok és képzok szdmdra szeretnénk olyan
elméleti és gyakorlati segédeszkozt biztositani, ame-
lyet munkdjuk és a fiataloknak tartott képzések sordn
haszndlhatnak.

A T-kit sorozat kiilonbozd kulturdlis, szakmai és
szervezeti hdttérrel rendelkezd emberek egy éves
kozos munkdjdnak eredménye. Trénerek, civil
szervezetek vezetdi és szakirok egyiittes munkdjdnak
eredményeként magas szinvonali kiadvdnyok sziilet-
tek, melyek a célcsoport sziikségleteire osszpontosi-
tanak tigy, hogy figyelembe veszik az egyes témdk
Eurdpa-szerte vdltozo megkozelitési modjait.

A T-kit sorozat az Eurdpa Tandcs és az Eurdpai
Bizottsdg kozott létrejott, az europai ifjiisagsegitok
képzésével kapcsolatos egyiittmitkodés egyik ter-
méke. A két intézmény egyiittmiikodése a T-kitek
megjelentetésén  kiviil magdban  foglal még
képzéseket, a Coyote magazin kiaddsdt, és egy
dinamikus internetes honlap miikodtetését.

A www.training-youth.net cimen megtaldlhatok az
egyiittmiikodési programmal kapcsolatos aktudlis
informdciok (uj kiadvdnyok, felhivdsok képzési
programokra, stb.), és elektronikus formdban letilt-
hetdk a T-kit sorozat kotetei.

Az Eurépa Tandcs kiadvéanya
F-67075 Strasbourg Cedex

ISBN 963 86774 8 1
© Eurdpa Tandacs és Eurdpai Bizottsag, 2000. jilius

El6sz6 a magyar kiadashoz

Kedves Olvaso!

Magyarorszdgon, 16 évvel a rendszervdltds utdn, a hazai és
az Eurdpai Unio civil szervezetek szdmdra elérhetd forrdsa-
inak folyamatos novekedésével pdrhuzamosan kiilonosen
nagy sziikség van a civil szektor megerdsodésére, megerd-
sitésére, a civil és ezen beliil ifjisdgi szervezetek hatékony
mitkodésére.

Tdrsadalmi és gazdasdgi kornyezetiink mindennapjai sze-
mélyek és személyek szervezddései (szervezetek) folyamatos
érintkezésekor zajlik. Az a kompetencia, hogy onmagunkat,
madsokat képesek vagyunk elhelyezni ebben a kornyezetben,
mindennapi életiink, eligazoddsunk alapja. Ez az Eurdpa
Tandcs és az Eurdpai Unio szakemberei dltal készitett konyv
ahhoz nyljt segitséget, hogy onmagunkat és a kiilonbozo
szervezeteket tudatosabban, érzékenyebben legyiink képesek
miikodtetni, megértsiik azokat a torvényszerdségeket, me-
lyek koriilottiink miikodnek. Ennek a kompetencidnak a fej-
lesztésére folyamatosan sziikség van, bdrmilyen sikeresek is
voltunk eddig e teriileten.

Szdmtalan publikdcio, konyv, ismertetd sziiletett a szerve-
zetmenedzsment tdrgydban, ez a konyv mégis egyedi. Egye-
di azért, mert ifjiisdgi szervezetek szdmdra késziilt, illetve
szdmtalan gyakorlati és képzési példdval segiti a szerve-
zetmenedzsmenthez sziikséges kompetencidk elsajdtitdsdt.
Orommel ajdnlom figyelmébe ezt a konyvet mindazoknak,
akik ifjiisdgi csoportokban, szervezetekben dolgoznak, ifjiu-
sdgi csoportok, szervezetek vezetéségében toltenek be kii-
lonbozé szerepeket, vagy ilyen szervezetek tdmogatdsdt
végzik szakértoként, képzoként.

Az irds kozvetlen hangneme, példdi a magyarorszdgi nem
formdlis oktatds egyik alapmunkdjdva tehetik ezt a T-Kitet,
de olvasmdnyossdga miatt taldn az érdekléds, nem szerve-
zeti tagok szdamdra is izgalmas lehet.

Egyre eredményesebb ifjiisdgi szervezeteket remélve, tisz-
telettel kivdnok jo munkdt a feldolgozdshoz!

Kdtai Gdbor

A dokumentum nem feltétleniil tiikr6zi az Eurdpai Bizottsdg vagy az Eurdpa Tandcs, a tagdllamok vagy az intézményekkel

egylittmikddd szervezetek hivatalos véleményét.
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Bevezetés

Ez a T-Kit az Eurépa-szerte miikods ifjusagi
szervezetek hatékony menedzseléséhez kivan
hozzdjarulni, a menedzsment elméleti alapjainak
és azok gyakorlati alkalmazdsdnak bemutatdsa-
val.

Megirasakor f6 célunk az volt, hogy:

* a szervezetmenedzsment teriiletén tevékeny-
kedd képzdk és multiplikdtorok, valamint

* a kis és kozepes nagysdgu civil ifjusdgi szer-
vezetek ,,menedzserei” (azaz a fGtitkarok, nem-
zetkozi koordindtorok, vezetdségi tagok, elnokok
stb.) segitségére legyen.

Az ifjusagi szervezetek szétdrdban mind a
,menedzser’, mind a ,menedzsment” szavak
kissé idegeniil hangzanak. Hangstlyozni szeret-
nénk azonban, hogy a menedzsment nem pusztan
az lzleti gyakorlatban létezik, hiszen minden
onkéntes, aki akdr egy egynapos kirdnduldst
szervez, menedzsel id6t, embereket, eréforra-
sokat. Ezért fontos a menedzsment szemlélettel
val6 személyes azonosulas.

Ez a T-Kit nem torekszik arra, hogy megoldast
nyujtson az ifjisagi szervezetek minden prob-
1éméjara. Ahogy a szervezetek és az egyének, ugy
a megolddsok is egyediek. Bar csodareceptek
nem léteznek, olyan technikdkat és moédszereket
javasolunk, amelyek a szervezetek realitdsaihoz
igazitva segitséget nyujtanak a mindség javita-
sdhoz.

Egy ilyen terjedelmi kiadvdnyban nincs elég hely
ahhoz, hogy mélységeiben vizsgaljuk a szervezet-
menedzsmenttel kapcsolatos Osszes témakort. A
szerzGknek ezért alaposan meg kellett valogat-
niuk a kifejtett témdk korét. A T-Kithez kivalasz-
tott témak, és azok négy fejezetbe csoportositasa,
a menedzsment gyakorlat és a menedzsment el-
mélet teriiletén egyardnt tapasztalt szerz6k kozot-
ti komoly tandcskozdsok eredménye. Tovabbi T-
Kitek megirdsat is tervezziik olyan témdkra
Osszpontositva, mint példaul a forrasteremtés,
tovabba ez a kiadvény is javasol kiegészitd sza-
kirodalmakat kiilonboz6 témakorokben.

A T-Kitet négy fejezetre osztottuk, amelyek
egymastol fiiggetleniil is olvashaték, de amelyek

kolesonosen kapcsolddnak is egymdshoz. Ezzel is
erGsiteni szeretnénk a szervezetek menedzse-
Iésének holisztikus megkozelitését. Minden
fejezet tartalmaz valamennyi elméleti hétteret,
elemzést, és a képzSk munkdjat segitve, néhany
gyakorlatot.

Az 1. fejezet a szervezeteket, mint rendszereket
irja le, amelyek Osszefiiggésben dllnak a kiils§
kornyezettel, és amelyek egy kultirdnak nevezett
belsé kornyezet 1étrehozdsdra képesek. Szandé-
kosan haszndljuk a ,kornyezet” szét, arra Oszto-
nozve a menedzsmentben tevékenykeddket, hogy
legelGszor az ifjusagi szervezetek tdgabb Ossze-
fliggéseit, és a mai tarsadalomban jatszott szere-
piiket tekintsék at.

A 2. és a 3. fejezetet az embereknek szenteltiik,
akik a szervezet legfontosabb erGforrasai. A 2.
fejezet onmagunk menedzselésérdl szo6l, amely
masok menedzselésének nélkiilozhetetlen eld-
futdra. Ez a fejezet sajat menedzseri és vezetSi
lehetSségeinkrdl szol. Segit megérteni, hogyan
tanulunk. Mindemellett ravildgit a kapcsolatok
fontossdgara.

A 3. fejezet mdsok menedzselésérdl szol. A
menedzsmentet nem ellendrzési tényezdnek te-
kintjiik, hanem inkdbb olyan tevékenységnek,
amely a szervezet kiildetésére Osszpontosit. A
menedzsment médszer lehet6vé teszi, hogy alkal-
mazkodjunk a véltozdsokhoz, és a munka kiilon-
féle konfliktusai kozott egyensilyt tartva

ttizhessiik ki, és valdsithassuk meg a célokat.

A 4. fejezet a szervezeten beliili és kiviili folya-
matok, mésképp fogalmazva a nem emberi-ers-
forrds menedzselését vizsgilja. A folyamatokat
hangsilyos elemekként kezeljik egy szervezet
életében, hiszen az dllanddan valtozik, reagdl és
fejlodik.

A szervezet (organisation) sz6 a gérég organon
szObol szarmazik, amely eszkozt, szerszdmot
jelent. A kovetkez$ fejezetekben leirt ismeretek
remélhetSleg segiteni fogjak az ifjusdgi szerve-
zeteket, hogy Eur6pa-szerte hatékony eszkdzokké
véljanak a fiatalok igényeinek kielégitésében.

Reméljiik, érdeklSdéssel olvasod majd e T-Kitet.

=
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1. Kérnyezet: az eurdpai ifjusagi szervezetek
kulturaja és tagabb osszefiliggései

1.1 Bevezetés

Szdmos szaksz6 haszndlatos az ifjisagi
szervezetek elnevezésére és meghatdrozasara,
ezek legtobbje azonban nem elég tdg ahhoz,
hogy feldlelje e szervezetek teljes skaldjat. S6t,
ugy tlinik, a definiciok keretek kozé szoritjak e
sokféleséget, ami az ifjusdgi szervezetek egyik
leglényegesebb tulajdonsaga. Erdekes lehet azon-
ban attekinteni ezen meghatdrozasok néme-
lyikének tartalmat, hiszen legtobbjiik olyan
kulcsfontossagi szempontokat emel ki, amelyek
segitenek azonositani az ifjusagi szervezetek tar-
sadalomban elfoglalt helyét és szerepét.

a) Gyakran 6nkéntes szervezetek: bar néhdnyban
lehetnek fizetett munkatarsak, a magasabb szint
dontéshozai testiileteket (a vezetést) onkéntesek
alkotjak.

b) Non-profit szervezetek: ami nem azt jelenti,
hogy nem lehet gazdasagi értelemben vett pro-
fitjuk, hanem azt, hogy minden profitot azokba a
tevékenységekbe fektetnek, amelyek hozzajarul-

Képzési javaslatok

nak kiildetésiik teljesitéséhez.

¢) Nem kormdnyzati szervezetek: ami azt jelenti,
hogy nem részei a kozigazgatidsnak, nem jelenti
ugyanakkor azt, hogy - példaul pénziigyileg - a
kozigazgatds nem tdmogatja Sket...

d) Ifjisagi szervezetek: azaz olyan személyek
alkotjak, akik egy kozos értékek létrehozasa
érdekében kozos struktirdval vagy szervezéssel
dolgoznak. A fiatalok kiemelkedd szerepet jat-
szanak a kovetkez§ elemek legaldbb egyikében:

* A fiatalok feladata a szervezet vezetése. Ez azt
jelenti, hogy nem feltétleniil &k a tevékenység
haszonélvezsi, hanem lehet a kulturalis 6rok-
ség, a kornyezetvédelem, vagy az idGs
emberek.

* A szervezet tevékenységének haszonélvezdi a
fiatalok. Lehetséges ugyanakkor, hogy a
szervezet tevékenységeit felnGttek szervezik.

Gondolhatnank, hogy mindenki, aki részt vesz egy ifjusagi szervezet tevékenységében, ter-
mészetesen azonos tudassal és véleménnyel van réla, sok esetben azonban ez kdzel sincs igy.
Ez az elsé feladat lehetvé teszi a csoport szamara, hogy megvitassak a szervezetrdl alkotott
kulonbozé elképzeléseiket. Ennek eredményeként a csoport létrehozza a szervezetrél alko-
tott k6zos véleményét és szokészletét; olyat, amellyel mindenki egyetért.

e Kérjuk meg a csoportot, hogy tekintsék at a fenti allitasokat, és beszéljék meg, mely tulaj-
donsagok jellemzék sajat szervezetikre és milyen médon. Ezek utan kérjik meg 6ket,
hogy gyUjtsenek dssze kildnb6z6 tulajdonsagokat, amelyek még inkabb jellemzéek az 6

szervezetlkre.

» A kovetkezd lista kiosztasa segithet a csoportnak megvitatni az 6sszes fontos szempontot.
Gondoskodjunk réla, hogy a résztvevék a szempontokat sajat szervezetiikre vonatkoztassak.

— Célok

A megalakulas ideje

A hivatalossag szintje

Belsé felépités

Tevékenységek

Célcsoport

Foldrajzi jelentéség

— A tevékenységek folyamatossaga
A tevékenységek tipusa
Kapcsolat mas szervezetekkel

1 a, b és ¢ Domenech, Alfred Vernis és masok munkdjabol (1998.)
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Ha a szerte Eurdpdban tevékenykedd ifjusagi
szervezetek kiilonboz6 definicidit és szerepeit
Osszehasonlitandnk, konnyen megéallapithatnank,
hogy a vélemények orszdgonként igen eltérdek.
Ez nemcsak a tarsadalomban jétszott szerepiiket
befolydsolja nagymértékben, de azt is, ahogyan
betoltik ezt a szerepet. Fontos, hogy tisztdban

Képzési javaslatok

ne maradjanak észrevétlenek. Ha az ifjusdgi
szervezet nem ldtja elSre, hogy egy bizonyos uj,
allamilag biztositott szolgaltatds véget vethet egy
olyan problémanak, amelyet az ifjisagi szervezet
sajat munkdjaval szeretne megoldani, és folytatja
tevékenységét, az azt jelenti, hogy a szervezet
rendeltetése meg fog szlinni, igy elGbb-utébb fel

® Ha mar egyetértés szlletett az ifjusagi szervezetet meghatarozé jellemzdket illetéen,
Ujabb lépést tehetlnk, hogy kideritsik: milyen szerepe van a szervezetnek a tar-
sadalomban. A kovetkezé kérdések segithetnek a résztvevéknek sajat helyzetuk

megértésében:

- Az ifjusagi szervezetek teret adnak, vagy hianyt pétolnak?

- Olyan munkat végeznek, amelyet a kormanyoknak kellene elvégeznilik, vagy a tar-
sadalmunkat és kulonosen a fiatalokat érinté bizonyos problémakra adnak valaszokat
és megoldasi lehet6ségeket?

- Mivel jarulnak igazan hozza az ifjusagi szervezetek az allampolgari tudatossag
noveléséhez és a jogvédelemhez?

- Vannak-e mas szerepl6k a tarsadalomban, akik ezen a teruleten tevékenykednek? Ha
igen, vannak -e kulénbségek?

- Lehet6séget kinalnak-e az ifjusagi szervezetek a fiataloknak ahhoz, hogy aktiv

szerepet vallaljanak a tarsadalomban?

- Miért van az, hogy vannak, akik 6nkénteskednek, mig masok nem?
- Vajon az 6nkéntes munka divat, ami idével megszlinik, vagy a részvétel hiteles médja

a fiatalok szamara?

- Vajon a tarsadalom szamara fontos értékeket

és hozzaallast hordoznak és hirdetnek
az ifjusagi szervezetek?

- Az ifjusagi szervezetek a fiatalokat képviselik

Eurépéaban, vagy csak azt a kisebbséget,
akik bennik tagok? Tekinthet6k-e ezért

az ifjusaqgi szervezetek a fiatalok igazi sz6-

csévének, vagy nincsenek felhatalmazva
erre a szerepre?

legyiink azokkal az eltér§ helyzetekkel, amelyek-
ben az eurdpai ifjusdgi szervezetek miikodnek,
hiszen ezek a kiilonbségek mind hatdssal vannak
azok mikodtethetGségére.

Ezekre a kérdésekre nincs egyetlen helyes vélasz,
a csoportnak kell eldontenie, hogy milyen
helyzetben vannak.

Egy madsik hatds abbdl fakad, hogy az ifjusdgi
szervezetek nem légiires térben miikodnek. Egy
sajatos kornyezetben ,élnek”, amely hatdst
gyakorol rdjuk. Ezért az ifjisagi szervezeteket
folytonosan, a kornyezetiikben végbemend
fejleményekkel 0sszhangban korszerdsiteni kell,
hogy a valtozdsok ne érjék varatlanul &ket, vagy

kell oszlania, vagy dujra kell fogalmaznia
onmagat. Egy bizonyos kérdés irdnti nagyobb
érzékenység - amely akdr kozponti szerepet is
jatszhatna az ifjusagi szervezet munkdjiban - tj
lehetSségeket nyithat meg a szervezet elGtt.

Arra a kulcsfontossdgi szempontra szeretnénk
felhivni az ifjisdgi szervezetekben menedzsment
szerepeket betolt6k figyelmét, hogy az &ket
koriilvevs valdsag értelmezésének képessége az
egyetlen médja annak, hogy a trsadalom jelenle-
gi és jovbbeli igényeivel 6sszhangban legyenek,
eldre tudjanak cselekedni, és aszerint fejlesszék a
szervezetet.



1.2 Torténeti
osszefiiggések

Ha mar tudjuk, hol vagyunk, azt is fontos meg-
tudnunk, hogyan érkeztiink ide. A szervezetek
tobb jelenlegi nézGpontja és gyakorlata sajat
torténetében gyokerezik. Ezért ezeket legaldbb
azoknak kell megérteniiik, akik részt vesznek a
szervezet menedzselésében. A torténeti hattér
ismerete nélkiill néha nem konnyl megérteni,
hogy miért egy bizonyos mddon végziink dolgo-
kat, ez pedig hatdssal lehet arra, ahogyan az uj
onkéntesek tekintik a szervezeten beliili munkét.

Képzési javaslatok

A tény, hogy valamit mindig egy bizonyos
moédon végziink, még nem garancia a mindségre,
ezért kell vizsgdlodnunk, ha javitani szeretnénk a
szervezeten.

Mielétt tervezni kezdenénk; miel6tt kérdezget-
nénk, hogy miért miikodnek, vagy nem miikod-
nek dolgok a szervezetben; mieldtt barmilyen
dontés megsziiletne: a menedzsereknek meg kell
értenilik  sajat szervezetiiket. A szervezet
torténetének leckéit elsGként kozos tuddssd kell
tenni, és fel kell haszndlni a jov&beni tervezés
soran.

® A szervezet torténelmére vonatkozé informacidk 6sszegydjtésével allitsunk el6 egy
~szervezeti személyi igazolvanyt”. Ez a gyakorlat garantédlja, hogy a menedzsment-
ben tevékenyked6k mind azonos hattértudassal rendelkezzenek a szervezetrél. A
személyi igazolvanynak legaldbb a kévetkez6 adatokat kell tartalmaznia:

A szervezet neve
Tevékenységi tertletek
Az alapitas datuma
Tagok szama
Szerkezet

Idébeli sorrendben soroljuk fel a szervezet életének kulcsfontossagu eseményeit!

Idébeli sorrendben soroljuk fel a szervezeten kivuli kulcsfontossagu eseményeket, ame-

lyek hatassal voltak a szervezetre!

Torténelmi leckék: a stabilitas és a novekedés kulcsai (belsé és kuls6)

Torténelmi leckék: ismétl6dé kérdések, amelyek jelzik az instabilitas okait

Hogyan észleli a szervezetet a kulvilag?

A gyakorlat elején kérjuk meg a résztvevéket,

hogy legyenek a lehet6 legtényszeriibbek, leginkabb
az utolsé harom kérdés megvalaszolasakor.
Kalénosen ezen harom kérdésre adott valasz
esetében kell szamolnunk a valaszok valészin(

szubjektivitasaval.
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Ennek az alfejezetnek az elején emlitettiik, hogy
amilyen az ifjisagi szervezet ma, annak a gyoke-
rei sajét torténeti fejlddésében keresendSk. Ebbe
mar betekintettiink az el6z6 gyakorlat sordn, ezért
most itt az id§ visszatérni a jelenbe, és elkezdeni
részletesebben megvizsgalni  szervezetiinket.
Javasoljuk a szervezet jelenlegi programjainak és
vonatkozd infrastruktirdjanak attekintését! Ezt a
szervezet profiljanak elkészitésével is megte-
hetjiik, a kovetkez6 harom 1épés segitségével:

1. 1épés: Soroljuk fel az Osszes programtevé-
kenységet és szolgdltatdst, pl. tandcsadast, segit-
ségnyujtast, lakaskérdést, informdcidkat, a val-
lalati tdjékoztatokat, a tdrsadalmi kommunikécidonk
frissitését stb! Jeloljiik a tevékenységek jelenlegi
szintjeit és a jelenleg futé programok skaldjat,
amelyekbe olyan adatok tartoznak, mint a kiszol-
gdlt ligyfelek szdma, egy szolgdltatdsi egység
koltsége, a kiszolgalt foldrajzi teriiletek stb.

2. 1épés: csoportositsuk ezeket a tevékenységeket
és szolgaltatdsokat az 4ltaldnos eredmények,
kategoridk, a szolgaltatasok hasonlésdga alapjan!
Tekintsiik céloknak ezeket a csoportositdsokat!

3. 1épés: Készitsiik el az infrastruktira leltart! Ide
tartoznak az alapvet§ menedzsment informaciok
és a jelenlegi programot tdmogaté mikodési
funkcidk, mint példaul az alkalmazottak, for-
rasteremtés, marketing, berendezések és a pénzii-
gyl menedzsment, valamint a vezetd testiilet.

Ezek az informaciodk tartalmazzdk az egyes prog-
ramokban és a teljes szervezetben alkalmazasban
allo fizetett és 6nkéntes munkatarsak, valamint az
igazgatdsag létszamat.

Roviden foglaljuk 0ssze a pénziigyi forrasokat és
azok felhaszndlasat, a pénziigyi helyzet elemzését
és egyéb, a szervezettel kapcsolatos menedzs-
ment adatokat! Az adatok bemutatdsdhoz hasznos
szemléltetSeszkozok az dbrak és diagramok.2

Eddig a szervezet fogalmdval dolgoztunk: elGszor
megprébéltuk eldonteni, hogy mi is egy ifjusagi
szervezet, majd megvizsgaltuk annak szerepét a
mai eurdpai tarsadalomban, végezetiil pedig arra
Osszpontositottunk, hogy felfedezziik sajat
szervezetiink kulcsfontossagi szempontjait.

A kovetkez§ alfejezet cimének els§ szava igy mar
vildgosnak tinik, de mi lesz a médsodikkal?

2 Michael Allison és Jude Kaye (1997.)

1.3 Szervezeti kultura

1.3.1 Mi a kultura?

Ennek a szénak szdmos meghatarozdsa 1étezik.
A Longman dictionary of contemporary English
szerint a kultdra “a szokdsok, a meggy6zddések,
a miivészet, a zene és az emberi gondolkodas
minden egyéb terméke, amelyet egy adott

embercsoport adott idSben hoz 1étre”.

A kultdrdt gyakran csak a néppel vagy a
mivészettel hozzdk osszefiiggésbe. Ha azonban
tdgabb értelemben vizsgdljuk ezt a fogalmat,
mads elemeket is felfedezhetiink, mint példaul a
humort, a konyham{ivészetet vagy akar a csaladi
kapcsolatokat. Ha nagyon egyszerlien szeret-
nénk ezt kifejteni, azt is mondhatndnk, hogy a
kultura az, ahogyan egy bizonyos embercsoport
cselekszik.

Ennek analdgidja nem bonyolult; az ifjusagi
szervezetek emberek csoportjait jelenti, akik jel-
legzetesen végeznek bizonyos feladatokat.

A gond itt az, hogy bizonyos elemek, amelyeket
a kultdra részének tekintiink, nem annyira nyil-
vanvaldak, mint masok. A kovetkez$ abra azt
mutatja, hogy ténylegesen a kulturdlis Ossze-
tevk mindossze egy tizede nyilvadnvald, de
mondhatjuk azt is, hogy a kultira 90%-a tudat
alatti. Ebben az értelemben a kultirat egy jég-
hegynek tekintjiik, amelynek csak egy része
lathat6, az azonban nyilvanvald, hogy a teljes
jéghegyet szamitasba kell venniink.

Most, hogy a sajit szervezetiink kulttirdjdban
szeretnénk elmélyedni, nem art az Gvatossag. Ne
feledjiik: mindig a nyilvanvalé mogé kell néz-
niink, mert egyébként a kultirankat alkoté ele-
mek 9/10-ét szem eldl tévesztjiik.

Sok szerz$ irt mar a szervezeti kultirdkrol. E
szerz8k bizonyos viselkedésmintdkat azonosi-
tottak, amelyekben a legtobb szervezet magara
ismer.

A kultirdnak vannak olyan szempontjai, ame-
lyek igen fontosak, ha egy szervezetet szeret-
nénk menedzselni. Szamitidsba kell venniink,
hogy minden kultira masként reagdl ugyanarra
a kérdésre, és ugyanilyen fontos azt is atgondol-
nunk, hogy az egyének be tudnak-e illeszkedni
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egy adott kultiraba vagy sem. Ez utébbi megfi-
gyelésnek jelentGsége vildgos azok szamadra, akik
azért dolgoznak egyiitt, hogy egy kozos célt
valésitsanak meg.

Képzési javaslatok
Hasznaljuk vitainditénak a szer-
vezeti kultura kovetkezé definicioit.
Mely meghatarozasokat hasznalnak
szivesen a csoport tagjai?

e Trompenaars szerint “...a kultdra
lényege nem abban rejlik, ami a
felszinen lathaté. A kultura az,
ahogyan az egyes embercsoportok
latjak és értelmezik a vilagot.”

* Morgan eltér6 meghatarozasokkal
szolgdl: “Amikor a kultararél be-
szélunk, jellemzéen arra a fejlédési
mintara utalunk, amely a tarsa-
dalom tudas-, ideoldgiai, érték-,
jog- és mindennapi szokasrendsze-
rében tukrézédik”.

e Wilkins szerint a kultura "biztosra
vett és megegyezéses jelentések
halmaza, amelyeket az emberek
sajat tarsadalmi  értelmezéseik
szamara kijelélnek”

¢ Ouchi és Jackson meghatarozasa
igen vilagos: “ahogy itt a dolgok
vannak, és ahogyan végezzik
azokat”.

Azt is mondjak, hogy , a szervezetek
mini-tarsadalmak sajat jellegzetes
kultdra-mintaikkal és szubkultura-
jukkal. Ezek a meggy6z6désbeli min-
tak vagy megegyezéses jelentések...
donté hatast gyakorolhatnak a szer-
vezetnek arra az Aaltaldanos képes-
ségére, ahogy a felmerulé kihiva-
sokat kezeli”.

E T-Kit szerz6i ugy vélik, hogy ez utébbi defini-
ci6 van Osszhangban az ifjisdgi szervezetekre
vonatkozé kultira-szemléletiikkel. Ez egy olyan
egyenes és gyakorlati meghatdrozds, amely -
reméljiik - segiteni fog azoknak, akik szervezetek
tagjai, megérteni annak a testiiletnek a kultdrajat,
amelyhez tartoznak.

1.3.2 Szervezeti stilusok

Most, hogy mar latjuk, mit értiink szervezeti
kultiran, megkezdhetjiik az alapvet§ szervezeti -
Charles Handy-féle - ,.stilusok” elemzését. Ezek a
lefrasok segitenek vdlaszolni az aldbbi kérdé-
sekre, hozzdsegitenek, hogy azonositani tudjuk
szervezetiink kultdrajat:

- miért egy bizonyos médon végezziik a dolgokat
a szervezetben?

- mik az el6nyei és hdtrdnyai annak, hogy igy
intézziik az tigyeket?

- személyiségiik alapjan miért illeszkednek, vagy
nem illeszkednek be az emberek szerveze-
tiinkbe?

A kérdésekre adott vdlaszok nélkiilozhetetlen
alapot nydjtanak ahhoz, hogy menedzserként
szervezetiink fejlesztéséhez tj utakat keressiink.

A kovetkezd leirds Handy-nek, a szervezeti kul-
tirdk négy kategdridba osztott 6sszegzésén alapul:

Klub kultara

A pdkhal6 a legjobb kép ahhoz, hogy leirjuk ezt a
szervezeti modellt. A szervezet kulcsfigurdja a
kozéppontban iil, a befolydsolds egyre taguld
koreitdl ovezve. Minél kozelebb jutunk a pékhoz,
anndl nagyobb befolyassal vagyunk ra.

A klub kultdra “szervezeti elképzelése” az, hogy
a szervezet azért 1étezik, hogy a vezet$ vagy az
alapité személyének meghosszabbitdsaként szol-
géiljon. Ha ez a személy minden feladatot meg
tudna oldani, a szervezet nem létezne, hiszen a
szervezet éppen azért 1étezik, mert ez a személy
erre nem képes. A szervezetnek ezért e személy
meghosszabbitdsdnak kell lennie, amely az &
nevében cselekszik. A szervezet a hasonléan gon-
dolkodok klubja.

Az ilyen kultdra néhany el6nye a kovetkezs:

- A szervezet produktiv.

- A szervezet céljait ilyen vagy olyan mddon el
fogja érni.

- A munka hatékony és ellendrzott.

- A rendszer fenntarthato, és a szervezet mindent
el tud végezni.

- A legnagyobb ereje abban a képességében rej-
lik, hogy a rovid kommunikdcids csatorna, és a
centralizalt hatalom miatt, azonnal és 0szto-
nosen képes reagdlni a lehetGségekre vagy a
krizishelyzetekre.
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2. abra: a Handy-féle szervezeti kulturak
osztalyozasa
Klub kultara Szerep kultura
Feladat kultdra Személyiség kultura
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Forrds: Handy, Charles (1990.) Understanding Voluntary Organisations, 86., 88., 90., 92. oldal, ISBN 0-14-01438-6.
A Penguin Books Ltd. engedélyével
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Vannak azonban hatranyai is:

- Az eredmény nem feltétleniil elégiti ki az
igényeket.

- A dontések onkényesen sziiletnek.

- A nyomds soha nem enyhithetd.

- A vesztesek oldalan neheztelést, diihot,
bosszivagyat okozhat.

- Védekez6 éllasba kényszeriti az embereket.

- A szervezet tagjainak személyes igényei nem
kielégithetdk.

Ezt legjobban egy olyan szervezeti dbra fejezi ki,
amely szamos szervezetet jellemez. Egy dobozok-
bdl felépiils piramisra hasonlit. Minden doboznak
megvan a maga munkakore, alatta kisebb betfivel
egy személy nevével, aki adott id6ben a dobozt
elfoglalja. Természetesen a doboz akkor is
1étezik, amikor az adott személy tdvozik a
szervezettdl.

Szerep kultura

A 6 ,szervezeti elképzelés” itt az, hogy a
szervezetek munka-dobozokbdl épiilnek fel. Ezek
logikusan és rendezetten kapcsolédnak Ossze oly
moédon, hogy egyiitt végzik el a szervezet
munkdjat. A szervezet épitészeti tervezés abban
az ételemben, hogy a szerepek egymdsra épiilnek,
a felel6sségek pedig egymdshoz kapcsolédnak.
Az egyének olyan munkakori leirdssal
meghatdrozott szerepeket ,,toltenek be”, amelyek
hatékonyan fektetik le a szerep és annak
hatdrainak kovetelményeit. A szervezetnek a pri-
oritdsok véltozasaval 6sszhangban id6rdl idSre at
kell csoportositania a szerepeket és azok
egymadshoz valé viszonydt, és ezt kovetSen kell a
szerepekhez egyéneket rendelnie.

Elényei:

- A szerepek, feladatok és funkcidk vildgosan
meghatdrozottak, azokat tiszteletben tartjak.

- A munka min&sége j6.

- A pénziigyi és hierarchiai viszonyok vildgosan
meghatdrozottak, azokat tiszteletben tartjak.

- A szervezet tagjai érzik, hogy fontosak.

Hatranyok:

- Nehézségek az elére nem lithaté gondok
kezelésekor.

- IdGigényes, keveseknek van befolydsa a struk-
tiréra.

- Az el6re nem tervezett vagy elére nem latott
tevékenységek elutasitisa.

- Késedelem a dontéshozatalnal.

Feladat kultira

A feladat kultira egy olyan szervezeti forma irdn-
ti igényre val6 vélaszként fejlédott ki, amely a
klub kultaranal kevésbé individualista mdédon, a
szerep kultirdndl pedig gyorsabban reagdl a val-
tozdsra.

Ennek a kultirdnak a ,szervezeti elképzelése”
szerint egy csoport vagy csapat szakértSt és forrast
rendeliink egy projekthez, problémahoz vagy fela-
dathoz. Igy minden feladatot a feladat 4ltal
megkovetelt médon kezeliink - azt nem kell szab-
vanyositani a szervezeten keresztiil. A csoportok a
feladat véltozdsainak megfelelGen valtoztathatok,

s

feloszlathatok vagy bdvithetSk.

A feladat kultdrat szdmos szakember részesiti
elényben, mert feladataikat és képességeiket
megosztva csoportokban dolgoznak.

El6nyok:

- A tagok dugy érzik, hogy megvaldsitottak
valamit. Motivaltak a sikerre.

- A feladatban részt vevdk értik a dolgukat, erre
szakosodtak, racionalisan gondolkodnak,
fliggetlenek és elemzé szellemben dolgoznak.

- Az adott probléma okait és kovetkezményeit
részleteiben elemzik a lehetséges megolddsokkal
egylitt.

Hatranyok:

- Ami a mindennapi feladatok intézését, a nyil-
vanossag érdeklédésének felkeltését és az infor-
macié dramldsat illeti, a tagok energidit nehéz
mozgositani.

- Nehéz megértetniink magunkat.

- Véltozds esetén nehéz megszerezni mdasok
jovahagyasat.

Személyiség kultura

A személyiség kultdra nagyban kiilonbozik az
el6z8 haromtdl, mert ez az egyéni célokat helyezi
el6térbe, €s a szervezetet az egyéni tehetségek for-
rasava teszi. Azok a szakemberek (pl. orvosok,
igyvédek, épitészek stb.) a nyilvanvalo példak
erre, akik sajat kényelmiik érdekében a gyakorlat-
ban alkotnak csoportot.

Ennek a kultirdnak a ,szervezeti elképzelése”
szerint az egyéni tehetség all mindenek felett, amit
valamilyen minimdlis szervez&désnek kell szol-
gdlnia.

Ezekben a szervezetekben az adott szakember a



vezetGséget alacsonyabb stdtuszinak tekinti,
akiknek a kezében nincs, vagy alig van eszkoz
ahhoz, hogy ellendrzést gyakoroljanak a szakem-
berek felett. A szakemberek az ilyen
szervezetekre a praxis, kamara vagy partnerség
szakszavakat hasznaljdk.

Elényok:

- A tagok személyes igényei (biztonsdg, Onbe-
csiilés stb.) bizonyos fokig kielégitést nyernek.

- Az emberek ko6zotti kapcsolatok szorosak, barat-
sdgosak, Gszinték és tiszteletteljesek.

- Célja a tagok szellemi és érzelmi integracidja.

Hatranyok:

- Nehézségekbe litkozik az eredmények azonnali
elérése vagy a dontések kivitelezése.

- Id6veszteséget okoz, vagy elvonja az energidt a
felmeriil6 céloktdl vagy gondoktdl.

A kiilonboz6 kulturastilusok e rovid lefrdsa utdn
fontos kiemelniink, hogy bizonyos esetekben a
szervezetek inkdbb egyes stilusok keverékei, nem
egyetlen stilus vegytiszta modelljei. Szdmos
tényezd hatdrozza meg, hogy egy szervezet
milyen stilusd, ez gyakran nem vdlasztds, hanem a
véletlen, vagy a fejlédés eredménye.

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a csoportot, hogy gon-
doljak at a Handy-féle szervezeti
kulturdk osztalyozasanak aktuali-
tasat. Hozzaadhatnak-e ehhez va-
lami Ujat a jelenlegi szervezetek?
Milyen hatéast gyakorolnak az eré-
sen érték-alapu tevékenységek
vagy az Onkéntességi irdnyelvek
egy szervezet kulturdjara?

Ezt ugyan itt nem magyarazzuk, de minden stilus-
nak megvan az a ,;személyiségtipusa”, aki illik
hozza. E kiadvdny {rdsdval egy idSben fontos
kutatds zajlik azon személyes tulajdonsdgok
azonositdsardl, amelyek illenek az adott
szervezeti kultirahoz. Cooke és Laferty alkotta
meg a szervezeti kultdra leltdrat (The Organisa-
tional Culture Inventory). Ez a mennyiségi
eszkoz, azt a 12 viselkedési normatipust méri,
azokat a gondolkoddsi és viselkedési stilusokat
irja le, amelyeknek burkoltan vagy nyiltan
»illeszkedniiik” kell a szervezetbe, és meg kell
felelniiik a szervezet vagy a szervezeti egység
selvarasainak”. ,Ezek a viselkedési normék
hatdrozzak meg, milyen médon vérjak a szervezet
Osszes tagjatol [...] a munkdhoz val6 hozzadllast
és az egymds kozotti érintkezést”. Befolydst
gyakorol az egyének tanuldsi moddjaira is, egy
olyan teriiletre, amelyet a ,Tisztdban Onma-
gunkkal” cimid fejezetben targyalunk. Bar a
Cooke és Laferty altal végzett kutatds tdlmutat e
kiadvany keretein, szandékunk az volt, hogy
kiemeljiik a szervezetek kultirdjanak fontossagat.

Képzési javaslatok

¢ A fentebb megadott kultura leira-
sokat kovetve kérjuk meg a csopor-
tot, hogy azonositsak sajat szerve-
zetuk kulturdjat! Ennek elsé l|épése
minden tipus f6 jellemzdinek atte-
kintése lehet. A  csoportnak
egyezségre kell jutnia abban, hogy
szervezetiknek mely kultdraval /kul-
tardkkal van a legtobb kozos
vonasa. Ezutan elemezzék
kultardjuk el6nyeit és hatranyait,
majd hozzak ezeket 6sszefliiggésbe a
szervezetik mindennapi valésaga-
vall A csoportnak tisztadban kell
lennie azzal a ténnyel, hogy a
kultira nem allandé elem: az a belsé
és kulsé hatasok miatt a szervezettel
egyutt formalodik.

Szervezet-
menedzsment
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2. Onmagunk menedzselése

2.1 Bevezetés

Az ifjusagi szervezetekben gyakran el&fordul,
hogy a fiatalok tagjai a menedzsmentnek. Nem
azért, mert menedzserekké szeretnének valni,
hanem mert tenni szeretnének a szervezetért, és
erre igy van lehetGségiik. Altaldnosan jellemzd,
hogy ezeknek a fiataloknak nincs menedzsment
el6képzettségiik, gyakran ez a megbizatds az elsd
alkalom, hogy formadlis keretek kozott kell
menedzselnitik valamit.

