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1. BEVEZETES

1.1. A téma bemutatasa

A nonprofit szervezetek sokféle szerepet tOltenek be a tarsadalomban:
tevékenységeik a hagyomanyos jotékonysag kiillonbozo formaitol a helyi kozdsségek
,ongondoskodo tipust” tervein munkalkodasig; az érdekképviselettdl a kikapcsolodason
at az oktatas-nevelés finomhangoldsdig; a raszorulok tadmogatdsatol az Onallosagra
nevelésig terjednek. A civil ongondoskodas kiilonb6zo formai, illetve kdozosségszervezd
tevékenységei tamogatjadk az egyéni a cselekvOképességet, az 6nallé megoldasokat;
erdsitik a helyi kozosségeket és ezaltal azok szocialis haloban és integracioban betdltott
szerepét; a szervezetek célzottabb figyelme kiegészitheti az allami szolidaritast, illetve
felhivhatja a figyelmet olyan célcsoportokra vagy problémakra, amelyek az allami
intézményrendszernek elkertilte a figyelmét (Hankiss, 1989; Pestoff, 1992; Korten, 1996;
Salamon — Anheier, 1996; Bartal, 1999; Pavluska, 1999; Bartal, 2005; Markus, 2016).

A nonprofit szervezetek mitkddése bizonyos szempontbdl hasonlit a piaci cégekhez,
ugyanakkor miikddésiikben eltérd jellemzok is megfigyelhetok. A civil szervezeteknek
megvannak a sajat jogi formaik, ugyanolyan torvényes keretek k6zott mitkodnek, mint a
versenyszféra vallalatai, és meghatarozott misszioval, illetve jol koriilirt értékekkel
rendelkeznek (Salamon — Anheier, 1996). Ugyanakkor vannak olyan kiilonleges
tevékenységeik, mint az Onkéntesmenedzsment vagy a forrésteremtés, és kiilonleges
sajatossaguk, hogy vezetésiikbdl idonként nem csak hidnyoznak azok a professzionalis
ismeretek, amik egy (barmilyen) szervezet mitkodtetéséhez sziikségesek, hanem ezeket a

szervezetek vezet6i nem is feltétleniil tartjak fontosnak (Dobrai — Farkas, 2014).

A magyarorszagi nonprofit szektor tdgan értelmezett eldzményei az allamalapitasig
is visszavezethetok (Kuti, 1998), az azota eltelt minden torténelmi korszakban fellelheték
azok a formak, amelyek az adott kor jogi feltételrendszerén és gazdasagi, tarsadalmi
berendezkedésén beliil lehetdvé tették a jotékonysag és az Ontevékenység szervezett
keretek kozti miivelését. Ugyanakkor a XX. szazad egymadst valtd, erdsebb vagy

gyengébb mértékben diktatorikus berendezkedései erdteljes akadalyai voltak a szektor



megerdsodésének — ez egybecseng Carey kutatasaval, amely globalis 6sszehasonlito
elemzésében figyelte meg az osszefliggést az allami formak és a civil szektor eréssége
kozott (Casey, 2016) —, igy a magyar nonprofit szektor a rendszervaltast kovetéen alakult
a jelenlegi formajara. A rendszervaltas egyrészt abbol a szempontbdl jelentett
mérfoldkovet, hogy a nonprofit szervezetek szdmara lehetdvé valt az alapvetd
szabadsagjogok szabad érvényesitése, masrészt pedig a vallalati szféra el6tt is
teljeskortien megnyilt a profitnovelésre (emiatt sok szempontbol hatékonysagra)
alapozott szervezeti fejlédés lehetdsége. Ennek kovetkeztében a civil szervezetek
szabadon gyakorolhattak tevékenységiiket, masrészt sokat tanultak forprofit tarsaiktol a

menedzsment teriiletén.

A szektor specialis jellemz6i azonban csak korlatozottan teszik lehetévé a for-profit
menedzsment-modszerek adaptalasat (Dobrai — Farkas, 2014; Bartal, 2019). A szervezeti
fejlodés ritmusa még nehezebbé teszi ezt az adaptalast, illetve ezt figyelembe véve még
rovidebbnek tlinik az a 30 év, amidta a civil szervezetek nekildthattak a jo gyakorlatok
kialakitasanak és megtanulasanak. A szervezeti életciklus-elméletek ota ismert, hogy a
szervezetek miikodése ¢és novekedése nem mindig stabil és féleg nem statikus, hanem
kiilonb6z6 (krizismentes és krizises) szakaszokbol tevodik Ossze — igy a szervezet
stabilitdsan dolgozd vezetd idordl idére 0j és ismeretlen menedzsment-kihivasokkal
kénytelen szembesiilni (Steinmetz, 1969; Adizes, 1979; Greiner, 1996; Terpstra, 1993;
Phelps, 2007; Belka, 2019). A nonprofit szervezetek esetében pedig nehezité tényezo,
hogy az ezt tamogatd eszkoztar (a menedzsment-ismeretek) gyakran jelentéktelennek
tekintettek a szervezet misszio- és értékkdzpontu alaptevékenységének ellatasahoz képest
— pedig a szervezet fenntarthatdosdganak biztositasahoz sziikségesek lennének, a hosszu

tava fenntarthatdsag pedig a szervezet misszidjanak hatékonyabb elérését tenné lehetové.

Természetesen — a versenyszférahoz hasonléan — a nonprofit szektorban is jelen
vannak sikeres, nagy méretii, kialakult miikodéssel rendelkez6, professzionalizalddott
szervezetek. Vilagszerte megfigyelhetd, hogy a legnagyobbak szintjén nincs mar nagy
kiilonbség a szervezetek belsé mitkodését tekintve — ebben a kategoriaban a civil szektor
résztvevoi is nagyon hasonloan miikddnek egy piaci nagyvallalathoz (Murphy — Dixon,
2012). Az odavezet6 ut azonban kiilonboz6. A szervezetek sikerességét, de még inkabb
fennmaradésat jelentésen befolyasolja, hogy a valasztott menedzsment-modszerek

mennyire illeszkeddek, célravezetdek és fenntarthatoéak a szervezet szempontjabol. Mivel



a kisebb szervezetek esetében a forprofit és nonprofit mikodésben nagyobb kiilonbségek
vannak, igy sziikséges a sajat eszkoztar kialakitasa, illetve a menedzsment-eszk6zok

tudatos megvalasztasa.

Természetesen felmeriilhet a kérdés, hogy a nonprofit szektor szervezeteinek
tdmogatasa nem feltétleniil noveli az altaluk nyujtott szolgaltatasok hatékonysagat, féleg
akkor nem, ha — mint az imént emlitésre kerult — a valasztott szervezeten beliili
modszereik amugy sem hatékonyak; igy inkabb a piacra vagy az allamra lenne érdemes
bizni ugyanezen szolgalatasok ellatasat (Hansmann, 1987). Ugyanakkor — ahogy a
szakirodalom attekintése kozben majd latni fogjuk —a civil szektor sok olyan szolgaltatast
¢és tevékenységet vallal magara, amely nem elég lathatd, nem elég sok embert érint, nem
elég nagy hatokordi, illetve tilsadgosan helyi ismereteket, kapcsolatrendszert vagy til
gyors reakciot igényel ahhoz, hogy akar az allam, akar a piac hatékonyan kezelni tudja
(Hansmann, 1987; Salamon, 1987; Pestoff, 1992; Weisbrod, 1998). igy fontos kérdés,
hogy azok a — féleg kis és kdzepes — civil szervezetek, amelyek ezeket a specialis, kis
célcsoportot érintd, helyi hatokorli kozosségi jelenségeket kezelni vagy javitani
szeretnék, mennyire milkddnek hatékonyan; ¢és kiilonosen mennyire milkddnek
hatékonyan hosszabb tavon, a szervezeti belsé ndvekedés tényezdjét is figyelembe véve.
Az ugyanis, hogy a noOvekedés soran egy civil szervezet is sziikségképpen Uj
menedzsment-kihivasokkal szembesiil, még nehezebben kezelheté egy olyan teriileten,
ahol a menedzsment-modszereknek, illetve a bels6 szervezeti miikodés tudatossaganak
nincs igazin nagy elismertsége. Igy a civil szervezetek menedzsment-tamogatasa
novelheti az altaluk ellatott szolgaltatasok €s tevékenységek hatékonysagat, ami végso

soron segiti a harom nagy szektor (piaci, allami, nonprofit) mindségibb egyiittmiikodését.