Ebben a fejezetben dnmagunk menedzselésének
sziikségességével foglalkozunk; az dj helyzetben
hogyan kezeliink uj feladatokat, 4j embereket, uj
érzelmeket.

Az els6 reakcié gyakran az, hogy azonnal dol-
gozni kezdiink, és a lehet§ leghamarabb tel-
jesiteni akarunk.

Ebben a T-Kitben azt javasoljuk, hogy minden-
kinek érdemes elGszor egy kicsit elgondolkodni
onmagén, élettorténetén, masokkal valé bandas-
moédjan, méasokhoz valé viszonyuldsan és elss-
sorban sajat tanuldsi stilusan. Mire valaki a
szervezet menedzsmentjében toltott id§ végére
ér, rdjon, hogy ennek az idGszaknak a f6 ered-
ménye a tanulds volt - nemcsak a sziikséges
készségek és hozzaallds szempontjabdl, hanem a
benniink rejlé lehetdségek fejlesztésének szem-
pontjabdl is.

2.2 Tisztaban
onmagunkkal

2.2.1 Megtanulni tanulni

A tanuldsnak kiilonboz86 meghatdrozasai 1étez-
nek, amelyek a tuddssal és a képességekkel vagy
készségekkel vannak Osszefiiggésben. Nincs e-
gyetlen legjobb tanuldsi médszer. A tanulast leir-
hatjuk dgy is, mint 4j ismeretek megszerzését a
benniink rejl lehetGségekrél. Ami az uj tudds-
ban, képességekben, hozzadllasban, készségek-
ben és kiilonosen mindezek Gsszekapcsolasaban
megnyilvanul, azt szakmai hozzaértésnek nevez-
hetjiik.

A tanulds nem pusztin szellemi tevékenység. A
formadlis oktatds teriiletén til gyakran fordul eld,
hogy a tanuléknak olyan tanuldsi mdédszereket
tanitanak meg, amelyek csak az értelmen alapul-
nak. A tanulé szempontjdbdl a tanitds passziv
tevékenységnek tekinthetd, mig a tanulds aktiv

forma. A tanitds sordn a fokusz gyakran a tandrra
esik, mig a tanuldsban ez a fékusz a tanul6n van.
A kiilonbség szdmottevS. Hol van ez a fokusz a
képzés sordn? Mi vajon a tandrokhoz hasonli-
tunk? Peter Vall szerint csak azért, mert modern
technolégiat és kényelmesebb székeket haszna-
lunk, hajlamosak vagyunk elhinni, hogy nem a
formdlis iskolai helyzet tanuldsi kornyezetét
masoljuk le. Mi a kiilonbség a formalis oktatdsi
kornyezet és akozott, amit mi ajanlunk?

A non-formdlis oktatdsban a hangsily a tanitds
helyett a tanuldson van. Ebben az esetben az
onfejlesztés all a személyes tanulds és a tanulasi
mod elsajatitdsdnak kozéppontjaban. A tanulds-
ban a kornyezet és az emberek rendkiviil fontos
szerepet kapnak, mivel ezek a tényez6k alkotjak
a tdgabb kornyezetet, és hordoznak tobbletjelen-
tést a tanul6 szdmadra.

A mai tarsadalomban a szellemi tSke valtotta fel
a hagyomdnyos értelemben haszndlt iizleti vagy
az életbeli sikerhez sziikséges t6ke hagyomanyos
jelentését. A tanulds elsajatitdsa azon a felis-
merésen alapul, hogy a tanuldsnak - a folyamatba
a teljes személyt bevoné - kiilonb6z6 mddjai
1éteznek, amelybe olyan elemek tartoznak, mint
az intellektus, az érzelmek, a test és a gondol-
kodasi képességek.

Képzési javaslatok

e Gy(jtsiink 6ssze tanulassal, tani-
tassal, oktatassal és képzéssel
kapcsolatos, eltéré kultarakbol
szarmaz6 mondasokat (beleértve
az élethosszig tarté tanulds Euré-
pai Unidban hasznalatos defini-
ciéjat)!

e Osztalyozzuk és vizsgaljuk meg
ezeket!

e VessUk 6ssze a kildonbségeket és
a hasonlésagokat!

2.2.2 A tapasztalaton alapulo
tanulas és a tanulasi stilusok
Peter Honey és Alan Mumford eltér§ tanulasi
stilusokat azonositottak. Elméletiik szerint min-
denki sajatos helyzetekben tanul. A kiilonb6z8

tanuldsi stilusok alkalmazdsdnak képessége azt
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jelenti, hogy az egyén a legkiilonb6z&bb helyze-
tekbSl és tapasztalatokbdl képes tanulni, igy
maximalizdlva tanuldsi lehetSségeit. Bizonyos
kornyezetekben a képzés olyan lehetSséggé vilik,
amelynek sordn elgondolkodhatunk sajat tapasz-
talatainkon, és tanulhatunk belGliik.

Honey és Mumford megalkotott egy szitudcidkat
leir6, 80 allitast tartalmazo, tanuldsi stilusokkal
foglalkoz6 kérdGivet, amelynek célja, hogy sajat
viselkedésiinket tanulmdnyozzuk. Az allitdsokra
adott valaszaink feldolgozdsa utdn képet kapunk
sajat kedvelt tanuldsi stilusunkrél. A szerzék
ezutdn leirjak a négy kiilonboz6 stilust, a stilusok-
nak leginkdbb megfelel helyzeteket, és javasla-
tokat tesznek azon helyzetek kezeléséhez, ahol az
altalunk kevésbé kedvelt stilusok mégis haté-
konyabbak. Tisztaban kell lenniink azzal, hogy
ezt a kérdGivet az Egyesiilt Allamokban dolgoz-
tak ki, és néhany 4llitas sajatos kulturalis jegyeket
hordozhat.

Honey és Mumford 4tdolgozta Kolb tapasztalaton
alapuld tanuldsi ciklus modelljét, amelyet spirdlla

alakitottak, hogy hangsilyozhassdk a folyamatos
fejlédést.

Ezen elmélet szerint nem az a fontos, hogy mi
torténik veliink, hanem az, hogy mit kezdiink a
torténésekkel. A tapasztalaton alapuld tanuldst
egy 4 1épésbdl allo folyamatnak tekinti, ahol nem
az szamit, hogy a tanulds mennyi id6t vesz igény-
be. A legfontosabb az, hogy a tapasztalati fazisbol
atlépjiink a tapasztalat dtgondoldsdnak fazisdba,
onnan a kritikus elemzésbe €s az altalanositasba,
hogy onnan az djonnan megszerzett képesség
haszndlatdnak megtervezéséhez érkezziink.

1. szakasz - a cselekvés és a tapasztalds a minden-
napi élet része, de megrendezett
lehetGség is lehet.

2. szakasz - megfigyeljiik, és visszajelziink arra,
ami tortént veliink.

3. szakasz - kovetkeztetéseket vonunk le a tapasz-
talatbdl, €s altalanositunk.

4. szakasz - alkalmazzuk az djonnan megszerzett
képességet, vagy Uj tapasztalat
megszerzését tervezziik.

3. abra Tanulasi kor/spiral

Cselekvés
Megfigyelés

Az uj kompe-

Visszajelzés 'kompe-
B tencia kialakitdsa

Cselekvés

Forrds: Honey, Peter és Mumford, Alan (1992.) The Manual of Learning Styles, 3. oldal, ISBN 0-9508444-7-0.

Adaptdlt vdltozat.



4. abra: A tanulasi stilusok erdsségei
és gyengeségei

Az aktivista - ersségek

Gyengeségek

¢ Rugalmas és nyitott

e Szivesen probalkozik

¢ Szivesen hozza magat Uj helyzetekbe

¢ Minden ujdonsaggal kapcsolatban
optimista, ezért valészinitlen, hogy
ellenallna a valtozasnak

A gondolkod6 - erdsségek

¢ Hajlamos gondolkodas nélkul azonnal
cselekedni

¢ Gyakran szukségtelen kockazatot vallal

¢ Hajlamos tul sokat maga megtenni, és
kisajatitani a figyelmet

¢ Megfelel6 el6készulet nélkul cselekszik

¢ Untatja a megvaldsitas/mikodtetés

Gyengeségek

e Korultekint6

e Alapos és modszeres

e Meggondolt

¢ Figyel masokra, és feldolgozza az
informaciokat

¢ Ritkan von le elhamarkodott
kovetkeztetéseket

Az elméleti ember - erdsségek

¢ Hajlamos tartézkodni a kézvetlen
részvételtdl

e Lassan hatarozza el magat, és lassan
hoz déntést

¢ Hajlamos a tulzott évatossagra és nem
vallal elég kockazatot

e Nem magabiztos - nem igazan nyilt és
nem tud ,csevegni”

Gyengeségek

¢ Logikusan, vertikalisan gondolkodik
e Racionalis és objektiv

e Feltard kérdéseket tesz fel

* Fegyelmezett megkodzelités jellemzi

A pragmatista - erésségek

¢ Asszociativ gondolkodasa korlatozott

¢ Nehezen toleralja a bizonytalansagot,
a rendezetlenséget és a félreérthets-
séget

¢ Nem tudja elviselni a szubjektiv dolgo-
kat vagy a megérzéseket

e El@szeretettel hasznalja a "kellene,
illene és bizonyara” szavakat

Gyengeségek

¢ Szeret gyakorlati prébat tenni

¢ Gyakorlatias, j6zan, realista

e Szakszer(i - egyenesen a lényegre tér
e Eljaras kézpontu

¢ Hajlamos elutasitani mindent, aminek
a hasznalhatésaga nem nyilvanvalé

¢ Nem igazan érdekli az elmélet vagy az
alapelvek

¢ Hajlamos megragadni egy probléma
elsé célszerl megoldasat

¢ Turelmetlen a mellébeszéléssel szem-
ben

o Osszességében feladat-orientalt, nem
emberkozpontu

Forrds: Honey, Peter és Mumford, Alan (1992.) The Manual of Learning Styles, 47-48. oldal, ISBN 0-9508444-7-0.
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A négy tanuldsi stilus: az aktivista, a gondolkodo,
az elméleti ember €s a pragmatista a tanulasi
spirdl négy szakaszahoz kapcsolddik.

Minden egyes szakaszhoz tartozik egy kedvelt
tanuldsi stilus. Az aktivista stilust elényben ré-
szesitd tanuld az 1. szakasz jellemzdit hordozza.
A gondolkodé stilust elényben részesitd tanul6 a
2. szakasz jellemzdit hordozza.

Az elméleti ember stilust elényben részesits ta-
nul6 a 3. szakasz jellemzdit hordozza.

A pragmatista stilust elényben részesits tanulé a
4. szakasz jellemzgit hordozza.

A sokoldald vagy “integralt tanuldk™ birtokoljak
leginkdbb azokat a tulajdonsagokat, amelyek biz-
tositjdk, hogy mind a négy szakaszt jol kezeljék.
A legtobben azonban egyes tanuldsi stilusokat
elényben részesitiink, amelyek bizonyos szaka-
szokat tdmogatnak, mig mdsokat akaddlyoznak.
Ezek a preferencidk jelentds hatdst gyakorolnak
azokra a tevékenységfajtdkra, amelyekbdl a
legjobban tanulunk.

Az aktivistdk az olyan élményekbdl tanulnak a
legjobban, ahol:

- vannak olyan Uj tapasztalatok, problémak és
lehetGségek, amelyekbdl tanulhatnak.

- el tudnak meriilni a rovid ,,itt és most” hely-
zetekben, azaz tobbek kozott az iizleti jatékok-
ban, versenyszellemii feladatokban és szerep-
jatékokban.

- 0vék a figyelem nagy része, reflektorfényben
allnak.

-olyan feladatokba vetik be magukat, ame-
lyeket bonyolultnak tartanak.

A gondolkoddk ugyanakkor az olyan tevékeny-
ségekbdl tanulnak, ahol:

- arra batoritjak 6ket, hogy figyeljenek, gondol-
kodjanak, elmélkedjenek.

- lehetGséget kapnak arra, hogy gondolkodjanak
mielGtt cselekednének, és 6sszegezzEék gondo-
lataikat miel6tt észrevételeket tennének.

- attekinthetik a feladat sordn torténteket és ta-
nultakat.

- nyomds vagy szoros hatdridd nélkiil sajat tem-
péjukban hozhatnak dontéseket.

Az elméleti emberek olyan tevékenységekbdl
tanulnak leginkdbb, amelynek sordn:

- idejiik van mddszeresen feltdrni az elképze-
1ések, események €s helyzetek kozotti képzet-
tarsitdsokat és kolcsonhatdsokat.

- szerkesztett, vilagos célokkal rendelkezé hely-
zetekben vannak.

- lehet&ségiik van megkérdGjelezni és vizsgélni
az adott dolog mogott rejlé alapmodszertant,
feltevéseket és logikat.

- szellemi prébatételrdl van sz6.

A pragmatistak olyan tevékenységekbdl tanulnak
a leginkébb, ahol:

- nyilvanval6 kapcsolat van a téma és a munkat
érintd probléma vagy lehetGség kozott.

- olyan cselekvési technikdkat mutatnak be a
szdmukra, amelyeknek nyilvdnvald, sajat
munkdjukhoz jelenleg felhaszndlhaté gyakor-
lati el6nyei vannak.

- hiteles szakértd segitségével és visszajelzésé-
vel van lehetGségiik kiprébalni és gyakorolni a
technikdkat.

- gyakorlati kérdésekre 6sszpontosithatnak.

Ha mar ismerjilk kedvelt tanuldsi stilusun-
kat/stilusainkat, fontos, hogy tisztdban legyiink
az egyes stilusok viszonylagos erdsségeivel és
gyengeségeivel is. A megfelel§ tanuldsi lehets-
ségek kivélasztdsa lényegében azon tevékeny-
ségek kivalasztasat foglalja magdban, amelyek
sordn az erGsségeket kiaknazzuk, és ahol a gyen-
geségek nem bizonyulnak kiilonosebb hatrany-
nak. Onmagunk felméréséhez, a 21. oldalon
talalhato tablazat segit.

Képzési javaslatok

e Osszuk ki Honey és Mumford ta-
nulasi stilust vizsgalé kérd6ivét* és
a pontozd ivet, a tanulasi stilusok
definiciojat azonban ne!

e A kérd6iv eredményei alapjan
osszuk csoportokba a
résztvevoket!

e Kérjuk meg a csoportokat, hogy
azonositsak azokat a tapasztala-
tokat, amelyekbdél a legjobban
tudtak tanulni, és csak a kozos ele-
meket felhaszndlva allitsak 6ssze a
tanulasi stilus jellemzéit.

e Hasonlitsuk ~ 6ssze  ezeket a
jellemzéket a Honey és Mumford
altal azonositott tanulasi stilu-
sokkal!

Tartsuk szem el6tt, hogy sok esetben
az embereknek egynél tébb kedvelt
stilusuk van.

*Szerzoi joggal védett. A kérdbivet Honey, Peter és Mum-
ford, Alan munkdjaban taldlhato. (1992.)



Kedvelt tanuldsi stilusunk hatdst gyakorol
menedzseri, tanul6i €s tréneri szerepeinkre; a leg-
fontosabb feladat azonban kevésbé kialakult
stilusaink fejlesztése, hogy a lehet§ legval-
tozatosabb helyzetekben tanulhassunk.

Ne feledjiikk, hogy képzés vagy menedzselés
kozben hajlamosak vagyunk kedvelt tanuldsi
stilusunkat/stilusainkat alkalmazni! Hogy a
miénktdl eltérd tanuldsi stilussal rendelkezdkkel
jOl tudjunk egyiitt dolgozni, a 4 tanuldsi stilussal
Osszhangban a tevékenységek kombindcidjat kell
alkalmaznunk. Csak igy biztosithatunk lehetd-
ségeket mindenki szamadra.

2.2.3 Erzelmi tanulas

Az érzelmek mikodésére és elmaraddsukra vo-
natkozd kisérletek arra a tényre hivjak fel a figyel-
met, hogy az érzelmek fontos szerepet toltenek be
a tarsadalom életében, befolydsolva attitidjeinket
onmagunk és mdsok irdnydba. Bédr nincs
egyetértés az érzelmek eredetét illetGen, egyre
tobb bizonyiték van arra, hogy az alapvetd etikai
bedllitottsdgok az azokat megalapozé {6 érzelmi
képességekbdl szarmaznak. Az érzelmek tanul-
manyozdsanak harom & megkozelitése 1étezik: a
bioldgiai, a kognitiv és a konstruktivista.

A biolégiai megkozelités alapkategéridkba sorol-
ja az érzelmeket, melyek a kovetkezdk: harag,
félelem, boldogsdg, szeretet, meglep&dés, undor
és szomorusag. Az érzelmek egyetemesek, hiszen
azok bioldgiai cselekvési hajlamok. A mimikai
visszajelzés feltevése szerint a tény, hogy tisz-
tdban vagyunk kifejez8készségiinkkel, erGsiti ér-
zéseinket, ezért ha mosolygunk, attél jobb ked-
viink lesz (Ekman).

Képzési javaslatok

¢ Soroljuk fel azokat az érzelmeket,
amelyek kifejezését kulturank
megengedi!

e Gondoljunk azokra az érzelmekre,
amelyek kifejezését bizonyos hely-
zetekben a tarsadalom megkove-
teli vagy elvarja!

e irjuk le, az elfogadott érzelmi kife-
jezési formakat!

e Milyen kuldnbségek vannak érzel-
mek kifejezéseit illetéen a nemek
kozott?

¢ Hasonlitsuk 6ssze az eredménye-
ket mas kulturakkal!

A kognitiv megkozelités szerint minden érzelem
dltalanos izgatottsagérzéssel parosul, melyeket
tarsadalmi szokdsok szerint osztilyozunk. Igy
tanuljuk meg, hogy mely érzelmek mely helyze-
tekben megengedettek. A bioldgiai hajlamokat
élettapasztalataink és kultirank alakitjdk tovabb.
Az érzelmek félreérthetSk is egyben, ezért elne-
vezésiik megvalasztdsa a masokkal valé dltaldnos
megegyezésen alapul (Schachter).

A konstruktivista megkozelités azt dllitja, hogy
az érzelmek pusztidn szocidlis teljesitmények,
amelyeket a helyes érzelmi kifejez8készség sza-
balyai vezérelnek.

A fenti tanulmédnyok nem oldottdk fel az ész és a
sziv kozotti kettGsséget; vannak, amelyek a sziv
els6bbségére mutatnak rd, mig masok nem.
Bizonyos tettek az érzelmi elme, mig mdsok a
raciondlis elme tettei; igazdn érzékenyen szdlva
két elménk van: az egyik gondolkodik, a masik
érez. E két alapvetGen eltérd utja a tudasnak kol-
csonhatdsban épiti fel szellemi életiinket. A két
elme legtobbszor harmoénidban miikodik, dssze-
rendezve a tudds két utjat, igy kisérve benniinket
a vildgban. Ezek az elmék félig fiiggetlen
készségek: mindkettd egy kiilondlld, de kolcso-
nosen Osszekapcsolddd agyi aramkor mikodését
tiikrozi. Szamos, vagy a legtobb pillanatban e két
elme  kivdléan  koordindlt; az  érzések
nélkiilozhetetlenek a gondolathoz, a gondolatok
az érzéshez. Amikor azonban az indulatok
megerdsddnek, az egyensiily felborul.

Goleman szerint az emberi agyban van egy pont,
ahol a gondolat taldlkozik az érzelemmel, egy
1étez$ ajtd, mely az életiink sordn Osszegyjtott
kedvelt és nem kedvelt dolgok raktariaba vezet.
Ha elvdgjuk magunkat az érzelmi emlékezettdl,
az azt jelenti, hogy a mdltban térsitott érzelmi
reakcidink nem indulnak be - minden sziirke sem-
legességgel torténik. Ez pedig azt jelenti, hogy
gyakran kovetiink el hibat, hiszen nem emlék-
sziink multbéli cselekedeteinkhez kapcsolddott
érzelmeinkre. Az érzések ezért nélkiiloz-
hetetlenek raciondlis dontéseinkhez; a helyes
irdnyba vezetnek benniinket, ahol a szdraz logik4-
nak kevesebb haszna van. Az érzelmi tanulds -
segitve dontéshozatali folyamatainkat - jeleket
kiild nekiink, bizonyos lehetGségeket kihagyva,
mdsokat el6térbe helyezve. Az érzelmi agy
ugyanigy részt vesz az érvelésben, mint a
gondolkodd: az érzelmi képesség pillanatnyi don-
téseinket irdnyitja, a gondolkodé agy pedig
érzelmeinkben jatszik kiemelt szerepet.
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Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a résztveviket, hogy
lancot alkotva fekudjenek a pad-
I6ra. Az érintkezési pont az egyik
résztvevd feje és a masik hasa. Az a
résztvevd, akinek a feje a masik
hasan van, érezni fogja a has
mozgasat, és automatikusan ugyan-
azt a mozgast fogja felvenni.

e Kérjuk meg azt a személyt, akivel a
lanc elkezd6dik, hogy nevessen!
Azt fogjuk tapasztalni, hogy domi-
nélancban, egymas utan mindenki
nevetni kezd.

e Osszuk a résztveviket parokra, és
kérjuk meg 6ket, hogy kuldnb6zé
kifejezések hasznalataval szimulal-
janak érzéseket! Hozzunk létre egy
szotart az érzések kifejezésére!

A régi paradigma szerint 1étezik egy idedlis érte-
lem, amely mentes az érzelem vonzdasatol. Az uj
paradigma arra 6sztonoz benniinket, hogy teremt-
stink Osszhangot az ész és a sziv kozott. Ezen
feliil, ahogy feltarjuk a test, az elme és a 1élek ko-
zotti kapcsolatot, rdjoviink, hogy érzelmi és gon-
dolkoddsi dllapotunk fizikélis hatdst gyakorol
rank és forditva. Figyeljiik csak meg a testbe-
szédiinket, amikor lelkesek vagyunk: testiinket
konnytinek érezziik, energiaszintiink magas.
Amikor levertek vagyunk, nehéznek érezziik ma-
gunkat, energiaszintiink alacsony. Amikor sebez-
hetének érezziik magunkat, vallunk eldre esik,
karjainkat védekezSen 6sszefonjuk magunk eldtt,
és igy tovabb.

2.2.4 Megtanulni gondolkodni
Készség-e a gondolkodds? Megtanulhatjuk-e,
hogyan kell gondolkodni, és hogyan hasznéljuk
fel gondolkoddsi lehetSségeinket? Két vélasz le-
hetséges aszerint, hogy ki, miben hisz. Az els§
vélasz az, hogy a gondolkodast gének dltal meg-
hatdrozott IQ tesztekkel mérhetd intelligencianak
tekintjiik. A masodik valasz pedig az, hogy a gon-
dolkodast olyan készségnek tekintjiik, amely kép-
zéssel és gyakorlassal fejleszthetd. E két ellen-
tétes nézet igen egyszerien kombindlhaté De
Bono definicigjanak hasznalatdval: “a gondolko-
dis az a vezet§ készség, amelyen keresztiil az
intelligencia a tapasztalat hatdsara cselekszik”.

Ez a meghatdrozas sugall néhany megfontolast:
az intelligencia a gondolkoddsi készségek

fejlédésének csapddja lehet. Egy intelligens sze-
mély kialakithat valamilyen nézetet egy témar6l,
az intelligencidjat pedig felhaszndlhatja arra,
hogy megvédje ezt a nézetet. Minél intelligen-
sebb az adott személy, anndl jobban meg tudja
védeni az adott nézetet. Minél jobb ez a védelem,
az adott személy anndl kevésbé latja sziikségét
annak, hogy alternativakat keressen, vagy bérki
mdst meghallgasson a témdban. Az intelligencia
csapddjanak masik megkozelitése, hogy aki ab-
ban a szemléletben nétt fel, hogy & intelli-
gensebb, mint a koriilotte 1évdk, a lehetd legtobb
elégedettséget akar meriteni ebbdl az intelligen-
cidbol. Az intelligencia jutalma az, hogy bebi-
zonyitjuk: a mésik téved.

A gyakorldst nem koveti automatikus javulds.
Sziikség van arra, hogy kozvetlen figyelmet szen-
teljiink a gondolkodds médszereinek. A gondol-
kodds nem szerepel az iskolai tananyagban, mert
az oktatds a hagyomdny csapddjaban rekedt. A
dontéshozok tapasztalata €s értékei csak a multon
alapulnak, az informdci6 azért kap kiemelt szere-
pet, mert az tudatja a személlyel, hogy mit te-
gyen. Ugy tartjik, hogy a gondolkodast lehetetlen
onalldan tanitani, az csak mas témakhoz kapcsol-
va lehetséges, igy azonban tagadjdk a gondol-
kodas onmagaban hordozott értékét.

A kritikus gondolkodés a gondolkodas legismer-
tebb médja. A gondolkodds, a gorog ,,itélkezés”
sz6 jelentésébdl szarmazik, amely hdrom fazist
kiilonboztet meg: elemzés, itélkezés, érvelés. Ha
megvizsgdljuk a tudomdnyt és a technoldgidt, a
sikerek nem a kritikus gondolkodédsbdl szarmaz-
nak, hanem abbdl a ,lehet&ség” rendszerbdl,
amely feltevést (hipotézist) és elképzeléseket
(viziét) hoz létre.

Az észlelés a gondolkodds leglényegesebb része.
Az észlelés az, ahogyan a vildgot latjuk, azok a
dolgok, amelyeket szadmitdsba vesziink, és aho-
gyan a vildgot rendszerezziik. Igy mar valészi-
niinek tlinik, hogy az észlelés ,,0nszervez6ds in-
forméciés rendszerként” mikodik. Egy ilyen
rendszer lehet6vé teszi a beérkezd informéciok
sorba rendezését, és ezekbsl mintak 1étrehozasat.
Gondolkoddsunk 1igy, ezen mintdk csapddjdba
kertil.

A gondolkodds eszkozei ugyanolyan fontosak,
mint barmilyen més cselekvés eszkozei. Ezek az
eszkozok a ,figyelem irdnyitdsdnak eszkozei”.
Ezek nélkiil a figyelem a tapasztalat 4ltal lefek-
tetett mintakat koveti, és zartta tesz benniinket.



Gondoljunk egy szines térképre! Ha meg kell
taldlnunk egy autépalyat, figyelmiink az olyan
szin vonalra irdnyul, amelyrdl tudjuk, hogy
autopdlyat jelol. Most egy szobdban vagyunk.
Valaki megkér, hogy hunyjuk le a szemiinket, és
nevezziink meg minden zold szind targyat a
szobaban. Valdszintileg neheziinkre esik majd
minden ilyen tirgyat megnevezni. Ezek a példak
azt mutatjdk, hogy a gondolkodas gyakorlatiasab-
ba valik, ha irdnyt szabunk neki.

Nehézségek meriilnek fel a gondolkodds kiilon-
boz6 szintjeinek - azaz a logika, az informécio, az
érzékenység és a kreativitds - egyidejli alkalma-
zasakor. Ez zavart okoz benniink és a masokkal
valé kommunikacié sordn. Ha példdaul dontésho-
zatalkor hagynank, hogy gondolataink értékeljék
azt, amit tenni szeretnénk, amit el kellene keriil-
niink, amit érziink stb., holtpontra jutnank.

Edward De Bono hat gondolkodasi szabalyt vet
fel, amelyeket hat eltér szind kalappal fejez ki:
A fehér kalap a szdmokat, adatokat, az objekti-
vitdst és az ismertet jelenti. A személyes véle-
mény kifejezése nem engedélyezett, csak a
beszélgetés nélkiili odafigyelés lehetséges. Az
elhangzottak nem mindig érvényesek mindenki
szdmdra, csak semlegesen jelzik, hogy azokat
annak kellene tekinteni.

A voros kalap indoklds és logikus alap nélkiil
teszi lehet6vé az érzelmek és az érzések kife-
jezését. Nem kell taldlgatnunk, hogy masok mit
éreznek, hiszen rakérdezhetiink. Az érzelmek
szabad kifejezésének lehetGsége megengedi,
hogy érzelmeinket néhdny pillanaton beliil be-
vagy kikapcsoljuk anélkiil, hogy tagadndnk,
elrejtenénk, vagy valtoztatnank azokat.

A fekete kalap a forditott logikat fejezi ki, azaz
mindent, ami logikusan nem mitikddhet az adott
helyzetben. Ezt bortlaténak is tekinthetnénk, de
csak logikus, nem érzelmi. Ez magyardzza meg,
hogy valami nem mikodhet, felhivja a figyelmet
a kockdzatokra, veszélyekre és hidnyossdgokra
egy adott helyzetben vagy projektben. Igy a gon-
dolkodds szembe keriil a multbéli tapasztala-
tokkal, azokat a jelen Gsszefiiggéseibe helyezi, és
felméri a jovobeli hibdk vagy sikertelenségek
lehetGségeit.

A sdrga kalap a igenl$ gondolkoddst, az optimiz-
must jelenti, épit6 jellegli. Egy otlet, projekt vagy
adott helyzet pozitiv aspektusait értékeli. Itt annyi
j6 okot kell taldlnunk optimista kinyilatkoztatd-

sunk tdmogatdsdhoz, amennyit csak tudunk. Ha
nyilatkozataink nem is tdmogatjak teljes mérték-
ben az otletiinket, érdemes kifejezni azokat.

A z0ld kalap az el6itéletektol, logikatdl, birdla-
toktol vagy értelmezésektSl mentes kreativ gon-
dolkodast jelenti. Célja, hogy alternativakat ke-
ressiink a mogott a lehetGség mogott, amelyet
logikusan kellene vélasztanunk. Ez dllandéan
véltoz6 elképzelés, amely az egyik gondolatrdl a
mdsikra ugrik. Arra késztet benniinket, hogy
eltérjiink a szokdsos gondolkoddsi mint4ktol.

A kék kalap magit a gondolkodds irdnyitdsat
szolgdlja, €s azonositja a téma feltarasahoz sziik-
séges gondolkoddsmddot. Minden egyéb szerepet
rendszerez, arra Osszpontosit, amit kezelniink
kell, és a megfelels kérdések feltevésével osztd-
lyozza az adott helyzet Osszes nézGpontjit. Ez
tolti be a koordinacids szerepet: feliigyel, dssze-
gez, megoldja a nézeteltérést, és kovetkeztetésre
jut.

A kalapok eszkozok és szabdlyok is egyben. A
gondolkodds osztdlyozdsa csak egy modell, ne
feledjiik, hogy a térkép nem maga a megjelenitett
tertilet!

Az aldbbi gyakorlat segit tisztdzni a modell
hasznélatit.

Képzési javaslatok

* Egyénileg vagy csoportban azono-
sitsunk egy problémat, helyzetet
vagy projektet!

e Vegyuk fel egymés utdn a kala-
pokat, és vegyuk fel vele az adott
szerepet!

¢ Szabadon fejezzuk ki magunkat (a
szerep védelme alatt)!

* Ne vitatkozzunk a tobbiekkel (em-
berekkel és/ivagy szerepekkel)!

e A kovetkeztetések levonasahoz
hasznaljuk a kék kalapot!
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2.2.5 Eloitélet

Miel6tt beszélnénk az elGitéletrdl, az attitidoket
(beallitédasokat) ugy kell definidlnunk, mint haj-
lamot arra, hogy gyors igenld vagy tagadé reak-
ciot adjunk egy bizonyos tirgyra vagy targycso-
portra. Egy ilyen attittidben jelen van a tartalom
(a targy) és az értékitélet, amely lehet pozitiv
vagy negativ. Az attittidok tartésak. Mivel az el6-
itéletnek ilyen jellemz&i vannak, attitfidnek te-
kinthetS. Az el6itéletnek harom f6 megkozelitése
1étezik:

A megismerd megkozelités: egy targgyal vagy
targycsoporttal kapcsolatos szemléletek és észle-
1ések Osszessége.

Az érzelmi megkozelités: egy targy vagy targy-
csoport irdnt taplalt érzelmek.

Képzési javaslatok

¢ Azonositsuk azon embercsoport fe-
Ié irdnyuld elbitéleteket, amelyek-
nek tagjai vagyunk!

e Csoportositsuk ezeket az el6itélete-
ket aszerint, hogy pozitivak vagy
negativak, szandékosak vagy sem,
burkoltak vagy nyiltak!

e Soroljuk fel azokat, amelyeket sza-
vakkal vagy tettekkel meger6si-
tank!

¢ Soroljuk fel azokat, amelyekkel
szemben allunk, és vizsgdljuk meg,
hogyan fejezzik ki szembenalla-
sunkat!

¢ Soroljuk fel mit tesztink, hogy meg-
gy6zzlink masokat: ne beszéljenek
vagy viselkedjenek az altalunk
ellenzett el6itéletek szerint!

Képzési javaslatok

A viselkedésbeli megkozelités: egy targyat vagy
targycsoportot érintd cselekedetek.

Az eléitéletet egy mdsik személlyel valé banas-
modot érintd sajdtos igenlS vagy tagadé attitlid-
ként frhatjuk le, ha az adott személy emberek egy
meghatdrozott csoportjdhoz tartozik. Akkor be-
sz€lhetiink megkiilonboztetésrsl, amikor az eld-

itélet jellegzetes viselkedéssel parosul.

A megkiilonboztetésnek (diszkrimindcidnak) két

negativ hatdsa lehet:

(a) tamadas az onbecsiilés ellen (amikor alsobb-
rendiinek érezziik magunkat, igy gondoljuk,
hogy értéktelenek vagyunk) és

(b) a lehetséges siker bekovetkezésének valdszi-
niiségével - a pozitiv folyamat ellenére - egye-
nesen ardnyosan novekszik sajat bukdsunk
valészintsitése.

A megkiilonboztetés pozitiv is lehet, amely
fontos elem a menedzsment kornyezet dtgondo-
lasdban: az elvdardsoknak megfelelGen cselek-
sziink, igy az elGitéletek érvényesitésén keresztiil
teljesitjiik be a joslatokat.

Egy menedzsment (vagy képzési) helyzetben 4

kiilsG befolydsold tényezdvel kell szamolnunk:

* Az érzelmi kornyezet - bizonyos személyekre
pozitivan tekintiink

* Informéci6 - bizonyos személyeknek tobb
informdaciét adunk

* Viselkedésbeli valtozds - tobb figyelmet szen-
teliink azoknak, akiket a legjobban szeretiink

* A visszajelzés mértéke - vildgosabb és folya-
matos véleménynyilvanitds azon munkatdrsak
(vagy képzésben résztvevok) felé, akiket jobban
kedveliink.

e Osszuk parokra a csoportot, és minden résztvevének adjunk
egy diszkriminalt embercsoporthoz tartozé szerepet! Felvalt-
va adjuk az egyikiknek a diszkriminalt személy szerepét,
illetve egy olyan személy szerepét, aki szemben all a disz-
kriminalt személlyel! Az egyik személy szerepe szerint tamad,
és kulonféle sztereotipiakat allit a masikrél, mig a masik
kapja a védekez6 szerepet. A gyakorlat koronként kérulbelul
5 percig tart. Kérdések a feldolgozashoz:

* Megvaltozott a résztvevok viselkedése?

¢ Milyen érzés volt tdmadni?

¢ Milyen érzés volt a megkulonboztetés?

¢ A védekezé vagy a tdmado szerepre voltak a résztvevék job-
ban felkészilve?




Létezhet intézményes megkiilonboztetés is: kuta-
tasok kimutattdk, hogy a diszkrimindcié hatédsa a
torténelemben elfoglalt helye szerint véltozik.
Ma mir jobban értiink szdmos embercsoportot, és
néhdny ilyen csoport esetében a rdjuk irdnyuld
tarsadalmi befolydsolds nyomdsa is csokkent.
Jobban ismerjiik jogainkat is, és kevésbé féliink
érvényesiteni azokat.

Mivel az elgitélet a viselkedésben nyilvdnul meg,
a viselkedésbeli valtozds nem mindig egyezik az
attit@idbeli véltozassal. A valtozas gyakran nehéz-
nek bizonyul, mert az el6itélet tarsadalmilag elfo-
gadott, és 4j bardtok szerzésének vagy egy pozi-
ci6 kiépitésének egyik mddja lehet az elditéletek
elfogadasa.

Az el6itélet normdlis, annak elfajuldsa azonban
nem. Gondok akkor adédnak, amikor bizonyos
dolgokat, példaul jo otleteinket, hagyomdnyain-
kat stb. masokra akarjuk kényszeriteni. Az el6ité-
let elfajuldsa kapcsolatban 4ll birtokolt hatal-
munkkal, és azzal, ahogyan ezt a hatalmat a
menedzsment vagy képzési helyzetekben gyako-
roljuk.

Réébrediink, hogy az elditélet kezelésének sza-
kaszai vannak.

Az els6 1épés az “-ista” helyzet: felismerjiik és
elfogadjuk, hogy az el6itélet benniink és masok-

ban is 1étezik.

A masodik 1épés a ,,nem -ista” helyzet: tartézko-

dunk att6l, hogy az elditélet szerint cselekedjiink,
és hogy tavolitsuk magunktdl annak 1étét.

A harmadik 1épés az “anti -ista” helyzet:
tevékenyen kériink fel mdsokat, hogy ismerjék fel

sajat elditéleteiket, és vdltoztassdk meg viselke-
désiiket.

Hosszi it vezet az -ista helyzettSl az anti -ista
fazisig.

Errdl a témardl bGvebb informaciok talalhatok az
Interkulturalis Tanulas T-Kitben.

2.3 A személyes eré-
forrasok kezelése

Ennek a fejezetnek az el6z8 része alkalmat adott
arra, hogy felfedezziik 6nmagunkat, és Onma-
gunk rejtett lehetSségeit. Ez a rész a sajat erdfor-
rdsaink menedzselésével kapcsolatos technikakat
vizsgalja.

2.3.1 Az alkalmassagtol a szak-
mai hozzaértésig

A lényeget ugy irhatjuk le, mint ,,valaminek a
sajatja”: sokkal inkdbb az a lehet&ség, amivel
sziiletiink, nem amit az oktatdson, elképzelésein-
ken vagy meggy6zGdéseinken keresztiil megsze-
reztiink. Mind a fizikai, mind az emberi kornye-
zet, & a komyezeti viszonyok alkalmat
biztositanak szdmunkra, amelyeket ha megra-
gadunk, segithetnek fejleszteni a benniink rejlé
lehetGségeket, amelynek sordn ,alkalmassd”
(kompetenssé) valhatunk.

Bizonyos kompetencidk hasznédlhatésaga id6rdl
id6re valtozik. Ezért nagyon fontos, hogy a
koriilottiink zajlé torténések gondos elemzésével
azonositsuk a fejlédési szakaszunkhoz sziikséges
kompetencidkat.

A kompetencia az értékek, készségek, attitlidok,
tudds és tapasztalat Osszesitett eredménye. Az
értékek egy egyén vagy szervezet erkolcsi meg-
gy6z8dései alapjan adott viselkedésbeli, vagy a
cselekvésben megnyilvanulé vélaszai. A készsé-
gek azok a lehet&ségek, amelyek képessé tesznek
benniinket valami megtételére. Amit vallunk, az
nyilvdnul meg cselekedeteinkben. Az attitlidok
azt jelentik, hogy gondolunk valamit, ami érzé-
seket kelt benniink, és eszerint reagalunk. A tudds
az informdcién alapszik, az értelmezés pedig
azon a képességen, hogy hogyan irdnyitsuk és
alkalmazzuk a tuddst. Egy masik megkozelités, a
kompetencia meghatdrozdsdra: a tudds, a cse-
lekvés és a 1ét eredménye.

Le Boterf szerint barhogy is irjuk le a kompeten-
cidkat, azok nem onmagukban léteznek. A kom-
petencidkat csak személyek tudjik életre kelteni.
Azt is el kell mondanunk, hogy a kompetens cse-
lekvés és az ahhoz sziikséges erGforrasok nem
ugyanazok. Az erSforrdsok szarmazhatnak a
kiilvilagbdl - adatok, egyének, szervezetek - vagy
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beliilrdl - tudds, készségek, kvalitdsok, tapaszta-
latok, érzelmek stb. A szakmai hozzaértés az a
képesség, mellyel a kompetens cselekvés érde-
kében megfelelGen kombindljuk az eréforrasokat.
Az ember egyaltaldn nem linedris struktirdkban
gondolkodik, pusztin logikai miiveletek segit-
ségével: a metafordknak és az analdgidknak is
fontos szerepilk van. Az ember olyan jelekre
reagdl, amelyeknek nem egyetlen, eleve megha-
tarozott, hanem szamtalan jelentésiik van. Ezért
nem tudjuk vezérelni azokat a koriilményeket,
amelyek kedveznek az adott tuddskombindcié-
nak. Az igazi szakmai hozzaértés a nagyfoku
elérelatasban rejlik. Egy adott helyzetben nem
egyetlen médja van annak, hogy szakmai hoz-

Képzési javaslatok

Onfejlesztési terv

¢ Azonositsuk élettink maximum 5
olyan jegyét, amelyekrél nem
szeretnénk lemondani!

e Azonositsuk életiink maximum 5
olyan jegyét, amelyekkel nem va-
gyunk elégedettek!

¢ Prébaljuk meg 6sszekapcsolni eze-
ket, és azonositsuk azokat a le-
hetséges utakat, amelyek el6-
mozditjak onfejlesztési terviinket!

SWOT analizis

. Azonositsuk

(Strengths)!

e Azonositsuk
(Weaknesses)!

® Azonositsuk a koérnyezet 4altal
nyujtott lehetdségeket (Oppor-
tunities)!

* Azonositsuk a kornyezet jelen-
tette veszélyeket (Threats)!

erésségeidet

gyengeségeidet

zoz

zaértéssel cselekedjiink. Az eltérd viselkedésmo-
dok lehetnek jok vagy rosszak. A szakmai hoz-
zaértés abban a képességében rejlik, hogy
Osszetett képeket vagy helyzeteket azok {6 ele-
meinek kiemelésével frunk koriil és értelmeziink
anélkiil, hogy lekicsinyelnénk, vagy leegysze-
rlisitenénk azokat. Minél gazdagabb az Osszkép,
anndl magasabb foku a szakmai hozzaértésiink.

Egy ilyen Osszetett helyzetben - amilyen a mai
valésdg - a tervezést felvdlthatja a navigicio.
Hogy ne essiink a céltalan bolyongds hibdjaba,
meg kell hatdroznunk néhdny kulcsszempontot.
Ebben az értelemben a menedzselés és a képzés
nem az ellendrzésrdl sz6l, hanem egyes dolgok
értelmének meghatdrozasarol, az iranyérzékrdl és
a motivaldsrél. Mivel életiinket nem tarthatjuk
dllandé ellendrzés alatt, ez a gondolkoddsméd
segit felismerni, mit tehetiink meg és mit nem.

Vannak eszk6zok, amelyekkel ezt megtehetjiik,
mint példaul személyes fejlesztési terv kidolgo-
zasdval (személyes célok Kkitiizésével), képes-
ségeink felismerésének €s alkalmazdsanak ter-
vével (irdnyitott felelGsségvéllaldssal) vagy
onértékelési tervekkel, azaz az aldbb részletezett
kompetencidk feltérképezésével.

* Azonositsuk legjobb kompetencidinkat (tudis,
készségek €s attitlidok)!

* Helyezziik el ezeket a “Kompetencia térképén”,
és pontozzuk Sket (0 = nincs ilyen, 1 = nagyon
gyenge, 5 = nagyon jo)!

* Jegyezziik fel a cstics- és mélypontokat!

* Azonositsuk az elvégzend6 munkdt vagy
feladatot, €s soroljuk fel az ehhez sziikséges
kompetencidkat!

* A térképet vessiik Ossze a sziikséges kompeten-
cidinkkal!

* Vizsgaljuk meg a hidnyossdgokat!

» Azonositsuk a fejlesztés lehetdségeit!

 Egy bizonyos id6 elteltével végezziik el djra ezt
a gyakorlatot! A kompetencidk felsoroldsaval és
pontozdsaval vizsgaljuk meg a kiilonbségeket,
vagy hasonlitsuk Ossze ezeket munkatdrsaink
kompetencidival, és keressiik meg az egymast
kiegészits elemeket!

2.3.2 Onmotivicio

Az ifjusagi tevékenységek féként csoportban
zajlanak, igy az ifjisdgi szervezetekben a don-
téshozatal is csoportos folyamat. A szervezetek
felépitése mindig magédban foglal néhany bizott-
sagot. Egy megbeszélés mindig az érzelmek, az
orom és a munka forrdsa. A dontések elGkészi-



tésével és végrehajtdsdval gyakran egyetlen sze-
mélyt biznak meg, a szervezet napi menedzse-
1ésében mindenki erre a személyre tdmaszkodik.
A motivicié csoportos tevékenységeknél termé-
szetes, de nincs mindig jelen az egyediil végzett
munka sordn, amikor ugy érezziik, hogy egy
egész szervezet altal okozott nyomds nehezedik a
vallunkra. Kiilonosen akkor, amikor nem all mel-
lettiink senki, akivel megoszthatndnk gondolata-
inkat. Munkdnk sordn az Onmotivacié nélkii-
16zhetetlen készség, hiszen a nehézségeket néha
lekiizdhetetlennek taldljuk, mert latsz6lag min-
den kicstszott az ellendrzésiink alol.

A motivacio az az erG, ami arra késztet benniin-
ket, hogy bizonyos dolgokat tegyiink. A motiva-
ci6 az érzelmekhez, igényekhez és elvardsokhoz
kapcsolddik. Az embereket motivalé belss igé-
nyek vizsgalata a legtobb motivacidelmélet alap-
ja. Tarsadalmunkban legtobbiink szdmdra az
alapvet6 igények - az étel, a ruhdzkodds, és egy
hely, ahol lakhatunk - kielégitettek. Vannak ko-
zépszintl igények is: a biztos dllds, a méltanyos
fizetés és az elfogadhaté munkakoriilmények. A
magasabb szintli igények azok, amelyek hosszi
tdvon motivaljdk az egyént.

Ezek az egy csoporthoz val¢ tartozés, a tarsadal-
mi stdtusz, életiink irdnyitdsdnak igénye, az
onmegvalositds, a biiszkeség és a személyes fej-
16dés iranti igények. A munkahelyi motivaciérdl
tovabbi informacidk a ,,Mdsok irdnyitdsa, mene-
dzselése” cimii fejezetben taldlhatok.

Az ifjusagsegitSk és onkéntesek gyakran panasz-
kodnak arra, hogy kozépszintli igényeik nem
kielégitettek, mégis maradnak, és folytatjdk a
munkdt. Ami a motivéciét illeti, vajon az onkén-
tes munka vildga kiilonbozik mds szerveze-
tekétS1? Az iizleti szféraban az emberek nem iga-
z4n maradnak anndl a szervezetnél, amely nem
elégiti ki kozépszintli igényeiket.

Gondoljunk csak azokra a dolgokra, amelyek
jobb teljesitményre sarkallnak! A dicséret erGsen
motivdl. Ha senki sincs a kozelben, dicsérhetjiik
onmagunkat hangosan! Néha elég ennyi: “szép
munka volt!”, vagy megjutalmazhatjuk magunkat
valamivel, amit kiilonosen szeretiink.

A motivéciés elméletekbe Pavlov vezette be a
elvards elemét. Kutatdsai bebizonyitottak, hogy
egy megfeleld jutalom - dicséret, prémium vagy a

munkatarsak elismerése - az elGirt teljesitményt
kovetSen gyorsan ahhoz a vdrakozdshoz vezet,

hogy a megfelel§ teljesitmény meghozza jutal-
mat. Ugyanigy a nem megfelel§ teljesitmény
olyan varakozdsokhoz vezet, mint a helytelenités,
a prémium elvesztése stb.

Mayo és Herzberg kutatasai kimutattdk, hogy a
motivicié az emberekre val6 odafigyelésbdl és a
dontéshozatali folyamatba torténd bevonasukbdl
fakad. Annak érzése, hogy ,,fontosak” vagy sziik-
ségesek vagyunk a szervezet szdmdra, erdsen

motival6 tényezd.

Képzési javaslatok

e Tegyuk fel a kovetkezd kérdést:
“Mi vagy ki motival engem?”

e Kulon listan szerepeljen, hogy ki és
mi motival, majd csoportositsuk
ezeket!

e A ki listanal kezdjuk, ha az hosz-
szabb a mi listanal!

¢ Azonositsunk néhany olyan
tertletet, ahol ugy érezzik, hogy
az adott ki motivalhatna!

e Segitsik 6ket abban, hogy moti-
valjanak benninket! Ha segitjuk
6ket a felénk iranyuld helyes vi-
szonyra, nagyban névelhetjik
sajat motivaciénkat.

2 2

Sajat motivacionkat is erdsiteni tudjuk, kovetve

az alabbi 1épésekkel:

» Sajat értékeink felismerése: készitsiink egy
otsoros Onjellemzést, amelyben a jé tulajdonsa-
gok hangsulyosak! Ezt a legtobben igen nehéz
feladatnak tartjak, hiszen kultdrank azt tanitja,
hogy legyiink szerények! Prébéljunk 10 jé pon-
tot taldlni! Ha ez nem megy, hasznéljuk a napl6
modszert! Minden nap lejegyezziik egy ma-
gunkndl hordott zsebnaptarba azt a harom ese-
ményt, amely j6 érzést keltett! Ez majd em-
Iékeztet a 10 legjobb tulajdonsédgra!

Annak felismerése, hogy a dolgok megvaltoz-
tathatok, a feladati szakaszrél az akarati sza-
kaszra valé elmozdulds kérdése. “Nem azért
teszem a dolgokat, mert koteles vagyok, hanem
mert ezt akarom csindlni”.

Pozitiv gondolkodas: el&szor is hinni kell, hogy
sikerrel fogunk jarni. A kudarc a felndttkor
szemlélete, a gyerekek nem félnek a hibaktdl.
Azonositsunk egy olyan szempontot, amit sze-
retnénk megvaltoztatni, és irjuk le! Ezek utdn
azonositsuk a véltozds el6tt allé korlatokat, és
azokat is irjuk le! Ezek az akaddlyok biztosan
lekiizdhetetlenek?
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* Tiizziink ki célokat! Irjuk le ezeket a célokat és
emlékeztessilk magunkat rdjuk! Hatarozzunk
azokrdl az eszkozokrdl, amelyekre sziikség van
e célok eléréséhez, majd hatdrozzunk meg egy
id6skalat! Nem kell a folyamatot siettetni. Ne

P

feledjiik: a motivacio fert6z4!

2.3.3 Idémenedzsment

Az id8beosztds a j6 menedzsment egyik meg-
kozelitése, és az dbnmenedzselés egyik leglénye-
gesebb eleme. Ez mindenki szamadra fontos, kiilo-
nosen azoknak, akik masok irdnt is felelgsséggel
tartoznak.

Mi az id§?

* Az id6 legfontosabb erSforrdsunk és fontos,
hogy teljes mértékben hasznositsuk.

* Az id§ az egyetlen er6forrds, amit nem novel-
hetiink. Ha eltelt, nem hozhatjuk vissza.

* Mindenkinek ugyanannyi ideje van. Minden-
kinek napi 24 ¢6ra 4ll a rendelkezésére. Csak a
felhaszndlds médja més.

* Misok idejének rabldsa megbocsathatatlan. Aki
becsiili sajat idejét, masokét is becsiilni fogja.
Aki mindig elkésik a taldlkozokrél vagy meg-
beszélésekrdl, az azt jelenti, hogy mésok idejét
pocsékolja, amig &k arra varnak, hogy
megérkezzen.

* A nap kiilonb6z8 szakaszaiban, az élet egyes
pontjain ugy tdnik, az id6 masként telik. Elme-
riillve a munkdban, vagy j6 érzések kozott, repiil

Képzési javaslatok

az 1d6. Unatkozva, frusztraltan az id6 csak van-
szorog.

Az idSbeosztasnak megvannak az alapelvei. Ezek
segithetnek az idémenedzsment fejlesztésében.
* Tervezés: a napi, heti, évi tervezés elsajatitisa
az els6 1épés ahhoz, hogy megtanuljuk
ellendrzésiink alatt tartani munkdnk mennyi-
ségét. Ez arra is képessé tesz benniinket, hogy
életszertivé valjunk azzal kapcsolatban, hogy
mennyi munkdt tudunk vdllalni, ez mennyi
id&be telik, és mit foglal magéaban.
Fontosséagi sorrend feléllitdsa: a siirgGs és fontos
feladatok kozotti kiilonbségtétel elsajatitsa,
valamint annak felmérése, hogy munkédnk mely
aspektusdnak kellene elsSbbséget élveznie
nélkiilozhetetlen akkor, amikor be szeretnénk
osztani az idénket.
Egy j6 és milikodd rendszer: a napi rutin 1étre-
hozdsdnak elsajatitdsa, a papirmunka hatékony
elvégzése, a telefonok, a munkatarsakkal vald
kommunikicié €s az iktatds mind fontos
szerepet jatszanak ebben.
A napl6 eszkozként valé haszndlata: a napld
Iényeges szerepet jatszik id6beosztasunkban. A
naplénak tartalmaznia kell a terveket, cse-
lekvési listakat, fontos bejegyzéseket és minden
egyéb, a munkankhoz kapcsolddé fontos infor-
m4ciot.
* Meg kell tanulnunk nemet mondani: tilterhelt-
ségiink egyik oka az, hogy hajlamosak vagyunk

e GyUjtsunk 6ssze egy listat mindabbdl, amire sziikség van ahhoz, hogy egy feladatot

teljesiteni lehessen!

¢ Rendezziik fontossagi és idérendi sorba a feladatlistat!

e Hatarozzunk arrél, hogy ki teljesiti a feladatot!

e Becsuljuk meg, mennyi id6t venne igénybe az
egyes feladatok teljesitése, figyelembe véve

meglévé munkamennyiségiinket!

o Allapitsuk meg az 6sszes tovabbi eréforrast,

amelyre szikség lehet!

e Szabjunk hataridét minden egyes feladathoz!

e Hataridénaplé hasznalataval készitsink napi

feladatbontast!




5. abra: Modszer idorabloink azonositasahoz

IGAZ
A kovetkezd kérdések segitenek abban, hogy a munkaidot
ellendrzés alatt tartsuk, és felismerjik, mi vagy ki rabolja az | o § c
idénket 2 X o S
S |G| 2| =
A telefon zavar, amikor megbeszélésen vagyok, vagy egy fontos doku-
mentumot készitek eld.
A telefonbeszélgetések majdnem mindig szlikségtelentl hosszira nyulnak.
Az asszisztenseim és a munkatarsaim megzavarnak a munkaban, hogy
elmondjdk gondjaikat, vagy beszélgessenek velem.
A latogaték vagy kereskedé6k megzavarnak a munkdmban azzal, hogy
bejelentkezés nélkil érkeznek.
A munkaebédek vagy fogadasok elnehezitenek, és eladlmositanak.
A megbeszélések tul hosszu ideig tartanak és tul gyakoriak.
A megbeszélések napirendje rosszul vagy egyaltaldan nem elSkészitett.
A szamitdgépek tul gyakran elromlanak.
A titkdrnék tulterheltek.
Az asszisztensem hétvégén és csaladi Uinnepek alkalmaval is felhiv.
Egy egész halom elintéznivalé all az asztalomon.
Nehezen hatdrozom meg és tartom be a hataridéket, ezt csak nyomasra
tudom megtenni.
A fontos feladatokat az utolsé pillanatra hagyom, ami nagyfoku odafi-
gyelést kovetel télem.
Nem tudom vildgosan meghatarozni a céljaimat és a fontossagi sorren-
det. Ezek mind zavarosak és valtozok.
Tul gyakran foglalkozom méasodlagos kérdésekkel.
Nem szoktam napi munkatervet késziteni.
Nem ruhdazom masra a feladataim eqy részét.
Hajlamos vagyok tul jol csinalni a dolgokat. Tulsdgosan belemeralok a
részletekbe.
Gyakran olyan problémakat kell megoldanom, amelyeket masok is
éppolyan jél meg tudnanak oldani.
Az egyes oszlopokban szerzett pontok dsszege: = = = =
Minden egyes oszlop végeredményét meg kell szorozni a megadott| X0 | X1 | X2 | X3
értékkel! - = = E
Minddsszesen: =

0-30 pont k6zott:

Az id6rablék minden nap rabolnak. Id6ter-
vezés hijan, az id6rablék elveszik a ren-
delkezésre allo id6t.

31-40 pont k6zott:

M(kodik ugyan egy id6rablok ellen
telepitett biztonsagi rendszer, de ez a rend-
szer nem mikodik megfeleléen, vagy elég
rendszeresen ahhoz, hogy igazi biztonsagot
nyujtson.

41-50 pont kozo6tt:

Elég j6 az id6beosztas, de van néhany gond
és gyenge pont az ellenérzé rendszerben,
amelyen keresztul az id6érablok fegyveres
tamadast hajthatnak végre a rendelkezésre
allo idé ellen.

51-59 pont kozo6tt:

Nem valészin(, hogy a rendelkezésre all6 id6
az idérablok kezére jut. Gratuladlunk! Példa
azok szamara, akik szeretnék megtanulni,
hogyan osszak be az idejiket.

Szeretnénk koszonetet nyilvdnitani a fenti dbra szerzdjének, a szerzdi jog tulajdonosdt azonban nem taldltuk meg. Nagyra
értékeliink barmilyen informdciot, amely lehetévé teszi szdmunkra, hogy kapcsolatba lépjiink a szerzdi jog tulajdonosdval.

Szervezet-
menedzsment
T-Kit

31



/5

Szervezet-
menedzsment
T-Kit

32

automatikusan igent mondani, amikor médsok
megkérnek, hogy végezziink el valamit. Az id6-
beosztds egyik aranyszabdlya, hogy meg kell ta-
nulnunk NEM-et mondani. Semmi sem annyira
fontos, hogy ne varhatna par percet, amig
felmérjiik: van-e realitdsa annak, hogy elval-
laljuk a feladatot vagy sem.

En vagyok a megfelel6 személy a feladatra?
Gyakran anélkiil vallalunk el egy feladatot,
hogy felmérnénk: rendelkeziink-e a sziikséges
készségekkel, tuddssal vagy magabiztossdggal
ahhoz, amit kérnek t6liink. Gyakran egyszeriien
csak biintudatunk van, és igent mondunk.
Erdemes felmérni, hogy a feladat illeszkedik-e
altalanos feladatkoriinkbe, vagy Osszhangban
van-e a munkakori lefrdsunkkal.

Az 5. dbra gyakorlata - napi rutinnd vdlva -
segitséget nyujt raciondlisan felhaszndlni a ren-
delkezésre allé id6t. Ne feledjiik, hogy az id§
fogalma az égovek szerint véltozik! Bizonyos
kultirdkban a késés elfogadhatatlan, masokban
engedélyezett vagy elfogadott. Ezért id6észlelé-
stink nem mindenhol ugyanaz. Az id§ a kvalitds-
sal, a hatalommal és az elvardsokkal is kapcsolat-
ban all. Barmilyen €govon is €liink, fontos, hogy
tisztdban legyiink azzal, hogyan haszndljuk sajat
és mdsok idejét. Csak akkor lesz id6nk pihenni,
ha a rendelkezésre 4ll6 id6t j6l osztjuk be!

Ir vers

Legyen id6d a munkdra,
Mert az a siker dra.

Legyen id6d gondolkodni,
Mert az az eré forrasa.

Legyen id&d jétszani,
Mert az a fiatalsag titka.

Legyen id6d olvasni,
Mert az a bolcsesség magja.

Legyen id6d baratkozni,
Mert az tesz boldogga.

Legyen id6d dlmodni,
Mert az repit a csillagokba.

Legyen id6d szeretni,
Mert att6l 6rom az élet.

Legyen id6d az elégedettségre,
Mert az a 1élek zenéje.

2.3.4 Stresszmenedzsment

A stressz akkor bukkan fel, amikor nincs egyen-
stly az egyénnel szemben tdmasztott igény és az
igény teljesitéséhez rendelkezésre all6 erdforrd-
sok kozott. Az igény lehet valésdgos (pl. olyan
dolgok, amelyek az egyén ellenérzése felett all-
nak). Es az is lehetséges, hogy a forrasok val6sé-
gosak (tények) vagy észleltek (amit gondolunk,
érziink, elképzeliink stb).

Az er6forrasokba a kovetkezdk tartoznak:

* Fizikai képesség: egészség, alloképesség és erd.

* Szellemi képesség: képesség az Osszetett gon-
dolkoddsra és problémamegolddsra.

o Erzelmi képesség: az érzelmek pontos azo-
nositdsa és az igények épitd jellegi kielégitése.

A hasznos fesziiltség pozitiv hatdst gyakorolhat
az egyénre. A stressz ezen formdjat akkor érjiik
el, amikor az agy és a test kihivdst érez, és cse-
lekedni akar, hogy reagdljon az adott helyzetre.
Ez akkor kovetkezik be, amikor az egyén dgy
érzi, hogy:

1. A kihivas lehetséges megolddsaihoz vannak
otletei: ,,Mennyi lehetGségiink van!”;

2. A feladat megolddsdhoz megvannak a - belsd
és kiilsd - erforrasai: ,,Meg tudom csindlni!”;

3.Némi ellendrzést gyakorolhat a torténések
felett: ,,Vannak vélasztasi lehetGségeim!";

4. Elegendd mennyiséget pihent a két feladat
kozott.

A stressz hevessége az a stresszmennyiség vagy
stressz-szint, amelyet a stressz vagy az azt okozé
esemény vagy helyzet eredményeként érziink.
Vannak bizonyos tényezdk, amelyek befolya-
soljdk a megélt fesziiltség mértékét, és amelyek
hatdssal vannak az egyén jolétére mind fizikai,
mind pszicholdgiai értelemben.

Ezek a tényezdk a kovetkezok:
* A stressz okozéjanak jellemzdi
* A stressz okozdjardl alkotott észlelésiink

Minden eseménynek vagy helyzetnek megvan-
nak a maga jellemzdi, amelyek meghatdrozzak,
milyen silyosan hat, vagy nem hat rank a stressz
okozéja. A stresszokozd tulajdonsigai, és az
ennek eredményeként 1étrejova stressz silyossa-
ga a kovetkezSket foglalja magaban:



* JelentSség: mennyire kritikus vagy fontos az
esemény az egyén szamdra (haldleset, sikertelen
vizsga, szakitds a partnerrel), és ennek ered-
ményeként mekkora valtozast kell kezelni.
Minél nagyobb az esemény jelentGsége, és
minél nagyobb valtozast okoz, anndl nagyobb a
stresszokoz6 hatdsa.

IdStartam: ha a stresszokozé hosszu ideig hat,
magasabb szintli stresszt fog eredményezni.
Példa erre a faradtsdg: nem megfeleld mennyi-
ségtli alvds hosszabb id6szakon keresztiil maga-
sabb szintli stresszt fog eredményezni, mint
amikor az egyén egyetlen éjszakdn rosszul
aludt.

Halmozddé hatas: ez akkor fordul el8, amikor a
stresszokozok egy id&szakon 4t egyre fokozdd-
nak, azon megfeleld mechanizmusok nélkiil,
amelyek lehet6vé tennék a fokozdédas csokken-
tését vagy felolddsat. Példaul apr6 idegeske-
dések vagy bosszisdgok hosszi sora két ember

kozott hatalmas robbandst eredményezhet.

Tomegesség: azonos id6ben jelentkezd stressz-
okozok magasabb szintli stressz-szintet ered-
ményeznek. Példdul, ha egy id6ben vitizunk a
sziilokkel, érezziik a zarovizsgdk kozeledését és
elvesztiink egy szeretett személyt, azt sokkal
nagyobb stresszként éljiik meg, mint ha ezek az
események kiilon-kiilon kovetkeznének be.

A hatarid6 kozelsége: ha egy igényt a hataridd
el6tt hetekkel vagy hénapokkal el6bb jeleznek,
a stressz mértéke a hatdrid6 kozeledésével par-
huzamosan nd. Ha egy projektfeladatot példaul
két honappal elébb kapunk meg, az valdszinii-
leg tdl tdvolinak tlinik majd ahhoz, hogy
idegeskedni kezdjiink miatta. Ahogy a hatdridg
kozeleg, és a munkit még mindig nem végeztiik
el, addig fog emelkedni a stressz szintje, amig
nem kezdiink valamit a projekttel.

Mindenki madshogy érzékel egy potencidlis
stresszokoz6t. Az, hogy hogyan észleljik a
streszszokozat, és azt a stresszmennyiséget, ame-
lyet az kivalt, az énképiinktél, testiink stressz-
tlirésétdl, életkorunktdl és kiilsé erdforrasainktol
fiigg. Ez a fejezet ezt vizsgdlja részletesen.

Enkép:

Ez a ,,személykozi igények elméletén” alapul. Az
elmélet szerint minden személy a kovetkezd
érzelmi igényekkel rendelkezik:

* Annak igénye, hogy felfedezziik egyedi iden-
titdsunkat, és hogy épp emiatt tartozzunk vala-
hova (érezziik, hogy becsiilnek, és fontosnak
tartanak benniinket).

¢ [gény arra, hogy meglegyen a hatalmunk ahhoz,
hogy ellenérzést vagy befolydst gyakoroljunk
arra, amit tesziink, vagy ami torténik veliink.

e [gény arra, hogy kapcsolatban legyiink masok-
kal, hogy ugy érezziik, kedvelnek, és szeretetre
mélténak taldlnak benniinket.

Mivel ezek olyan igények, amelyeket csak masok
tudnak kielégiteni, az életiinkben fontos emberek
befolyasoljdk, hogy kivé valunk, és hogyan érziink
sajit magunk irdnt. Amikor ezek az igények
egészségesen kielégiilnek, dgy érezziik, hogy azért
becsiilnek benniinket, akik vagyunk, dgy érezziik
alkalmasnak, hasznosnak tartanak, csodalnak,
szeretnek, értékelnek benniinket. Ennek eredménye
a pozitiv énkép és az Onbecsiilés. Ha ezek az
igények nincsenek kielégitve, értéktelennek, ha-
szontalannak érezziik magunkat, vagy gy véljiik,
nem vagyunk szeretetreméltéak. Ennek eredménye
a negativ énkép vagy az dnbecsiilés hidnya.
Enképunk szlir6ként mikodik, amelynek ered-
ménye, hogy tgy latjuk a kiilvildgot, ahogyan
beliil érziink. A negativ énkép (pl. alig érezziik,
hogy értékesek lennénk) eredményeként dgy ész-
lelhetjiik, hogy képtelenek vagyunk megfelelni
egy kihivdsnak. Amikor egy olyan helyzettel ta-
laljuk magunkat szemben, amelyet kezelniink
kell, aggddunk, és féliink, mert nem vagyunk biz-
tosak benne, hogy képesek lesziink-e helyesen
kezelni a helyzetet, vagy hogy egyaltalan tudjuk-
e majd kezelni azt!

Ha gy érezziik, szeretnek, és pozitivan gondo-
lunk magunkra, sajdt értékiink erds érzése, és a
képességiinkbe vetett hit tobbleterét ad ahhoz,
hogy felvegyiik a harcot a stressz okozdjaval! A
pozitiv énkép belsé erdforrasokkal 14t el benniin-
ket, amelyhez a kérés kezelésekor folyamod-
hatunk. Ez tesz képessé benniinket arra, hogy
reagaljunk a stresszre.

A test stresszttirése:

Ez arra a stresszmennyiségre utal, amelyet a test
Osszeomlds nélkiil képes elviselni. Ez a fizikai
erdforrdsainkkal van Osszefiiggésben: azaz meny-
nyire egészséges a testiink. Ezt az erdnlétiink,
alvdsmennyiségiink, és étkezésiink helyessége
hatdrozza meg.
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Eletkor:

Minden fejlédési szakasznak, amin az egyén &t-
megy, megvan a maga stresszokozé készlete. A
gyermek {6 fejlédési feladata, hogy létrehozza
onészlelését, és ahogy fentebb emlitettiik, a csa-
ladja kielégitse szocidlis/érzelmi igényeit.

A tizenéves kor el6tt és alatt a fokusz a csaladrol
a tarsasagi €let és az iskola formdjaban a kortar-
sakra irdnyul. Sok tinédzser fesziilt a rd nehezedd
nyomastdl, hogy mend és sikeres legyen.

Tarsasagi értelemben a baratok, és a népszertiség
komoly stresszt okozhat, ha a fiatalnak nincs any-
nyi baritja, amennyit szeretne. Kiilonb6z§ vi-
selkedésformédkat vehet fel, hogy mendnek és
népszerlinek latsszon, és annak is érezze magét.
Az iskoldban bels§ és kiils6 nyomdsok is hatnak.

Felnéttkorban a stresszokozok mindségileg ma-
sok ugyan, szdmuk azonban igy is magas. Egy
egyediilallé személynek meg kell tanulnia kezelni
pénziigyeit, 1étbiztonsagat, munkdjat, és id6t kell
szakitania a masokkal val6 k6z0s programokra.

Egy csaldd esetében ezek megsokszorozddnak,
mert az egyénnek sajat magaért, hazastarsaért és
gyermekeiért is aggddnia kell. A felnéttekre ren-
geteg felelGsség harul. Ezek a nyomasok, fruszt-
ridciok és konfliktusok magas stressz-szinteket
okozhatnak.

A nyugdijasoknak 6t f6 helyzet okoz fesziiltséget:
az egészségromlds, a stitusz, a munka, a fiigget-
lenség €s a bardtok elvesztése, amely egyiitt jar
azzal, hogy - pénziigyi, fizikai €s érzelmi értelem-
ben - fokozottan fiiggenek masoktdl.

Az élet kiilonboz$ szakaszaiban az egyén hely-
zete, igényei és élettapasztalatai miatt bizonyos
stresszokozok nagyobb hatdst gyakorolnak ra,
mint misok.

Kiils§ er6forrasok:

Amikor egy fesziiltséget okozd helyzetet kell ke-
zelniink, az érzett stressz mennyiségét csokkent-
heti, ha egy vagy tobb emberrel megoszthatjuk az
érzéseinket. Sokkal nehezebben élljuk meg a he-
lyiinket, ha ugy érezziik, teljesen egyediil va-
gyunk, és a helyzetet egyediil kell kezelniink.

Eddig a stresszokozokrdl beszEltiink, de a javito-
kat is szdmitasba kell venniink: azokat a pozitiv
mutatdkat, amelyek a stresszokozok szoges ellen-
tétei.

A javitok azok a tapasztalatok, amelyek a lét-
fontossdgu belsd erd novelésével segitenek meg-
teremteni a jo kozérzet és boldogsdg dllapotat.
Lehetséges, hogy az ilyen események emlékei
jelen vannak a tudatunkban. Minden személynek
és kozosségnek azonositania €s emlékeznie kel-
lene ,sajat javitéira”, mert az megkonnyiti a
kozosségek €Eletét.
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6. abra: A stresszkezelést segité lista

[1 Késbbbi tdjékozdddshoz ez az oldal kinyomtathaté! J6 helye lehet egy hatdrid6naploban vagy
napléban, hogy elévehetS legyen, amikor elboritanak az érzelmek. Ezt a listat tanuldknak és hall-
gatéknak dllitottdk Ossze, de nyilvdnvaléan felhaszndlhaték az eurdpai ifjusdgi szervezetek
menedzserei szdmadra is.

1 Oszd be, és tervezd meg a rendelkezésedre 4116 id6t, hogy munka és ,,jaték” egyensilyban legyenek!

[0 Figyeld meg, hogyan haszndlod az id6t: ne vesztegesd optimalis/elsGdleges gondolkodasi és kreativ
id6det TV nézéssel vagy ujsagolvasassal! Ezeket a tevékenységeket a nap azon szakara iddzitsd,
amikor az agyad energiaszintje alacsonyabb.

[0 Ne htizd az id6t, amikor a hdzi feladat megirdsdra, projektek elkészitésére vagy tanuldsra keriil sor!

1 Ha hajlamos vagy a halogatdsra, szerezz magadnak egy tanulétdrsat, és 6ranként vagy rendszeres
1d6kozonként ellendrizzétek egymadst!

O Kisebb célokat és hataridSket tlizz ki magad elé, igy nyomon kovetheted, hogyan haladsz, és eszerint
folytathatod a munkat.

1 Annyi vizet igydl, amennyit csak tudsz! Ez j6t tesz az agymiikodésnek!
[ Tarts sziinetet, probdlj nevetni egyet valakivel - de ne valakin!
O Mindig kérdezz, ha tovdbbi magyarazatra van sziikséged!

0 Ertsd meg, hogy néha nem tudsz mindent megtenni, amit szeretnél - néha példaul az iskolai munkat
kell elvégezni ahelyett, hogy buliznal!

1 Légy aktiv a szabadban, szivj annyi friss leveg6t, amennyit csak tudsz - a hatékony agymiikodéshez
sziikség van az oxigénre.

O Miel6tt barmibe belevagnal, itj le mindent, ez teljes képet ad arrdl, amit el kell végezned!

[0 Torndzz, hogy vérkeringésedet oxigénnel toltsd fel! Ez segit tdpanyagokat juttatni az agyadba. A test-
mozgés felhaszndlja a stressz miatt felszabadult fokozott mennyiségii adrenalint, cukrot stb.

1 Egészségesen tipldlkozz, okosabb leszel!

[0 Beszélgess azokkal, akikben megbizol, hogy feloldd a szervezetedben 1év§ stresszt!
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2.3.5 A kommunikacio
menedzselése

Barmit tesziink, az arulkodik rolunk: szavaink,
tetteink, gesztusaink, szemléletiink stb. Nem csak
a szavaknak, hanem mindennek van szimbolikus
és hagyomanyos jelentése. Ezeket a jelentéseket
az a kultdra és osszefiiggés adja meg, amelyben
ezeket hasznédljuk. Néha nem ugyanazokat a
szimbolumokat haszndljuk, vagy amikor igen,
akkor helyteleniil azt feltételezziik, hogy a szim-
boélumok értelmezése ugyanaz lesz.

A kommunikacié soran az érzések, észlelések,
multbéli tapasztalatok és varakozdsok komolyabb

7. abra

Johari
ablak

Mas elott
ismert

Mond
(felfedés)

Mas elott
nem ismert

Rejtett

. Kérdez
Nyitott (visszacstolas) Vak

-

szerepet kapnak a szavakndl, hiszen zajt vagy
zavart keltenek a kommunikéci6 eszkozeiben, igy

2 .z

torzitva vagy megerdsitve magat az iizenetet.

A kommunikaciéban mindig vannak kiild6k és
fogaddk. A fogad6 szerepe, hogy értelmezze a
kiild§ iizenetét, és visszaigazold iizenetet kiild-
jon. Ezért elengedhetetlen, hogy a kiild§ és a
fogadé azonos kddot hasznéljon, amely kéd nem-
csak szavakbdl, de gesztusokbdl €s szim-
boélumokbdl is all. Nem csak a szavakra, de min-

P

den koriilottiink 1évé kommunikéacios rendszerre

oda kell figyelniink.

Az én elott
nem ismert

Az én elott ismert

Ismeretlen

Szeretnénk koszonetet nyilvdnitani a fenti dbra szerzdjének, a szerzdi jog tulajdonosdt azonban nem taldltuk meg. Nagyra
értékeliink bdarmilyen informdciot, amely lehetdvé teszi szamunkra, hogy kapcsolatba lépjiink a szerzdi jog tulajdonosdval.



Hogy hatékony legyen, minden kommunikacié-
nak szdmolnia kell a kovetkezd elemekkel:

e Tartalom: mit szeretnénk kommunikélni?

* Csatorna: ebben a helyzetben mi a kommunika-
ci6 legjobb mddja (szoébeli, irott, képi, szimula-
ci6, gyakorlat)?

¢ JelentSség: mi a jelentése az egyes résztvevok
és a csoport szamara?

e [rany: az lizenetet a valasz lehetGségével adjuk,
vagy az pusztan k6zlés?

* Hatds: visszacsatoldssal ellendrizziik, és esze-
rint médositsuk a kommunikéciét.

Ez segit elmozdulni a linedris kommunikacids
rendszerbdl a korkoros kommunikacié felé.

Most gondoljuk at az Osszefiiggést: a fizikai és
tarsadalmi kornyezet, a résztvevdk értelmezése, a
résztvevék és madsok identitdsa (szerepeik és

funkciéjuk), a megel6z6 események és varakoza-
sok kozott.

Az Osszefliggés lehet6vé teszi szdmunkra, hogy
jobban megértsiik a kommunikaciét, mert az biz-
tositja a kozos szabdlyok szerinti elére megha-
tarozott viselkedést. Az 1. fejezetben részletezett
jéghegy-modell ezt alaposabban magyardzza.

Egy multikulturdlis kérnyezetben fontos kétsze-
resen is ellendrizni az adott lizeneteket. Amikor
idegen nyelven beszéliink, gyakran ugyanazokat
a szavakat haszndljuk mds-mds jelentéssel, amint
sajat anyanyelviinkhoz szeretnénk igazitani azo-
kat. A kérdések feltevése hasznos eszk6zzé valik
ahhoz, hogy megbizonyosodjuk arrdl: j6l értjiik-e
a masikat, és a mi lizenetiinket is értik-e. A
visszajelzés mivészet, nem csak a jobb megértés
eszkoze.