1.2. A kutatas célja

A dolgozat ehhez a f6 célhoz kivan hozzajarulni. A dolgozat fokusza a civil
szervezetek szervezeti ndvekedésének feltaro jellegli vizsgalata. Vizsgalodasunk targya
annak leirasa, hogyan valtozik a szervezetek belsé miikddése a kiilonb6z6 novekedési
szakaszokban, kiilonbozik-e ez a versenyszféra vallalatainak novekedésétdl; milyen
tényezok figyelhetdk meg az egyes szakaszokban; milyen tipikus kihivasok keriilnek a
kiilonb6z6 alloméasokon a szervezetek vezetésének figyelmébe; mik a problémak

megoldasanak sikeres és kevésbé sikeres utjai.
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A kutatast ugyanakkor jelentésen neheziti a nonprofit szervezetek véltozatossaga.
Magyarorszagon 2020-ban —a KSH adatai szerint — 60 673 nonprofit szervezet mikodott.
Ennek egyharmada alapitvanyi formaban, kétharmada pedig tarsas nonprofit
szervezetként tevékenykedett, 156 ezer munkaviszonnyal rendelkezd munkatérs
tdmogatasaval, akiket tovabbi 311 ezer Oonkéntes segitett. Az atipikus foglalkoztatasi
formak az 9sszlétszam egyharmadat teszik ki, amelynek egyik kiemelt oka az, hogy sokan

nyugdijasként, megvaltozott munkaképességli vagy specidlis helyzetli foglalkoztatottként

vallalnak feladatot a szervezetekben (KSH, 2022).

1. dbra: A nonprofit szervezetek megoszlasa tevékenységcsoportok szerint (2020-ban)

A nonprofit szervezetek megoszlasa
tevékenységcsoport szerint

= Kultdra

u Sport

B Szabadidd, hobbi

m Oktatas

m Szocidlis ellatas

w Szakmai, gazdasagi érdekképviselet
m Telepilésfejlesztés

W Egészségligy

W Kornyezetvédelem

W Kozbiztonsag védelme
W Gazdasagfejlesztés

m Vallas

= Kutatas

m Polgarvédelem, tizoltas

Nemzetkdzi kapcsolatok

Forras: sajat szerkesztés (adatok: KSH, 2022)

A sok kiilonbozé méret, a kiilonbozo tevékenységek, az dnkéntesek, részmunkaidds
munkatarsak, foéallasu munkatarsak, megbizott alvallalkozok egyiittes jelenléte
valtozatosan befolydsolja a belsd szervezeti mitkddést, igy fontos volt olyan mddon
kivalasztani a vizsgalatba bevont szervezetek korét, amely a legkevesebb torzitd tényezot
eredményezi, ugyanakkor mégis megfigyelheté a szervezetek novekedésének hatasa a
belsé mikddésre. fgy egy olyan szervezetcsoportot valasztottam, amely egy nagy
mozgalom részeként, ugyanazon a teriileten, hasonld6 modszertant felhasznélva,

ugyanolyan intézményes keretek kozott, hangstilyosan az onkéntességre tdmaszkodva



fejti ki miikodését: a magyar cserkészmozgalom helyi szervezeteit, a magyarorszagi
cserkészcsapatokat. Ezzel egy olyan szervezetcsoporthoz jutottam, aminek vizsgalatan
keresztiil megfigyelhetové valnak a ndvekedés hatasai, és a hatasok fiiggetlenithetok az
eltér6 alaptevekénységbdl vagy jellegb6l fakado kiilonbségektol; a kutatasi eredményeket
pedig a jovoben majd validalni lehet egy sokkal valtozatosabb alaptevékenységgel

rendelkezd, vegyes mintan is.

A dolgozat el6szor attekinti a szervezeti ndvekedés-elméleteket, amelyek elsésorban
a piaci szervezetek mitkodésének kiilonboz6 aspektusait tanulmanyozzak a szervezeti
novekedés fliggvényében. Ezutan kovetkezik a nonprofit szektor, illetve a nonprofit
szervezetek rovid bemutatdsa, amelynek célja ravilagitani azokra a kiilonbségekre,
amelyek a civil szervezetek miikodésének és sajatos — vagy éppen a piaci szervezetekkel
kozos — problémainak egyik forrasa lehet. Az elméleti hattér attekintése utan a kutatasi
kérdések bemutatasa kdvetkezik, majd a vizsgalt szervezetek jellemzdinek és a vizsgalat
modszertananak részletei. A kutatds eredménye két fejezetben keriil bemutatasra. A
dolgozat kiemelt része a nonprofit szervezeti novekedési Ut részletes leirasa, mivel a
vizsgalat fontos célja volt ennek a novekedési utnak a feltaro jellegli megismerése €s
Osszefoglalasa. Végiil a kiillonbozd szakaszokon ativeld eredmények és megallapitasok
kovetkezik, amit a kutatas 6sszegzése, a vizsgalatban megjelend korlatok szambavétele

¢és a jovobeni tovabblépési lehetdségek zarnak.






2. VALLALATI NOVEKEDESELMELETEK

Az a gondolat, hogy a vallalatoknak életciklusa van, mintha él6lények lennének,
elterjedt nézépont, amelyre szamos vallalati novekedési modell (példaul Adizes, 1979;
Churchill & Lewis, 1983; Greiner, 1972; Quinn & Cameron, 1983; Scott & Bruce, 1987;
Steinmetz, 1969) épiilt ra. A kiilonb6z6 modellek azonban mar szamossagukkal is jelzik
azt, hogy ha van is ilyen vallalati ¢életciklus, ennek a leirésa, a jellemzdk azonositasa vagy
a kiilonboz6 szakaszok lehatarolasa egyaltalan nem egyértelmii. A kiilonb6z6 modellek
eltérnek egymastol abban is, hogy hany szakaszt kiilonitenek el, milyen jellemzoket
tartanak kulcsfontossagiinak, illetve (kutatasmodszertani szempontbol) empirikus
alatdmasztassal rendelkeznek-e vagy nem. Szamos kutatas pedig azt is vitatja, hogy
egyaltalan megallapithato-e egyetlen, determinisztikus novekedési ut (ilyen példaul
Kazanjian, 1988; Rutherford et al., 2003; Tushman et al., 1986) — ugyanakkor az ezekben
a tanulmanyokban is megjelenik, hogy a vallalatok a novekedésiik soran uj és 1j

kihivasokkal néznek szembe, amelyekben leirhaté mintazatok latszanak.

A véllalati novekedés mindekdzben folyamatos kihivasokkal éallitja szembe a
tulajdonosokat és menedzsereket, igy az egyre gyorsabban valtozd piaci kdrnyezet, a
rovidiilé termékéletgdrbék €s a ndvekvo szervezetek bonyolultabba valo belsé miikodése,
illetve a globalizacios hatasok felértékelték annak a jelent6ségét, hogy milyen mértékben
tud egy adott vallalat alkalmazkodni a valtozasokhoz. Ennél is fontosabb (és nagyobb
versenyeldnyt jelenthet) az a kérdés, hogy mennyire tud egy vallalat eldre felkésziilni a

jovOben varhato belso valtozasokra, amelyeket a ndvekedés hatdsara kell végrehajtani.

Ebben a fejezetben a vallalati ndvekedés témakorében megsziiletett kiilonbozo
modellek attekintése talalhato. Altaldnosan megfigyelheté tendencia, hogy a régebben
irddott szakirodalmak egymastol fiiggetlen modellek, mig az (ijabbak inkabb a korabbiak
aldtdmasztasai, kiegészitései, tovabbfejlesztései, igy a tanulmanyban az elObbiek

képviselnek nagyobb hangsulyt.

A kiilonb6z6 modellek ugyan tartalmaznak atfedéseket, ugyanakkor mégis
megfigyelheté néhany kiilonb6zé nézbépont, amely alapjan a modellek vizsgaljak a
novekedést. Az atlathatdsag érdekében a ndvekedeési modellek e nézdpontok alapjan

csoportositasra kertiltek.



A novekedéselméletek attekintése soran pedig dsszességében megfigyelhetd néhany,
modellrél modellre kialakulo, az egész témateriilet fejlodését atszovo, atfogd gondolat,
amely altalanossagban lesziirhetd. A tovabbiakban eldszor a csoportositdé nézdpontok,

majd az alcsoportok keriilnek bemutatasra, végiil az 6sszegz6 gondolatok kdvetkeznek.

2.1. A névekedéselméletek csoportositasa

A kiilonb6z0 elméleteket lehetne a szakaszok szerint vagy az empirikus alatdmasztas
alapjan is csoportositani. Ezek alapjan azonban nem képzddnek homogénebb
alcsoportok. A csoportositas szempontjai onmagukban is érdekesek: az ugyanis, hogy a
szakirodalmak jellemzéen vagy tobbségében mely nézOpontokat jelenitik meg a
leggyakrabban, azt is hangsulyozzak, hogy mely problémak vagy jelenségek a
legkritikusabbak a vallalatok szdmara. A nézOpontokban az a kozds, hogy egy-egy
szervezeti ,,szilk keresztmetszet”, egy-egy kulcsfontossagii pont mentén vizsgaljak a

novekedést.

Erdemes megvizsgalni a kérdést, hogy milyen megkozelités latszik a modellekbél,
mert feltételezhetjiik, hogy a modellalkotok az altaluk vizsgalt valtozokat tartottdk
fontosnak, lathatonak, konnyen mérhetdnek és/vagy konnyen valtoztathatonak. Ezek a

csoportok a kovetkezok:

KI? — Villalkozoi képességek és az alapito szemszoge: A vallalatok sikerességében
(kiilonosen az els6 idékben) kiemelt szerepe van az alapitonak, illetve a vallalkozoi /
vallalkozasi kompetencidknak. Ez egy ponton til — a professzionalis menedzsment
megjelenésével, illetve a tulajdonos(ok) és az ligyvezetés szétvalasaval — veszit a
fontossagabol, de az 0j cégek sikerre vitelében fontos tanulsagul szolgéalhatnak azok a
modellek, amik az alapitd / vallalkoz6 szempontjabol vizsgaljak a novekedés
sikertényezdit. A modellek koz0s jellemzdje, hogy a novekedés leirdsa véget ér, vagy
elnagyolttd valik azon a ponton, ahol a vallalat mar mindenképpen fiiggetlenedik az
alapitotol (vagy az egyszemélyes vezetéstol).

HOGYAN? — Menedzsment szemszog: A ndvekedés témakoréhez szorosan
hozzatartozik a valtozas kezelésének képessége, ami minden esetben jelentésen mulik a

menedzsmenten (Farkas et al., 2015), ez tehat valamelyest minden névekedési modell

része. Vannak ugyanakkor olyan novekedés-elméletek, amelyek kifejezetten kizarolag a
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vallalat menedzsereinek szemszogébdl vizsgdljadk a ndvekedést, és veszik sorra a

jelentkezd kihivéasokat vagy kulcsfeladatokat. Ezek kertiiltek ebbe a kategéridba.

MIT? — Termékhez, technologiahoz és innoviciéhoz valo viszony szemszoge:
Ebben a csoportban azok a modellek taldlhatok, amik jellemzden hi-tech iparagban
jelenlevo cégek vizsgalata alapjan sziilettek, vagyis kozponti elemiik a termék alakulasa
¢€s az innovacio, a start-up-1ét szervezeti fazisainak vizsgalata. Itt is fontos az alapito, de
inkabb az 0j termék kialakulasa, a tudasmenedzsment, az abszorpcios képesség, illetve az

innovaciohoz valé viszony a kulcselem.

HOL? — Szervezet és kornyezetének kilcsonhatdsai: A szervezetet tekinthetjiik
olyan rendszernek is, amely folyamatosan interakciokban all a kdrnyezetével (Farkas et
al., 2015). Ebben a csoportban azok a modellek szerepelnek, amelyek nem csak a
szervezet belsé tényezdit vizsgaljak, hanem figyelembe veszik a kornyezetet (példaul
versenytarsak, beszallitok, vevok), illetve a szervezet tobb alrendszerét is. Nem meglep6
moédon ebbe a kategoéridba keriilt a legtobb modell; és ezek adjak egyuttal a
legvaltozatosabb képet arrol, milyen szervezeti tényezOkre érdemes koncentrdlni a

novekedés soran.

MIERT sikeres? — Integrdlt modellek: Ebben a csoportban azok a modellek
helyezkednek el, amelyek jellemzden tobb el6zd elmélet integracidjabol sziilettek azzal
az igénnyel, hogy minél univerzalisabb megallapitasokat tegyenek. Olyan altalanos
keretrendszerek leirasai vannak itt, amelyek a szervezetelmélet fogalomkdrében
mozognak. Ebbdl kovetkezd jellemzdjiik azonban, hogy (a szerzé meglatisa szerint)
altalaban tul absztraktak ahhoz, hogy igazadn hasznéalhatoak legyenek a gyakorlati vallalati

¢letben.

A tovabbiakban az egyes elméletek rovid bemutatidsa kovetkezik csoportonként,

majd a fejezet végén a modellek Gsszefoglalasat tartalmazza a 2. abra.
2.1.1. Vallalkozéi képességek, avagy az alapité szemszoge

Az egyik Kkorai, tovabbi kutatasok sorat (tobbek kozt Greiner modelljét) megalapozd
elméletben Steinmetz (1969) négy szakaszt szerepeltetett: 1) direkt vezetés; 2)
feliigyelet; 3) kozvetett kontroll; 4) divizionalis szervezet. Modelljét az alapito

cégtulajdonos szemszdgebdl épitette fel, igy az egyes szakaszok leirasa tulajdonképpen a



cégtulajdonos jellemzO kihivasait tartalmazza a menedzsment-feladatoktol a
maganéletig. Steinmetz leirdsdban minden szakaszra egy nyugodtabb kezdet jellemzd,
majd a novekvd problémak bemutatasa kovetkezik (ez elérevetiti a késobbi modellekben
elkiilontilten megjelend krizis-szakaszokat). Az elsé szakaszban az egyszemélyi vezetés
bemutatdsa jelenik meg, a végén fellépd problémak pedig a kovetkezOk: novekvd
komplexitas és idényomas; hataridok megcstszasa; ndvekvd adminisztracios terhek és a
jogi-szamviteli elvarasoknak valé megfelelés terhei; novekvé HR-adminisztracios
problémak. A masodik szakaszra jellemzd a terjeszkedés, a toborzas novekedése €s
novekvd bevétel, az alapitonak pedig sikerrel kell vennie a valodi menedzserré valas
kihivasat — az egyszemélyes vezetd helyett. A szakasz vége felé novekvd probléma lehet
a szervezet — és a gondolkodas — megmerevedése, a kozépvezetdk vagy az alkalmazottak
belsd harcai, illetve a grandidzus infrastrukturalis beruhazasok cséabitasa (példaul 4j
telephely, nagyobb iroda), amelyek azonban koltség-oldalrol nem fenntarthatok, vagy
akar kifejezetten csddkockazatot jelentenek. Tovabbi gond lehet a szakszervezetek
megjelenése, a termelés gazdasagossaganak csokkenése, esetleg hianyossagok a
kozépvezetok hozzaértésében. A harmadik szakaszban a f6 kihivas a novekedés vagy
beolvadas kérdése, a felbukkano 1j, kicsi és flirge versenytarsak, a ndvekvé altalanos
koltségek, a csokkend megtériilési ratak, és a szervezet fejnehézzé valasa. Ebben a
modellben jelenik meg eldszor az a fontos gondolat, hogy a bels6 szervezédések és a

megoldasok egyre bonyolultabbak lesznek, ahogy a cég novekszik.