A Johari ablak, amelyet alkotdi, Joseph Luft €s
Harry Ingham keresztneve utdn neveztek el,
egyike a lehet§ leghasznosabb modelleknek az
emberi interakcié folyamatdnak leirdsdhoz. A
négytablas “ablak” a személyes tudatossidgot négy
kiilonbozd tipusra osztja, amelyet a négy ablak-
tabla képvisel: a nyitott, a rejtett, a vak és az
ismeretlen. A négy ablaktablat elvdlaszté vonalak -
éniink megjelenésének csoportositasa, amely el6t-
tiink ismert vagy ismeretlen és masok el6tt ismert
vagy ismeretlen - olyanok akar a roldk, amelyek
az interakci6 elérehaladdsakor elmozdulhatnak.

Onmagunk bizonyos mértékii felfedése elényds a
kapcsolatok szdmdra, noveli az Onbecsiilést és
egy stabilabb énképhez vezet. Azzal, hogy meg-
véltoztatjuk az egyik ablaktdbla tartalmat, meg-

véltoztatjuk azt is, ami a tobbi ablaktdbldban van.
Ha visszajelzést varunk masoktol, akkor olyasmit
tanulunk magunkrdl, amivel kordbban nem vol-
tunk tisztdban, méasok viszont igen. Igy ezek a
dolgok a vakablakbdl a nyitott ablakba kertilnek.
Ha magunkrél adunk jelzést masok szdmadra, ak-
kor a rejtett ablakbdl a nyitott ablakba helyeziink
dolgokat. Ez mind magaban foglalja az onfel-
fedést, valamint hajlandésagot arra, hogy meg-
bizzunk mdsokban. Ez kockdzatvallaldssal jar,
hiszen olyan dolgokat fediink fel masok eldtt,
amelyeket eddig rejtve tartottunk.

Tarsadalmunkban eltérd korlatai vannak az onfel-
fedésnek: a magasabb statuszu személyek alta-
ldban kevesebbet drulnak el magukrdl az alacso-
nyabb stdtusziak szdmadra; a ndk dltaldban tobbet
drulnak el magukrdl mas néknek, mint férfiaknak.

Az onfelfedést gyakran a valés mentélis egészség
mutatdjanak tekintjiik. Ez a méasokba vetett bizal-
mat és onmagunk elfogaddsat is jelenti, csokken-
ti a védekez$ magatartds irdnti igényt és a kinos
helyzetek kialakuldsdnak lehetdségét. Ez onbizal-
mat tiikroz, és gyakran viszonzdsra lel. Ha fel-
fediink magunkrdl valamit, az valészindleg arra
sarkall mésokat, hogy viszonzasként &k is feltdr-
janak valamit magukrdl elSttiink. Azt is meg-
tudjuk, kik vagyunk - felfedezhetjiik, hogy olyan
tulajdonsagainkat, amelyeket mi zavarba ejtének
vagy szégyenletesnek véliink, mdsok teljesen
elfogadhaténak tartanak; ezt viszont nem tud-
hatjuk meg mindaddig, amig nem vagyunk haj-
landdak felfedni valamit.

A nyitott ablak nagyitdsdnak folyamatat onfel-
fedésnek nevezziik, amely egy ,adok-kapok”
folyamat kozottiink és azok kozott, akikkel érint-
keziink. Jellemzd, hogy amikor megosztunk
valakivel valamit sajat magunkrdl, (a rejtett
ablakbdl a nyitottba helyeziink informdciét) ak-
kor ezt gy viszonozza - ha szeretne benniinket
jobban megismerni - hogy informéciét tir fel
sajat rejtett ablaktablajabol.

2.3.6 Valtozasmenedzsment

A viltozés annyiféleképpen kezelhets, ahdnyféle
véltozds létezik. A valtozds bizonytalansag. A
véltozds kezelése a jelen dllapotbdl a jové
»elképzelésébe” valé elmozdulds folyamata. Ez
egy bizonyos mértékli dtmenetet is jelent, ami
viszont ,,fdjdalmas” eredménnyel is zarulhat.
Ebben a fejezetben a személyes valtozdst vizs-

zoz

géljuk. A véltozéasnak eltérd tipusai vannak.
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e A viltozas fejlédhet az informacio kézi
rogzitésétdl (irds) napjaink fejlett laptopjaig. Ez
sok 1épésben tortént. Minden 1épés készségfej-
lesztést és beruhdzast igényel.

* A viltozas lehet ennél is jelentGsebb mértékd.
Gondoljunk csak a rovarok teljes atalakuldsdra,
amely az dllapot teljes megvaltozasat jelenti, és
tikrozi a fenndllé dllapotra gyakorolt komoly
hatdst (a legtobb esetben a véltozdssal vald
megbirk6zas egy pihenési fazist is igényel).

A valtozas félelmeket és bizonytalansagot kelt.
Kovetkezésképpen csak akkor hajlunk a valtozas-
ra, amikor muszdj. Nehéz megvdltoztatni egy
szervezetet, amig a szervezetben dolgozdk nem
latnak okot a valtozasra, amig nem hiszik, hogy a
véltozas indokolt, és nem fogadjék el, hogy sziik-
séges is.

Képzési javaslatok

Figyelem! Ez a gyakorlat csak olyan
csoporttal végezhet6, amelynek tag-
jai jol ismerik egymast, mélyen biz-
nak egymasban és érzékenyek egy-
masra.

e Kérjunk meg mindenkit a csoport-
ban, hogy egy darab papirra irjon
le egy apré valtozast, amit szeret-
ne elérni, hogy jobbd tegye az
életét.

e Kérjuk meg a csoport tagjait, hogy
adjak korbe a papirt.

e Ezutan kérjuink meg valakit, hogy
olvassa fel a kezében lévé allitast.
e Majd kérjuink meg mindenkit,
hogy tapsoljanak egyet, ha 6k is
meg szeretnék valésitani az ajan-

lott valtozast.

e Latni fogjuk, hogy bizonyos allita-
sokat nagyra értékelnek, mig
masokat nem.

A véltozds katalizatoranak erételjesnek kell
lennie, ha dgy dontiink, hogy szembenéziink a
véltozds bizonytalansdgdval. Gyakran a nehéz
koriilmények bizonyulnak a legerGsebb kataliza-
tornak. Az emberek szamos kiillonb6zé ok miatt,
és eltérd mértékben dllnak ellen a véltozasnak. A
véltozdssal szembeni ellendllas gyakran ardnyban
all a helyzet bizonytalansdgdval és azzal, hogy
mit gondolnak, mit vesztenek el. Ezzel szemben
az embereknek altaldban nincs ellenére olyan dol-
gokat tenni, amelyeket ismernek, és amelyekrdl
tudjak, hogy a hasznukra lehetnek. Az olyan dol-

goknak szegiilnek ellen, amelyek l4tszélag rajuk
vannak kényszeritve, amelyeket nem értenek, €s
amelyek ellendrzésiik vagy befolyasuk felett all-
nak.

Tegyiik fel a kovetkezd kulcskérdéseket:

Mik a személyes valtozas f6 belsd katalizatorai?
Mik a személyes valtozds {6 kiilsS katalizatorai?
Mik a személyes valtozas f6 akadélyai?

A sikerhez sziikséges tulajdonsagok valtoznak, és

ugy az egyéneknek, mint a szervezeteknek is

alkalmazkodniuk kell az id6k sordn. Vannak
bizonyos tulajdonsdgok, amelyek illenek a vél-
tozdsokra rugalmasan reagdlé szervezetekre.

Azok a szervezetek, amelyek felismerik és keze-

lik a kiils6 befolydsokat, és amelyek rugalmasan

reagdlnak a vdltozdsokra, mind rendelkeznek
bizonyos tulajdonsagokkal:

e Hozzafér az informaciokhoz: ha azt szeretnénk,
hogy a véltozas hatékony legyen, és az emberek
bekapcsolddjanak a szervezet céljainak meg-
valdsitasdba, informdacidra van sziikségiik.

* Képes kezelni a félreérthetdséget: minden
szervezetnek meg kell tanulnia, hogyan miikod-
jon  bizonytalan koriilmények kozott. A
munkatdrsaknak el kell tudniuk viselni, hogy
nincs mindenre vilasz, meg kell tanulniuk a
folyamatos kérdezést, és késznek kell lenniiik
irdnyt valtani, ha dj lehetdségek meriilnek fel, és
a veszélyek valdra valnak.

« Ujit6 szellemii: a sikeres szervezetek mindenki
esetében kihozzdk és hasznositjdk a benniik
rejld ujité szellemet.

» Kockdzatot vdllal: a kockdzatvallalds szabad-
sdganak a szervezeti kultira részének kell
lennie. A hibdk irdnti viszonyt az egész
szervezeten beliil fel kell tarni.

* Csapatszellem: a kozosségi szellemet, nem az
individualitdst timogatja.

* Rugalmas, de szilard rendszerek: azoknak a
szervezeteknek, amelyek hatékonyan kezelik a
valtozast, egyszerd eljarasai, irdnyelvei és rend-
szerei vannak.

* Képes kezelni a konfliktusokat: a sikeres
szervezetek tdmogatjdk a vitdit és a kiilon-
bozbséget, mégis sikeriil ezeket kreativ folya-
mattd egyesiteniiik.

Ezek a tulajdonsdgok bizonyos mértékig szemé-

lyes szinten is alkalmazhaték. Hogy mennyire

vagyunk képesek személyes szinten elfogadni és
megvaldsitani a véltozast, egyezhet a kovetkezd
szakaszok egyikével:

e Jjedtség és hitetlenség: a meglepetés érzése,
vagy ha rajtakapnak benniinket, hogy talajt



vesztettiink, amikor valami varatlan torténik.
“Jaj, ne! Ez nem lehet igaz! Biztos vagy
benne?”

Biintudat / diih / projekcio (kivetités): a frusztra-
cio érzése: ,,Miért nem mondtak el?”. Bintudat:
,Ki kellett volna toltenem azt a kérdGivet!”.
Mivel hosszu id6n keresztiil nem tudjuk kezelni
a diihot és a biintudatot, hajlamosak vagyunk
mdsokra kivetiteni ezeket az érzéseket. “Ok”
vélnak ellenséggé, és 6k lesznek felelGsek a val-
tozéasért, amelyek gondokat okoztak.
Esszertisités: tdvolodunk az érzéseinktdl, és
elkezdjiik haszndlni az esziinket. Elkezdjiik
megprobalni megérteni vagy ésszerlisiteni a
gondokat, és médszereket dolgozunk ki, hogy
megbirk6zzunk veliik.

Integracid: kisérletet tesziink viselkedésiinkbe
beépiteni a valtozds értelmét. Lépéseket te-
sziink, hogy megvaldsitsuk a valtozast.

* Elfogadas.

A vialtozds megvaldsitasanak 4 tovdbbi szakasza

van:

* Tudatossdg: tudomadsul vessziik, hogy véltoza-
son megyiink keresztiil.

* Megértés: a megértés azt jelenti, hogy nyitottak
vagyunk a valtozas ,,pro és kontra” jellemzdire.
Ez megkoveteli, hogy tevékenyen részt ve-
gylink a folyamatban. Nyiltan kell kommunikal-
nunk, fontos hogy megkapjuk a lehetGséget az
oktatdsra és a képzésre.

* Elkotelezettség: errdl akkor beszélhetiink,
amikor a személyek elkezdik becsiilni a valto-
zast, és megértik, hogy a véltozas majd javulast
eredményez.

 Tettek: a megvaldsitasi tervek kialakitdsdban
valé tevékeny részvétel; a szerepek és feladatok
vildgos meghatdrozasa.

A kultdra é€s az emberek kibogozhatatlan kapcso-
latban dllnak. Egy véltoztatdsi program hatdssal
lesz arra, hogy hogyan miikodik a szervezet, és
hogyan dolgoznak a tagjai. A személyes tervek-
t6l, a koriilményektdl és a folyamatrol alkotott el-
képzelésektdl fiiggben mindenki masként reagdl
a véltozasra. Konnyebb elutasitéan reagdlni, mint
egyetértéen. Azoknak, akik ellendllnak a vél-
tozdsnak, nyilvan odafigyelésre van sziikségiik,
de a valtozas azokra is hatdssal van, akik tdmo-
gatjak azt, és veliik is megfelelGen kell banni.

Ne feledjiik, hogy nem a szervezetek allnak ellen
a valtozasnak, hanem az emberek!

Ha egy szervezetben az emberek - minden szin-
ten, a vezetGségtdl az alkalmazottakig - nem el-

kotelezettek a valtozas irant, a valtozas kudarcba
fog fulladni. Az elkételezettség nem puszta lehe-
téség, nélkiile minden projekt sorsa meg van pe-
csételve. A sikeres valtozdsmenedzsment azt je-
lenti, hogy mindenkit magunkkal visziink.

A viltozdson nem vagyunk til a megvaldsitds
utdn. Mind a harom szakasza gondos és atfogd
figyelmet igényel: feloldds (elfogadjuk, hogy a
véltozasra sziikség van), elmozdulas (megtervez-
ziik és megvaldsitjuk a véltozdst) és végiil a
rogziilés (tidvozoljik és megszilarditjuk a val-
tozast). Ez a sor tobbszor is ismétlédhet. Fontos,
hogy a nagy valtozasokat tobb kicsire osszuk. Ez
megkonnyiti a valtozds kezelését, és az egyes
szakaszok teljesitésekor az elégedettség és a
batoritds érzését adja. Ugyanakkor azt is mutatja,
hogy a véltozds mikodik! Ne feledjiik azonban:
ha a folyamat tdl gyakran ismétlédik, akkor az
dllandé bizonytalansagérzést eredményez.

Pasini €s Donato 6nmagunk sikeres megvaltoz-
tatdsdhoz ad néhdny javaslatot.

1. Tarjuk fel azt a teriiletet, amelyen valtoztatni
szeretnénk!

Meg kell érteniink, hogy életiink kiilonb6z8
teriileteihez eltér6en viszonyulunk. Azonositsuk
azt a teriiletet, amelyet szeretnénk megvéltoztat-
ni, és ellendrizziik, hogy a kornyezet hogyan
enged megvaltozni.

2. Tanuljunk meg dlmodni!

A valtozds azt is jelenti, hogy valami ujrol,
ismeretlenrdl, felfedeznival6rél dalmodunk. Azt,
hogy valami jobbrdl dlmodunk, és elképzeliink
valamit, amit nagyon szeretnénk. Csak ekkor
tudjuk azonositani a megvaldsitdsdhoz sziikséges
stratégidkat.

3. Ne virjuk, hogy a valtozds masoktdl indul
majd!

Tdl konny(i azt hinni, hogy valaki més hibdja
miatt vagyunk elégedetlenek. Boruldtds nélkiil
kell megtaldlni a véltozdshoz sziikséges belsd
erforrasokat.

4. Epitsiink ki dinamikus kapcsolatokat!

Tl gyakran gondolkodunk véltozatlan kapcsola-
tokban. Mindannyian valtozunk, ezért van az,
hogy néha jobban szeretiink idegenekkel lenni,
mint bardtokkal vagy munkatirsakkal. Ennek
ellenére, ha masokkal valtoztatunk az nemcsak
igényli a dinamikus kapcsolatokat, de létre is
hozza azokat.

==
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3. Az emberi eroforras menedzselése

3.1 Bevezetés

Kik az emberek?

Kozhellyé vélt azt mondani, hogy egy szervezet
legértékesebb eréforrdsa a benne dolgozé embe-
rek - mégis igy van. Munkatarsainkat pedig dgy
kell irdnyitanunk, menedzselniink, hogy képessé
tegyiik ket a munkdjukban vald kiteljesedésre,
és hasznositsdk a benniik rejlé lehetGségeket -
sajat maguk és szervezetiik javara.

Szamos eurdpai ifjusigi szervezet célja az em-
berek fejlesztése, ezért érdemes a belsd fejlédés-
sel kezdeniink, fiiggetleniil attl, hogy fizetett
vagy nem fizetett munkatarsakrol, onkéntesekrdl,
a személyzetr6l vagy vezetGségi tagokrél van
sz6. Akar csoportoknak, akar személyeknek te-
kintjik &ket, minden személyt irdnyitani és
vezetni kell, hogy hasznosithassdk a benniik rejlé
lehet&ségeket, igy biztositva, hogy eréfeszitéseik
a leghatékonyabb és legeredményesebb médon
szolgéljék a szervezetet.

Mindenki tehetséget, készségeket, tuddst és
tapasztalatot visz a munkdjaba. Ebben a T-Kitben
ezt a kis gy(ijteményt, 6sszességében , kompeten-
cidnak” nevezziik. Mindenki egyedi kompeten-
cia-készlettel rendelkezik, amelyek kiilonféle-
képpen és mas-mds helyzetekben alkalmazhatok.
Példaul egy nem fizetett vezetGségi tag tobbéves
pénziigymenedzsment tapasztalattal rendelkez-
het, azzal a készséggel, hogy elolvassa, értelmez-
ze a mérleget, és tehetséggel abban, hogy a keve-
sebb tapasztalattal rendelkezSknek elmagyardzza
a szamok jelentését. Hatranya az lehet, ha e ta-
pasztalat egy masik szektorbdl szarmazik - az iiz-
leti vilagbdl, ahol a profit a hajtéers - és ha ne-
hézséget okoz szdmdra ennek egyensulyban
tartdsa a szervezet tdrsadalmi céljaival. Ezzel
ellentétben egy ifjusdgsegitd szamdra, akinek
megvan az a képessége, hogy az utcdn kdnnyen
kapcsolatot teremtsen a fiatalokkal, és természe-
tes tehetsége van a tanacsadasban, nehézséget
okozhat a koltségek nyilvantartdsa. Mindketten
egyedi képességkészlettel rendelkeznek, és mind-
ketten jelent6sen hozzdjarulnak a szervezethez.
Az emberi erSforrds menedzselése azt jelenti,
hogy az id§ lehetd legnagyobb részében a legtob-
bet hozzuk ki ezekbdl a képességekbdl, és biz-
tositsuk e képességek folyamatos fejlédését.

A T-Kit ezen fejezetét az emberek menedzselését
érint6 kérdéseknek szenteltik. E fejezet nagy
részét a csapatmunka és a vezetés teszi ki, mert ez

alkotja azt az alapot, amelyre mas kérdések épiil-
nek. Most, hogy megvilaszoltuk azt a kérdést,
hogy kik az emberek, a kovetkez$ alfejezetek
arra prébalnak vélaszt adni, hogyan menedzsel-
jik 6ket. A fejezetben javaslatokat tesziink bizo-
nyos beszélgetésekre vagy otletek Osszegydjté-
sére. Néhdny esetben a lehetséges valaszokat is
megadjuk.

3.2 Csapatok és
vezetok

3.2.1 Csapatmunka és vezetés

A legtobb, de talan mindegyik eurdpai ifjisagi
szervezet csapatban dolgozd személyekbdl all. A
kozos célért dolgozok éltal 1étrehozott egyiitt-
miikodés sokkal tobb dolog teljesitését teszi lehe-
t6vé, mintha ezt olyan egyének tennék, akik nem
egy kozos elképzelés alapjan dolgoznak. Ennek
ellenére csapataink gyakran foldrajzilag mdashol
helyezkednek el, valamint fizetett és nem fizetett
tagokbdl 4llnak, akik teljes vagy részmunka-
id&ben dolgoznak, fiatalok és idGsek - €s merjiik-
e kimondani? - hozzaért6k vagy nem. Ennek a
sokféleségnek megvannak az el6nyei és kihivésai.

Képzési javaslatok

Mi a csapat?

Olyan csoport, amely egy megha-
tarozott k6zos célért alakult?
Felkészult-e arra, hogy a csoport cél-
jait a személyes célok folé helyezze?

Mitol lesz egy csapat hatékony?
Kommunikaciés és visszacsatolasi
készségek?

Képesség a csoport fenntartasara?
Tamogatja a vezetést?

A szukséges kompetenciak egyen-
sulya?

Bizalommal és a gondolatok meg-
osztasaval teli légkor?

Teljes korl és cselekvésre kész rész-
vétel?

Elkotelezettség a csapat céljai irdnt?

Mik a csapatmunka hatranyai?
Idéigényes?
Az egyén identitasanak elvesztése?
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E fejezet célja, hogy olyan eszkozoket mutasson
meg, amelyek képessé tesznek benniinket a leg-
tobbet kihozni a csapatunkbdl. Elkezdhetjiik a
kovetkezd kérdések feltételével, amelyet gyakor-
latként is végezhetiink.

Képzési %
javaslatok ol

¢ Belbin csapatszere-&f
pek (11. abra)
Osszevetése a sajat
csapaton beldli
szerepekkel.

.\\J

Meredith Belbin fontos munkét végzett azokkal
az egyéni szerepekkel kapcsolatban, amelyeket
egy csapat tagjai felvesznek. Egyéni tagokként,
és kiilonosen vezetSkként jol tessziik, ha megért-
jiuk azokat a szerepeket, amelyek a leginkdbb
illenek hozzank. Belbin a ,,csapatban hasznos
személyeket” 8 tipusba sorolta. Ezeket az aldbbi
tablazat szemlélteti.

Amint lathat6, minden egyes szerepnek megvan-
nak az erGsségei és gyengeségei, ahogyan azok
természetesen jelen vannak a csapatot alkotd
minden személyben. Az a 6, hogy megértsiik €s
értékeljiik ezeket a szerepeket, hogy meglassuk, a
csapatunk felépitésében hol vannak hidnyosséa-
gok. Az egyének dltal a csapatban felvett szere-
pek gyakran véltoznak, dinamikusak, a csapat fej-
16désével egyiitt és a helyzettdl fiiggGen
moédosulnak. Bizonyos értelemben a vezetést
érdemes egyetlen szerepnek tekinteni, amelyet
egy személy vesz fel, ami a menedzsmentre is
igaz. Kiilondsen ez utébbi gyakran tobb funk-
cidra bonthatd, amelyek id6k6zonként kiilonb6zE
személyek kozott feloszthatok.

A vezetés és a menedzsment szavakkal gyakran
ugyanazt a jelentést szeretnénk kifejezni, a valé-
sdgban azonban ez két eltér§ szerepet jelent. A
vezet6ktSl gyakran elvarjak, hogy jé mened-
zserek legyenek, a menedzserektdl pedig gyakran
megkovetelik, hogy vezetGje legyen azoknak,
akiket irdnyit, menedzsel.

Ugy is kifejezhetjiik ezt a kiilonbséget, hogy a
,.menedzserek helyesen teszik a dolgukat, mig a
vezetSk a helyes dolgot teszik”, de tgy is megfo-
galmazhatjuk, hogy a vezetSk a hatdsossagért, a
menedzserek pedig a hatékonysagért felel6sek. A
vezet$ esetében a 1ényeges kérdések az iranyt és a
fékuszt, a menedzser esetében viszont a modszert
és az alkalmazast érintik. Példdul a vezet§ az a

személy, aki egy stratégiai terv kidolgozdsat kez-
deményezi, bemutatja az 4j elképzeléseket, és
0sztonzi az eszmecserét, tovabba kritizdlja a tel-
jesitményt és a szervezeti politikdt. A menedzser
viszont biztositani szeretné, hogy a megegyezés
szerinti iranyelveket betartsdk, hogy a teljesit-
mény mutatdi és fokméréi helyesek legyenek és
alkalmazzik is azokat. A menedzser az alkalma-
zassal foglalkozik, mig a vezetSt jobban foglal-
koztatja az elgondolas. Vilagos, hogy e két elem -
a vezetés és a menedzsment - nem koénnyen vé-
laszthatd szét. A valésdgban a felelGsségteljes po-
ziciot betoltdk kozott vannak, akik erdsebb ve-
zetSi  képességekkel, mint menedzsmenti
képességekkel rendelkeznek, és forditva. Ez
Ujabb jo ok a szervezetek miikodtetésének csapat-
szintli megkozelitéséhez.

Képzési javaslatok

* Mik a menedzser kulénb6z6 funk-
Cioi? >

Koordinéacio
Batoritas
Motivalas
Példamutatas
Toborzas
Célok kitlizése

A feladat elvégzésének biztositasa
A rélatas fenntartdsa

Szervezetek akkor alakulnak, amikor egy bizonyos
célt vagy feladatot szeretnének megvaldsitani. A
vezetés nagyrészt a célok vildgos meghatdrozasa és
emberek ezirdnti elkotelezettségének egyesitése.
John Adair szerint a feladat teljesitése a vezetd
figyelmétdl fiigg. Azon, hogy mennyi figyelmet
szentel mind az egyének igényeinek, mind
Osszességében a csoport (vagy csapat) igényeinek.

Amikor embereket vezetiink -menedzseliink -
fontoléra kell venniink azt a relativ id6mennyi-
séget és erbfeszitést, amit erre a hdrom tertiletre
dldozunk (lasd a 12. abrat). Ha szorgalmasan
munkdlkodunk a csoport identitdsdnak és
szellemének fenntartisdn, de nem {ligyeliink a
csapat tagjainak egyéni igényeire, annak a feladat
megvaldsitdsa latja karat. Ugyanigy, ha minden
figyelmiinket a csoport egy vagy két tagja igé-
nyeinek (koveteléseinek!) szenteljik a csoport
Osszetartdsdnak és a k6zos megértésnek a rovasa-
ra, akkor ugyanez torténik. Ezen feliil, ha édllan-



déan a megvaldsitandé feladatra Osszpontosi-
tunk, és nem forditunk figyelmet az emberek cso-
portjra, mint csapatra, vagy az egyes személyek

11. abra: Hasznos személyek a csapatban

fejlédési igényére, az eredményt varhatdéan nehéz

lesz fenntartani, €s az valdszintileg célt téveszt.

Tipus

Tipusjellemzok

Pozitiv
tulajdonsagok

Megengedhet6
gyengeségek

Céges munkas

Konzervativ, kote-
lességtudo és
kiszamithato

J6 szervez6 képesség,
gyakorlatias, szorgal-
mas, fegyelmezett

Rugalmatlan,
tartézkodo a nem
bizonyitott
elképzelésektdl

Elnok

Higgadt, 6nuralommal
és 6nbizalommal ren-
delkezik

Képes érdeme szerint
és elditéletek nélkul
banni és Gdvozolni
minden kézrem(ikodot

Erésen célorientalt

Intellektusat és kreativ

képességeit tekintve
atlagos

Alakito, formalé

Igen érzékeny, tar-
sasagkedvel6 és
lenduletes

Kész ellenszegtilni a
tétlenségnek, ontelt-
ségnek, eredményte-
lenségnek vagy 6nbe-

csapasnak, és tesz is

ellene

Hajlamos a masokkal
szembeni tUrelmetlen-
ségre és ingerultségre,

valamint masok pro-

vokalasara

Tervezo

Individualista, meg-
fontolt és liberalis
szellemd

Tehetséges, fantazi-
adus, intelligens és
nagy tudasu

Almodozé, hajlamos
figyelmen kivul hagyni
a gyakorlati részleteket

vagy a protokollt

Er6forras-keresé

Nyitott, lelkes, kivancsi
és kommunikativ

Kénnyen kapcsolatba
Iép masokkal, és fedez
fel barmi Gjdonsagot.

Képes reagdlni a
kihivasokra.
Hajlamos elveszteni az
érdekl6dését, ha a kez-
deti lelkesedés elszall

Ertékeld

Jézan, megfontolt,
nem kénnyen befolya-
solhato

Jol itél, korultekintd és
gyakorlatias

Nem lelkes és nem tud
masokat motivalni

Csapatmunkas

Tarsasag-orientalt, elég
szelid és érzékeny

Képes reagalni
masokra és
helyzetekre, valamint
elémozditani a csapat-
szellemet

Krizishelyzetekben
hatarozatlan

Befejezd, lezaro

Alapos, rendszeretd

Aggddo és lelkiis-
meretes
Képes végigvinni egy

Hajlamos sem-
miségeken aggédni.
Nehezen engedi el

feladatot, maximalista

magat.

Forrds: Belbin, R. M. (1981.) Management Teams, Heinemann; Butterworth Heinemann Publishers-nek, a Reed Education-
al and Professional Publishing Ltd. egyik osztdlydnak engedélyével iijranyomva.

Mivel a csapatok véltozok és dinamikusak, a ve-
zetésnek is rugalmasnak és dinamikusnak kell
lennie. A torténelemben a vildg hires vezetSinek
ugynevezett konyortelensége gyakran az egyetlen
cél iranti elkotelezettségnek is értelmezhetd; egy
olyan elkotelezettségnek, amely kozos minden
kovetSben, é€s amely minden egyéb megfontolast
elnyom. Az eurdpai ifjisagi szervezetek esetében

azonban az j évezred

hajnaldn a demokrécia, a

kozos dontéshozatal és a csapatban valé munka

vélik 1étfontossaguva,

a célok megvaldsitisa

érdekében. Mig az egyéniség altali vezetés jelen-
sége ma is sokszor jelen van, a fenntarthato, fel-

hatalmazé és befogadd

vezetés tdgabb igényekre

széleskorti megolddsokkal képes reagélni.
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®
12. abra: Cselekvéskozpontu vezetdi modell

Feladat funkcidk
A feladat meghatarozasa - Tervkészités - A munka és a forrasok felosztasa
A munka min&ségének és idejének felugyelete - A teljesitmény 6sszevetése a tervvel -
A terv atalakitasa

A csapat fenntartasanak funkcioi

A feladat

Megallapitja a sztenderdeket - sziikségletei
példak

Fegyelmet tart

Felépiti a csapatszellemet
Dicsér, motival, céltudatos- A csapz-:\t .
Kinevezi a kozépvezetdket \ nak sziikség-
Biztositja a csoporton beldli letei
kommunikaciét
Képzi a csoportot

Egyéni funkciok

Figyelmet fordit a személyes
problémakra

Dicséri az egyéneket
Statuszt biztosit

Felismeri és alkalmazza az
egyéni képességeket
Képzi az egyént

sziikségletel

Az eredményes vezetd

A) Tisztadban van a feladat szikségleteivel, a csapat fenntartasanak igényeivel,
és a csapat tagjainak személyes igényeivel
B) Osszhangban van a helyzet prioritasaival, rendelkezik ezen kévetelmények és igények
kielégitéséhez sztikséges készségekkel és képzettséggel

Forrds: Adair, John (1983.) Effective Leardership: a Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3

Az igényre val6 reagédlds sok, ha nem az Osszes

szervezet létjogosultsdgat jelenti. Az igények Képzési javaslatok
gyakran sokfélék és valtozékonyak, igy a

szervezet vezetGségének is fogékonynak és eldre ¢ Kis csoportokban beszélgessiink
cselekvének (proaktivnak) kell lennie. A vezetési egy torténelmi vezetérdl, és fogal-
,stilus” fogalma segithet a megértésben. Ha a mazzuk meg, mi tette 6t sikeressé
vezetGség dinamikus €s rugalmas, a vezetSnek vagy eredményessé!

képesnek kell lennie értelmezni a helyzeteket -
feladatokat, csapatokat és egyéneket - és don-
téseket kell hoznia arrél, hogyan kellene reagélni
rgjuk. A vezet§ dontései is helyzeteket
teremtenek - 1j feladatokat, szorosabb csapa-
tokat, fejlettebb egyéneket, vagy ezek
ellenkezgjét. A dontéshozatal médja tikrozi a
stilust.

Sok szerz§ egyesitette a vezetési stilusok lefrdsat
a csapatok fejlédési médjanak értelmezésével.
Modelljeik segithetnek felmérni a csapat
fejlédésének adott szakaszdban egy adott stilus
helyességét.




13. dbra: Hogyan valasszuk
meg a vezetési
mintat

Ennek egy lehetséges bemutatdsa a
kovetkez6 abra:

N O N N I I
Visszatartott hatalmi tertlet | l
1

K6z6s hatalmi terulet

Megmond, Kiad, Megvizsgal, Tanacskozik,
Osszekapcsolodik

Megmond

Menedzser Gondolkodik-Tervez-Dént

Csoport Engedelmeskedik-Alkalmaz-
kodik-Elfogad

Kiad

Menedzser DoOnt, majd a csoport elé ter-
jeszti a dontést, hogy meg-
szerezze beleegyezésiket

Csoport Meghallgatja és elfogadja az
otleteket

Megvizsgal

Menedzser Tervez, kulonféle megolda-
sokat terjeszt a csoport elé,
majd dont

Csoport Elmondja hogy latja a meg-
oldasokat, majd elfogadja a
valasztott megoldast

Tanacskozik

Menedzser A csoport elé terjeszti a prob-
Iémakat, lehetséges megol-
dasokat kér, majd dont

Csoport A probléméak atgondolasa-
ban és megoldasaban részt
vesz, a dontésben vagy az
irdnyitasban azonban nem

Osszekapcsolodik

Menedzser Megosztja masokkal a don-
téseket és az irdnyitast

Csoport Megosztja az iranyitast, és
demokratikus testuletté valik

Forrds: Tannenbaum, R és Schmidt, W.H., “How to choose
a leadership pattern” a Harvard Business Review 1973.
mdjus-jiniusi szamdban. Copyright © 1973 by President

and Fellows of Harvard College; minden jog fenntartva.

A kovetkez6 modell a csapat fejlédésének vila-
gosan elhatarolt szakaszait dbrazolja. A valdsag-
ban ezek a szakaszok sosem ennyire elhatdrol-
haték. A  csapat fejlédése  sordn, és
Hteljesitményének”  elérésekor  valamennyire
vagy akdr teljesen visszacstiszhat ezen a radon.

14. abra: A csuszos rud
modellje

A8 518« Porzitiv irdny

* Kreativitds

* Kezdeményezés

* Rugalmassag

* Nyilt, §szinte kapcsolatok

* Elkotelezettség, biiszkeség a
csapat irant, csapatszellem

* Erettség

+ Uj célok

« Oszinte, tolerns és figyelmes
1égkor

* Mélyebb kapcsolatok, egymads
értékeinek és
kozremiikodésének megértése

* A feladatot az egyén és a csa-
pat képességei szerint végzik

 Csapat szabdlyokat fektet le

* Fejleszti a magabiztossdgot,
ontudatossdgot

* Tagjaik kifejezik egymads irdn-
ti érzelmeiket

* Erzelmes

* Az irdny hidnya

* Bizonytalansag

* Az egyének az elvardsok ellen
fordulnak

« Ki kovet kit?

* Alacsony figyelemszint

* Az érzések rejtve maradnak

* Felszines kapcsolatok

* Rugalmatlansag

* Pozicié-tudatossag

* Masok elvdrdsai szerint cse-
lekszik

* A sajat igényeken és prob-
1émékon val6 gondolkodés

ALAKUL

Forrds: Tuckman, B. W. (1965.) “Developmental
sequences in small Groups” a Psychological Bulletin 63.
évfolyam 384-399. oldaldn. Copyright © 1965 by the

American Psychological Association. Engedéllyel iijrany-

omva.
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A fenti modell jelzi, hogy a fennhat6sag vagy a
dontéshozatali hatalom fokozatosan athelyezddik
a csoportra, ahogy az - mind egyénileg, mind
egylittesen - megszerzi azt a szakértelmet, amely-
re a feladat végrehajtdsdhoz sziiksége van. Az
olyan csoport, amely megszerezte egy feladat
elvégzéséhez sziikséges képességeket és tapaszta-
latokat, rosszul fog reagélni a ,,megmondé” (vagy
tekintélyelvii) vezetési stilusra. Hasonl6képpen,
egy olyan csapatnak, amely épp most allt dssze -
még akkor is, ha komoly szakértelemmel ren-
delkezd egyénekbdl all - kezdetben sziiksége van
informdltsdgra és irdnymutatdsra, hogy a don-
téshozatal megosztott hatalom felé fejlédhessen.

Ahogy barmilyen egyéb, a csapatban jelen 1év4
szereppel vagy funkcidval kapcsolatban a - bar-
milyen stilusi - vezetés a kompetencidk fejls-
dését is megkdveteli; nem utolsésorban azzal,
hogy kivdlasztja, mikor melyik stilus haszndlatos.
Az atruhdzds sz6 itt egy kis magyardzatra szorul,
hiszen onmagdban vezetési stilusként is haszna-
latos, de éppugy tobb stilusra alkalmazhat6
készségek egyikét is jelenti. Ha az dtruhdzést egy
vezetési stilus lefrdsdra haszndljuk, azt jelenti,
hogy a dontéshozatal jogosultsidgit atadjuk a
csapattagok szamdra. Ez nem csak egy bizonyos
szintli bizalmat igényel mind a vezet§, mind a
csapat részérdl, de a feladat vildgos megértését és
a csapat hozzaértését is. Mint altaldnos készség,
az atruhdzas is bizalmat és megértést kivan, s6t
megkoveteli a dontési képességet azokban a kér-
désekben, hogy milyen feladatokat vagy fele-
16sségeket kellene, vagy nem kellene dtruhazni.

Képzési javaslatok

Kérjuk meg a résztvevoket a kovet-
kezé feladatok elvégzésére (egyéni-
leg vagy egyuttesen)!

e Készitsunk két listat - egyet az ide-
alis csapatban toérténd dolgok lei-
rasara, pl. kommunikacié, dontés-
hozatal, bizalom, tdmogatas stb.;
egyet pedig az olyan tipusu embe-
rekrél, akikre egy idealis csapatban
szukségunk van, pl. vezetd, eréfor-
ras-kutato, idémenedzser, koordi-
nator, munkas. Vesstik 6ssze ezeket
a listakat azzal a csapattal, amely-
nek jelenleg a tagjai vagyunk! Hol
vannak hianyossagok és ismétls-
dések?

Milyen készségek és jellemz6k a
legfontosabbak sajat szervezetiink
idedlis vezetGje szamara?

A csuszés rad modell alapjan (14.
abra) valasszunk ki egy altalunk
vezetett csapatot, és beszéljuk
meg, hogy a fejlédés mely szaka-
szdban lehetlnk. Milyen stilusu ve-
zetés a legalkalmasabb ahhoz,
hogy a fejlédés és a feladat elvég-
zése biztositva legyen?

15. abra: A legalkalmasabb valasztas

Autokrata Stilus

Demokratikus

Vezetd

Vezetett

Feladat

Osszefliggés

Engedéllyel reprodukdlva: B600 “The Capable Manager” The Open University, 1994.




Végeredményben a csapatokat dinamikus, fejlé-
d6 csoportoknak, a vezetSket pedig a csapaton
beliil tevékenykedd dinamikus és rugalmas sze-
mélyeknek tekintettiik. Latjuk, hogy a feladatra,
az egyének igényeire és a csapat, mint csoport
sziikségleteire irdnyult figyelemnek egyensulyi
helyzetben kell lennie.

E kiadvany egyéb fejezeteiben a szervezet dssze-
fiiggéseit vizsgaltuk, azaz a szervezeten beliilrdl a
szervezeti kultira szempontjdbdl; és a szerveze-
ten kiviilrél, a tarsadalmi (Social), technikai
(Technical), gazdasdgi (Economic), politikai
(Political) és kornyezeti (Environmental) (STE-
PE) 0sszefiiggés szempontjabol.

A vezetés kulcsfontossagu az Osszes itt felsorolt
szempontbdl, a legeredményesebb vezetés pedig
megtaldlja a legalkalmasabb vezetési stilust ah-
hoz, hogy a kovetkezd 4 elem igényeinek meg-
feleljen: a vezetd kedvelt stilusdnak, a csapat ked-
velt stilusdnak, a feladathoz legmegfelelGbb
stilusnak és az Osszefiiggéshez legmegfelelGbb
stilusnak.