A kovetkezo idetartozé modellt Kimberly (1979) alkotta, aki empirikus cikkében
két szakaszt kiilonboztet meg: a vallalkozo-kozpontti fazist €s az intézményesiilés

szakaszat. A modell egy 0j szervezet beinditasanak elsd idészakat irja le.

A vallalkoz6é-kézponti fazisban a tobb (kiilsd és belsd) tényezd egylittallasa
eredményezte az 0j szervezet létrejottét. Kimberly fontosnak tartotta bemutatni az 0j
szervezet kiilsé kornyezetét, amelyben a fennall6 intézményi rend, szolgéltatdsmindség
és protokollok sok szemponta elégedetlenséget eredményeztek, amely a kiilsé és bels6
szereplok egyre tagabb korében keltette fel a reform siirgetd igényét. Ez az (elegendden
széleskortll) problémahalmaz tehat egy olyan tarsadalmi igényt eredményezett, amely elég
kiterjedt volt ahhoz, hogy érdemes legyen odafigyelni ra, de elég konkrét és jol

meghatarozhat6, hogy lehessen hozza csatlakozni (vagy akar az élére allni).
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Ez a kiils6 igény tehat 1étrehozta az ,,ligyet”, ez azonban 6nmagaban nem volt elég
lehet kapcsolddni. Kimberly 6t kulcstulajdonsagot emel ki, amelyeket az alapitoban

sikertényezOknek tartott:

e komoly elégedetlenség a fennalld strukturaval és termékformakkal kapcsolatban
(ez a konkrét esetben az allamban elérhetd orvosképzés volt);

e kockazatvallalo attitiid, amely kisérletezd hajlammal parosult;

e erds cselekvésorientacid és gyors dontéshozatali képesség;

e vizionarius bedllitddas, amely kész jovObeni forgatokonyveket felrajzolni, és
szivesen hagyja a részleteket a csapat tobbi tagjara;

e optimizmus, amely ugyanakkor erds tulélési 6sztonnel parosul, és gyors tanulasra

képes.

Ez a tulajdonsagkombindcié er0s befolyassal ruhazta fel az alapitot, és gyors
novekedést eredményezett a szervezet szamara. Az elsé szakaszban ugyanakkor voltak
problémdk is: az tigyfelek (vagyis a hallgatok) rendkiviil bizonytalan kdrnyezetben
tanultak; a strukttra kialakulatlan volt, az adminisztrativ hattér erdsen esetleges. A kiilsd
szakértOk bevonasa gyakran dnkéntes keretek kozott zajlott. Mindezeket a gyengeségeket
az els6é szakaszban még kompenzalta a személyesség, a kis 1étszambol fakado
kozosségiség és a reform elsd ével miatt €rezhetd uttéro jelleg, valamint az, hogy az
alapitd a személyes kapcsolattartason keresztiil biztositotta a részvétel és a torddés
élményét akar az ligyfelek, akar a bevont szakérték vagy az adomanyozok szdmara. A
megszilardulo szervezetnek azonban mar mas valaszokat kellett adnia ezekre a

kérdésekre a masodik szakaszban.

Az intézményesiilés szakaszdban a {6 kihivas a megbizhatosag kialakitdsa, a
szabalyok formalizacioja, a stabilitas és egyfajta szolgaltatasi standard begyakorlasa volt.
A szervezet szamara egyre fontosabb lett, hogy kiszdmithatoan miikodjon, és hogy be
tudja épiteni a teljesitményértékelés valamilyen formgjat. Kimberly harom kiilon
problémakort érint ebben a szakaszban. Az elsé a belsd szocidlis kontroll kérdése,
amelyet 4t kellett vennie a megbizhat6 és hiba nélkiili miikddésnek (igy kompenzalva a
novekvO személytelenséget). A masodik a munka keretei, amelyben az egyenrangu

szovetségesek korét fel kellett valtania a differencidlt munkamegosztasnak. A harmadik
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a kiilsé kapcsolattartas kérdése, amelyben a nagyszdmi tamogatd ¢és érdekelt

megbizhatobb kezelése valt sziikségessé.

Az esettanulmanynak 0sszességében tobb szempontbdl van jelentdsége. Egyrészt itt
jelenik meg el0szor az a gondolat, hogy a vallalatot a sziiletés koriili szakaszokban sikerre
vive tényezOk nem wugyanazok, mint amik a késobbi fazisokban a tovabbi
a késobbi szakaszban az alapitd utddlasanak kulcsfontossdgat. Harmadrészt (mivel a
valasztott esettanulmany alanya egy egyetemi kar) a bemutatott problémak nonprofit

szemszogliek.

Abetti (2001) haromszakaszos modellje a kovetkezokbdl épiil fel: 1) Informalis
(mindenki résztvevo); 2) Funkcionalis (a vezetd fo-szakemberbdl menedzserré alakul);
3) Uzleti egységek (a menedzsment egyre tobb szintje). Megallapitasa szerint ez a harom
szakasz jelenik meg a vallalatok elsé 9 évében. Empirikus vizsgalatat USA-beli
technologia-intenziv vallalatokon végezte. FO megallapitdsa az volt, hogy a gyorsuld
novekedés nem kdvet semmilyen megjosolhatd mintizatot, inkabb a fejlédés és a viharzas
szakaszait, amelyek krizisekkel tarkitottak. Azt feltételezte, hogy minden szakasz
kortlbeliil 3 évig tart. Minden ,,forradalmi” szakasz a kovetkezd krizisben végzdodik, és

minden krizis megoldasa beinditja a kovetkezo fejlédési szakaszt.
2.1.2. Menedzsment szemszog

A legkorabbi modell ebben a csoportban Lippitt és Schmidt (1967) elmélete, akik a
klasszikus harom fazisbol indultak ki (sziiletés, fiatalsag, érettség). Ezt a hdrom szakaszt
ugyanakkor egyenként kettébontottak, igy hat szintet megkiilonboztetve. Allitasuk szerint
minden szinten van egy f0 kérdés €és egy fo kihivas, amelyre a szervezetnek (és a

menedzsmentjének) valaszt és megoldast kell talalnia a tovabblépéshez.

Az elso a ,teremtés krizise”, ahol a f6 kérdés az, mit tudnak az alapitok kockaztatni.
A szervezet sziiletéséhez ugyanis egy ponton neki kell latni a termékotletek
megvaldsitasanak, amelyhez 1d0, energia, toke és emberi erdforras kell. A masodik
szinten a ,,talélés krizise” jon el, amelynek soran dontéseket kell hozni arr6l, mit aldoznak
fel. Bar a sziiletési szakaszban nagyon fontosak a kezdd otletek és almok, amelyek
elszantsagot és céltudatossagot adnak, a tuléléshez egy id6 utan szelektalni kell ezek

kozott, prioritasokat meghatarozni, €s elviselni, hogy bizonyos (akdr nagyon vonzo,
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¢letképes és profitabilis) oOtletek vagy termékvonalak ennek 4ldozataul esnek.
Nemkiilonben a szdmolatlan mennyiségti idd, belefektetett energia és munka, szabadidd
¢s csaladtol vald tavolsag, ami sziikséges ahhoz, hogy a prioritdsul véalasztott

termékotletet megvalositani lehessen.