A kovetkez§ alfejezetben azokat a kérdéseket €s
kompetencidkat vizsgaljuk, amelyek a csapat
miikodését segitik.

Osszedllitunk egy menedzsment eszkoztdrat, és
megyvitatjuk, hogy haszndlatuk sordn mit valasz-
tanak a menedzserek ezen eszkozok koziil.

3.2.2 Masok motivalasa

A 2. fejezetben az 6nmotivacié fogalmat targyal-
tuk. A kovetkez$ alfejezetben azt vizsgdljuk,
hogyan motivalunk mdsokat, kiilonos tekintettel
néhany elméleti modell fényében.

Képzési javaslatok

A motivaci6 témajaba vald

bevezetésként tegyuk fel a

kovetkezb kérdéseket.

¢ (Fizetett, nem fizetett) munka
sordan a szervezetben mi okoz
Oromet és/vagy elégedettséget
szamunkra, és mi okoz nemtet-
szést és/vagy elégedetlenséget?

* Gondoljunk mas feladatokra,
amelyeket ebben a szervezetben
vagy masokban végezhetnénk:
mi valtozna ezen a listan, ha val-
tozna valami?

Ha kivélasztunk valamit errdl a listarol, példaul a
pénzt, akkor megvizsgalhatjuk, hogy ez a szem-
pont hogyan valhat motivdléva vagy annak ellen-
tétévé. Herzberg vezette be azt az elképzelést,
hogy bizonyos dolgok elégedettséget okoznak,
hidnyuk azonban nem okoz sziikségszertien elé-
gedetlenséget. Hasonldképpen bizonyos dolgok
elégedetlenséget okoznak, hidnyuk azonban nem
eredményez sziikségszertien elégedettséget, in-
kabb az elégedetlenség hidnyat.

Motival6 tényez6k = elégedettséget okozdk = a
munkdval kapcsolatos elégedettség = Maslow
magasabb rendi igényei

Higiénés tényezdk = elégedetlenséget okozok =
munkakoriilmények = Maslow alacsonyabb
rendd igényei

Képzési javaslatok

e Térjunk vissza a listakhoz! Mely
elemeket tennénk a higiénés
tényez6khoz, és melyeket a
motivalé tényez6khoz?

Maslow az aldbbi dbrdval mutatta be az igények
hierarchidjat, azt sugallva, hogy amint az egyik
szint kielégitetté valik, a személy a kovetkezs
szint{ igényre 1ép.

Az alacsonyabb rendi igények (1., 2. és 3. szint)
kielégitése nélkiil a magasabb rendi igények nem
lesznek értelmezhetdk.

Ha az éltalunk menedzselt emberekre gondolunk,
ugy tiinik, el§szor az alacsonyabb rendi igények
kielégitésére kell hangsulyt fektetniink - az
elégedetlenséget okozokra -, azaz Herzberg higi-
énés tényezdire. Gyakran, de nem kizarélagosan,
szervezetiink allithatja, hogy ezeknek az alacso-
nyabb rendi igényeknek mar megfelel, és a me-
nedzser szerepe az, hogy a magasabb rendd igé-
nyekre, azaz az eredményességre, az elismerésre,
az Onbecsiilésre, a személyes fejlédésre és az
onmegvaldsitdsra 6sszpontositson.

Képzési javaslatok

e Menedzserként hogyan biztosi-
tom, hogy a munkatdrsaim ma-
gasabb rendi igényei kielégités-
re leljenek? Hogyan biztositom
az elégedettség fenntarthato-
sagat?

Szervezet-
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A motival6 tényez6k (a magasabb rendd, fejl6dés-
re irdnyuld igények) vezérlik a munkdval toltott
életiink és a munkahelylinkon szerzett tapaszta-
latok mingségét. Ezek koziil néhdny a munkatol
elvalaszthatatlan, mint példdul a feladatok tel-
jesitése; mig masok a j6 menedzsmenttSl szarmaz-
nak, példdul tisztelet mdsok irdnt, és a masoktol
kapott tisztelet, a fejlédés lehetGségei és a kihivast
jelent6 munka.

Alderfer (Handy irdsaban, 1990.) a Maslow-féle hi-
erarchidt hdrom részre bontotta - életmindségi igé-
nyekre (az 1. és 2. szint), a kapcsolati igényekre (a
3. szint és a 4. szint egy része), valamint a fejlédési
igényekre (a 4. szint egy része és az 5. szint). Alder-
fer azt dllitja, hogy ezek az igények tartdsak, azaz
mindig jelen vannak, vagy szérvanyosak, azaz csak
néha vannak jelen. Itt John Adair Cselekvéskoz-
pontd Vezetési modelljével talalhatunk egyértelmi
kapcsol6dasi pontokat, melyet az el6z8 alfejezetben
vézoltunk (lasd a 12. dbrit); azaz az életminSségi
igények pdarhuzamba dllithatok a feladat sziik-
ségleteivel, a kapcsolati igények a csapat igényeivel,
a fejlédési igények pedig az egyéni igényekkel.

Képzési javaslatok

¢ Gondoljuk at, hogy a vezetési
stilus milyen hatéast gyakorolhat
a csapatunk tagjaira! Vannak-e
olyan vezetési stilusok, amelyek
a higiénés tényez6kre, mig ma-
sok a motivalé tényezbékre 6ssz-
pontositanak?

16. abra: Egyéni
igények

Elorelépés

Onmegvalositas

McGregor X és Y elmélete szerint a menedzser
stilusai, az emberek munka irdnti motivacidjanak
elméleti megkozelitése alapjan, két kategdridba
sorolhatok. Az X elmélet szerint a legtobb ember
lusta, és képtelen formdlni vagy irdnyitani mun-
kéjat, értékelni a biztonsdgot, a felel§sséget pedig
elkeriili. Az embereknek ezért kiils§ 6sztonzdkre
van sziikségiik, és meg kell mondani nekik, mit
kell tennitik.

Az Y elmélet szerint az emberek természetesnek
taldljadk a munkdt, elfogadjdk az Onfegyelmet,
felelGsségre vagynak, és kedvelik az elkote-
lezettséget. Az emberek ezért csak akkor ismer-
hetik fel a benniik rejlé lehetGségeket, ha lehe-
tévé teszik szdmukra, hogy haszniljdk a
fantazidjukat és a kreativitasukat.

Képzési javaslatok

e Gondoljuk at, milyen tapasztala-
tokkal rendelkeziink masok me-
nedzselésében, és milyen tapasz-
talataink vannak arrél, amikor
masok menedzselnek bennln-
ket. Ki mit gondol a két elmé-
letr61? Milyen bizonyitékok talal-
hatok az egyes elméletek
alatamasztasahoz?

Forrds: Maslow, A. H. Motivation and Per-
sonality, © 1954. A Prentice Hall,
Upper Saddle River, New Jersey
engedélyével iijranyomva és elek-
tronikusan reprodukdlva.

Személyes fejlodés
Beteljestlés

Onbecsiilés

Onérzet Statusz

Elismerés

Tarsadalmi

Csoport(ok)hoz tartozas

Tarsasagi tevékenységek

Szeretet Baratsag

Biztonsagi

Biztonsagérzet

Veszély elleni védelem

Fiziol6giai

Ehség Szomjusag

Alvas Stb.




3.2.3 A felhatalmazottsag

A képességek felismerése és alkalmazdsa 0ssze-
fonédik mindezekkel. Tannenbaum €s Schmidt
modelljének, az el6z6 alfejezetben torténd,
vizsgélatakor (13. 4bra) lattuk, hogy a vezetSk
(és/vagy a menedzserek) vezetési (vagy mened-
zselési) stilusukon keresztiil visszatarthatjak ma-
soktdl a hatalmat vagy atruhdzhatjdk azt. A fel-
hatalmazottsdg igénye nem foglalja magdban
sziikségszerlien a vezet$ szerepben 1év$ hatalma-
nak atadasat egy beosztott szimdra. Vannak gon-
dolkodok, akik szerint mindenkinek megvan a
maga hatalma, és a ,felhatalmazé” mindossze
annyit tesz, hogy lehetévé teszi ennek a hatalom-
nak a gyakorldsit. A fiatalokkal valé munka
sordn kiilondsen sziikséges dtgondolnunk, hogy
mely teriileteken tartjuk vissza tSliikk a hatalmat
vagy terheljiik Sket tdl azzal, és mely teriileteken
fosztjuk meg Sket a felhatalmazottsagtol azaltal,
hogy nem tessziik lehet6vé tuddsuk, képességeik
vagy kreativitdsuk kibontakoztatasat.

Térjiink vissza arra az elképzelésre, hogy sok
szervezet célja, hogy képessé tegye a fiatalokat a
benniik rejlé lehet§ségek megvaldsitasara. A me-
nedzsment felhatalmazdéi hozzddlldsa a veliink
dolgozdk irdnyédba, f6ként a szervezetben rejld
emberi erSforrdasok teljes potencidljanak valdra
valtasdnak igénye miatt alakul ki.

Végezetiil gondoljuk 4t tjra a dinamizmus ténye-
z6jét. Az emberek és a szervezetek véltoznak,
ahogy a kornyezetiik és az osszefiiggések is. Ez a
multbéli tapasztalatokon (neveltetés, oktatds, a
munkdn beliili és azon tili tapasztalatok), a jelen
helyzeten (az egyének sajat tavlatai, a munkatar-
sak tavlatair6l alkotott nézeteik) és a jové
észlelésén (kilatasok a szervezeten beliil és kiviil,
személyes torekvések, fizetett, nem fizetett mun-
ka) keresztiil hat a motivacidra. Egy stabil csalddi
hattérrel, j6 képzettséggel rendelkezd, és a tarsak,
vezetSk 0sztonzését bird fiatal onkéntes motiva-
cija hatdrozottan eltér azon személy motiva-
cigjatol, aki nem kapja meg ezt a batoritast, és
akinek a korabbi tapasztalatai inkdbb a sikertelen-
ségrdl vagy visszautasitasrél sz6lnak. Mindketten
motivéltak lehetnek, de a fent vazolt higiénés és
motivalo tényezSk Osszetétele igen eltérd lehet. A
Maslow-féle legmagasabb rendi igények a sze-
mélyes fejlédés és az egyénben rejls lehetGségek
megvalositdsa koré csoportosulnak. Ha a veliink
dolgozdk novekvd igényeivel tisztdban vagyunk
és elkotelezettséget érziink, hogy megfeleljiink
ezeknek az igényeknek, akkor a szervezet minden
teriiletén a felhatalmazéi megkozelités a motiva-
ci6 felé vezetd tt.

3.2.4 Felelosség

Egy olyan vildgban, ahol egyre inkdbb jogszaba-
lyokat hasznalunk a felelGsségek megvilagitasara
és meghatdrozdsara, a menedzsereknek tobb szin-
ten is at kell gondolniuk sajat felelGsségiiket.
Személyes szinten feladatunk a kiilonb6z6 mun-
kamennyiségek menedzselése: ennek irénidja ab-
ban rejlik, hogy szdmos értékvezérelt szervezet-
ben gyakran feltételezik, hogy barmely fajtaji
személyzet automatikusan egyre nagyobb mun-
kamennyiséget vallal csak azért, mert imad dolgoz-
ni! R4 kell ébredniink, hogy baritainknak és csa-
ladunknak szamot kell adnunk arrdl az id6rdl,
amit a munkdnknak szenteliink, és arr6l ahogy
hagyjuk, hogy a munkank hatissal legyen az
egészségiinkre és jo kozérzetiinkre. Ez természe-
tesen minden menedzser szdimdra megfontolan-
do, fiiggetleniil att6l, hogy pusztan elnézi ezt az-
altal, hogy semmit sem tesz az ilyen munkastilus
ellen, vagy hogy ugy 0sztonzi ezt, hogy egyre
tobbet kivan a dolgozditdl.

Egy masik szinten a menedzsereknek fontoldra
kell venniiik a szakmai hozzaértés kérdését: mind
magukkal, mind a személyzetiikkel kapcsolatban.
A szakszerlitlen miikodés indoka nem lehet a
fizetés nélkiil végzett munka. Ez ugyanigy vonat-
kozik az 6nkéntesekre és a vezetGségi tagokra. At
kell gondolniuk a munkahelyi személyes kapcso-
latok hatdrait, valamint az elGitélet, a diszkrimi-
néacio, az egészségligy, a biztonsag, az szinteség
és az integritds kérdéseit. Szervezeti szinten kell
atgondolnunk a helyi szabdlyozdinkat, melyek
ezeken a teriileteken védik a dolgozdkat a szak-
szerlitlen miikodés vadjaitél. Ez kétségteleniil
kihat a pénziigyi és egyéb forrasokra. Rengeteg
torvény szabdlyozza a fenti kérdéseket, de a szer-
vezet sajat értékeinek is hatdssal kell lennie az ez
irdnyba mutatott elkotelezettségre.

Magasabb szinten, az eurdpai ifjisagi szerve-
zetek természete miatt, szervezeten kiviili fele-
16sségeink is vannak. Szamot kell adnunk a tamo-
gatdknak, s6t azoknak is, akiknek a szolgdlata
miatt a szervezet 1étezik. Szolgéltatdsaink, és a
nyujtott informaciok mindsége tiikrozi, mennyire
vessziik komolyan feladatainkat.

3.3 Képzés, fejlodés és
meérés-értékelés

3.3.1 A tanulo szervezet

Szdmos eurdpai ifjusdgi szervezet teljes koriien
tekint a fiatalok fejlédésére. Hogy ezt hogyan
teszi, az minden egyes szervezet sajitja. A sze-
mélyzet és a dolgozdk fejlédésére esd hangsiily
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minden egyes szervezet esetében egyedi. Az a
tény, hogy sok szervezet értékvezérelt, gyakran
ellentétben all az igen korldtozott forrdsokbdl fut-
tatott programok kemény valdsdgaval. Ez kom-
promisszumokhoz vezethet, amikor a tanuldsra
szentelt idSre és pénzre keriil sor. Azonosithatjuk
ugyanakkor a szervezet néhany kulcsfontossdgui
jellemzgjét, amelyeket ,tanuld szervezetekként”
osztilyozhatunk.

Ennek a szemléletnek a kozéppontjdban az az
elképzelés dll, hogy a szervezet az egyénen, a
szervezetnek dolgozok személyes fejlédésén
keresztiil fejlédik. Vazolunk néhdny f6 elvet
ezzel kapcsolatban.

* A személyzet és az Onkéntesek felismerik a
folyamatos fejlédés eldnyét és értékét.

* Minden dolgozét - a fizetetteket és a nem fize-
tetteket is - arra 0sztonoz a szervezet, hogy val-
laljanak felelGsséget sajat tanuldsukért és fej-
16désiikért.

* A szervezeti struktirdk elégségesen felépitettek
és elég rugalmasak ahhoz, hogy teret adjanak a
személyes fejlédés szamara.

» Osztonzik a tanuldsi 1égkort, amelyben elémoz-
ditjdk a tapasztalati tanuldst és a visszacsatoldst,
és engedélyezik hibdk elkovetését.

» Tandcsadds és tudatosan szerkesztett tanuldsi
folyamatok segitségével stratégidkat és irany-
elveket dolgoznak ki.

* Hatékony koltségvetés készitésén keresztiil
pénziigyi elkotelezettséget vallalnak a tanuldsi
folyamat tdmogatdsahoz.

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy
ezen elvek mentén gondoljak at
szervezetiket. Hol vannak az
erésségek és a gyengeségek?
Mik a gatlo tényezék, és milyen
lehetdségek vannak?

A tanulds 6sztonzésekor nagy a kisértés - kiilo-
nosen a fiatalok esetében - hogy megfeledkez-
ziink arrdl, hogy a személyes fejlédés a szervezet
fejlédését hivatott eredményezni. Vildgos szer-
vezeti célok és kiildetés nélkiil lehetetlen fel-
mérni, hogy a személyes tanulds segit-e ennek
megfelelni vagy sem; vagy hogy indokolt-e id&t
és pénzt dldozni rd. Egy spanyol nyelvtanfolyam-
ra forditott id6t és pénzt nehéz indokolni az olyan

szervezetekben dolgozok szdmadra, akiknek a f6
munkateriilete Fehéroroszorszagban van!

Egy tovabbi kisértés kitartani amellett, hogy a
tanulds egyetlen médja a képzés. A ,képzés és
fejlédés” terminoldgia elfogadottan tobbet jelent,
mint egyszerien kurzusokra jdrni, a ,tanulds”
pedig egyre inkdbb mindent felolel§ fogalomként
barmilyen tapasztalatra haszndlatos, amely -
megfelelGen kezelve - személyes fejlédést ered-
ményez. Tanulé szervezetek menedzsereiként
nyitottaknak kell lenniink, hogy felismerjiik a
személyzet elStt 4ll6 lehetGségeket, amelyek
segitik fejlédésiiket, és kovetkezésképpen haté-
konyabb4 teszi Sket munkdjukban. Ez kapcsoléd-
hat a szakértelemhez - beleértve a tuddst és a
készségeket -, de Osszefiiggésbe hozhatjuk a
motivéciéval, az onbizalommal vagy a csapat-
munkdval is. Kapcsolédhat ahhoz a megkoze-
litéshez is, amellyel az egyén tekint egy problé-
mdra vagy magara a szervezetre. Példaul, a
szervezet egy masik csoportjiba - vagy akdr egy
mdsik szervezetbe - tett k6z0s latogatds azt ered-
ményezheti, hogy a szervezetnek ez a tagja
mdsként latja az adott problémadt, és ezért egy
korabban figyelembe sem vett megoldast talal. A
nem képzésen keresztiil megvaldsuld tanuldsi
lehetdségekre példa lehet a job shadowing
(latéut). Ennek sordn a személyzet egy tagja vagy
egy onkéntes akdr a szervezeten beliil, akdr egy
mdsik szervezetben egy madsik dolgozé mellett
tolt valamennyi id6t - és sz6 szerint e dolgozd
Laryékava” valik. Igy kozvetleniil litja, mivel
jér az adott munkakor (és hogyan latja el feladatat
a kisért személy), munka sordn zajlé képzés, kon-
ferencidkra tett latogatdsok €s oktatécsomagok.

A munkabeli teljesitmény mérés-értékelését e
fejezetben késdbb targyaljuk, de itt érdemes fel-
hivni a figyelmet mind a szokdsos munkavizs-
gilat Osszefiiggésében megtervezett tanulds,
mind barmilyen tanulds szdmba vételének és elis-
merésének értékére. A személyes fejlédés ese-

ményei mind idedlis eszkozok ehhez.

Szamos eurdpai ifjisagi szervezet nem tanuld
szervezet. Ezt a megkozelitést til gyakran nem
jelenitik meg a szervezetben, és emiatt gyakori,
hogy a fizetett személyzet sokszor elkiiloniilve -
néha a menedzsment ellenében - dolgozik. A
hélézatban valé tevékenykedés képessége - akar a
szervezeten beliil vagy mds szervezetekkel egyiitt
- létfontossdgu része a gyakorlatban miikods ta-
nulé szervezetnek.



Képzési javaslatok

e Kérjik meg a csoportot, hogy
gondoljak at az utols6 harom
alkalmat, amikor ugy érezték,
tanultak valamit. Kérjuk meg
6ket, hogy magyarazzak meg,
milyen értéke volt ennek a tanu-
lasnak a szervezet szamara, és
irjdk le a folyamatot, amely
szerint tanultak.

e Az elmult 3 év soran kik voltak a
f6 szereplSi a személyes fejlédés
leglényegesebb  pillanatainak?
Mi tette Gket lényeges szerep-
I6kké?

3.3.2 Tanulasi stilusok

Mivel a személyes tanulds eszméjét partoljuk, el
kell ismerniink, hogy mindenkinek megvan a ma-
ga kedvelt tanuldsi médja vagy stilusa. Vannak,
akik dgy szeretnek beleviagni egy témdba, hogy
megoldanak egy valds feladatot. Masok szeretnek
meghallgatni valamilyen elméletet €s altalanosi-
tani mielGtt a sajat helyzetiikre alkalmaznak azt.

Az oOnmagunk irdnyitdsarél, menedzselésérdl
sz616 el6z6 fejezetben bevezettiik a tanuldsi stilu-
sok fogalmaét, elgondoldsit. Ebben a fejezetben
nincs sziikség arra, hogy megismételjiik a rész-
leteket, de fontoldra kell venniink, hogyan hat az
altalunk irdnyitottak tanuldsi stilusa arra, ahogyan

menedzseljiik Sket.

Menedzserként vajon dgy hozhatjuk ki a legtob-
bet az oOnkéntesekbdl, munkatdrsakbol, hogy
hagyjuk ket beugrani a mély vizbe, vagy biz-
tositjuk, hogy csapatunk gondolkodéinak ele-
gendd ideje legyen feldolgozni és atgondolni a
rendelkezésre all6 informacidkat, miel6tt don-
tésre kényszeriilnek? Lehetdvé tessziik-e az el-
méleti emberek szdmara, hogy kérdéseket
tegyenek fel, és vajon a legtobbet hozzuk-e ki a
gyakorlatias csapattag képességébdl, hogy az
egyik helyzetbdl Gjonnan szerzett tudast megje-
lenithesse a masik helyzetben?

Hasonl6képpen, amikor a tanuldsi tapasztalat
tipusat vessziik fontoldra, részvételre sarkalljuk a
tobbieket: harmdnidban van-e a tanulasi stilus a
tanulési folyamattal? Kolb szerint a tapasztalaton
alapuld tanulas ciklusanak egyik eldnye, hogy

olyan elemeket tartalmaz, amely a Honey és
Mumford-féle négy tanulési stilus mindegyikével
Osszefiigg. Az aktivistdk a cselekvést kedvelik
igazdn, a gondolkoddk az attekintés fazisdban
szeretnek elmélyedni, az elméleti emberek rész-
vétele akkor a leghatékonyabb, amikor lehe-
téséget kapnak a f6 tanulasi pontok felvdzoldsara,
mig a gyakorlati emberek a leginkdbb arra képe-
sek, kedvelt stilusukkal 6sszhangban, hogy a ta-
nultakat egy Uj helyzetre alkalmazzak.

3.3.3 A teljesitmény mérés-érté-
kelése és a munkavizsgalat
Ha azt szeretnénk, hogy a szervezetiink a veliink
dolgozdk fejlédésén keresztiil folyamatosan nd-
jon és fejlédjon, akkor rendszeres feliilvizsgdlati
rendszerre van sziikségiink. Az éves értékelés
szemléletét szamos kereskedelmi szervezet a tel-
jesitménybérezés rendszerében eszkozként alkal-
mazza. Ezt igy haszndlja néhény civil szervezet
is. A gond akkor adédik, amikor egy ilyen felmé-
rés a multbeli teljesitményre Osszpontosit a jovG-
beli potencidl helyett. A ,,munkavizsgdlat” talan
kevésbé ijesztd kifejezés és egyensiilyt teremt a
mult és a jové kozott. A munkavizsgdlat rend-
szeressége €s gyakorisdga gondos megfontolast
igényel: egy atfogd, éves attekintés egy féléves
kozbiilsg attekintéssel, amely a megegyezés sze-
rinti célok felé val6 haladast vizsgédja, kiprobalt
norma.
Szomort észrevétel, hogy a vezetGségek gyakran
csaloddst okoznak a személyzetnek - és onkéntes-
tarsaiknak - azzal, hogy nem tekintik 4t a munkat.
Ahol a vezet§ség nem rendelkezik az erre vonat-
koz6 hozzaértéssel, képzésre vagy kiils6 szolgél-
taté igénybevételére van sziikség. A rendszeres
munkavizsgédlat hasznos eszkoz ahhoz, hogy a
személyzet és az Onkéntesek munkakori lefrd-
sainak relevancidjit és pontossdgat ellend-
rizhessiik. A munkakori leifrasok a munkavizsga-
lat alapjaként is haszndlhatéak. A munkavizsgélat
hasznos eszkoz a véltozdssal szembeni ellendllds
lekiizdésére, hiszen stratégiai szinten idedlis le-
hetséget biztosit ahhoz, hogy datgondoljuk az
egyén kozremiikodését a szervezet fejlédésében.
Ha barmilyen okbdl felmérjiik-értékeljiik a mult-
béli teljesitményt, tobb kritérium is biztosithatja
az egyenlGséget és az egyetértést.

1. A felmérést meg kell tervezniink. - A folyama-
tot vildgossa kell tenniink, és id6t kell szén-
nunk a tervezésre és az elGkészitésre. A terv-
nek tartalmaznia kell az olyan tipusd
,bizonyitékokat”, amelyek felhasznalhatok a
teljesitmény bemutatdsara.
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2. A teljesitménynek 6sszemérhetdnek kell lennie
elején kitlizott céloknak a kezdetektsl fogva
megegyezésesnek kell lenniiik, és hogy min-
den véltozast lejegyezziink. A felmérés fajta-
jatol fiiggéen a méréseknek és a kivanalmak-
nak vildgosnak és a munkdra vonatkozénak
kell lenniiik. Itt Gjra hasznos lehet, ha a munka-
kori lefrasra és a személyes elGirdsokra hivat-
kozunk. J. W. Humble nevéhez kotjiik a cél-
vezérelt menedzsment fogalmit és a
kulcsfontossagii  eredmények elemzésének
fontossdgat. Humble elképzeléseit az a kritika
érte, hogy a {6 feladatokat tartalmazé munka-
kori leiras, a kommunikacids utak, a célok és a
koltségvetések haszndlata til gépies ahhoz,
hogy alapul szolgdljon a f6 eredmények
meghatdrozdsdhoz. Rendszerint a folyamattal
tarsitott mechanizmus azt jelentette, hogy a
hangsily a mennyiségi célokra esett, és hogy
ezek a célok esetleg nem vezettek a kivant
iizleti teljesitményre. Mivel az emberek az
egész folyamatot a pénziigyi jutalommal hoz-
tdk Osszefiiggésbe, konnyli megérteni, miért
ellenezték, hogy ilyen formaban dolgozzdk fel
teljesitményiiket. A nagy szervezetek igénye
arra, hogy ezt a rendszert vagy ennek kiilon-
boz6 valtozatait vegyék at nyilvanvald. Az
egységességet és az objektivitdst a pontossig-
gal egyiitt a modell elényeként lehet meg-
hatdrozni.

3. A visszacsatoldsnak vildgosnak és épitd jel-
legiinek kell lennie. Csak a lefektetett és mege-
gyezés szerinti kritériumok hasznédlhatok a
véleményalkotdsra, és minden rendelkezésre
4ll6 adatot fel kell haszndlnunk. Ahol tovabbi
adatok is elérhetdk, de azokat nem gyjtotték
egybe, lehetdséget kell adnunk ahhoz, hogy ez
megtorténjen. Ahol kovetkezetlenségek mertil-
nek fel, ott ezeket el kell oszlatnunk, és fel kell
oldanunk. A visszacsatolds nyujtdsa és foga-
dasa komoly véleménykiilonbségeket okozhat,
létfontossdgu tehat, hogy mindkett§ érzéke-
nyen €s §szintén torténjen. A hamburger otlete
- a teteje és az alja megerdsits észrevételekbdl,
dicséretbdl és elismerésbdl 4ll, mig a kdzepén
a javitand6 szempontok taldlhatdk -, dltaldnos
visszacsatolasi megkozelités. A visszacsatolast
jol kell id6ziteniink, a visszacsatoldsnak pon-
tosnak, meghatdrozottnak, 1ényegre torének, és
jov6be mutaténak kell lennie.

* A fejezet végén a coachingrdl sz6lé gyakorlat
idedlis mddja, hogy visszacsatoldst kapjunk a
sajat visszajelzd rendszeriinkrdl!

A tovébbi tanuldsi igények feltardsdhoz a
kovetkezd 1épések hasznosak lehetnek:

1. Az egyéneknek képeseknek kell lenniiik azo-
nositani jelenlegi hozzaértésiiket és hosszu
tava céljaikat. Az elérni kivant képességek
érdekében ki kell tlizni ezeket a célokat.

2. A tanuldsi lehetSségeknek egyezniiik kell a
tanuldsi igénnyel. A tanuld kedvelt stilusat sza-
mitasba kell venni, €s a lehetGségek legtigabb
korébdl kell vélasztani.

3. A menedzsereknek elkotelezettséget kell mu-
tatniuk a folyamatos tdmogatds irdnt. A mérés-
értékelési megbeszélést egy dllandd folyamat
részének kell tekinteniiik, amelyhez 1étfontos-
sdgu érdekiik flizddik. Ami a segitségnyujtast
illeti, megegyezésre kell jutni a tanuldsi tapasz-
talatok megvdlasztasanak, a tapasztalatokra
valé felkésziilésnek és az eredmények attekin-
tésének kérdéseiben, amelyeket aztin be kell
épiteni az elkdvetkezendd idGszak terveibe.

4. A teljesitménymérés jegyzékét, a jovSre vonat-
koz6 terveket és kotelezettségeket irdsba kell
foglalni. A menedzsereknek és a személyzet
tagjainak egyetértésre kell jutniuk a dokumen-
tumot illetGen.

A fenti pontok szdndékosan frdédtak ilyen hivata-
los formadban, hiszen ezek gyakran hasznalatosak
a munkavizsgdlatok vagy a teljesitménymérés-
értékelés eljarasainak bemutatdsakor. A valdsag
azonban - az eurdpai ifjisagi szervezetek esetében
inkdbb - az, hogy egy ilyen eljaras elényeit tobbé-
kevésbé a személyzet és a menedzserek kozotti
kapcsolatok mingsége vezérli - akar fizetett, akdr
nem fizetett alkalmazottakr6l van sz6. A nyilt és
Gszinte kapcsolatok, valamint a mindennapi visz-
szacsatolds nyujtasianak és fogadasanak képessége
biztositja, hogy a rendszeres munkavizsgalatok
eredményesek, s6t élvezetesek legyenek.

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a képzésben résztvevo-
ket, hogy allitsanak 6ssze egy rend-
szeres  munkavizsgdlati  tervet.
Milyen id6skalat alkalmaznanak?
Milyen kérdéseket tennének fel a
munkavizsgalat el6tt és kozben?

e Gondoljuk at egy rendszeres mun-
kavizsgalat eredményeit! Hogyan
adunk értelmet (SMART) ennek (ho-
gyan tesszik Specifikussa, Mérhe-
tévé, Alkalmazhatova (elérhetévé),
Redlissa, Tarthatova (Utemezetté)?




3.4 Coaching, mentora-
las, tanacsadas

3.4.1 Coaching

A coaching (ejtsd: kdcsing) olyan folyamat,
amely elGsegiti a teljesitmény javitasat: ezt ha-
gyomadnyos értelemben leginkdbb a sport 6ssze-
fiiggésében hasznéljuk. Ebben az esetben a tel-

17. abra: A coaching skalaja

jesitmény versenyek megnyerését vagy korabbi
rekordok tilszarnyaldsat jelenti.

A coach az a személy, aki az adott sportnak,
versenynek és az érintett egyénnek megfeleld
megkozelitések és technikdk megvalasztisdval
teszi lehetdvé a javulast.

A coaching jellemzGje, hogy rendszerint két
ember kapcsolatar6l van sz6; ez a munka
vildgédban is igy van.

Iranyito

Tulajdonsdgok
A coach azonositja a problémat
A coach dént a megoldasrol
Elmond
Nem kérdez
Kevés meghallgatas

HosszU tavon sok id6t kovetel
a coach részérol

Lehet, hogy a segitett ,,nem veszi be”

Hasznos

— egy azonnali, sirgbs vagy nehéz
probléma megoldasahoz

- ha a segitett nem rendelkezik...
hattértudassal

Segité

—

Tulajdonsagok
A segitett azonositja a problémat
Nem szl
Nyitott kérdéseket tesz fel
Meghallgaté
A segitett azonositja a megoldasokat

A megoldast a segitett magaénak érzi

A segitett Uj készségeket szerez

Hosszu tavon kevésbé kovetel sokat a
coachtél;

koltség- és idékiméls

Hasznos

— a segitett 6nbizalmanak erdosi-
téséhez, rejtett képességeinek
feltarasahoz

javitani a segitett teljesitményét

Eredményes coachok:
A korulményeknek megfeleléen rugalmasan mozog a skalan

Eredménytelen coachok:
Hajlamosak a beleérzés nélkuli irdnyitasra

Paul J. P. Hazell engedélyével iijranyomva.
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A coaching lehet munkavizsgélati folyamat ered-
ménye, de mds helyzetekbdl kovetkezden egy uj
munka vagy projekt megkezdésével is nyujthato.
A kordbban targyalt cselekvéskozponti vezetés
modelljében (1asd a 12. dbrét) a coaching elsdsor-
ban az egyén igényeinek korére vonatkozik.
Coaching hasznélatakor a hangsily a kapcsolaton
van.

Ahogy a vezetés, a coaching is - amely leginkdbb
ugy irhat6 le, mint a vezet6 vagy menedzser ren-
delkezésére all6 szamos eszkoz egyike - felhasz-
ndlhaté egy viselkedésmod stilus-skdla alkal-
mazdsdhoz; az irdnyit6tol a segitdig.

Képzési javaslatok

e Gondoljuk at azokat a kérdéseket,
probléméakat vagy feladatokat,
amelyekre j6 hatédssal lenne a
coaching akar - fizetett, akdr nem
fizetett munkatérsak esetében!

e Gondoljuk at, mennyire fontos a
coach szdmara, hogy megértse a
tdmogatott személy munkdjanak
technikai  részleteit! Mennyire
kulénbozik ez a vezetés egyéb ele-
meitdé1?

Az aldbbi modell a coaching folyamatban a kap-
csolat fontossdgiat mutatja be. A bizalom tesz
lehet6vé egy olyan kapcsolatot, amely szdmos
célt visszatérden kozelithet meg.

A coaching legfontosabb, elidegenithetetlen ré-
sze a visszacsatolds. Ha a coaching segit meg-
sziintetni teljesitményiik hidnyossdgait, akkor a
visszacsatolds azt tudatja veliik, hogy mennyire
sikeriilt megsziintetni ezeket a hidnyossagokat.

A visszacsatolds nyujtasa készségeket igényel, és
az a fentebb emlitett bizalmon alapulé kapcsola-
tok eredménye €s oka is egyben. Gyakorlati segit-
ségként dtgondolanddk a kovetkezd pontok:

1. A visszacsatoldst pozitiv hangnemben kezdjiik
és fejezziik be! A visszacsatoldsra mint ham-
burgerre gondoljunk, amelyben a megerdsitd
észrevételek a zsemle, mig a fejlesztend§ ele-
mek a zsemle két fele kozott 1év6 hus.

2. A tényekre Osszpontositunk, és legylink
felkésziilve arra is, hogy konkrét példakat
adjunk!

3. Gondoljunk a testbeszédre! Milyen jeleket
adunk a testtartdssal és a szemkontaktussal -
vagy annak hidnyéval!

4. Gondoskodjunk arr6l, hogy a visszacsatoldst a
megfigyeléseket kovetGen a lehetd leghama-
rabb adjuk!

5.Ha segit6 megkozelitést alkalmazunk, id6t
adunk a segitett szdmdra, hogy kidolgozza
sajat megoldasait. Ebben a folyamatban a nyi-
tott kérdések adnak segitséget.

A visszacsatolds fogaddsa is megkovetel bizo-
nyos készségeket, és ami taldn a legfontosabb: a
tanulds irdnti vagyat. Felsoroltunk néhdny
gyakorlati javaslatot:

1. Ne feledjiik, hogy a visszacsatolast nyujtd
személy a mi oldalunkon 4ll! Lehet, hogy koc-
kazatot vallal azzal, hogy igy beszél.

2. Figyeljink a testbeszédre! Milyen jeleket
adunk a szemkontaktussal és a testtartdssal?

3. Gondosan figyeljiink! Sziikség esetén kérjiik
meg a visszacsatoldst nydjtd személyt, hogy
vildgosabban fejtse ki dllaspontjat, és ne indo-
koljuk vagy védjiik meg éllaspontunkat, amig
nem kérnek ra!

Képzési javaslatok

¢ Valasszunk ki egy olyan gyakorla-
tot, ahol a coach megfigyelhet egy
masik résztvevét, aki egy bizonyos
feladatot hajt végre (pl. el6adast
tart). Hagyjunk idét a felkészulés-
re, majd allitsunk 6ssze egy coach
interjut, ahol a csoport egy harma-
dik tagja megfigyelheti a visszacsa-
tolast és arrdl csatolhat vissza!

3.4.2 Mentoralas

Mig a coaching éltaldban a menedzser altal hasz-
nélt eszkozok egyikének tekinthetd, a mentordlas
a mai 4ltaldnos haszndlatban gyakran, de nem
kizar6lagosan egy olyan kapcsolatot jelent, amely
a menedzser-beosztott helyzeten kiviil kap helyet.
Maga a fogalom a gorég mitol6gidbdl szarmazik,
ahol Odiisszeusz fia feliigyeletére bizza 6reg ba-
ratjat, Mentort. A ,,coaching” és a ,tanicsadas”
szavak gyakran mentordlds értelmében haszna-
latosak, ez az alfejezet azonban remélhetSleg
megfelelGen elvilasztja egymdstdl e harom sz6
jelentését.

David Clutterbuck konyvének, az “Everyone
Needs a Mentor” (,,Mindenkinek sziiksége van
mentorra”) (1991.) bevezetje tag definiciokkal
szolgédl. Roviden, olyan kifejezéseket haszndl,

% 4 CLIT3

mint “a sziil§ és a kortdrs elegye”, “szerepmodell,



18. abra: Trooper diagram

LEHETOSEGEK

TERVEZES

Coaching: A “TROOPER"” folyamat

BIZALOM

KAPCSOLAT

ATTEKINTES

ERTEKELES

Paul J. P. Hazell engedélyével iijranyomva.
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kisérd, coach és bizalmas bardt”, “egy védett
kapcsolat, amelyben helyet kaphat a tanulas €s a
kisérletezés, a lehetséges készségek fejleszthetdk,
és amelyben az eredmények nem az atvett tan-
anyag, hanem a képességek alapjan mérhetSk”.

A mentordlds tehat a személyes fejlédésrdl szol,
amelynek nem kell kozvetlen 0sszefiiggésben all-
nia a mentordlt munkdjaval. Jellemzdje a hosszui
tavid kapcsolat, amelyben az egyén biztatdst kap,
hogy felfedezzen, eszmecserékben tevékeny részt
véllaljon, tapasztaljon, még tobb eszmecserén ve-
gyen részt, és ezalatt akdr kovetkeztetésekre is
jusson. A bizalom és az integritds itt is létfon-
tossdgu, hiszen a kapcsolat hosszu tivi elko-
telezettséget kivan mind a mentor, mind a men-
torélt részérdl.