A harmadik szinten a ,,stabilizalédas” kihivasanak megoldasahoz arra a kérdésre kell
valaszolni, mennyire képes a szervezet fegyelmezni magat. A tovabblépéshez sziikség
van formalizalt folyamatokra, belsé protokollokra, amelyek sziikségképpen a belsd
szabadsag egy részének elvesztésével is jarnak. A szervezet funkciondlis struktarajuva

valik, a csoportok kozti konfliktusok idénként ndvekednek.

A negyedik szinten a kiils6 kapcsolatok keriilnek fokuszba. A ,,hirnév” kriziséhez a
bels6 Onvizsgalat képességének kialakitasara van sziikség. A szervezet ugyanis
sikeresnek tiinik, a tovabblépéshez azonban komolyabb monitoring, feliilvizsgalatok,
értékelések és tervezett fejlesztések sziikségesek. Ehhez pedig a szervezeti alazat
képessége. Ezt a szakaszt tovabb neheziti, hogy jellemzden itt mar felmeriil a
menedzsment utodlasanak kérdése, ami azt jelenti, hogy ugy kell Gj menedzsereket
képezni, hogy ez a helyzet a képzdknek is ismeretlen. Az 0j emberek belépése és a sok,
egyszerre torténd valtozas miatt megvaltozhat, inkonzisztenssé valhat a szervezet kifelé
mutatott képe 6nmagarol, ami 6sszezavarhatja a piacot €s visszaesést eredményezhet — ez

az oka a szakasz elnevezésének.

Az 6todik szinten az ,,egyediség elérésének” kihivasa jelenik meg. Ehhez sziikség
van a tevékenységek komoly feliilvizsgalatara és szelekcidjara abbdl a szempontbodl, hogy
melyek teszik a vallalatot valoban egyedivé. Ehhez pedig kozépszintli menedzsment,
illetve a stratégiai célok lebontasa kell.

A hatodik szinten — meglehetésen kiilonleges médon — a szerzok a ,tarsadalomhoz
mit tud adni a szervezet a tagabb vagy a sziikebb tarsadalomnak anélkiil, hogy viszonzast
kérne érte, ugyanakkor anélkiil, hogy az ezekhez sziikséges kiadasokba belebukna vagy
nem hatékonyan koltené el. A vallalatok a valaszadas kdzben fordulhatnak befelé (a sajat
munkatarsaik és/vagy menedzsmentjiik fejlesztése fel¢ fordulva) vagy kifelé¢ (a helyi

kozosség vagy a tagabb tarsadalom fejlesztését célozva).
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Greiner (1972) széles korben elterjedt modelljének kulcsgondolata az, hogy a
novekedés minden kiegyensulyozott, intenziv fazisat egy krizis koveti, amely egy
korabban sikeres megoldas talzott hasznalata vagy elavulasa miatt kovetkezik be, és
amelynek megoldasa sziikséges a tovabblépéshez. Ehhez a megoldashoz a szervezetnek
at kell alakulnia és 10j megoldasokat sziikséges kidolgoznia. A modell a

menedzsmentfeladatok szempontjabdl irja le az egyes szakaszokat.

Greiner 0t szakaszt és négy krizist kiilonboztetett meg. Ezek a kovetkezok: 1)
Kreativitds szakasza — vezetési krizis, 2) Irdnyitas szakasza — autondémia krizis, 3)
Delegalas szakasza — ellenérzési krizis, 4) Koordinaci6 szakasza — biirokracia krizis, 5)
Egyiittmiikodés szakasza. Allitasa szerint a szervezeti novekedés soran ezek
kikeriilhetetlen fazisok, amelyeken a szervezetek biztosan végigmennek. 1998-as

cikkében négy modositott szakaszt javasol a szolgaltatd szervezetek szamara.

Churchill és Lewis (1983) célja a kisebb vallalatok vizsgalata volt, elsésorban a
novekedés korai szakaszaiban. Foként Greiner és Steinmetz munkaira tamaszkodva
végeztek empirikus felmérést, mérési eredményeik alapjan pedig 6t szakaszt allapitottak
meg, amelyek azonban nem egyeztek meg Greiner Ot szakaszaval. A vizsgalat {0
szempontjai, amelyek alapjan besoroltdk a vallalatokat, a kovetkezok voltak:
menedzsment-stilus, szervezeti struktura, formalis rendszerek kiterjedtsége, stratégiai

célok jelenléte, illetve az alapito jelenléte (vagy tavolsaga a vallalattol).
A kovetkezd szakaszok kertiltek meghatarozasra:

1) Sziiletés: a cél a termék létrehozasa és a vasarlok elérése. Az tizletet a tulajdonos
irdnyitja; 0 a f6 energiaforras, a teljesitményt 6 szallitja. A stratégia egyszerlien az életben

maraddsra iranyul.

2) Tulélés: ahol a figyelem a bevételre és a koltségekre iranyul. A f6 kihivas, hogy
fenntarthatova valik-e a vallalat operativ szinten, vagyis a bevételek nagysaga és ritmusa

(a cash-flow szintjén) tudja-e fedezni a sziikséges kiadasokat, illetve a kivant profitot.

3) Siker (ahol belép a funkciondlis vezetés €s a rendszerek professzionalizacidja
zajlik). A szerzok itt két iranyt hataroztak meg, amerre a szervezet elmozdulhat. Ha az
»elszakadas” forgatokonyvet valasztja, akkor nem novekszik tovabb, hanem hosszu tavra
berendezkedik itt. Ez egy gazdasagilag 6nfenntart6 allapot, ami — ha a piaci viszonyok €s

a kiilsé kornyezet lehetoveé teszik — sokaig megtarthatd. Ehhez professzionalis operativ
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menedzserekre van sziikség, amelyek jellemzdéen egyiitt jarnak az alapito / tulajdonos
eltdvolodéasaval, vagy akar a cég eladasaval. A masik forgatokonyv (amely egyszeriien a
,hovekedés” nevet kapta) a tulajdonos aktiv részvételét igényli. Ebben az esetben a cég a
konszolidacid utan nagyobb beruhazasokat eszk6zol, pénziigyi kockéazatot vallal és gyors
novekedésbe kezd. Ez a belsé rendszerek tovabbfejlesztését igényli, illetve az allando
pénziigyi felligyeletet, mert a fedezet kérdése egy nagy szervezeti ugras kozepette mindig

kulcsfontossagu.

4) Felfutas (ez maga az el6z0 szakaszban indult novekedés kibontakozasa). A {6
kérdés itt az, hogyan lehet gyorsan novekedni, illetve hogyan lehet finanszirozni a
novekedést. Két jellemz6 kihivast jeloltek itt meg: egyrészt a vezetdi delegacio kérdését
(amely egyiitt jar a teljesitményméréssel, illetve a hibak elfogadasara vald
hajlandosaggal); illetve a készpénzfedezet kérdését, amely — az egyre komplexebbé valo,
decentralizalt vagy akar divizionalis szervezet miatt — Ujra sziik keresztmetszetté valik. A
szervezeti stratégia kérdése is megjelenik a kulcskérdések kozott. A vallalat azonban a
tulajdonossal kapcsolatos végso kihivassal néz szembe: itt mar elkeriilhetetlenné valik a
valddi feleldsség-atadas, amelynek egy formdja a szervezet eladdsa, egy masik formaja

az ligyvezetd topmenedzsment bevondsa a szervezet vezetésébe.

5) Er6forras-érettség (ahol a cél a konszolidalt miikddés és a pénziigyek feliigyelete).
Ezen a szinten fontos szerepet kap a kontrolling, a hatékonysdgmérés, vagyis a

fenntarthatd miikodés egy szélesebb korli forméaja.

Scott és Bruce (1987) Churchill és Lewis (1983) modelljét fejlesztette tovabb.
Szintén Ot szakaszt javasoltak, amelyeket azonban szerintiik négy krizis valaszt el
egymastol (mint Greinernél). A véllalatok a tulajdonos vezette, informalis szakaszbol
jutnak el a formalizal6do biirokracian keresztiil a diverzifikalt vallalatstruktaraig. Scott
¢s Bruce hangstilyoztak a menedzserek szerepét a dontési pontoknal, illetve a hibrid
szakaszok lehetOségét. Szintén 11j elem a modellben, hogy azt allitottak, a szervezetnek

van lehet6sége hosszl tavon fennmaradni egy-egy szakaszban.

Kazanjian és Drazin (1990) megkisérelte empirikus mintara alkalmazni a korabbi,
négyszakaszos modelljét (Kazanjian, 1988), amelyben a kulcselem az ugynevezett
,domindns problémak” meghatarozasa volt. Vizsgalatuk soran technologiai 4gazatokban
miikédo, 15 évnél fiatalabb cégeket tanulmanyoztak. A céljuk az volt, hogy az egyes
novekedési szakaszokat a menedzserek altal érzékelt problémak oldalarol kozelitsék meg,
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¢s jobban leirjdk a dominans problémakat. Megallapitasaik kozott szerepel, hogy a
dontéshozds decentralizdlodik a szervezet ndvekedésével, mig a dontéshozas

formalizacidja n6, ahogy a munkamegosztas specializalddasa is.

Beatty és Ulrich (1991) érett szervezetekre alkotta meg négyszakaszos modelljét,
melynek célja a szervezetek megujitasa volt. A négy szakaszt a kdvetkez6kben hataroztak
meg: ujraépités; biirokracia redukcidja; alkalmazottak felhatalmazésa; folyamatos
fejlesztés; szervezeti kultara valtozasa. A modell a menedzserek kiilonbozo

tevékenységeit veszi sorra, amelyek sziikségesek az ujraaktivizalashoz.

Eggers et al. (1994) Churchill és Lewis modelljét fejlesztették tovabb 6t szakaszra.
Empirikus kutatasukban kiilonbdz0 iparagban levo cégeket vizsgaltak, akik a novekedés
kiilonbozd fazisaiban helyezkedtek el. A céljuk az volt, hogy Churchill és Lewis
modelljét validaljak, de a vizsgalat nem igazolta a hipotéziseket; elsdsorban a ndvekedés
szakaszainak egymadsutanisagat. Ugyanakkor a kutatds meger0sitette a vallalatok
menedzsmentjének jelentdségét az egyes szakaszok kezelésében, igy azt javasoltak, hogy
azonositsak a ,,menedzsment szakaszai” kifejezéssel a szakaszokat a ,,novekedés

allomésai” helyett.

Rutherford kutatocsoportja (2003) négyszakaszos modellt allitott fel, amelyekhez
2903 elembdl allo, kevesebb mint 500 f6t foglalkoztatd csaladi vallalkozéasokat
tartalmazé mintat hasznaltak, Osszesen 12 kiilonbozé agazatbol. Vizsgalatukban az
emberi erdéforrds menedzsmenthez kapcsolodo feladatokra helyezték a hangsulyt. A
modell a kdvetkezd szakaszokbol all: Nincs novekedés — a toborzési problémak leginkabb
itt jellemzok. Alacsony novekedés: a képzések és a toborzas legalacsonyabb szintje.
Kozepes novekedés — a megtartasi problémak itt a legjellemz6bbek. A képzés-fejlesztési
problémak a gyors ndovekedésii cégeknél a legmagasabbak, és az alacsony ndvekedésilinél
a legalacsonyabbak. A javadalmazisi kérdések a kozepes novekedésli cégeknél
csucsosodnak ki, €s a gyors novekedés szakaszaban a legkevésbé jellemzdek. A toborzasi
kérdések a nem-novekedéknél a legkiemelkedébbek ¢és az alacsony novekedés
szakaszaban a legproblémamentesebbek. A vallalat kora nem szignifikans faktor. Az
elemzés nem tart fel egy egyértelmii €életciklust a HR problémakhoz kéthetden, de a méret

¢és a novekedési intenzitas mégis meghatarozott szakaszokat.
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2.1.3. Termék, technolégia és innovacié szemszoge

Galbraith (1982) 6t szakaszos modellt hatarozott meg, a technologiai agazatra
jellemzd ismérvek alapjan. Az 6t ndvekedési szakasz a kovetkezd: 1) Prototipus; 2)
Termék tokéletesitése; 3) Termelékenység kialakitasa; 4) Novekedés; 5) Stratégiai
mandverezés szakasza. Az egyes szakaszokban a feladatok, az emberek, az elismerési
rendszer, a dontési folyamatok, a struktira €és a vezetd viszonyait vizsgalta.
Megallapitasai koziil érdemes kiemelni azt a gondolatot, hogy bar szerinte a modell
szakaszai elorejelezhetok, a vallalatvezetok gyakran ragaszkodnak olyan szervezeti
struktarak fenntartasdhoz, amelyek nem illeszkednek a vallalat aktudlis novekedési

fazisdhoz.

Gupta és Chin (1993) Smith et al. (1985) modelljét alkalmazta 105 cégbdl allo
mintajara. A cégek kornyezetre adott valaszat vizsgaltak, amely soran a kornyezetet
harom szempont (a dinamizmus, az ellenségesség és a heterogenitas) alapjan értékelték.
Legfobb megallapitasuk, hogy adott kornyezeti kihivasokra sokkal innovativabban
reagalnak azok a cégek, akik a gyors novekedés szakaszaban vannak, mint azok, akik az

érettség szakaszaban.

Terpstra és Olson (1993) egy évnél fiatalabb startupokat vizsgalt 115 elemii minta
segitségével, melynek soran megprobaltak a f6 kérdést forditva feltenni: vagyis azt
feltételezték, hogy nincsenek jellemz6 életszakaszok, amelyek jellemz6 problémakkal
irhatok le, hanem megvizsgaltak start-up és novekedési allapotban levd cégeket és azt
gyljtotték Ossze, hogy mik a legfontosabb problémaik. Megallapitasaik alapjan ezek a
problémak némileg kiilonboznek a két szakaszban, de sok az atfedés is. A start-up
fazisban az értékesités/marketing, a kiilsé pénziigyi forrdsok és a belsd finanszirozas-
menedzsment kérdései keriiltek az els6é helyre, illetve az altalanos menedzsment-
problémak voltak gyakran megfigyelhetéek. A novekedési fazisban maradt az
értékesités/marketing, de mar csokkend jelentdséggel; a belsd finanszirozasi kérdések
mellé bekertiltek a HR-problémak és az 4ltalanos menedzsment-problémak, valamint a
szabalyozasi kornyezet problémai €s a szervezeti struktura kérdése. A megallapitasok a
leginkabb a ,,dominans problémak” modellkoréhez kapcsolodnak (Kazanjian, 1988),
ugyanakkor a kutatds nem mondott ellent az addigi, egymasra épiil6 ciklusokat feltételezo

elméleteknek.
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Gudmundsson (1998) 6t fazist jeldlt meg: 1) Start up (miitkodés elétti allapot); 2) Uj
belépd (99 millio dollar alatti arbevétel); 3) Atmeneti szakasz (100-499 millio dollar
bevételig); 4) Belépd a nagyvallalatok kozé (500-999 m dollarig); 5) Nagyvallalat. A
modell jelentdsége az arbevétel-fokusz, ami a vallalat azon képességére is utal, mennyire
képes fennmaradni veszteségek idején. A modell szerint az (1j belépdk a niche-stratégiara
fokuszalnak; az atmeneti szakaszban levok a tervezésére és a logisztikai rendszerek
kiépitésére. A nagyobb fazisokban pedig a koltség- és kintlevéség-csokkentésen van a

hangsuly. A modell a repiilési agazatok empirikus adataira tamaszkodik.