Vannak, akik a szervezeten kiviilr6l valasztanak
mentort maguknak, mig mdsok a szervezet ala-
posabb megértését részesitik elényben, amit a
szervezet egy munkatdrsa nyujthat szamukra. Az
ifjisagi szervezetekben vagy a csak fiatal munka-
tarsakkal dolgozo szervezetekben a kortars ttmu-
tatds is ugyandgy hasznos lehet. Kolcsonosen
elényos folyamat lehet - kiilonosen, ha a sze-
mélyzet egy tagjdnak mentora Onkéntes vagy
dontéshozé a szervezetben.

Képzési javaslatok

e Alabb a mentor szerepeinek egy
osszefoglaloja olvashaté. Gondol-
juk at, milyen mértékben vagyunk
képesek a szerep minden egyes ré-
szének kivitelezésére; és ki tolthet-
né be a szerepet szamunkra azok
koézul, akiket jelen-
leg ismerlnk.

A MENTOR

Menedzseli a kapcso-
latot

Erésiti, batoritja a
mentoraltat

Neveli a mentoraltat

Tanitja a mentoraltat
Oda-vissza tiszteletet

ajanl, kér

Reagal a mentoralt igényeire

Ezt a modellt haszndlva nehéz a kortdrs men-
tordlds ellen érvelni. Ha a mentor szerepét igy
irjuk le, az segit abban, hogy mentort taldljunk, és
viszont: felmérhetjik sajat alkalmassagunkat,
hogy mentorokkd vdlhassunk. Clutterbuck egy
ellendrzg listaval is szolgdl. Azt javasolja, hogy
olyan mentort keressiink, aki:

1. Mir j6 eredménnyel fejlesztett masokat.

2. Valdban érdekelt masok fejlédésében, és aki
vélaszt tud adni problémdikra.

3. B6ven rendelkezik készségekkel, amit 4t tud
adni.

4. Tudja hogyan mikodik és merre tart a
szervezet, j6 raldtasa van.

5. A tiirelmet személykozi készségekkel és azzal
a képességgel kombindlja, hogy elére nem
szerkesztett programban is tud dolgozni.

6. Elegend§ id6t tud szentelni a kapcsolatnak.

. Meg tudja szerezni a mentordlt tiszteletét.

8. Sajat kapcsolat- és befolydsi rendszerrel ren-
delkezik.

3

Egészséges gyakorlatnak tekintjiik, ha a mentor-
ral valé kapcsolatnak pontosan meghatdrozott
kezdete és vége van. Nem ritka, hogy ezek a
kapcsolatok évekig tartd bardtsdggd fejlédnek.
Az eredeti kapcsolat komoly felelgsséggel jar,
amelyet gyakran a szervezet kérésére hoznak Iét-
re azzal a céllal, hogy a szervezetnek elénye szar-
mazzon beldle.

A nagy kereskedelmi szervezeteknél a mentori
kapcsolatok gyakran meghatirozott munkafazi-
sok vagy adott projektek koré szervezddnek. Itt
taldn a szakmai fejl6dés kap hangsilyt. Ahol a
mentori kapcsolat egy civil szervezetben a napi
munka okozta nyomds tapasztalatait haszndlja
fel, a hangsily teljesen mashova eshet. Itt djra
azzal a szemlélettel taldlkozunk, hogy a szemé-
lyes fejlédés onmaga kedvéért torténik, amely
taldn része szervezetiink értékvezéreltségének. A
mentori kapcsolat az élet tag teriiletein nyujthat
segitséget, amelyrdl mind a mentor, mind a men-
tordlt hatarozhat.

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy
gondoljak at, hogyan hasznalna-
nak egy mentori kapcsolatot. Mi-
lyen kérdéseket talalnanak érde-
mesnek arra, hogy egy mentorral
beszéljenek roluk. Milyen ,,mély-
re” lennének készek eljutni?




3.4.3 Tanacsadas

A tandcsadds a kovetkez$ sz6, amirdl ugy gon-
doljuk, més szavakkal cserélnek fel, és szamos
kiilonbozd Osszefiiggésben haszndlnak. Ezen al-
fejezet céljai érdekében arra a folyamatra vagy
interakciora fogjuk alkalmazni, amely egy sor
eltérd kapcsolatban jelen van, és amely segit at-
gondolni egy kérdést vagy problémat. Itt nem a
hivatdsszer( tanicsaddst targyaljuk, amely a kii-
16nboz§ teriileteken jartas szakemberek készsé-
geit gyfjti egybe, hanem az alabb leirt aktiv meg-
figyelés alapelveit. Ebben az alfejezetben az
tigyfél sz6t haszndljuk, mert ez az a sz6, amelyet az
angol nyelvben a teriilet szakemberei haszndlnak.

Ebben az értelemben tanacsadasi technikdkat a
vezetSk, menedzserek, coachok, mentorok és a
kortdrs kapcsolatok teljes kore hasznal.

A tandcsadds alapvetSen a problémdk megolddsat
érinti, amely a kovetkezd fejl6dési szakaszon
megy at:

Szerz6dés - Feltaras - Megértés - Cselekvés -
Attekintés

A szerz8dés megdllapodds a tanicsadd és az
tigyfél kozott. A szerz6désnek tartalmaznia kell
bizonyos idGkereteket, titoktartdsi korlatokat, €s a
folyamatot érintd elvarasokat.

A feltaras folyamdn az aktiv figyelem kap f6-
szerepet. A fogalomra utalé EARS (fiilek)
mozaiksz6 segitségiinkre lehet:

Biztat (Encourage)
Kérdez (Ask)

Reflektal (Reflect)
(")sszefoglal (Summarise)

A megértési szakaszban a cél arr6l gondoskodni,
hogy mind a tandcsadd, mind az iigyfél vilagosan
és teljesen megértse a kérdéseket. A koriilirds, a
jellegzetességek meghatdrozasa, az ellentmonda-
sok felszinre hozatala, és a burkolt jelentések
tisztdsdsa mind a folyamat részét képezik.

Cselekvés: a probléma megolddsdnak legfGbb
szakasza, amely tartalmazhatja a probléma feltér-
képezésének és folyamatdbrdjanak vézoldsat.
Egy sor problémamegoldé kérdést is magdban
foglalhat - példdul a SWOT analizist, azaz az
erGsségek (Strengths), gyengeségek (Weakness-
es), lehetSségek (Opportunities) és veszélyek
(Threats) vizsgalatit -, ,,akkor és most” elemzést,
de kezdhet§ a céllal - a megoldassal -, visszafelé
haladva.

Attekintés: ha megegyezés sziiletik arrél, hogy
egy bizonyos idé elteltével nyomon kovetjikk a
tandcsaddst, akkor a meghozott dontéseket érin-
téen bevezethetjiik a timogatott felelGsség fogal-
mat. fgy az is biztosithaté, hogy folyamatosan
figyelemmel kisérjiik a tdmogatast.

Figyelem! A tandcsadés egy sor eredményt hoz-
hat. Lehetséges, hogy az tigyfél orommel és
motivéltan koveti a megegyezés szerinti cselek-
vési tervet. Lehetséges azonban az is, hogy csak a
probléma alaposabb megértéséig teszi ezt, €s
késdbb sziiksége van egy tjabb szakemberre, aki
segiti 6t a megolddsban. Néhany esetben azonban
lehetséges, hogy az ligyfél még bizonytalanabba
vélik, mint korabban volt. ElképzelhetS, hogy
egy komoly problémadra deriilt fény, és az elére
vezet$ Ut nem egyértelmd.

A tandcsadok szempontjabdl elégedettséget
okozhat egy csapattarsnak vagy munkatdrsnak
nyujtott segitség, de lehet, hogy a tandcsad6 dgy
érzi, hogy az tigyfél gondja teherként nehezedik
rd. A személyes fejlddéshez hozzdjarulhat az
tigyfél irdnt érzett empdtia, de sokkot és kimertilt-
séget is okozhat.

A hivatdsos tandcsaddsban a tandcsadok szdmdra
nyujtott szupervizié6 és tdmogatds dont§ fon-
tossdgu. Ha menedzserként tandcsaddi szerepiink
is van, létfontossdgu, hogy jol dtgondoljuk sajat
tdmogatasi rendszeriinket. Ha nem vagyunk biz-
tosak abban, hogy képesek vagyunk kezelni a
problémat, keressiink Kiilso segitséget!
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4. Folyamatok menedzselése

4.1 Bevezetés

2z

Az eléz6 fejezetekben a hangsily egy részét az
ifjusagi szervezetek f6 értékeire fektettiik. Esze-
rint egy szervezet menedzsmentjérdl sziileté don-
téseket, beleértve magét a struktirét is, alaposan
at kell gondolni. Létfontossagu annak biztositasa,
hogy mindent, ami értékekkel kapcsolatos meg-
Orizziink, és beépitsiink a szervezet mikod-
tetésében alkalmazott folyamatokba. Példaként
képzeljiik el azt a helyzetet, amelyben fiatalok
menedzsment képzésérdl van sz6: a szamitogé-
pek vagy a hegyi kerékpdrok visdrldsa mellett
sz016 érvek mindig feliilmuljak azokat, amelyek
az ifjisdgi tandcsadds javitdsa és tovdbbi szemé-
lyek alkalmazasa mellett sz6lnak? Néhany, a val-
lalati szektort vizsgdlo kutatds eredményei szerint
a raforditdsokat érint§ targyaldsokon a dontés-
hozdk erdsen hajlanak a felszerelések vasdrldsara
a személyzetre vagy az infrastruktdrara fordi-
tand6 tobbletrdforditdssal szemben. Az ifjisdgi
szervezetek dontéshozoinak is hasonld prioritdsai
vannak? Milyen hatdst gyakorolnak a szervezet
értékei az ilyen dontésekre?

Peter Drucker, aki 50 éven keresztiil irt menedzs-
ment témakorben, azt tartja, hogy az elmult
évtizedek 4dlland6 hibdja az a nyilt vagy burkolt
feltételezés, hogy minden menedzsment iizleti
menedzsment. Azoknak, akik szakemberként
vagy Onkéntesként tevékenykednek ifjisdgi
szervezetekben, tisztaban kell lenniiik azzal,
hogy néha épp a véllalati szektor az, amely
figyelmét az 6nkéntes vagy a non-profit szektor-
ra, mint a fejlédés és a menedzsment képzés
informacidinak forrdsara forditja.

4.2 A szervezet
menedzselése

A menedzsment és a menedzselés fogalmai a
szervezetek egyre novekvé méretére vald
vélaszként a 19. szdzad végén keriiltek a figyelem
kozéppontjdba. A tudésok és a gyakorlati szak-
emberek altal akkoriban megkezdett vitdk ma is
tartanak. Max Weber, a német szociolégus “The
Theory of Social and Economic Organisation” (A
tarsadalmi és gazdasdgi szervezetek elmélete)
cimid munkdjaban f6leg a hatalom és a tekintély
kérdéseivel foglalkozott, a menedzsmentrdl irék
mégis a biirokrdcidt érint§ megjegyzéseit vizs-
géltak leginkdbb. Weber elképzeléseinek eldnyeit
és hatranyait alabb vitatjuk meg.

Weber a szervezeteken beliili feladatokat a kiilon-
féle pozicidknak kiutalt hivatalos funkciékként
hatdrozza meg. Ez biztositja a munka vildgos
megosztasit és a magas fokd szakosoddst. Mai
nyelvre leforditva ez az ifjisdgi szervezetekben a
meghatarozott tevékenységekre vald szakosodast
jelenti. Kovetkezésképpen, Weber azt allitotta,
hogy a dontések és cselekedetek egységessége a
hivatalosan megalkotott szabalyokon és el&ira-
sokon keresztiil valdsithaté meg. Ennek sugallt
elénye az, hogy a személytelen vagy objektiv
irdnyt biztositja, hogy a személyzet és az 6nkén-
tesek mindenkivel hasonléan és valdsziniileg
méltinyosan bdnnak. Az ifjusigi szervezetek
valészintileg visszautasitjdk ezt a nyelvezetet,
hangnemet és akdr Weber minden elvét, hiszen
Weber értékei az ifjusagi kultiira ellentétét jelen-
tik. Tevékenysége sordn azonban az ifjisdgi
szervezet menedzsere mégis azonosulhat ezen
gondolkoddsmadd bizonyos elemeivel.

Weber szerint egy szervezetben alkalmazottd
vélni technikai képesitésén mdlt és élethosszig
tartd karriert biztositott a hivatalnokok szdmadra.
Ez természetesen abban kiilonbozik alapvetSen
az Onkéntesekbdl 4llé szervezetektdl, hogy a
szerz&dési idGszakok szdndékosan vagy sziik-
ségszerlien rovidek. A fenti megallapitds a 90-es
évek végén és 2000 elején az lizleti szektorra is
joval kevésbé igaz, mint Weber irdsa idején volt.

Weber gondolkodasdnak elényeit aldbb foglaljuk
ossze:

Szakosodds

Tekintélyi hierarchia

Szabalyrendszer

Személytelen vagy objektiv kultura.

Weber gondolataival szembeni ellenvélemény az
lehet, hogy a szerz$ til nagy hangsilyt fektet a
szabdlyokra és eljardsokra, azt sugallva, hogy a
nyilvantartds vezetése és a papirmunka fontosab-
b4 valhat a célokndl. Az ifjisdgi szervezetekben
annak veszélyét, hogy a rendszerek elsGbbséget
élveznek az emberekkel szemben, mar hangsu-
lyoztuk. Egy ilyen megkozelités azt kockaztatja,
hogy a fizetett személyzet vagy az onkéntesek
fliggeni kezdenek a statusztdl és a szimbélumok-
tol. Az eljarasokat elrejthetik azok el6l, akik nem
kozvetleniil vesznek részt abban, igy novelve a
statuszt vagy a hatalmat. Emellett a rendszerek a
kezdeményezéseket is elnyomhatjak.
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A rugalmatlansdg kiilondsen a fiatalok, illetve
mas csoportok és szervezetek koriilményeinek
megvéltoztatdsa ellen hat.

A fent hasznalt ,hivatalnok™ sz6t érthetjiik me-
nedzsernek, alkalmazottnak vagy onkéntesnek is.
Mivel az ifjusagi szervezeteknek struktirdjukon
beliil meg kell Srizniiik alapértékeiket, olyan don-
téseket kell hozniuk, amelyek elkeriilik a fent
emlitett kritikakat, mégis biztositjak a szervezet
hatékonysdgit. Mindannyian megnyugodhatunk
abban az dltalanosan elfogadott nézetben, hogy
nincs egyetlen legjobb menedzselési mdd, ezért
nem létezik egyetlen legjobb menedzsment struk-
tdra sem.

4.2.1 A menedzsment struktiura

Mint minden szervezet, az ifjisagi szervezetek is
egy struktirdn keresztiil irdnyitjdk a folyama-
tokat. Itt kell hangsilyoznunk, hogy ez a sz6-
szerkezet nem tekinthet§ formadlisnak vagy
merevnek. Ahogy Weber is sugallja, a struktira
lehet formdlis, hagyomdnyos és hierarchikus, de
ugyanugy felépithet6 egy projekt alapjan, vagy
ahogy egy szervezetmenedzsment kurzus részt-
vevOje megfogalmazta: az lehet kaotikus, de
hatékony. A hdlézatban valdé tevékenykedés is
hatdst gyakorol bizonyos ifjisdgi szervezetek
struktdrdjara. Osszefoglaldsként elmondhatd,
hogy egy ifjisdgi szervezet alkalmazhatja az
iizleti vagy hivatali szektorok altaldnos modell-
jeit, de felépithet egy egyedi struktdrat is, hogy
megfeleljen a szervezet nemzeti vagy nemzetkozi
céljainak. Bdrmilyen legyen is a struktira,
tudatosan kell tisztdban lenniink azzal, amilyen.

A struktirdaval Osszekapcsolt dltaldnos  és
alapvet6 kérdések a kovetkezdk:

Mi a szervezet célja és stratégidja?

Milyen bels6 és kiils§ irdnyelvek hatnak a te-
vékenységére?

Hogyan osztjdk fel a kiilonféle feladatokat az
érintettek kozott?

A feladatok milyen mértéki szakosoddsa és kon-
centracidja kivanatos vagy sziikséges?
Nemzetileg vagy nemzetkozileg hdny testiilet
vagy helyszin sziikséges a szervezet irdny-
elveinek és stratégidjanak megvaldsitdsdhoz?
Altaldnossagban milyen mértékii dontéshozatalt
kell kozpontbdl madsra ruhdzni, kiilondsen a
nemzetkozi szervezetek esetében?

Az ezekre a kérdésekre adott valaszoktdl fiiggden
a kovetkezd dolgok Ilétrehozdsardl vagy
fejlesztésérdl kell dontést hoznunk. Tisztdban
kell lenniink azzal, hogy egy adott struktdratipu-

son beliili felosztdsok inkdbb rugalmasak, mint

merevek. Gondoljuk at a kovetkezd egyszerl

felosztasokat.

1 Magas hierarchidk: ahogy a név is sejteti egy
tobbszintd, gyakran hivatalos rendszer, amelyet
a magas szinti szakosodds jellemez mind for-
mai, mind miikodési szinten. Az ilyen ha-
gyomadnyos struktuirat a katonai vagy a Weber
modelljére leginkdbb ill§ formanak tekintjiik.
Ez a leiras jellemez néhany nemzetkozi ifjisagi
szervezetet is.

2 A lapos hierarchia napjaink vélasza az iizleti
szervezetek méretének csokkentésére, hogy igy
noveljék hatékonysagukat €s jovedelmez§ségii-
ket. Vajon megfeleléek-e ezek a szerkezetek
egy civil szervezeti kornyezetben? A formalis
szerkezetek tdmogatdinak széhaszndlataval
élve, a lapos struktirdk a kontroll szélesebb tar-
tomdnyait olelik fel. Mivel itt onkéntesek is
tevékenykednek, ez az elv megdllhatja a helyét.
Emellett a struktdra mellett sz6l az az érv is,
hogy ez a legalkalmasabb a személyzet ta-
nuldsara és fejlodésére.

3 A projektmenedzsment struktirdk dgy épiilnek
fel, hogy rugalmasak legyenek és reagaljanak a
sajatos és néha rovid tavu igényekre. Ez azt
jelenti, hogy a csapatokat bizonyos projek-
tekhez alakitjak meg, amelyeket kés&bb felosz-
latnak. Eszerint egy személy tobb projekt team
tagja is lehet, amelyben a hierarchia a teljesit-
mény szolgalatdban 4ll. Egymds mellé rendelt
tevékenységek esetén megfelelé-e ez az elv az
onkéntesek és a fizetett személyzet szdmara?

4 A haldzati struktirdk tartalmaznak bizonyos
projektstruktira elemeket, de mds szervezetek
felé is terjeszkednek, és néha fel is olelik
azokat. A kivant kommunikécié ezért nem csak
szervezeten beliili, hanem olyan személyekre és
csoportokra is kiterjed, akik mds szervezetek-
hez tartoznak. Az ifjusagi szervezetek kozotti
hal6zati munka formalis €s kozvetlen is lehet,
de legaldbb a szervezetek olyan szerkesztett
rendszerének kell lennie, amelynek megvannak
az Osszeegyeztethetd céljai €s szimpatidi.

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy raj-
zoljanak le egy, a szervezetik f6
funkcioit szemlélteté szervezeti ab-
rat, és hasonlitsak 6ssze az eredmé-
nyeket!

e A gyakorlat elején a bemutatott
szervezeti diagramokat megneve-
zésuk nélkul alkalmazzuk, és kérjuk
meg a résztvevéket, hogy hasonlitsak
Ossze azokat sajat szervezetikkel!
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4.3 Rendszermenedzs-
ment

A menedzsmenten beliili rendszerek elméletének
bioldgiai elé6zményei vannak. A rendszerelvd
megkozelités azon az elképzelésen alapul, hogy a
szervezet az egymastol fiiggd részek egységes és
irdnyitott rendszere. A rendszerelmélet timogatdi
szerint a sokféleség irdnyitdsanak képessége no-
veli a szervezet rugalmassagat. A rendszerek az
érintett szervezet menedzsmentjének kivansiga
szerint lehetnek zartak és merevek vagy rugal-
masak és nyitottak.

A rendszerelmélet olyan biolégusok munkaibdl
szdrmazik, mint Ludwig von Bertalanfy, aki
1951-ben vezette be a ,rendszerelmélet” szot.
Elképzeléseit Boulding dolgozta ki b6vebben, aki
az egyes szintek bonyolultsdganak és fejlettségi
szakaszanak megfelelGen egy kilenc szintbdl 4ll6
rendszerhierarchia modellt ajanl.

A menedzsmentet vizsgdlok kozott nincs élta-
lanosan elfogadott kiilonbségtétel a rendszer és a
folyamat kozott. Ezzel 6sszefiiggésben a gyakor-
lati szakemberek olyan kifejezéseket haszndlnak
a menedzsment folyamatok alkotéelemeinek lei-
rasdra, mint a “kommunikaciés rendszer” és
“képzési rendszer”.

A rendszer sz6 jelentGsége annak felismerésében
rejlik, hogy a szervezetek oOsszetett és dinamikus
tarsadalmi testiiletek, amelyek mind belsS, mind
kiilsé értelemben kolcsonds egymasrautaltsa-
gokkal jellemezhetdk.

Bar a rendszereket érint6 elképzelések elvontnak
tlinhetnek, azok szervezethez kapcsolddo értéke
kettds. Ezek az elképzelések a szervezetet, mint
dinamikus és holisztikus modellt kezelik,
valamint lehetévé teszik a menedzserek szamara,
hogy hatdrozzanak a legmegfelelébb menedzs-

ment folyamatrdl, és azt valdsitsdk meg.

Az ifjusdgi szervezet figyelmének kozéppont-
jadban a személyzet, az onkéntesek és a tagok
interakcidjdnak kell dllnia dgy, hogy figyelembe
veszi a bels§ és kiilsé kornyezetet, amelyben
tevékenykednek. Barmilyen rendszerként defi-
nidlt megkozelitésrdl is legyen szo, az ifjisagi
szervezetek a pluralista elképzeléseket kivanjak
magukba foglalni az egységesitett helyett. Ebben
az Osszefiiggésben a McKinsey and Co. tanécs-
ado cég dolgozta ki a 7-S modellt a sikeres
szervezetek lefrdsdra, ahol a hangsily az dbran
bemutatott té€nyezGk egyenlGségére és kolcsonos
fliggésére esik. Ebben az értelemben a személy-
zet sz06 lefedi-e mind az onkéntes, mind a fizetett
alkalmazottakat?

20. abra:
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4.4 Szervezetfejlesztés

Ahogy a rendszermenedzsmentet érint§ észre-
vételek is mutatjak, a szervezetnek dinamikusnak
kell lennie, és igazodnia kell azokhoz az igé-
nyekhez, amelyek kielégitéséért a szervezet 1é-
tezik. Bizonyitékok tdmasztjak ald, hogy az iizleti
szervezetekben az emberi erSforrds mened-
zselésére helyezett hangsily javitja a szervezet
teljesitményét. Ami a fiatalokkal foglalkoz6 szer-
vezetek f6 értékeit illeti, ez elfogadhaté ugyan, de
nem mindig dllnak rendelkezésiinkre kutatdsokon
alapuld bizonyitékok, amely bizonyitékok helyé-
be ezért meggy6zGdések vagy feltételezések 1€p-
nek. Az ifjusdgi szervezetek menedzsereit bato-

rithatja a kovetkezs kutatas.

A Malcolm Patterson és kollégai a Sheffield
Effectiveness Programme (Hatékony Sheffield
Program) munkdjabdl meritve arra mutatnak r4,
hogy erds pozitiv kapcsolat van az alkalmazotti
hozz4aallas, a szervezeti kultdra, a humaner&for-
rds menedzsment gyakorlatok és a szervezet tel-
jesitménye kozott. A tanulmanyt - amely komoly
hatdst gyakorolt a stratégiai gondolkoddsra - sza-
mos szervezet haszndlta fel humanmenedzsment
programjanak kialakitdsdhoz.

Sheffieldi kutatdk egy 10 éve (1991-2001) folya-
matban 1év§ kutatds adataibdl meritettek, amely
kutatds a piaci kornyezetet, a szervezeti jellem-
z8ket és menedzsmentszokdsokat vizsgalja, tobb
mint 100 Egyesiilt Kirdlysdgbeli termels cég
esetében. A szerzSk alapveté célja az, hogy meg-
hatdrozzak, elsGsorban mely tényezdk befolya-
soljak az iizleti hatékonysagot. Ezt a kifejezést
egy ifjusagi szervezet konnyen felcserélheti a
szervezeti hatékonysaggal.

A kutatok az évek sordn Osszehasonlitottdk a
vizsgalt cégek kozotti profit és termelékenységi
ingadozdsokat, €s megmérték ezen vdltozdsok
eltéréseit. Az eltéréseket a menedzsmentszoka-
sokkal Osszefiiggésben tanulmanyoztik. Azt
talaltdk, hogy a munkdval valé elégedettség, a
szervezet iranti elkotelezettség, a felligyeleti
tdmogatds, az autondémia és a képzés, a ter-
melékenységi eltéréseket alacsony szdzalékban
magyardzza. Ehhez képest a kutatok egy 3-4 éves
periédus alatt a termelékenységben megmu-
tatkozo eltérések 29%-at tudtdk a szervezetben
1évé emberi kapcsolatok dimenzidjdnak tulaj-
donitani.

Ha ez az esettanulmdny nem hangsulyoz madst,
csak azt az alapvet§ tényt, hogy a szervezet
fejlédési terveinek emberkdzpontinak kell lenni-
tik, akkor mar elérte céljat. Ez nyilvdnvalé allitas-
nak tlinhet, de példdul a technoldgidra vagy a
kiilsé (politikai) kapcsolatokra irdnyitott figye-
lem, mint a fejlesztési tervek alapja még azon
szervezetek elStt sem ismeretlen, amelyek em-
berkézpontinak valljak magukat.

A klasszikus menedzsment kézikonyvek feltéte-
lezik a foglalkoztatds stabilitdsat és a hosszu tavi
szerz6déseket. Az 1980-as és 90-es években tobb
figyelmet forditottak a rovid tavi, vagy bizonyta-
lan id&tartamra sz616 szerz6dések menedzsment
kornyezetére. Az ezeken a teriileteken végzett
munka kozelebb dll az onkéntesek helyzetének
valdsagahoz.

A foglalkoztatds néha kemény feltételeivel dssze-
fiiggésbe hozott problémdk, az alacsony bevétel
és a magas ardnyu személyzeti valtozdsok mind
jol ismertek az ifjusdgi szervezetek szamdra. Az
egyének szdmdra nyujtott hosszi tdvi megoldé-
sok a dolog természetébdl adédéan nem megfe-
leléek akkor, amikor rovid id&tartamra szolo
szerzGdésekrdl van sz6. A hangsuly ezért inkabb
a munka érdekességén, semmint a karrierlehe-
téségen van (legaldbbis a szervezeten beliil).
Emellett az Onkéntes bizottsdg altali vezetés -
amelynek az onkéntesek esetleg egy sor eltéré
motivaciobdl fakaddan tagjai - sajatos megkoze-
litéseket igényel a szervezetfejlesztés szempont-
jébol. Az aldbb vézolt elvek hasznos utmuta-
toként szolgdlnak, de az egyéni igényeket az
érintett menedzsment bizottsdg sajatossdgaival
kell 6sszekapcsolni.

A szervezetfejlesztés a kozepes és hosszu tavi
stratégidkkal foglalkozik, hogy biztosithassa a
kovetkezdket:

A problémak megolddsa a megegyezés szerinti
idSkeretben.

Szerkezeti véltoztatdsok, amelyek sziikségesek
lehetnek a megvdltozott vagy tovédbbi tervek
megvaldsitdsa érdekében.

A szervezeten beliilli és kiviili kommunikacié
optimalizdldsa a hatékonysdg fejlesztése és az
egyetértés kialakuldsa érdekében.
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A menedzsment folyamatok kozott - amelyeket
esetlegesen meg kell valdsitani a szervezet tel-
jesitményének kivant javuldsdhoz - a kovetkezd
pontok lehetnek fontosak egy ifjusdgi szervezet
szamdra.

* Olyan mingségi csoportok 1étrehozdsa, amelyek
célja, hogy a javitds szandékdval a szervezet és
a nydjtott szolgdltatdsok minden elemét meg-
vizsgdlja. Ezen csoportok lényege az, hogy
mentes legyen a hierarchia vagy a tekintély bar-
milyen érzésétdl. A rendezett és logikus elem-
z€s kevésbé fontos, mint a javitds irdnti lelke-
sedés.

Erdemes lehet tervezett vagy részben tervezett
moédon megkérdezni a fizetett személyzet, az
onkéntesek és a szolgdltatdsok haszndldinak
véleményét. A meghatdrozott kérdéseket tartal-

maz6 kérdGivek vagy interjik mind megalapo-
zott médszerek ehhez.

Megbeszéléseket tarthatunk, hogy biztositsuk:
az egyéni és csoportfejlédés Osszeilleszthetd a
szervezet igényeivel. A szervezeti sziikségletek
kérdését és jelentGségét, vagy azok elhanyagol-
hatdsagdt, az egyes onkéntesek fejl6ds sziikség-
leteivel szemben, a tervezési és a megvalositasi
szakaszokban egyarant elSre kell latnunk, és
meg kell oldanunk.

4.5 Dontéshozatal és
az iranyelvek
fejlesztése

Szamos Osszetett kérdés tartozik a dontéshozatal
és az iranyelvek fejlesztésének témakorébe.
Hangsilyozva a menedzsment folyamat fontos-
sdgat, ez esetben a szervezet struktirija elsGd-
leges. A nagyméreti szervezetekben megvan an-
nak a veszélye, hogy a dontéshozatal valamilyen
szempontbdl tadvol zajlé folyamat.

Megvan annak a veszélye, hogy az érintettek
bizonyos mértékig elszigetelddnek a folyamattdl,
amelynek oka lehet akdr a foldrajzi helyzet, akar
a struktira okozta tavolsdg. Emellett az aldbbi
észrevételeket hozzuk Osszefiiggésbe a masok
menedzselésérdl, kiilonosen a vezetés kérdésérdl
sz016 3. fejezettel.

A dontések nem légiires térben sziiletnek. Szoké-
sos esetben a kovetkezd tényez8k gyakorolnak
erGs befolyast a dontéshozatalra:

A szervezet multbéli kollektiv tapasztalatai

A szervezet jelenlegi, vélt vagy valés problémadi
A dontéshozok személyisége

A meggy6zG6dés, hogy a szervezet egy fentebb
leirt rendszer részét képezi, akdr merev, akdr
rugalmas ez a rendszer.

Minden dontés hatasat at kell gondolnunk:

- a kivant valtozds vagy cselekvési terv megva-
16sitasanak idGkeretével Osszefiiggésben, vala-
mint az érintett személyzet mordljaval kapcso-
latban.

-az ifjusdgi szervezettel és az érdekeltekkel
kapcsolatban.

Az egyetlen erGteljes személy (éltalaban egy
férfi) kozkedvelt képe, aki elvonultan iildogél egy
irbasztal mogott, és egy egész szervezet sorsarol
dont, messze all a valésdgtdl. A kovetkezd kérdé-
sekkel kapcsolatos dontések kiemelked§ jelen-
téségtiek:

Mekkora szakadék tatong a dolgok jelenlegi és a
kivént 4llasa kozott?

Miért fontosabb dontést hozni egy adott kérdésrdl
egy madsik helyett stb.?

Konnyii-e dontést hozni? Vagy konnyti-e megol-
dani egy problémat?

Mennyi id§ telik el a dontéshozatal és a meg-
valdsitds kozott?

Id6vel megold6dhat-e magatdl egy probléma?

Ha a folyamatmenedzsment fogalmat kombindl-
juk a dontéshozataléval, két f6 csoportot érdemes
elkiiloniteniink egymastol.

Az els6 a napi vagy eldre lathaté dontéshozatal-
hoz sziikséges mddszer vagy mechanizmus beve-
zetése.

A mdsodik a nem napi iligyeket érint§ don-
téshozatal dtgondoldsa.

E két tipust programozott €s nem programozott
dontéseknek is nevezhetjiik. Egy struktiiran beliili
tandcskozdsi folyamat beinditdsa és a megel5z8
dontésekr6l adott visszajelzések attekintése a
rendszeresitett” dontéshozatal egyik moddszere
lehet. A kompromisszum abban rejlik, hogy egy
folyamat  létrehozdsakor  mindig lesznek
néhanyan, akik esetleg ugy érzik, hogy
megitélésiik nem kap elég helyet a folyamatban.
A folyamat magdban foglalhat egyéni, csapat
vagy egységszintli dontéshozatali javaslatokat.
Az egység ebben az értelemben jelenthet egy
helyi ifjusagi szervezetet is.
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A dontéshozatal egy folyamatabran helyezhetd
el, amely a bizonyossagtol a kockdzaton keresztiil
a bizonytalansagig, a szervezet menedzserei
részér6l pedig, a magas szintli ellendrzéstsl az
alacsony szintfiig terjed. A nem rutinjellegi don-

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy
irjak le az altaluk hozott dontéseket
vagy dontéstipusokat és azt, hogy
ez a fajta dontéshozatal mindenna-
pos vagy alkalmi jellegd.

¢ VVizsgaljuk meg, hogyan észleljuk a
hivatalos  tekintélyt a  don-
téshozatali folyamatban. Létezik-e
a résztvev6k szervezetében egy
elfogadott egyéni és kozos don-
téshozatali folyamat?

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy
irdsban egyetlen mondatban vazol-
janak egy dontéshelyzetet, majd a
dontéshozatal kérdéseit illesszék a
21. dbran lévé modelire.

téshozatal sordn az érintett menedzsereknek
tobbféleképpen kell felmérniiik a dontés végered-
ményeit. Az, hogy egy siirgdsségi dontéshozatal
mechanizmusa pontosithaté-e, kétséges. A don-
téseket néha azonnal, helyi szinten, a struktdrara
val6 utalds nélkiil kell meghozni, és a dontésbdl
valé tanulds teljes mértékben egy vissza-
mendleges vizsgdlat eredménye. Ezt a kihivast
legaldbb fel kell ismerniink, amelynek a
menedzsment képzésben is helyet kell kapnia. A
dontéshozatal hatékonysdgat optimalizald folya-
mat megalkotdsa alapvetSen kapcsolatban all a
szervezeten Dbeliili hatalom koncentracidjaval
vagy felosztdsdval, és a megegyezés szerinti,
vagy a gyakorlatban végzett iranyelvfejlesztés
szintjeivel.

4.6 Kommunikacio és
informacio

A szervezeteket gyakran kommunikacids csa-
torndkkal rendelkez$ szervezddéseknek tekintik.
Ebbsl eredhet az az automatikus feltételezés,
hogy a kommunikdcids csatorndk a szervezet
menedzsment struktirdjanak szerves részei. A
kommunikacié az informdcié 4tvitelét jelenti.
Henry Mintzberg hangsilyozza a kommunikacié
fontossdgdt a menedzsment folyamatban.
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Véleménye a kovetkez6:

A személykozi szerepek azok a szerepek, ame-
lyekben a menedzserek a szervezet hozzdjuk tar-
toz6 részének  vezetSiként  cselekszenek.
Mintzberg olyan kutatdsokra hivatkozik, amelyek

szerint a menedzserek idejiik 45%-at tarsaik,
Ujabb 45%-4t az egységiikon vagy kozvetlen
szervezetiikon kiviili személyekkel, mig a fenn-
maradé 10%-ot feletteseikkel toltik. Igaz ez a
helyi ifjisdgi szervezetekre vagy a nemzeti,
nemzetkozi szervezetekre is?

22. abra: Kommunikacios halézatok
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23. abra
Tervezés
Ellendrzés Szervezés
Vezetés

A kotetlen szerepek azok a szerepek, amelyekben
a szerz{ allitdsa szerint a menedzserek informa-
ciét szereznek be bdrmilyen csoporttdl vagy
személytSl, aki lényeges szerepet jatszhat a
menedzser munkdjaban. Vdlaszként a menedzser
a szervezeten beliil és azon kiviil is terjeszti a
fontos informdaciét. A kommunikédcié médszerei

és technikai is ide tartoznak.

A dontési szerepek azok a szerepek, amelyekben a
menedzser kivitelez 4j terveket, forrdsokat oszt
szét, és a meghozott dontés ésszerli magyardzatat a
szervezeten beliil és azon kiviil is kommunikalja.

Szamos menedzsment folyamattal kapcsolatos
kommunikéciés modell 1étezik. Ezek koziil né-
hany a kiild§ vagy forrds elképzelést jarja korbe,
a kodolason, a csatornan valo atfutason és a deko-
doldson keresztiil a fogadé felé. A radidjelek ana-
16giajat kovetve ez a modell a kiildS felé vissza-
irdnyulé atvitelrSl beszél, aki ekkor fogaddva
vilik.

A radigjelek logikdjat kovetve vannak szerzdk,
akik a zaj terminust a fogadé és a kiild§ kozotti
lizenet torzuldsira alkalmazzdk. A ,zaj” sz6
finomitva irja korill a fogaddé vagy a kiildé
észlelését, azaz amikor a kodold és a dekddold
szakaszra hatdst gyakorol a hierarchia, a
hiresztelések, az 0Osszefiiggéstelen irdnyelvek
vagy még inkdbb, az informdcié atvitelhez sziik-
séges menedzsment folyamat hidnya, vagy a fent

zo 2z

leirt korben meglévd zavarok.

P

A 22. dbran 1év§ illusztracio két kommunikacids
halézatot vazol az egyszeri és az Gsszetett felada-
tokkal Osszefiiggésben. A kerék vagy csillag szer-
kezet a leginkdbb centralizalt halézat, amelyek az
egyszerd feladatok vagy problémdk megolda-
sdhoz javasoltak. A kor a leginkabb decentralizalt
hél6zat, amely az ellendrzés, valamint a vezetés
kiszamithatésdganak alacsony szintjét sugallja. A
kor jobban feloleli a véltozdst, és az Osszetett
problémék megolddsdhoz megfelels.

A “minden irdnyd” vagy “comcon’ halézat is de-
centralizdlt. Ez a hdlézat a feladat atfogd megvi-
tatdsat és a megolddsban vald teljes részvételt
foglalja magdban. Nyomads alatt ez a halézat ke-
rék tipusba alakulhat.

Az 'Y vagy lanc halézatok az egyszerii problémdk
megolddsdra alkalmasak, és a csoportban ala-
csony szintli interakciét jelentenek. Kutatdsok
szerint a csoporton beliili elégedettség szintje az
alacsonytdl a mérsékeltig terjed.

4.7 Tudas és tanulas

A kommunikacié kibogozhatatlanul fonddik
Ossze a tuddssal és az informdcidval. A modern
iizleti vildgban a tudds, a hatalom és a ver-
senyel6ny kozotti kapcsolatrendszer elemzés és
vita tdrgya. Mivel az ifjisagi szervezeteket nem
érinti a versenyelSny, a kommunikécié kérdéseit
alabb, a tanuld szervezettel Gsszefiiggésben tarjuk
fel mélységeiben. Az ifjisag-orientalt kultirdban
a tanulds fontossdga miatt szdndékosan targyal-
juk a tanul6 szervezeteket ebben és a 3. feje-
zetben is. A téma kezelése és elemzése azonban
az el6z4 fejezetben masok menedzselésével, mig
ebben a folyamat irdnyitasaval kapcsolatos.