Belka (2019) modellje négy fazist kiilonboztet meg: 1) Mag-szakasz, ahol a cél a
piacképes termék kifejlesztése, illetve egy alkalmas piaci niche megtalalasa. 2) Validacio
szakasza, amelyben a legfontosabb kihivas a toborzas és a termék- illetve
termelésfejlesztés, valamint kiemelt teriilet a hatékony marketingstratégia megtalalasa. 3)
Novekedés szakasza, ahol a cél a folyamatok formalizacidja. 4) Terjeszkedés szakasza,
ami megvaldosulhat horizontalis terjeszkedésben vagy a termékskala fejlesztésében,
esetleg a szallit6i lancon torténd terjeszkedésben is. A modell érdekessége, hogy teljesen
mas szakirodalom-korre tdmaszkodik, mint a kordbbiak, de nagyon hasonld
eredményeket hoz; valamint nagy értéke, hogy a vallalatok novekedését a befektetdk (és

az ajanlott befektetési formak) szemszogébol vizsgalja.
2.1.4. Szervezet, mint nyitott rendszer

Tushman et al. (1986) Greiner modelljét (1972) elemezte kiilonb6z6 agazatokban
miik6dé vegyes mintan. Arra jutottak, hogy a vallalatok egy részében kimutathatok
hosszu, konvergens, egyensulyi szakaszok, amelyekben a cégek fokuszaltan az
alapstratégia mentén tudnak miikodni; és ezeket a szakaszokat megszakitjak rovid,
viharos valtozasok, amelyek Ujraformaljak a szervezeteket. Ez aldtdmasztja Greiner
elméletét. Ugyanakkor — noha sok vallalat végigmegy atalakulasokon a kriziseik
eredményeképpen — a szerzok szerint ezekben nem fedezhetdk fel a Greiner altal leirt

krizisek vagy akarmilyen mas mintazat.

Kazanjian (1988) empirikus vizsgalattal is alatamasztott tanulmanyaban el6szor
jelenik meg az a gondolat, hogy a szakaszok talan nem linearisan illeszkednek
egymashoz. A négy szakasz ndla a kdvetkezd: 1) Eréforras-beszerzések és technologiai

fejlesztés; 2) Termeld start-up; 3) Eladasok €s piaci részesedés novelése; 4) Profitabilitas
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szakasza (a novekedés iiteme lelassul a piac ndvekedésének iitemére). Az egyes fazisokat
»dominans problémakhoz” kototte, bar ennek az empirikus aldtdmasztasa nem igazan

eros.

Cosier (1991) egy USA-beli allami hivatalt vizsgalt a szervezeti életciklus-modellek
alapjan, és ennek soran alkotta meg sajat, haromszakaszos modelljét. Ez a kovetkezd: 1)
Kis méret, egyedi miikodés; 2) Koltségek feliigyelete, hatékonysag és bilirokracia; 3)

Fogékonysag a kornyezeti valtozasokra.

Dodge és Robbins (1992) a kovetkezd szakaszokat javasolja: 1) Otletbdl iizlet 2)
Intézményestilés (bizonytalansag, ndovekedés, rovid tavra koncentralas) 3) Novekedés
lassul, megjelennek az els6 versenytarsak; terjeszkedésrdl vagy stabilizaciorol szolo
dontések szakasza 4) Megjelenik a biirokracia; jovOrdl szolo dontések sziikségesek.
Megallapitasaikat 364 elemii, kis cégekbdl all6 mintdra alapoztdk. Megfigyeléseik
alapjan az els6é idékben a marketing-problémak a leghangsulyosabbak a vallalatoknal,
majd a menedzsment kérdései, majd a pénziigyi problémak. Azt is kiemelték, hogy nem
minden szervezetnél jelenik meg egyforman minden hibajelenség, valamint hogy a kiilsé
kornyezet okozta gondok szintén a fejlédési iv korai szakaszaira jellemzdk, mig a belsd

problémak késobb valnak jelentdsebbé.

Hanks et al. (1994) 133 csucstechnologiai cég vizsgalata alapjan készitettek
Klaszteranalizist, amelybdl hat csoportot hataroztak meg. 1) Fiatal és kis cégek, startup-
kezdemények; 2) Gyors novekedést mutatd véllalatok, valamivel tobb mint 1 éves
multtal; 3) 2 évnél fiatalabb, de nagyobb cégek, vagy késoi terjeszkedést vagy korai
érettséget mutatva; 4) nagyobb cégek, érett vagy diverzifikdlodé szakaszban; 5) és 6):
nem besorolhaté a hagyomanyos életciklusmodellekbe, régebbi és kisebb, fliggetlen
vallalatok. A modellnek sikeriilt erdsen alatamasztani empirikus adatokkal a szervezeti

novekedés életciklus-jellegét.

Dodge et al. (1994) amellett érveltek, hogy a verseny intenzitasa ¢s a vallalat aktualis
¢letszakasza fiiggvényében kiilonbozd feladatstruktirak sziikségesek. A 645
kisvallalaton végzett vizsgalat eredményei ellentmondanak a kordbbi modellek
feltevéseinek, miszerint a szervezeti életciklus determinisztikusan fellépd (és igy
eldrejelezhetd) probléma-egyiittesekbol all. Azt ugyanakkor nem tagadjak a szerzok,

hogy a szervezet adott id6pontban megélt problémait egyiittesen érdemes vizsgalni.
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Shim és munkatarsai (2000) Churchill és Lewis modelljét hasznaltak fel 416
elembdl allo kiskereskedelmi és szolgaltatd vallalatbol allé mintajuk vizsgalatahoz.
Klaszteranalizisilk  soran  bizonyitékokat talaltak az  Otszakaszos  modell
alkalmazhatosagara. F6 megallapitasaik a kovetkezok voltak: Az tizleti képességek, a
vallalkozoi potencidl, a marketing és az eladdsosztonzés eltlinik vagy eljelentéktelenedik
a novekedés kozben. A kornyezeti tényezOk kezelése végig a legfontosabb képesség
marad az 0sszes novekedési szakaszban. A stratégiai menedzsment tényezdi szintén.
Ahogy a vallalat novekszik, sziikséges lesz a delegéalas és a felel0sségkihelyezés
részrendszereinek kiépitése. A menedzsereknek pedig meg kell talalniuk a képességet

arra, hogy a sajat szerepiiket megvaltoztassdk a novekedés soran.

Beverland és Lockshin (2001) négy szakaszt kiilonboztet meg: 1) Forrasgyiijtés 2)
Termelés 3) Markaépités 4) Racionalizacié. Vizsgalatukat Uj-Zéland boraszati
agazataban miikodo cégekben végezték. Azt allapitottak meg, hogy a névekedés szintje
a kovetkezok fiiggvénye: 5 éves novekedés, a kereslet mértéke; az agazat termékeinek
fejlettségi szintje; az agazat termékeinek elterjedtsége; az elmult 5 év termelési
kapacitésa; a termékek arszinvonala; a disztriblcios csatornak fajtdinak novekedése, az
agazat marketing kiadasai. Minden szakaszban megjeloltek egy kulcsproblémat,
(forrasok Osszegyujtése, tulélés, disztribicidos csatornak gytijtése, rendszerezés ¢&s

tervezés), amit meg kell oldani.
2.1.5. Integralt modellek

Adizes (1979) a szervezetek viselkedését az emberi életlit fazisaival kototte dssze. A
tizfazisi modell kiilonlegessége, hogy nem csak a novekedd, hanem a hanyatld
szakaszokat is bemutatta, igy leirva egy teljes szervezeti életciklust a ,,sziiletéstol” a
,halalig”. Az egyes szakaszokban valtoz6 intenzitassal jelenik meg a kovetkezd négy
tevékenység: a) termékgyartds, b) vallalkozoi attitlid szervezeti szinten, c¢) formalis
szabalyok és eljarasok kialakitasa, d) az egyének integraldsa a szervezetbe. A szervezet
korai szakaszaiban a vallalkozoi attitiid sokkal hangsulyosabb, a késébbi szakaszokban
azonban el6térbe keriilnek a szabalyok, a biztonsag, a kiszamithato bels6 kornyezet — ez

azonban a reakcidid6 lassulasat, az alkalmazkodasi képesség csokkenését eredményezi.