A tanuld szervezet

A vallalati szektor nemrég kezdett érdeklddni az
informéacié és a tudds szervezeten beliili ter-
jesztésének optimdlis eszkozei irdnt. A Shell az
elvek elsé tamogat6i kozott volt.

Hogy a menedzserek segitségére legyen, a brit
bazisu tandcsadd csoport, a David Skyrme Asso-
ciates a kovetkez6 meghatdrozast javasolja:

A tanulé szervezetek meghatdrozott rendszerek-
kel, mechanizmusokkal és folyamatokkal ren-
delkezd szervezetek, amelyek folytonosan fej-
lesztik a szervezetben vagy a szervezettel
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dolgozok képességeit, valamint fenntarthato cé-
lokat valésitanak meg a szervezet és azon
kozosségek érdekében, amelyeknek résztvevoi.

Azokat a célokat, amelyekért ez a tanulas van,
ki kell terjeszteni a szervezet teljes kor-
nyezetére is.

Lehetséges, hogy a szerz6k nem gy hatdrozzak
meg a kozosség szo jelentését, mint egy ifjusagi
vezetd, de az a tény, hogy e szerzk ezt a szoét
hasznaljdk, tovabbi megerdsitést ad azok szdmara,
akik a fiatalok tdmogatdsdban vesznek részt.

A szerz6k a kovetkezd fontos pontokat is fel-
soroljdk. A tanul6 szervezetek:

Képesek alkalmazkodni kiils§ kornyezetiikhoz,
Folytonosan fejlesztik valtoztatdsi és alkal-
mazkodo képességiiket,

Fejlesztik ko6zos és egyéni tanuldsukat,
Felhasznaljdk a tanulds eredményeit a jobb ered-
mények eléréséhez.

Arie de Geus (Senge, 1990.) a tanuldst az egyet-
len fenntarthatd versenyelSnyként irja le. Hogyan
alkalmazhat6 ez az allitds az ifjusdgi szervezetek
kultdrdjara? Olyan menedzsment folyamatot kel-
lene-e kiépiteniiik, amely biztositja a tudds
dllandé megosztdsat, és ha igen, milyen célok
érdekében? Feltételezhetd-e, hogy a tudds meg-
osztdsa és a készségek dtaddsa mindig egyiitt-
miikods 1égkorben torténik? A szervezetben
tevékenykeds egyének és csapatok alkalmassdga
novelhetd-e a tudds atvitelével és megosztasaval?

Peter Senge (1990.) a tanul6 szervezetet olyan
szervezetként hatdrozza meg, amely ,(folya-
matosan fejleszti azon képességét, hogy megte-
remtse Onnon jovgjét. Egy ilyen szervezetnek
nem elég a puszta tdlélés. A tulélés elsajatitdsa,
vagy ahogy gyakrabban nevezziik, az alkal-
mazkod6 tanulds 1ényeges - s6t sziikségszerd. A
tanulé szervezet esetében azonban az alkal-
mazkod6 tanuldsnak parosulnia kell a teremtd
tanuldssal, azzal a tanuldssal, amely noveli alko-
téképességiinket”.

Ezen, a folyamatrdl és rendszerrdl sz616 alfejezet
céljat alapul véve a kovetkez6 menedzsment
folyamatok és tdrsitott eljardsok vagy mddszerek
haszndlata javasolt. Az elveket David Skyrme-t6l
kolcsonoztiik, és az ifjusagi szervezetekhez igazi-
tottuk. Skyrme a kultdra szerepét hangstilyozza a
szervezetben. Egy egyiittmiikodést és informa-
ciéeserét feltételez$ kultira szolgdl ezen javasla-
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tok alapjdul. Mivel az el6z6 fejezetek a belss és

kiilsé kultdraval foglalkoztak, valamint annak
megkozelitéseit vizsgaltak, itt ezeket nem tar-
gyaljuk tovabb.

o Stratégiai  tervezés. Ezek a  tervezés
megkozelitései, amelyek djszeriiek vagy szokat-
lanok is lehetnek. Az ifjisagi szervezetek jo
helyzetben vannak ahhoz, hogy kiilonbozéfajta
gondolkoddsmédokra torekedjenek ezen a
teriileten. A szervezetnek ezért id6t és egyéb
forrdsokat kell rendelkezésre bocsatania kiilon-
boz6 kommunikdciés médszereket felhasznald
kisérletek elGkészitéséhez, hogy ezt kovetSen
felmérjék azok hatékonysagat.

A Dbelsé és a kiils6 kornyezet elemzése. Az
alland6 ellendrzés folyamatdnak részeként a
szervezetnek minden kulcsfontossagi tényezst
meg kell vizsgdlnia, beleértve az olyan ele-
meket is, amelyek elsé latasra talan nem tlinnek
elsédlegesen fontosnak egy ifjusdgi szervezet
szdmdra. Ilyen példdul a technoldgia és a poli-
tikai tényezdk.

Informécié- és tuddsmenedzsment. Ez a tipust
menedzsment olyan technikdkat alkalmaz, ame-
lyek felfedik a konyvvizsgdlat (audit) és az
érték (koltség-haszon elemzés) témakorét, az
informdciét pedig erdforrdsként hasznositja
(amelyet informacids erGforras-menedzsment-
nek neveziink). Az informaci6 szarmazhat belsé
forrasbol mas menedzserektdl, lehet
szokvényos f{rott formdju vagy elektronikus,
mint példaul az internet.

Csapat- és szervezetfejlesztés. A szervezet
facilitdtorokat vehet igénybe a csoportok
munkdjanak, feladatdanak tdmogatdsara
valamint a csapat és a szervezet fejlesztésére.
Ennek rendeltetése az értékek megerdsitése, a
vizié, az Osszetartozas érzésének kialakitasa,
valamint a kihivést jelent§ célok, az odafigyeld,
segitGkész és tdmogatoi 1égkor erdsitése.

A teljesitmény mérése. Ez a megfelel§ mutatok
létrehozdsat jelenti a teljesitmény méréséhez,
amelyek kiegyensulyozott és méltdnyos rend-
szert biztositanak az ifjisdgi szervezetben
tevékenyked6k szdmdra. Egy mérési rend-
szernek pozitiv szemléletlinek kell lennie, és
tdmogatnia kell a tanuldsba val6 tovéabbi befek-
tetéseket.

* Jutalmazé és elismerd rendszerek. A szervezet
olyan folyamatokat és rendszereket vezet be,



amelyek elismerik az Uj készségek meg-
szerzését, fokozzdk a csapatmunkadt és az egyéni
er6feszitéseket. A rendszernek biztositania kell
a megfeleld nyilvdnossdgot is, hogy tovabbi
fejlédésre sarkalljon.

Eszk6zok és Technikdk. Az ifjisagi szervezetek
szamdra az aldbbi pontok nagy része ismerds
lesz, ezeket azonban 6sszefiiggésbe kell hoznunk
a tanuldsra valo Osztonzéssel.

Informdlédas: interjikat készitiink, informdciét
gyljtiink

Kreativitds: otleteket gy(jtiink és 6sszekapcsol-
juk azokat

A helyzetek megértése: rendszerezziik az infor-
macidkat és gondolatokat

Vilasztasok: dontést hozunk a cselekvés ird-
nyairdl

Az eredmények megfigyelése: nyilvantartjuk és
megfigyeljiik az eredményeket

A tudds ujraszerkesztése: az Ujonnan szerzett
tudast beépitjiik, rendszerezziik és memorizéljuk.

A ko6z06s tanulds megkoveteli az informdacidk és a
tudds masokkal valé6 megosztdsdnak képességét,
amelybe beletartozik:

A kommunikécid, kiilonds tekintettel a szervezet
hatdrain ativel§ kommunikacidra

Odafigyelés és a megfigyelés

Utmutatds és timogatés a munkatarsainknak
Atfogc’) szemléletmddot alkalmazunk - ahol a
csapatot és a szervezetet teljességében latjuk
Megbirkézunk a kihivassal és a bizonytalansaggal.

Képzési javaslatok

e Egy résztvevé altal bemutatott
probléma megoldasdhoz modszer-
tanként hasznaljuk fel a fent felso-
rolt hat folyamatot, a kérdezéstdl
a tudas Ujraszerkesztéséig.

o
4.8 Stratégiai tervezés

Egy stratégiai terv elkészitése melletti dontésnek
jelentGs hatdsa van a szervezet tarsadalomra gya-
korolt befolyédsara. A stratégiai terv fog befolya-
solni minden mads tipusu tervezést, és hatdssal
kell lennie a szervezet gyakorlati mtikodésére is.

4.8.1 Miért fontos a tervezés?

Létezik bizonyos szintli egyetértés abban, hogy

altaldban az ifjusdgi szervezetek egyre komo-

lyabb szerepet toltenek be a tdrsadalomban. Azt

is fontos ugyanakkor megjegyezniink, hogy ettsl

nem lesz kénnyebb dolguk. Eppen ellenkezéleg,

a kornyezet, amelyben az ifjisagi szervezetek

miikodnek, nem allandéak, hanem folytonos vél-

tozdsban vannak.

Vannak més ,,bels§” szempontok is, amelyeket itt

érdemes felsorolnunk:

- a tagok szamdanak és/vagy hatterének véltozasa

- a forrashidny

- gyér munkatapasztalat (?)

- a szervezet tevékenységeinek vagy programja-
nak nincs irdnya

A fenti allitdsok Eurdpa-szerte szdmos ifjisigi
szervezet dltaldnos problémadi, és vildgosan jelzik
a tervezés sziikségességét. Az ifjusdgi szerve-
zetek novekvé jelentGsége megteremti az olyan,
jobban irdnyitott szervezetek irdnti igényt, ame-
lyek felkésziilten védlaszolnak a tdrsadalom dltal
tdmasztott kihivdsokra. Az dllandéan véltozé
kornyezet megkoveteli a szervezetektdl, hogy
maguk is védltozzanak és alkalmazkodjanak, hogy
megdrizhessék befolyasukat, és a jovSben is
nyujthassdk szolgéltatasaikat.

4.8.2 Mi a stratégiai tervezés?
A stratégiai tervezésnek kiilonboz8é definicidi
vannak. Michael Allison és Jude Kaye “Strategic
planning for Non profit organisations” (Stratégiai
tervezés non-profit szervezeteknek) (1997.) cimi
konyve két alapvetd meghatarozassal szolgal:

“A stratégiai tervezés egy menedzsment eszkoz,
és mint minden ilyen eszkoz, arra haszndljdk,
hogy segitsen a szervezetnek jobb munkat vé-
gezni”. A szerz8k egy részletesebb definicidt is
adnak, amely tartalmazza a stratégiai tervezés
néhany kulcsfontossdgd szempontjat is: “A
stratégiai tervezés egy olyan mddszeres folyamat,
amelyen keresztiil a szervezet megegyezik a pri-
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oritdsokban - és elkotelezettséget hoz 1étre ezek
irdnydban a f6 érdekeltek kozott -, amelyek
nélkiilozhetetlenek kiildetésének teljesitéséhez,
és amelyek érzékenyen reagdlnak a miikodés
kornyezetére”.

A fenti fejezetekben mar megvizsgaltuk, hogyan
alkalmazhat6 az iizleti szférdban haszndlatos me-
nedzsment gyakorlat az ifjisagi szervezetekre is.
Hasonl6képpen, az ifjusagi szervezetek gyakorla-
ta az iizleti élet szdmadra is haszndlhat6 lehet. A
korabban emlitett ifjisagi szervezeteknek viszont
van egy olyan egyedi jellemzdjiik - az értékeik -,
amely alapvetSen kiilonbozhet a profitorientdlt
szervezetektSl. Egy, az iizleti szektort6l kdlcson-
vett menedzsment eszkéz haszndlatakor a szer-
vezet értékeit minden dontés esetében szamitdsba
kell venniink. Amikor az onkéntes szektorban
iizleti eszkozoket alkalmazunk, létfontossagu,
hogy biztositsuk: ezek az eszk6zok nem dssdk ald
a szervezet értékeit és elveit. E T-Kit més fe-
jezeteiben a hangsiilyt az értékekre helyeztiik. E
helyiitt még egy definiciét kozliink: az értékek
egy csoport dltal kozosen elfogadott dllandd
erkolesi szempontok vagy elképzelések valami
hasznossagarol és fontossdgardl, vagy egyéb
tulajdonsdgaral.

Tipusatdl fiiggetleniil minden szervezetnek meg-
vannak a maga jellegzetes értékei, amelyek a
non-profit szektorban egymadstol eltérek lehet-
nek, de lehetséges hogy egyszertien a profiljuk
kiilonbozik az tizleti szektor profiljatél. Az ifjisa-
gi szervezetek - elméletben legalabbis - olyan
értékeket kozvetitenek, amelyek tjarjak az egész
szervezetet, beleértve a tdmogatasszerzést, a
kommunikéaciot, valamint az onkéntesek €s a sze-
mélyzet toborzas funkcidit. Az ifjisagi szerve-
zetek értékeit szokdsos esetben az alapitok fek-
tetik le, amelyeket masok vagy a szervezet tijabb
tagjai ontenek formaba, és vallanak magukénak.

A kovetkezd megjegyzések a stratégiai tervezés

kiilonbozd 1épéseit foglaljak ossze, de mieldtt

belevagniank ebbe a feladatba, fontos, hogy a

szervezet egy kis id6t szdnjon arra, hogy

megvizsgélja: mennyire kész erre.

Gondoljuk 4t példdul a kovetkezd kérdésekre

adott lehetséges valaszokat:

- A stratégiai tervezés id6t vesz igénybe. Van
idénk? Ha igen, akkor erre akarjuk szanni?

- A stratégiai tervezés erGforrdsokat igényel.
Rendelkezésiinkre dllnak ezek? A tervezésre
szeretnénk szanni ezeket?

- A stratégiai tervezés elkotelezettséget igényel.
Szamitasba vesziink mindenkit, amikor elkezd-

jiik a folyamatot: az 6nkénteseket, a testiiletet, a
személyzetet, az iigyfeleket stb.?

- A stratégiai tervezés rendezettséget kovetel.
Megvannak a megfelel6 személyek, akik
vezetni fogjdk a folyamatot?

- Ellendllds a tervezésnek: Mindenki a stratégiai
tervezés mellett 411? Hogyan gy6ziink meg min-
denkit?

Képzési javaslatok

e A résztvevok irasban tekintsék at a
fent felsorolt 6t szempontot és azt,
hogy a szervezetuk készen all-e a
stratégiai tervezésre. Egy ilyen vizs-
gdlat egy dokumentum létrehoza-
sat eredményezheti, amely a koz-
gyllés vagy annak funkciojat ellato
bizottsag elé terjeszthet6, ahol
dontést kellene hozni errél a kér-
désrél.

e Ha a szervezet nem all készen, a
résztvevéknek nagyobb részletes-
séggel kell megvizsgalniuk a prob-
Iémakat, hogy azok megoldhatoéva
valjanak, és a stratégiai tervezés
egy kovetkezé szakaszban lehetsé-
ges legyen.

4.8.3 A stratégiai tervezés
Iépései
A stratégiai tervezés olyan dllando6 feladat, amely
egyebek kozott informacidgyjtést, vitdkat, meg-
beszéléseket, dontéshozatalt stb. jelent egy olyan
frasos dokumentum létrehozasanak érdekében,
amely stratégiai tervnek nevezhetd. A folyamat-
nak itt még nincs vége; ha a tervdokumentacid
elkésziilt, a tervet at kell tiltetniink a gyakorlatba,
majd mddszeresen feliil kell vizsgdlnunk. Az
elére tervezett idGszak hossza vadltozhat, egy
haroméves terv azonban jo atlagnak tekinthetd. A
rendszeres értékelés természetesen minden sza-
kaszban létfontossdgu, az értékelés eredményeit
pedig be kell épiteni a folyamatba.
A folyamat 7 1ényegi 1épését alabb mutatjuk be.
Hogy tdmogassuk a csoport teljesitményét az
egyes l1épések sordn, a 7 1épést tovabbi informa-
ci6 kovet.

1. A stratégiai tervezés alapjanak
meghatarozasa
- Ki vesz részt benne?
- Hogyan készitsiik el a tervet?
- Mire van sziikségiink?



2. A vizio és kiildetés Kkidolgozasa vagy fe-
lillvizsgalata
- Megegyezés a szervezet vizidjaban
- A kiildetés megirdsa (vagy feliilvizsgdlata)

3. A kiornyezet felmérése
- Az erGsségek €s gyengeségek vizsgalata
- A lehetGségek és veszélyek vizsgélata

4. A stratégiai kérdések meghatarozasa
- Dontés a prioritdsokrdl
- A célok irasba foglalasa
- Koltségvetés készitése

5. A célok irasba foglalasa
6. A stratégiai terv megirasa

7. A terv megvalésitasa
- Ertelmezés, beavatkozasi tervek készitése és
végrehajtisa

8. Ertékelés

1. 1épés: A stratégiai tervezés alapjanak meg-
hatarozasa

Meég ha feltételezziik is a stratégiai tervezésre
valé hajlandésdgot, akkor is vannak bizonyos
fontos szempontok, amelyeket szdmitdsba kell
venniink:

Ki vesz részt benne?

Erre a kérdésre a szervezet méretétSl fiiggGen
eltérd vialaszok adhatok. Egy kis szervezetben
érdekes lehet, ha a teljes személyzet és menedzs-
ment a szervezet tobbi érdekeltjeinek képvise-
letével egyiitt van jelen (mindenki érdekeltnek
tekinthetd, akit érdekel vagy érdekelnie kellene a
szervezet sorsa, beleértve a személyzetet, az
onkénteseket, a vezet§ testiilet tagjait, az ligy-
feleket, az alapitokat, a kozosség vezetdit, a
korabbi személyzetet és onkénteseket, a beszdl-
litokat stb.). A nagy szervezetek esetén ez le-
hetetlen, igy erre a kérdésre a vdlasz egy tervezési
bizottsag felallitdsa lehet, amelynek természete-
sen képviselnie kell a szervezet Osszes érde-
keltjét. Barhogyan is, fontos, hogy a csoport
kiilonféle személyekbdl alljon, beleértve kiilo-
nosen az ligyvezets igazgatdt €s a vezetd testiilet
tagjait. Mindkét esetben igy vagy ugy minden-
kinek részt kell vennie. Ha a tervnek nincs mon-
danival6ja, értelme mindenki szdmdra, akkor
sosem lesz megvaldsithatd.

Hogyan készitsiik el a tervet?

A stratégiai tervezésre itt megadott leirds csak
egy a sok koziil. Az egyes szerzdk eltérGen

kozelitik meg ezt a kérdést. Vannak, akik na-
gyobb részletességgel vizsgiljak, és tobb 1épést
vesznek fontoléra, vagy egyszerlien csak mds-
hogyan osztjak fel ezeket a 1épéseket. Ez azért
Iényeges, mert ez az eszk6z nem alkalmazhat6
mereven. Eppen ellenkezdleg, annak rugalmas-
nak kell lennie, és alkalmazkodnia kell a kiilon-
boz8 szervezetekhez. Most vessiink a tervekre
egy atfogd pillantast, és dontsiik el, mely részeit
kell 4tdolgozni, hogy Osszhangban dlljon a
szervezet valosagaval.

Mire van sziikségiink?

A stratégiai tervezés id6t és forrdsokat igényel.
Ez nem dllhat a tervezés ttjdban. El kell
ismerniink a személyzet és az Onkéntesek
részvételét ebben az Uj feladatban, és meg kell
hatdroznunk azokat a er6forrdsokat - mint példaul
a megbeszélésekre szant pénzt, informécidkat
stb. -, amelyekre sziikségiink lesz. A folyamatba
bevont személyek kozott is ki kell osztanunk a
feladatokat.

Végezetiil, ha lehetséges, néhdny szervezetnek
hasznos lehet egy kiils6 tandcsadd bevondsa, aki
segithet a folyamat keresztiilvitelében.

2. 1épés: A vizi6 és kiildetés kidolgozasa vagy
feliilvizsgalata

Most kezdGdhet az dlmodozds! Tervezés kozben
tudnunk kell, merre szeretnénk haladni, igy ter-
vezésiinknek irdnyt adhatunk. Hogy megha-
tarozhassuk merre szeretnénk tartani, fel kell
haszndlnunk a szervezet vizidjat. A vizio a siker
kozosen vallott elképzelése és torekvés erre a si-
kerre, amely arra inspirdlja €s motivélja a szer-
vezetben tevékenykeddket, hogy egyiitt dolgoz-
zanak.

A viziénak két tipusat kiilonboztetjiik meg:

-az egyik a szervezetre bels§ értelemben
vonatkozik, amely szerint el kell képzelniink,
mit szeretnénk, milyen legyen a szervezet.

- a masik a kiilsé vizi6, amely arra 6sszpontosit,
hogy milyen lesz a vildg, ha a szervezet eléri a
céljat.

A szervezet vizidjanak kozos munkdra kell
Osztonoznie és inspirdlnia a csoportot, hogy
képességeik legjavat adva érjék el a szervezet {6
céljat.

Ez a f6 cél ,kiildetésnek” is nevezhetd, amely ,,a
szervezet 1étezésének oka” (Allison és Kaye,
1997.), de ugy is fogalmazhatunk, hogy a kiilde-
tés a szervezet szerepe a viziot illetGen.
Természetesen vannak szervezetek, amelyek mar
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rendelkeznek vildgos kiildetéssel. Ha ez igy van,
akkor ez a megfelel§ id6, hogy feliilvizsgaljuk
azt.

A kiildetés megirdsa komoly kihivast jelent, és
valdszintileg egy kis id6t is igénybe vesz majd.
Fontoléra kell azonban venniink ennek jelen-
téségét, nem csak azért mert a kiildetés a straté-
giai tervezés 1étfontossagu eleme, hanem azért is,
mert ez a folyamat segithet vitdra hivni a szerve-
zet tagjait, és megegyezésre jutni a munkdjuk
okat illetGen.

A vélemények természetesen eltérnek a tekintet-
ben, hogy mit tartalmazzon a kiildetés. Az egyes
szerzGk mds-mds szempontokat hangsilyoznak.
Osszefoglal4sként elmondhatjuk, hogy a kiildetés
(amelyet cél-meghatdrozasnak is neveznek) tar-
talmazhatja a kovetkezdket:

- Mit szeretne elérni a szervezet?

- Miben vagyunk jok? Ez a mds szervezetekkel
valé Osszehasonlitisban a mi szervezetiink
megkiilonboztetd jegye.

- Mit tesziink, kinek tessziik és hogyan?

- A kiildetésnek tiikroznie kell a szervezet
értékeit és sajatossagat.

A kiildetésnek tomornek, vildgosnak és vonzénak
kell lennie. Aldabb bemutatunk néhdny példat a
kiilonbozd ifjusagi szervezetek kiildetéseire:

Az IFM-SEI - International Falcon Movement-
Socialist Educational International - tagszerveze-
tein keresztiil a gyermekek és a fiatalok fejlddését
hivatott elgsegiteni gy, hogy kozben vildgosan
latja a mai vildg sajatossdgait. A tolerancia, az
egyenlGség és a bardtsag alapelveivel dsszhang-
ban torekszik a gyermekek és a fiatalok okta-
tasdra.

A TEJO - World Organisation of Young Esperan-
tist - célja az eltér6 nemzetiségli és mds-mds nyel-
vet besz€l§ fiatalok kozotti megértés elmélyitése
a nemzetk6zi eszperantd nyelv haszndlatdnak
hirdetésével.

A YDC - Youth for Development and Co-opera-
tion - célja az olyan ifjisagi struktirdk megerd-
sitése, amelyek tugy fonjak szorosabbra a fiatalok
kozotti egyiittmiikodést, hogy képessé teszik Sket
a jelenlegi és jovobeni megélhetésiik tevékeny
alakitdsara annak érdekében, hogy olyan fejlédést
valdsitsanak meg, amely kornyezetileg fenn-
tarthat6, gazdasigos, elérhetd és tarsadalmilag
igazsagos.

YEE - Youth and Environment in Europe: A YEE
célja a természettel harménidban 1év6 életmdédok
tdmogatdsa, a vildg erdforrdsainak megfeleld
hasznalatara valé buzditas, mindenki bevonasa a

dontéshozatali folyamatokba, és a fenti elkép-
zelések szerinti oktatds biztositdsa.

Ha a kiildetésiinket megirtuk, a folyamat vala-
mennyi résztvevgje valdszintileg sokkal inkdbb
magaénak érzi a kiildetést, ezért erGsebb elko-
telezettséget is érez majd a szervezet irdnt.
Fontos, hogy a kiildetést nyilvanossdgra hozzuk
és belefoglaljuk a szervezet alapokmdnydba vagy
rendelkezéseibe.

3. 1épés: A kornyezet felmérése

A szervezet kornyezetben létezik, amelyet mar
kordbban valtozénak irtunk le. Ez a kornyezet
befolydst gyakorol a szervezet teljesitményére; a
szervezet a kornyezetbdl vesz at dolgokat, mas
dolgok pedig folyamatosan hatnak r4.

A stratégiai tervezés olyan rendszert kivan, amely
arra kényszeriti a szervezetet, hogy reagiljon a
véltozdsokra. Ez pedig a kiils6 kornyezet -
példdul a politika, a gazdasdgi trendek, a demog-
rafia, a jogi kérdések, a kozosségi iigyek, a mas
szervezetekkel vald verseny, a tagok vagy a ked-
vezményezettek értékei és igényei - véltozdsanak
elemzését koveteli meg.

A szervezet bels§ helyzetét is fontos megérte-
niink, hogy a vdltozds iranti igényt a legjobban
felmérhessiik. A bels6 kornyezet felmérésekor a
szervezetet minden tevékenység szempontjabol
elemezniink kell. A szervezet tipusatdl filiggéen,
ez a felmérés érintheti a pénziigyet, a menedzs-
mentet, a tagsdgot, a marketinget, a szolgaltati-
sokat, a programokat és a tevékenységeket.

A folyamat tdmogatdsdnak egyik hasznos esz-
koze a SWOT analizis, azaz az erGsségek
(Strengths), gyengeségek (Weaknesses), lehetd-
ségek (Opportunities) és veszélyek (Threats)
vizsgalata.

- Er6sségek: Mit tesziink jo1?

- Gyengeségek: Hol javithatnank?

- Lehetdségek: Milyen valtozdsok torténtek a
kornyezetiinkben, amelyek lehet&vé teszik sza-
munkra, hogy jobban teljesitsiik a kiildetésiin-
ket?

- Veszélyek: A kornyezet milyen véltozdsait kell
elharitanunk, és mire kell felkésziilniink
munkdnk sordn (Allison és Kaye, 1997.)

A SWOT analizis segitségével azonosithatjuk,
hogy a szervezet mely erGsségei biztosithatjak
szamunkra a lehet&ségek kiaknazdsat, mely gyen-
geségeket kell megsziintetniink, vagy milyen
teriileteken kell er6sodniink, hogy a veszélyek ne



hassanak rank. A SWOT analizist vagy a teljes
szervezet szintjén vagy meghatdrozott progra-
mok, szervezeti egységek szintjén is elvégez-
hetjiik.

4. 1épés: A stratégiai kérdések meghatarozasa
Miutén az el6z8 szakaszokban minden informé-
ciot Osszegydjtottiink, dontéseket kell hoznunk,
és meg kell hatdroznunk a prioritdsokat. Ezen a
ponton visszatérhetiink az el6z6 fazisra, €s tovab-
bi kutatdsokat végezhetiink. Ez a szakasz néha
frusztrdl6 lehet, az eredmények fényében azon-

ban kifizet6dd.

Bryson szerint a stratégiai kérdések ‘“‘alapvetd
irdnyelvi kérdések, amelyek hatnak a szervezet
jogosultsdgara, kiildetésére, értékeire, a termelé-
kenység szintjére vagy Osszetételére, az tligyfe-
lekre, a felhaszndldkra és pénziigyi tdmogatdkra,
a koltségekre, a finanszirozasra, a menedzsment-
re vagy a szervezeti felépitésre”. Adjunk elsGbb-
séget ezeknek a szempontoknak a kiildetés vagy
a vizio ellenében, és igy elkezdiink életet lehelni
a stratégiai terviinkbe.

Nem érdemes lerdviditeni a folyamatnak ezt a
szakaszat. A SWOT analizis eredményei hasz-
nosak lehetnek, hiszen liatnunk kell, hogy az
azonositott stratégiai kérdések hogyan viszonyul-
nak az erGsségekhez, gyengeségekhez, lehets-
ségekhez és veszélyekhez.

Az utolsé 1épés a rendelkezésiinkre 4ll6 vélasztasi
lehetGségek leszikitése, hogy képesek legyiink
meghatdrozni a szervezet elsddleges célkittizé-
seit.

Ujfent hangsiilyozzuk, hogy az egyes szerzok a
Iényeges, figyelembe veendS szempontok mds-
mas valtozatait adjak meg.

Henry Migliore és a tarsszerzSk a “Strategic plan-
ning for Not-for-Profit organisations” (1994.)
cimd munkdjukban a kovetkezd listdval szolgdl-
nak:

- A személyzeti/onkéntesi részvétel szintje

- Az er6forrasok és pénzalapok szintje

- A szolgaltatds adott teriiletének hirneve és elfo-
gadottsdga

- A kiszolgalt tigyfelek

- A programok mennyisége

- A programok mindsége

- A vezetdség hatékonysaga

- A szolgaltatdsok mennyisége €s mindsége

5. 1épés: A célok irasba foglalasa

A célokat érint§ vitdk a stratégiai tervezés soran
végig jelen lesznek. Ezen a ponton azonban a
folyamat vége mdr latétavolsagon beliilre keriil.

Ekkorra mar a legtobb dontés megsziiletett, és a
szervezet f6 irdnyanak képe is tiszta. Eljott az idg,
hogy megegyezésre jussunk azokrdél a konkrét
intézkedésekrdl, amelyek az eredmények
eléréséhez sziikségesek.

Ebben az Osszefiiggésben érdemes a SMART
analizist alkalmazni. E mozaiksz6 jelentése:

- Specifikus  (Specific): Az intézkedéseket
tomoren fogalmazzuk meg tgy, hogy az vila-
gosan tartalmazza, mikor, hogyan és hol val-
tozik a helyzet.

- Mérhet6 (Measurable): Az intézkedéseknek
mérhetéeknek kell lenniiik, hogy mérhessiik a
teljesitményt vagy a folyamatot.

- Alkalmazhat6 (Achievable): A szervezetben
tevékenyked6k motivdldsa érdekében az
intézkedéseknek kihivast kell jelentenie, de
megvalosithatéaknak, elérhetének is kell
lenniiik, hogy elkeriiljiik a frusztraciot.

- Relevans és valdszert (Relevant and Realistic):
Ebben az esetben a szervezet prioritdsaira kell
Osszpontositanunk.

- Tarthat6, id6hoz kotott (Time-bound): Sziik-
ségiink van egy idSkeretre, amelyen beliil a célt
megvaldsitjuk.

Itt érkeztiink el az elkotelezettség kérdéséhez.
Most erSforrdsokat kell taldlnunk, melyek
felosztasat a koltségvetésben hatdrozzuk meg. Ez
egy olyan dokumentumban, amely visszatiikrozi
az iranyelveket érint§ dontéseket, a szlik forra-
sokbdl vidlasztva meghatdrozza, hogy a
szervezetnek mit kell tennie. A koltségvetéseket
szokdsosan a vezet§ testiilet irja meg, és a
szervezet legmagasabb dontéshozatali testiilete
hagyja jova (azaz a kozgyilés, a nagygyilés stb.).
Itt Gjra hangsulyozzuk, hogy minél inkdbb bevon-
juk az Osszes érdekeltet, anndl inkdbb mindenki
magéaénak érzi a folyamatot.

6. 1épés: A stratégiai terv megirasa

Ha az olvasé tigy dont, hogy belevag a stratégiai
tervezésbe, és ehhez a fejezethez lapoz, azt fogja
l4tni, hogy nincs olyan bekezdés, ami konkrétan
segithetne neki. A stratégiai terv megirdsa egy-
szerlien azt jelenti, hogy elkotelezi magat az
el6z6 1épések eredményeinek leirdsa mellett.
Taldn jobb, ha a megirds egyetlen személy fela-
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data. Természetesen lehetGségeket kell biztosita-
nunk masok szdmara is, hogy részt vegyenek a
megerdsités folyamatdban. Ehhez a szakaszhoz
érkezve azonban a legfontosabb dontések mar
megsziilettek, igy nem sok vdltoztatdsra van
sziikség. Ha mégis, akkor fenndll annak a veszé-
lye, hogy vég nélkiili vazlatirdsba bonyolddunk.
Mivel ezt a dokumentumot a kiilonb6z8 érdekel-
tek hosszu sora haszndlja majd, a dokumentum-
nak felhaszndlé-baratnak kell lennie, hogy segitse
a benne foglalt elképzelések elismerését. Ha a
dokumentum elkésziilt, azt a vezetd testiiletnek
formadlisan el kell fogadnia, és a szervezeten beliil
a lehetd legszélesebb korben nyilvanossagra kell
hoznia.

Nincs rendszeresitett forma, de a fent leirt
lépések figyelembevételével a dokumentum
egyik lehetséges felépitése a kovetkezd
fejezeteket tartalmazhatja:

- Bevezetés

- Kiildetés és vizi6

- A szervezet torténete és profilja

- Stratégiai kérdések és a {6 stratégidk
- Célok (Allison és Kaye)

Lehetséges, hogy ezen fejezetek koziil néhanyat
vagy mindegyiket minden szervezeti egység és a
teljes szervezet szdmara is meg kell irni.

7. 1épés: A terv megvalositasa

Itt az id6, hogy mozgdsba hozzuk a dolgokat!
Stratégiai terviink megadja szdmunkra az irdnyt,
az idSkeretet és a tartalmat. Hogy megvaldsitsuk,
ki kell dolgoznunk, milyen beavatkozasokat kell
végrehajtanunk az egyes stratégiai kérdések ese-
tén. Itt mdr igékkel fogalmazunk: a munkaerd-
toborzdshoz stratégiai dontéseket kell hoznunk
arr6l, hogyan jelentessiik meg az allast, milyen
munkakori lefrdst alkalmazzunk, hany interjut
készitsiink a jelentkezSkkel, meg kell hatdroz-
nunk a toborzasi folyamat koltségvetését stb.

A beavatkozasi (operdcios) tervek részletesebbek
a stratégiai tervnél, de biztositjadk, hogy minden
stratégiai kérdést 6sszehangoltan és hatékonyan
kezeljiink. Fontos, hogy a beavatkozdsi tervek
Osszhangban legyenek a stratégia tervvel. Azok-
nak, akik megval6sitjdk a beavatkozdsi terveket,
érezniiik kell, hogy tevékenységiik kapcsolddik a
szervezet kiildetéséhez, ahogyan azt a stratégiai
tervnél leirtuk.

8. 1épés: Ertékelés
A stratégiai tervezésben az értékelés csak egy
olyan djabb 1épés, amely nemcsak teljessé teszi a

folyamatot, hanem sokkal inkdbb dj informd-
cidkat gydjt a terv szdmadra, és lehetGvé teszi a
tovébbi finomitast. igy vélik a stratégiai tervezés
a szervezeti fejlédés dllandé folyamatdvd. Az
értékelést kiilonbozd szakaszokban kell végrehaj-
tanunk:

- a stratégiai tervezés soran
- és a terv végrehajtdsa sordn

A stratégiai tervezést folyamatnak tekintjiik, ezért
az dllando és 6sszegzl értékelés nemcsak maga-
nak a tervnek a megvaldsitasat segiti, de a folya-
mat hatékonysdgdhoz is hozzdjarul. Ebben az
értelemben sosincs igazdn végsd vagy végleges
értékelés.

4.9 Pénzigyi
menedzsment

A pénziigy vildgos, évek 6ta elfogadott médszer-
tanokkal végzett menedzsment folyamat lehet.
Lehetséges azonban, hogy a pénziigyet még ilyen
hattérrel sem tekintik fontos kérdésnek. Ebben az
Osszefiiggésben a ,,fontos” szénak szamos eltérd
értelmezése lehetséges, de barmelyik meghata-
rozast is haszndljuk, meg kell érteniink, €s részt
kell venniink a pénziigyi kérdésekben.

A megértést elmélyitheti az aldbbi informéacidk
tanulményozasa, a részvételt azonban nem fogja
megoldani. Sokat irtak, és vitdztak mar arrdl, mi-
lyen szerepet jatszik az, hogy mennyire érziink
magunkénak valamit. Ez a szemlélet minden
szempontbdl igaz a pénziigyre is. Mivel szdmos
menedzser nem képzett a pénziigy teriiletén,
rendszerint minden pénziigyet érint§ kérdést a
,.szakértGkre” hagynak. Az ifjusagi szervezetek a
profitorientalt szervezetekhez hasonléan megki-
vanjak, hogy a pénziigyi informaciok elérhetSk
legyenek a pénziigyi dontések érintettjei szdmadra.
A menedzsment folyamatnak legaldbb a lehe-
téséget meg kell adnia a menedzsernek, hogy egy
pénziigyi el6készités formdjaban hozzdjarulhas-
son a szervezet munkdjahoz. A részvétel szint-
jérdl szol6 vitak segitéséhez rovid leirdst adunk a
pénziigyi kimutatasokrol.

A pénziigyi kimutatdsoknak az érintett szervezet
igényeivel Osszefiiggésben szdmos formdja
l1étezik. Beszélhetiink pénziigyi, vagy menedzs-
ment elszdmoldsokrdl. Ez a terminolégia kiilonb-
séget tesz a jogi €s torvény dltal szabdlyozott
konyvelés, valamint azon elszdmoldsok kozott,



amelyeket pusztin a menedzsment don-
téshozataldnak elGsegitéséhez készitenek. Az
el6z6 kategdridba a mérlegkimutatdsok és ered-
mény-kimutatdsok, mig az utébbiba a kolt-
ségvetések és a készpénzforgalmi kimutatdsok
tartoznak. Az alabbi kimutatdsokat minden, a
pénziigyi menedzsmentet érint6 menedzsment
képzési programhoz ajanljuk.

Koltségvetések

Mérlegkimutatdsok

Bevétel-kiaddsi kimutatdsok

Készpénzforgalmi kimutatdsok.

4.9.1 Koltségvetés

A koltségvetés olyan pénziigyi kimutatds, amely
adott idészakon keresztiil szembedllitja egymas-
sal a bevétel vagy a meghatdrozott tevékeny-
ségekhez mennyiségi értelemben felmért pénz
felhaszndlasat a kiadasok felosztasanak elSrejel-
z€sével. Ahogyan a bevétel-kiaddsi kimutatdsok,
a koltségvetések is egy olyan id&szakra szdélnak,
amely a szervezet szdmara megfeleld. A koltség-
vetések tekinthetSk bevétel-kiadasi kimutatdsok-
nak is, amelyek a jovére vonatkoznak, amelyek
formdja a jovébe mutat, nem pedig a multba.
Barmely ifjusdgi szervezet menedzsere szdmdra
ajanlott minimum, hogy megirja a koltségvetést
vagy segitse annak elGkészitését, majd az ebbdl
eredd pénziigyi terv korlatai kozott dolgozzon.
Mivel a forrés, a bevétel 6sszege €s annak atvéte-
le gyakran bizonytalan, a koltségvetéseket dvatos
eldrejelzéssel kell elkésziteniink (ami az elkép-
zeltnél magasabb koltségeket és alacsonyabb
bevételeket jelent). A késedelmes fizetés problé-
mdja a tdimogatd szervezetek részérdl elssorban
készpénzforgalmi kérdés, de egy projektet, s6t az
alland¢ dltalanos koltségek okozta kiadadsokat is
bevételi ddtumokhoz vagy Osszegekhez kell iga-
zitanunk. A koltségvetési id6szakokat azért kell
kidolgoznunk, hogy maximdlis rugalmassagot
biztositsunk a szervezet miikodéséhez. Az ifjusa-
gi szervezetek igényeinek létfontossdgu jellem-
zGje az a képesség, hogy meghatarozott idGsza-
kon beliill mddositani tudjdk a koltségvetést,
amelyhez el6zetes értesitési idGszak is tarsul. A
modositott koltségvetést néha eldrejelzésként
nyujtjuk be.

Rendszerint 1étezik egy, a teljes szervezetet érin-
t6 koltségvetés, de a miikodés helyi egységeivel
rendelkezé nagyobb struktirdk esetén szokdsos
gyakorlat az alkoltségvetések vagy az egység-
koltségvetések elkészitése is. Az egyes mened-
zserek ugyan alacsony mértékii befolydst gyako-
rolhatnak a teljes bevételre, a menedzsereket

sajatos moédon Osztondzni kell arra, hogy részt
vegyenek a koltségvetések elkészitésében és be-
tartdsdban. A kiilonboz6 kiadasi id6szakokban
elért eredmények megvitatdsat célz6 megbe-
szélések értékes menedzsment képzések. Az
ilyen megbeszéléseket a szervezet dontéshoza-
taldnak részeként is felfoghatjuk. A dontésho-
zatalt nyilvanval6an erdsebben tarsitjdk a kolt-
ségvetések Osszedllitdsahoz. Ugyanakkor, ha egy
koltségvetés mar modositdsra Keriilt, az eredmé-
nyek elérésének teljes folyamata, megvaldsitdsa
és értékelése még mindig az el6zSleg emlitett ter-
vezés, a vezetés megszervezésének és ellen-
6rzésének ciklusdhoz kapcsolddik (14sd a 23. ab-
rat). Ebben az értelemben a tervezést és a
dontéshozatalt pénziigyi szempontbdl fejezziik ki.

4.9.2 Mérleg

A mérlegben megadott informdcidk adott idSben
tiikrozik egy szervezet értékét. Erre hasonlat lehet
egy olyan dra, amelyet adott id6ben megallitunk.
Ezeket a kimutatdsokat jellemz&en évente készi-
tik. A mérleg a szervezet vagyonardl nyujt infor-
maciét. A vagyonba tartozik az ingatlan, a felsze-
relés, a szervezet kintlévGségei és a bankban 1év§
pénz. A tartozdsok azt a pénzt jelentik, amellyel a
szervezet tartozik masoknak.

4.9.3 Bevétel-kiadas kimutatas

Ezt a kimutatast nevezhetjik eredmény kimu-
tatdsnak vagy pénziigyi eredményeknek is. A
bevételi-kiadasi kimutatds egy korldtozottabb
kimutatdsfajta, de megmutatja a szervezet ren-
delkezésére all6 pénzt, valamint az adott idSszak-
ban elkoltott pénzmennyiséget. Ez a fajta kimu-
tatds alkalmas egy kisebb szervezet vagy egy
nagyobb szervezet helyi egysége szdmdra. A
végosszeg az idGszak tobbletét vagy deficitjét
mutatja meg. Egy kereskedelmi szervezet esetén
ez a profit vagy a veszteség. Ezeket a kimutata-
sokat negyedévente, félévente vagy évente készi-
tik el, igy jelezve a szervezet helyzetét az adott
idGszakot illetGen. Barmilyen terminoldgidt is
haszndlunk, a dokumentum értéke, hogy a me-
nedzsment egy eszkoze. A koztes ellendrzés, va-
lamint a bevétel, a koltségek és kiadasok véltoza-
sainak elemzése értékes informacidkkal szolgél a
dontéshozatal és a késébbi tervezés szamadra.

4.9.4 Készpénzforgalmi kimu-
tatasok

Akdér profit-orientdlt egy szervezet, akdr nem, a

kifelé és a befelé dramlé pénz megtervezése 16t-

fontossagd. Ennek 1ényege, hogy eldre jelezziik a
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®
24. abra: Példa egy civil szervezet kéltségvetésére
Euroban

SZAMLAK KOLTSEGVETES

1998 2 000
BEVETELEK
1 Tagszervezetek hozzajarulasa 60 100 59 000
2 Mikodési EU tamogatas 40 000 40 000
3 MUkodési EYF tdmogatas 8000 8000
4 A belga kormany altal nyujtott tamogatas 6000 6000
5 Kamatok 3250 3000
6 Adomanyok/adakozas 18 000 15 000
Részdsszeg 135 350 131 000
7 Projektek 95 000 120 000
OSSZES BEVETEL 230 350 251 000
KIADASOK
8 Allandé és projektszemélyzet 75000 80 000
9 Irodai 6nkéntesek, gyakornokok 10 000 12 000
Személyzeti részdsszeg 85 000 92 000
10 Irodabérlet, flités 5900 6000
11 PTS 16 850 14 000
12 Felszerelés 3200 4000
13 Személyzeti utazdsok 4550 5000
14 Igazgatosagi utazasok és kommunikacié 9000 10 000
15 Eves kozgy(ilés 9350 9000
16 Kulsé reprezentacio 8250 6000
17 Pénzlgyi bizottsag 1530 1000
18 Egyéb 3130 4000
Nem személyzeti részésszeg 61780 59 000
19 P.ro.jektlk.l?das“ok ,(k|veve a személyzeti és egyéb 85 000 100 000
adminisztracioés koltségeket)
OSSZES KOLTSEG 231 760 251 000
Tobblet/deficit (a projekteken kivil) -11 410 -20 000
Tobblet/deficit -1410 0




pénzalapok mérlegét, amely a bankban vagy az
egység koltségvetésében rendelkezésre dll. Leg-
egyszeriibb formdja a banki mérleg, azaz az utol-
s0 szamjegy az adott idSszak, gyakran egy honap
kimutatdsdn. Bdrmely negativ elGjelet mutatd
utolsé szdmjeggyel kapcsolatban egyetértésre
kell jutnunk a bankkal vagy a szervezet timogatd-
sokért felelGs személyével.

4.10 Szerzodéskotés

A szervezet szerz6dései tobb formaban létezhet-
nek. A fizetett személyzet vagy az Onkéntesek
esetében a szerz&dések az adott orszdg nemzeti
foglalkoztatdsi torvényének elemeit tartalmaz-
zak. A foglalkoztatas feltételeivel a kovetkezd
fejezetben foglalkozunk, igy a hangsiily innen a
beruhdzott vagyonra, azaz az épiiletekre, a jar-
mivekre, az irodai felszerelésre és a gépekre
keriil. Ami a személyzetet és az Onkénteseket
illeti, a menedzsment folyamatnak tartalmaznia
kell azokat az eljarasokat, amelyek azonositjdk a
szervezeten beliil teljes egészében elvégezhetl
tevékenységeket, €s utalnia kell a szervezet jogi
vagy konyvelési tandcsadoi dltal nyujtott szak-
szeri tandcsok irdnti igényére. A kovetkezd
kérdések segitenek kidolgozni az irdnyelveket €s
a cselekvési modokat.

Mekkora a beszerezni kivant vagyontargy értéke?
A vagyontirgy a tulajdonunkba keriil, vagy
béreljiik?

Mennyi id6 alatt irhaté le a vagyontargy? (néha
értékcsokkenésnek is nevezik - ami viszont nem
alkalmazhaté minden vagyontéargyra)

Van-e a szervezetnek belsd tandcsadéja?

Van-e mdd az tizleti ajanlat, értékesités vagy bér-
let megbizhatésaganak vagy szakszerlségének
igazoldséara?

Meghatdrozza-e a szervezet szabdlyzata azon
személyeket, akik felhatalmazassal birnak egy
harmadik féllel kotott bizonyos szerz&déstipusok
alafrasara?

Altaldnos gyakorlat, hogy meghatarozzuk azokat
a személyeket vagy adott képesitéssel rendelkezd
személyeket, akik aldirhatnak egy fold- vagy
ingatlanvésarlasrol szol6 szerz6dést vagy targyal-
hatnak ilyen kérdésekben; de vajon ugyanilyen
vildgos ez az olyan rutinjellegli szerz6dések
esetén is, mint példdul fénymadsoldk bérleti
szerz6dése? Ami a latszélag egyszerl
szerzGdések koltség-feltételeit illeti, az eltérések
szamottevdek lehetnek.

4.11 A foglalkoztatas
feltételei

Mind a nemzeti, mind az eurdpai jog kove-
telményeket 4llit a szervezetek elé azon fel-
tételekkel kapcsolatban, amelyek alapjdn a szer-
vezetek személyzetiiket alkalmazhatjdk. De a j6
munkdltaté jellemzGje az is, hogy a feltételek
méltdnyosak, megegyezés alapjan jonnek l1étre, és
megfelelnek azon koriilményeknek, amelyek ko-
zott a személyzet dolgozik. Erték-orientalt szer-
vezetekként és masok fejlédésére Gsszpontositva,
az eurdpai ifjusagi szervezetek szamara még
fontosabb, hogy cselekvési médjukon €s doku-
mentdcidjukon keresztiil elkotelezettséget mutas-
sanak személyzetiik irant. A feltételekrdl sz6l6
nyilatkozat a foglalkoztatdsi kapcsolat alapvetd
részleteit tartalmazé személyes nyilatkozat. Nem
tartalmazza viszont a munkaltat6 és az alkalma-
zott kozotti teljes szerz8dést, hiszen az iranyelvek
dokumentdcidja, a személyzeti kézikonyvek, a
munkakori lefrdsok és mds utasitdsok szintén a
szerz0dés részeit képezik.

A kovetkez6 szempontokat kell fontoléra ven-
niink a feltételekkel kapcsolatban.

Mi az a minimélis tdvra szol6 szerzddés,
amelynek tartalmaznia kell a feltételeket?
Mikorra kell a feltételeket atadni a munkaval-
lalénak?

Milyen  egyéb
hivatkozni?

dokumentumokra  kell

A feltételek megirdsakor a kovetkezd informé-
cidkat kell bevenniink a dokumentumba:

Ki a munkaltat6?

Mikor kezdddik és fejezddik be a foglalkoz-
tatds?

Mi a titulus? (utalds a munkakori leirdsra)

A munkavégzés helye

Dijazas (fizetés: mikor, hogyan?)

Munkaid§ (szokasos és kivételes munkaorak,
hétvégék, esti 6rdk, tildra)

Kollektiv szerzGdések (szakszervezeti
szerz6dés)

Milyen koltségeket térit meg a szervezet?
Biztosit-e a szervezet szallast?

Szabadsig (Mennyi? Mennyi idével eldre kell
értesitést adni?)

A hidnyzés bejelentése
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Tappénz megegyezések (allami és szervezeti)
Nyugdijjogok

Nyugdijkorhatér

Prébaid6 (Mikor véglegesitik a munkavél-
lal6t?)

Nézeteltérési eljards (amikor a munkavéllalé
nem elégedett azzal, ahogy a munkdltaté banik
vele)

Fegyelmi eljards (amikor a munkdltatdé nem
elégedett a munkavdllalé viselkedésével vagy
teljesitményével)

Egészségi és biztonsagi eldirdsok

Kiilfoldi munkavégzés (kikiildetés)

Béarmilyen egyéb megdllapodds (utalds a
személyzeti kézikonyvre, a hirdetStablakra)

A feltételeket tartalmazé dokumentumban helyet
kell biztositani mind a munkaltatd, mind a
munkavallalé szdmdra az aldirdsokhoz és a datu-
mozdshoz. A dokumentumot két példanyban kell
elkésziteni, hogy mindkét fél megdrizhessen egy
példanyt.

Vitdk vannak arrél, hogy sziikség van-e arra,
hogy az 6nkéntesek is hivatalos feltételeket kap-
janak. A szervezeteknek vigyazniuk kell, hogy ne
teremtsenek olyan helyzetet, amelyben - a tor-
vény értelmében - alkalmaznak valakit ugy, hogy
a nyujtott zsebpénz a minimalbér alatti fizetésnek
tlinhet.

Létezik egy elv azonban, amelyet mind az alkal-
mazottakra, mind az Onkéntesekre egyforman
alkalmazni kell, azaz mindenkinek, aki egy
szervezetnek dolgozik, tisztdban kell lennie a fel-
adataival és azzal, hogy milyen elvdrdasok Ié-
teznek a munkdjuk mindségét illeten. A szer-
vezet minden, munkavégzéssel kapcsolatos
irdnyelvének nyilvdnossdgra hozataldt és elér-
het&ségét is meg kell oldanunk. Egy egyetértés-
ben megalkotott elvirds-megallapodds lehet az
egyik ut, mellyel a kérdések tisztdzodhatnak.

Képzési javaslatok

4.12 Kiilso6 kapcsola-
tok menedzselése

Az el6z6 alfejezetek mind a belsd, mind a kiils
kapcsolatokkal foglalkoztak. Egy ifjusagi szerve-
zet rendszerint a kiils§ kapcsolatok irdnyelveirdl
is rendelkezik. Minden menedzsment folyamat-
nak szem el6tt kell tartania, és tiikrdoznie kell
ezeket az irdnyelveket. A folyamatot a kovetkezd
kérdések koré kell épiteniink:

Mik a szervezet irdnyelvei a kiils§ és belsG
kapcsolatokat illetéen?

Hogyan észlelik a kiilsé testiiletek a szervezet
céljat és stilusat?

Segitik-e a formalis és informdlis mechanizmu-
sok vagy cselekvési modok az irdnyelvek meg-
valdsitdsat a szervezeten beliil?

Az ajanldsokat korbe kell-e adni annak
érdekében, hogy biztositsuk a megkozelités
egységességét, amikor kiils§ testiiletekkel
érintkeziink?

Milyen jellegliek azok a kiils§ szervezetek,
amelyekkel a szervezet dllandé vagy rendszeres
kapcsolatban 4ll?

A kiils6 testiiletek némelyike lehet politikai
szervezet vagy kormdnyzati testiilet, amelyek
vélasztott tagokkal és alkalmazottakkal miikod-
nek. Az utébbit nevezhetjiik hivatalnokoknak
vagy tisztvisel6knek. Az ifjusdgi szervezeteknek
tisztdban kell lenniiik az ilyen testiiletek mogotti
demokratikus ~ folyamatokkal  Osszefiiggésbe
hozott elényokkel és korlatokkal. Ha a szervezet
egy ilyen testiilettSl szeretne tdmogatdshoz,
kiilonosen pénziigyi tdmogatdshoz jutni, a
menedzsment folyamatnak legaldbb azon kinos

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy gondoljanak egy, a szervezetik- N~
ben dolgozo fizetett és nem fizetett munkatarsra, és tekintsék at a
feltételek és/vagy elvarasok érthetéségének a szintjét.

® Honnan van tudomasuk errél? Milyen cselekvési médok léteznek
vagy milyeneket kellene beiktatni a helyzet javitasa érdekében?




helyzet kialakuldsat kell elkeriilnie, hogy ugyan-
abbdl a célbol kétszer keresik fel az adott
szervezetet. Hasonl6képpen, ha az iizleti szektor-
ral vessziik fel a kapcsolatot, sziikség lehet annak
biztositdsara, hogy sem az érintett iizletre, sem az
ifjisagi szervezetre ne legyenek negativ hatdssal
a potencidlisan iitk6z6 érdekek.

A szervezet vezet§ testiilete vagy menedzserei
egy meghatdrozott dokumentumban nyilvdnos-
sagra hozhatjdk a kiils6 és bels§ kapcsolati
irdnyelveket. Az ehhez sziikséges folyamat
beépithetd a kommunikdciés €s informacids
irdnyelvbe.

Képzési javaslatok

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy
soroljak fel azokat a kulsé
testlleteket, amelyekkel akar
rendszeresen, akar alkalmi szinten
kapcsolatban vannak, vagy kom-
munikalnak. A résztvevdk irjak le a
kapcsolatok jellegét, majd a cso-
porttagokkal egyutt hasonlitsak
Ossze a kulonb6z6 eredményeket,
és vitassak meg a halézati munka
érdemeit!

e Kérjuk meg a résztvevéket, hogy
beszéljék meg, mennyire elégedet-
tek a zajlé folyamatokkal és az
eredményekkel!

* Mi a kapocs a folyamat és az ered-
mény kézott?
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1. melléklet

A menedzsment multb

megkozelitései

Bevezetés

Az aldbbi rovid Osszefoglalds célja, hogy
kiegészitse a T-kitben taldlhaté informécidkat €s
érvelést. Ebben az dttekintésben nincs utalds az
ifjasdgi szervezetek sajitossdgaira. Célja az,
hogy hivatkozzon az eredeti forrdsokra, hogy a
T-kitet haszndlé6 menedzserek és trénerek kia-
lakithassak sajat allaspontjukat azok felhasz-
nalasarél és helytdllosagarol. Egyes menedzs-
ment szerzOk ifjusdgi szervezetekre vonatkozd
elképzeléseinek jelentGségét €s értékét mar a
T-kit maga tartalmazza.

A menedzsment és a szervezetek tanulmad-
nyozdsdnak megkozelitései

Néhédny szerz$ szerint a menedzsment fogalma
abbdl a feltevésbdl indult ki, hogy az elvek
tudomanyosan igazolhatdk €s ennek megfelelGen
az elmélet is kidolgozhat6. Az aldbbi Ossze-
foglalds harom id&szakra osztja fel a kiilonféle
hozzaszolasokat: a klasszikus vagy tudomanyos
menedzsment, az emberi kapcsolatok, illetve
modern vagy kortdrs menedzsment.

Tudomanyos menedzsment

A tudomédnyos menedzsment ,,iskoldjaba” vagy a
klasszikus iskoldba olyan elméleti szakem-
berekké valt gyakorld szakemberek tartoztak,
mint Frederick Taylor (USA), Henri Fayol (Fran-
ciaorszdg) és Colonel Lyndall Urwick (Egyesiilt
Kirdlys4g). Allaspontjuk a tomeggyartisra sza-
kosodott gyarakbdl eredt, amit kiterjesztettek a
folyamatokra és a szervezet struktdrdjira is.
Vitathat6 mdédon azt vallottdk, hogy létezik az
egyetlen legjobb modszer a szervezetek és a
miikodés megtervezéséhez. Azt dllitottak, hogy
univerzalis elveik eredete tudomdnyos. Ennek
megfeleléen a szervezetek struktirdja formalis,
és a szervezeti felépités koré épiil. E korai
korszak - a 19. szdzad utolsé évtizedétdl a két
habortd kozotti iddszakkal bezardlag - egyik el
nem ismert szerzGje Mary Parker Follet. Nézeteit,
amelyek a munka tirsadalmi aspektusait és a tar-
sadalom jellegét érintették, figyelmen kiviil
hagytdk mind az amerikai, mind az eurdpai
kortarsak, mert véleményiik szerint azok nem
illettek a kor f6 gondolkoddsi irdnydnak fel-
tételezéseibe.

”

e

li és jelenlegi

H. Fayol (1841-1925)
Fayol banyamérnokként dolgozott, aki dtvett egy

deficites vallalatot, és jovedelmezdvé tette.
Elvei a kovetkezdSk voltak:

Feleldsség, amelyet Osszefiiggésbe kell hozni a
tekintéllyel

Az utasitdsok egységessége: az utasitasokat csak
egy felettes adhatja meg

Az irdny egységessége: vilagos irdnyelvek és
egyértelmii vezetés

Kozpontositds

Az utasitdsok utja: vildgos szervezeti utvonalak,
valamint egyértelmiien meghatarozott cél minden
egyes szint szamara.

F. W. Taylor (1856-1915)
Taylor a termelést befolydsold tényezdkkel
foglalkozott. Ennek megfeleléen az eszkozok
hatékony hasznalatit, az optimdlis tizemi elren-
dezést és a logikus termelési folyamatokat vizs-
gélta. Részletes munkdjaban a kovetkezs elveket
alkotta meg:

Megfigyelés

Nyilvantartds

Fejlesztés
Ezeket az elveket modszerekké alakitotta és ezek
Osszességét visszatekintve munkavizsgdlatnak
nevezte el. A munkavizsgdlat a miikodési
folyamatok, azok szabvényositisdnak és idd-
zitésének elemzése. Az iddzités az eredményen
alapul6 dijazdshoz vezetett, amely a ,,méltanyos
napi munka méltdnyos napi fizetségért” elvén ala-
pult. KésSbb erre az ipari mérnokség elnevezést
hasznaltak.

L. Urwick (1891-1983)

Colonel Urwick 1938-ban adta ki menedzsment
elveit.

F6 témai:

A célelviiség - amit a vallalat / az lizlet / a csoport
/ az egyén el szeretne érni.

Az Osszefiiggés elve - a tekintélynek és a
feleldsségnek egyiitt kell jarnia.

A felelGsség elve - egy menedzser vagy feliigyel
sosem ruhdzhatja 4t sajat felelGsségét madsra.
Felelgsségét dtadhatja ugyan, de a végsd
felelgsséget mindig neki kell vallalnia.

A lépcsd elv - mint Fayol utasitdsainak dtja.



Az irdnyitds kiterjedése - egyetlen felettes sem
feliigyelheti kozvetleniil tobb, mint hat beosztott
munk4jat.

A szakosodds elve - minden alkalmazottat egy f6
funkcié vagy tevékenység mellé kell rendelni.

A meghatérozottsidg elve - minden poziciét vila-
gosan, {rasban kell definidlni.

Urwick a hosszi és rovid tavid célok szét-
védlasztdsarol is beszélt. A félreértésekbdl
nézeteltérés tdmadt. A lényeg itt az, hogy az
ember raciondlis és gazdasigi ,faj”. Ezt
megerdsitette az a meggy6z6dés, hogy a
menedzsment mindent tokéletesen ismer, €s a
fels6 vezetés mindent jobban tud, mint a kozép-
szintd.

A tudomdnyos menedzsmenti megkozelités
konnyen elutasithatd, és érvelhetiink azzal, hogy
a modern menedzser szemlélete felvilagosodot-
tabb. Vajon igaz-e ez minden menedzserre és
szervezetre? Gondoljunk csak a brit vagy francia
imperializmus hatdsara. Milyen tipusi menedzs-
mentet gyakorolnak a kordbbi gyarmatok? Gon-
doljunk Azsia feltérekvé gazdasdgaira: a
demokratikus vagy mds dllamokra, esetleg a
kordbban kozpontositott kelet-k6zép eurdpai
rendszerekre!

Vildgos ugyanakkor, hogy a kordbbi szerzék
feltételezése, azaz hogy moddszereik tudo-
manyosak, ma mdr egyéltaldn nem 4llndk meg a
helyiiket a tudomany égisze alatt. Ezek a miivek
Iényegében gyakorlati szakemberek megfigyelé-
sei voltak, amelyeket egy elveknek nevezett
listdra sziikitettek. Mig ez a tapasztalati médszer
elfogadhaté lehet a vegytiszta tudomdnyban,
értéke az emberi viselkedést illetden megkérdd-
jelezhetd.

Emberi kapcsolatok

Az 1920-as és 30-as években a klasszikus
megkozelités helyét elkezdte atvenni az emberi
kapcsolatok iskoldja. Ebben az irdnyzatban
leginkdbb az Egyesiilt Allamokban az 1920-as
évektdl a 60-as évekig f6leg szervezeti pszichold-
gusok - Maslow, McGregor, Argyris és Bennis -
tevékenykedtek. Ezen csoport pozitiv ered-
ményei koziil a kovetkezSket érdemes megem-
liteniink:

A munkds nem pusztidn gazdasigi, hanem tar-
sasdgi lény is, a nem materidlis tényezSk is
Iényegesek. Ezek az elképzelések osszhangban

vannak a fent emlitett Mary Parker Follet (1868-

7z

1933) nézeteivel; aki a korat megel6z6 nd példéja.

Az elvégezhet6 munka mennyisége inkdbb a tar-
sadalmi, mint a fizikai jellemzdkkel vagy kapa-
citassal hozhat6 6sszefiiggésbe.

A nem gazdasiagi jutalom kulcsfontossdgi
szerepet jatszik az alkalmazottak motivacidjdban
és jo kozérzetében.

Az er6s szakosodds nem feltétlenil a
munkamegosztds leghatékonyabb forméja.

Az informdlis szervezetek alapjat csoportok
képezik, amelyek formdlis szervezetek keretein
beliil 1éteznek és érintkeznek egymdssal. Ezzel
Osszefiiggésben a viselkedés és a csoportok
befolydsanak megértése elengedhetetlen.

A hatalmat is meg kell érteniink a tekintéllyel
egyiitt.

A hierarchikus pozicié nem mindig biztositja a
hatékony vezetést. A vezetés stilusa lényeges.

A helyes kommunikdcié fontos, de nehéz meg-
val6sitani.

Viltozas esetén az emberi tényezd 1étfontossagu.
A valtozas sikere a vezetésen, a tanacsadason €s a
részvételre adott lehet§ségeken mulik.

Silverman a szervezeti pszicholégusok munkdji-
nak Osszegzését kisérli meg - amelyet az emberi
kapcsolatok iskoldjdnak is neveznek -, amelyben
azt sugallja, hogy ,,a legjobb szervezeti forma az,
amely a kovetkez§ eszkozok segitségével tesz
kisérletet az egyéni é€s a szervezeti igények
kielégitésének optimalizaldsara:

e A stabil munkacsoportok megalakitdsa és dol-
20z01 részvétel batoritdsa a dontéshozatalban.

¢ Helyes kommunikaci6 és jelentGségteljes felii-
gyelet.

e Nem biirokratikus struktirdk, amelyek a célok
kitlizése alapjdn, nem a tekintélyi hierarchidn
keresztiil miikodnek”.

Az emberi kapcsolatok megkdozelitése az ember
motivaci6jabol és viselkedésébdl indul ki, és
ezekbdl a kutatdsi kritériumokbdl alakul ki a
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felépités és a szervezet szdmara nyujtott segitség.
A felépités célja az, hogy a szervezetben
tevékenykeddket az iizleti célok megvaldsitasa-
nak érdekében egyiittm{ikodésre sarkallja. A
hatékony egyiittm{ikodés csak az arra hajlandé
egyénekkel és csoportokkal valésithaté meg. Az
ebben a szellemben munkdlkodé szerzék allitdsa
szerint a szervezet igy:

e Eléri céljait, és a csoport tagjainak igényeit is
kielégiti (az elmélet szerint az egyensilyt az
elégedettség megvaldsitdsdval kell fenntartani).

® Magas szintli termelékenység €s alacsony szin-
ti tdvolmaradas.

e Az egyiittmiikodés serkentése €s az ipari jellegi
viszdly elkeriilése. (Bizonyos szintd nézet-
eltérést épito jellegtinek fogad el).

Ebben a megkozelitésben a szervezet tanulmé-
nyozdsa a viselkedés tanulminyozdsava valik,
azaz hogyan viselkednek az emberek, és miért
viselkednek azokon a médokon. Ezek a szerz6k
azt remélték, hogy eldre jelezhetik a szervezeten
beliili viselkedést, és irdnyt tudnak mutatni
ahhoz, hogy mi a legjobb médja a szervezeti és
iizleti célok elérésének. Sajitos megkozelitésiik
sok helyiitt jelen volt:

az ipari és csoport termelékenységben;

az egyén fejlédésében;

a munkaval val6 elégedettségben.

A behavioristak felosztottak kutatasaikat:

Egyéni sziikségletek és kovetelések
Kis csoportos viselkedés

A feliigyelSk viselkedése
Csoportok kozotti viselkedés.

Mayo, McGregor és Maslow munkdi tovéabbi
tanulményozésra érdemesek.

Kortars nézetek

Mig bizonyos szintli egyetértés mutatkozik az
el6z6 menedzsment korszakok gondolkoddsmadd-
jénak lefrdsat és osztalyozasat illetSen, az 1960-
as éveket kovetd munkaknak nincs egyetlen elfo-
gadott meghatdrozdsa. A multinaciondlis cégek
megjelenése, a globalizdcié, a nem nyugati,
kiilonodsen a japan szerz6ktdl szarmazé menedzs-
ment gondolkoddsmédhoz valé hozzdjdrulds, a
gondolkodds sokféleségét eredményezte, ami
problematikusabba teszi az osztilyozast. A téma
tanulmédnyoz6i szdmdra a lényegében nyugati

pluralista jellegti kultirakban a japan vagy koreai
gyakorlatok djabb vetiiletet és még magasabb
szintli Osszetettséget adnak a menedzsment {ra-
sokhoz.

Azt a szemléletet, hogy az lizlet egyetlen
menedzsment modszer, stilus, struktdra vagy
akdr egy mindent felolel§ filozdfia alkalmazasa
miatt teljesit majd a kivant médon, egyre inkdbb
megkérdGjelezik. A tudomanyos magyarazok
médra mar kifejezetten gyandsnak taldljak az
egyetlen menedzsment mdéd mellett sikra szallé
gyakorlati szakembereket. Gondoljunk példaul a
menedzsment filozéfia szintjére emelt tech-
nikdkra helyezett kiilonféle hangsilyokra, ame-
lyek az 1960-as évek 6ta jottek divatba. A célori-
entalt menedzsment, a csokkentett
készpénzforgalom, az épp-idSben, a teljes
mingségbiztositds (Total Quality Management)
és az lizleti folyamat ujrarendezése mind
lelkesedéssel tdamogatott technikak voltak.

A koréabbi szerz6k altal kifejezett hagyomanyos
gondolkodésban ott rejlenek az iranyitas hierar-
chidjanak feltételezései. A modern elméleti szak-
emberek figyelmiiket erre a feltevésre forditottak,
és megkérdGjelezték annak bizonyos tételeit. A
feligyel6 vagy az els6 vonalas menedzser
szerepe az elmult évek sordn alapos vizsgdlat tér-
gya volt. Az 1960-as években feltett és a 2000-
ben is vitatott kérdések néha ezen funkcid
megsziintetését eredményezték. A munkafeli-
gyel§ szot bizonyos szervezetben olyan elne-
vezések viltottdk fel, mint példdul a csapat-
vezetS. A feltevés szerint az igy kinevezett
személy részt vehet a tevékenységben,
ugyanakkor motivalhat és vezethet is mdsokat
bizonyos célok elérésének érdekében. Egy tovab-
bi 1épés egy olyan szervezet bevezetése, amely-
ben nem cimkézik fel, s6t nem is értelmezik ezt a
szerepet. Ez teljesen megsziinteti a menedzsment
egy szintjét. Az ilyen szervezetek azt allitjdk,
hogy igy hatékonyabbak és eredményesebbek.
Ugyanez az elv azokra a szolgaltat6i és non-pro-
fit szervezetekre alkalmazva, amelyek felsG
vezetési szakértS funkcidkkal rendelkeznek, még
tovabb csokkentheti a hierarchiai modellt. Az
ilyen valtozdsokat Osszefiiggésbe hozhatjuk a
szervezet alkalmazotti szdmanak csokkentésével
is, amelyet 1étszamcsokkentésnek neveziink. A
multinaciondlis véllalatok kiilonosen aktivak a
lapos struktirdju szervezettel kapcsolatos otletek



atvételében, valdszintileg inkabb koltségecsokken-
té€si okokbdl, sem mint a menedzsment
hatékonysdgédnak javitdsa miatt.

Ezen elképzelések érdemeit az objektiv
elemzések fogjdk megmutatni, de a rendszer el-
kertilhetetlen gyenge lancszeme, az emberi
viselkedés, mdr igy is gyakran bizonyult a kivant
fejlédés gatjanak. Peter Wickens “The Ascendant
Organisation” cim@i munkdjiban birdlja ezen
menedzsmenti kezdeményezések némelyikét. E
szerz$ tapasztalata feloleli az eurdpai, amerikai
és japan menedzsmentet, amelyet azoknak az
érintetteknek is szamitasba kell venniiik, akik
ebbdl a szdzadbdl szeretnének tanulni, hogy
felkésziiljenek a kovetkezdre. Peter Drucker, aki
1909-ben sziiletett Bécsben, és még ma is fir,
1999-ben Amerikdbdl azzal érvel, hogy a modern
menedzsment alapvetéen nem véltozott Taylor
majd' évszdzados elképzelései Ota. Drucker a

tudds-orientalt dolgozordl beszél, és azt érzékel-
teti, hogy a Marx dltal hirdetett munka
méltésdganak soha nem volt semmi jelentGsége.

A tudés-orientdlt dolgozé példdul a menedzser,
aki gyakran foglalkozik ismétl6ds tevékeny-
ségekkel vagy feladatokkal, de ahol a tudés -
legyen az tudomdnyos vagy mads jellegti - fontos
Osszetevdje a dontéshozatalnak és a vezetésnek.
A tuddsra helyezett hangsuly dj elképzeléseknek
adott teret, amelyek koziil néhdny megemelte az
olyan elméletek stdtuszat, mint a tanuld
szervezet, amely a folyamatos tanuldst a siker
kulcsaként hirdeti. Szdmos megfigyeld tért azon-
ban vissza Maslow elvéhez, amely szerint min-
denkit egyéni médon kell menedzselni.

Vajon a nem profit-orientdlt vagy Onkéntes
szervezetek jobban meg tudjak-e ezt valdsitani a
piac-vezérelt miikodésnél?

Szervezet-
menedzsment
T-Kit

85




ﬂ 2. melléklet

Szervezet-
menedzsment
T-Kit

o
A Szervezetmenedzsment T-kit értékelése

Reméljiik, hogy a Szervezetmenedzsment T-kit els§ véltozata hasznosnak és jol haszndlhatonak
bizonyul. Ez az els§ alkalom, hogy a Partnerségi Megallapodas keretein beliil ilyen kiadvany késziilt,
ezért orommel vennénk visszajelzéseket €s javaslatokat a kovetkezd kiaddsokhoz. A vélaszokat e kiad-

vany hatasanak elemzésére is felhasznaljuk majd. Koszonjik a kérdGiv kitoltését, a vdlaszokat odaadd
figyelemmel fogjuk olvasni.

Mennyire segitett ez a T-Kit rdlelni a szervezetmenedzsment technikdk elméleti alapjaira és gyakorlati
alkalmazasaira?

0% -t6l 100%-ig

Beosztas ...
(tobb valasz is megjelolhetd)

[J Tréner

O Helyji, O Nemzeti O Nemzetkozi szinten
Hasznalhaté-e ezt a T-Kit képzési tevékenység sordn? Igen O Nem O
Haigen...

Milyen Osszefiiggésben vagy helyzetben?

Milyen korcsoporttal/korcsoportokkal?

Mely otletek hasznédlhatok vagy dolgozhatdk at?

Mely otletek a legkevésbé haszndlhatok?

[J Egy ifjusagi szervezet ,,menedzsere”
O Helyi O Nemzeti @) Nemzetkozi szinten

O A bizottsdg tagja OMunkatérs O Egyéb (éspedig)

A szervezet neve
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A T-kitben taldlhat6 technikdk és otletek koziil melyek voltak hasznosabbak a végzett munka szdmara?

Melyek voltak a legkevésbé hasznosak?

[0 Egyik sem (éspedig )

Milyen a T-kit felépitettsége?

Milyen a T-kit kivetelezése, megjelenése?

Honnan szdrmazik a Szervezetmenedzsment T-kitnek ez a példanya?

Javaslatok, tandcsok a kovetkez§ kiaddsokhoz:

Név:

Beosztas:

Szervezet/intézmény (ha van ilyen)

Cim:

Telefonszam:

E-mail:

P

Kérjiik, a kérdGivet az aldbbi cimre visszajuttatni hagyomdanyos levélben vagy e-mailen a kdvetkezd
cimre: www.training-youth.net

Organisational Management T-kit

Directorate of Youth & Sport

Council of Europe - F-67075 Strasbourg Cedex

E-mail: info @training-youth.net
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A Szervezetmenedzsment T-kit szerzoi:

Jonathan Bowyer (szerkesztd, Korrektor,
szerzd) az angliai YMCA eurépai 6sszekotd tiszt-
je. Igen tapasztalt a civil szervezetek menedzs-
mentjének és képzésének teriiletén, szakértSként
és onkéntesként is. Leginkdbb a csapat, a vezetés
és a személyes fejlédés foglalkoztatja.

Email: jonathan.bowyer@england.ymca.org.uk

Arthur Murphy (szerzd) Strasbourgban az
M&M Associates-et egy, a pan-eurdpai partner-
ségekre és vegyesvillalatokra szakosodott tanics-
ado céget vezet, valamint menedzsmentet tanit a
strasbourgi és freiburgi egyetemen.

Email: AMurphy127@aol.com

Paola Bortini (szerzd) Kozép- és Kelet-Eur6-
pdban lanyok és fiatal ndk fejlesztésével
foglalkozik a WAGGGS égisze alatt. Mindig
érdekl5dott a menedzsmentelméletek irant. Hisz a
non-profit szektor szerepében és abban, hogy ez a
szektor hozzdjdrul a tarsadalmi véltozdsokhoz. Az
Osszehasonlité Eurépai Tarsadalomtudomanyok
doktoraként DéIl-Olaszorszdgban dolgozik az
onkéntes képzés és helyi fejlesztés teriiletén.
Paola az Eurépa Tanéacs Tréneri Csoportjanak és
az Ifjusagi Férum Tréneri Csoportjanak tagja.
Email: paola.bortini @tin.it

Rosa Gallego Garcia (szerzd) a spanyol és az
eurépai szintli Onkéntes szervezetekkel vald
munka terén szerzett tapasztalatokat. Jelenleg a
briisszeli kozpontd Nemzetkozi Fiatal Termé-
szetbardtok (International Young Nature Friends)
fétitkara.

Email: iynf@iynf.org
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A T-kit sorozat - 2005 (magyarul elérhetd kiadvanyai)

T-kit 1:
Szervezetmenedzsment

T-kit 3:
Projektmenedzsment

T-Kkit 4:
Interkulturalis tanulas

T-kit 6:
Amit a képzésrol tudni kell

T-kit 8:
Social Inclusion
(forditas alatt)

A www.mobilitas.hu weboldalon
valamennyi mdr elkésziilt T-kit kiadvany

angol valtozata is elérhetd.

www.training-youth.net

ﬂ

Szervezet-
menedzsment
T-Kit
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