Quinn és Cameron (1983) kilenc korabbi modellt foglalt 6ssze (tobbek kozott
Greiner (1972), Adizes (1979), Kimberly (1979) illetve Lippitt és Schmidt (1967)
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munkdira is tamaszkodva), és eredményeit empirikus vizsgalatnak is aldvetette. A
négyszakaszos keretrendszer a kovetkezd fazisokbol all: 1) Vallalkozo6i szakasz 2)
Ko6z0sségi szakasz 3) Formalizacio és ellendrzés szakasza 4) Struktara kidolgozasanak
szakasza. Ebben a négy szakaszban egyrészt a rugalmassag/kontroll tengelyén, masrészt
a kiils6/belsd fokusz tengelyén vizsgaltak a vallalatokat. Erre alapozva négy kiilonbz6
alrendszert is alkottak: a ,,nyitott rendszerek™, az emberi eréforrasok, a belsé folyamatok

¢és a célok alrendszerét.

Miller és Friesen (1984) korabbi elméleteket 6sszegz6 modellje 6t szakaszbdl all.
Ezek a kovetkezok: a) Sziiletés, ¢l6 szervezett¢ valds; b) Novekedés, a
megkiilonboztethetéség alapjainak meghatarozasa; c) FErettség, biirokratikusabba és
stabilabba valas; 4) Megujulés, diverzifikacio és terjeszkedés; 5) Hanyatlas; stagnalés.
Négy szempontot néztek végig a szakaszok soran: a szervezet ,helyzetét”, a strukturat, a
stratégia jelenlétét és a dontéshozas modjat. Empirikus vizsgalatukban (36 elemd, tobb
mint 20 éve fennallo cégekbdl alldé mintabol) ugyanakkor arra jutottak, hogy a vallalatok
torténete sordn gyakran nem kimutathaté a klasszikus életciklus ive a sziiletéstdl a

hanyatlasig.

Smith et al. (1985) klaszteranalizis segitségével harom szakaszt (Sziiletés;
Novekedés; Erettség) kiilonboztetett meg, amelyek dsszesen 15 szervezeti indikatoron
alapultak (mint példaul a struktura, érettség, dontési eljarasok, formalizacio stb.). Harom
fo prioritast jeloltek meg a top-menedzsment szdmara (technologiai hatékonysag;
szervezeti koordinécid; politikai tamogatottsdg / lobbitevékenység), €s ezeknek a

prioritasoknak a valtozo fontossagara tettek javaslatokat a harom kiilonb6zo szakaszban.

Hasenfeld és Schmid (1989) hat szakaszt kiilonboztettek meg: 1) Alakulds vagy
vallalkozoi szakasz, 2) Fejlédés / kozosségi szakasz, 3) Erettség / formalizacids szakasz,
4) Strukttra kidolgozasanak szakasza, 5) Hanyatlas, 6) Halal. Ez a modell tulajdonképpen

a korabbiak szintetizalasa, illetve kiegészitése a két utolso szakasszal.

Flamholtz (1995) 7 fazist kiilonboztetett meg: alakulas;, expanzio;
professzionalizacio; konszolidacio; diverzifikécio; integracid; hanyatlas. A hét
szakaszban a kiilonb6z0 szervezeti alrendszerek szerepét vizsgalta, mint a termelési
rendszer, a szervezet er6forrasai, a piac szerepe, a menedzsment rendszer, illetve a

vallalati kultara. Ezenkiviil megjelolt olyan kulcsfontossagu feladatokat a menedzsment
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szamara, amiket teljesiteni kell ahhoz, hogy tovabb lehessen 1épni a kiilonb6z6 szakaszok

kozott.

Phelps et al. (2007) Kazanjian (1988) dominans problémainak modelljét gondoltak
tovabb, és hat kulcsteriiletet azonositottak. Ezek a kovetkezok: Piaci belépés, stratégia,
formalis rendszerek, HR, termelés-fejlesztés és finanszirozas kezelése. F6 megoldasi
eszkoznek, ami segiti az eldrelépést a kulcsteriileteken jelentkezd problémak
megoldasahoz, a vallalat abszorpcids képességét lattak (vagyis a képességet az 01j tudas

behozésara és felhasznélasara).

A modellek attekintése utan a szempontrendszeren beliili elhelyezkedésiiket mutatja
az Osszefoglalo abra (2. abra). A kategoridk természetesen nem diszjunktak; az dbraban

kisérlet tortént az atfedések és a hatarteriiletek megjelenitésére is.

2. abra: A névekedéselméletek csoportjai

Technoldgia /
Innovacio

Belka (2019)

Galbraith (1982)
Gupta és Chin (1993)

Integralt modellek

Terpstra és Olsen (1993)

Gudmundsson (1998)

Smith et al. (1985)

< Abetti (2001)
Phelps et al. (2007

ushman et al (1986)
Beverland és Lockshin (2001

Vallalkozoi képességek /
Alapito szemszoge

Kimberly (1979)

Szervezet, mint
nyitott rendszer

Rutherford et al. (2003) Scott és Bluce (1987)

Lippitt és Schmidt (1979)
Kazanjian (1988)

Greiner (1972)

Eggers et al. (1994)

Beatty és Ulrich (1991)

Menedzsment
szemszog

Forras: sajat szerkesztés

2.2. Osszegz6é megallapitdsok

Az egyes elméletek bemutatasanak célja volt a novekedéselméletekkel foglalkozd

relevans szakirodalom atfogd attekintése. Ha pedig egyben és megfeleld tavolsagrol
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ranéziink a bemutatott tanulmanyokra igy, mint kdzds gondolkodasi folyamatra, akkor

lathatova valik a gondolkodasnak az a lassu fejlédése is, ahogyan alakult az, mit gondol

a tudomanyos ¢élet a szervezeti novekedésrol. Ehhez a lasst fejlodéshez minden modell

hozzatett egy kis mozaikot, amit az el6z6ekben olvashato rovid bemutatas igyekezett egy-

egy rovid villanasban érzékeltetni (bar hangsulyozottan a teljesség igénye nélkil). A

kovetkezOkben ezek a megallapitasok olvashatok egybegytijtve:

A szervezeti novekedés soran kiilonbozé miikodési szakaszok figyelhetok meg.

A kiilonb6z6 szakaszokban més-mas szervezeti problémak valnak hangsulyossa.
Részben az el6z0 megallapitasbol is kovetkezOen, de 6ndlldan is fontos, hogy a
novekedés sordn mas-mas sikertényezOok valnak a megoldas és a tovabblépés
kulcseszkdzeivé — a vallalat kezdeti szakaszaiban eltérd kezelési mdodokra van
sziikség, mint a késObbi szakaszokban, és ez szakaszonként is valtozik.

A szervezeti novekedés soran végig kulcsszerepe van a menedzsmentnek (aki a
vallalatok kezdeti szakaszaiban egybeeshet az alapitoval / vallalkozdval /
tulajdonossal, késébb ez egyre inkabb hatarozottan elvalik egymastol) —arra azonban
mar nem egyértelmi a valasz, hogy pontosan mik a menedzsment sikerreceptjei.
Kimondhato, hogy a fejlédés nyugodtabb szakaszait viharosabb valtozasok, krizisek
valasztjak el egymastol.

A vallalat menedzsmentjének a novekedés bizonyos pontjain (de nem minden
ponton) 1étezik stratégiai dontési szabadsaga; vagyis lehetésége arra, hogy a helyben
maradast vagy a tovabbi novekedést valassza. Ez utobbival egyiitt jar az 6sszeomlas
vagy visszaesés sulyos kockazata, vagyis hogy a szervezet ,,nem tudja megcsindlni
az ugrast” — ugyanakkor ki kell emelni, hogy a szintentartas forgatokonyve sem
kockazat nélkiili.

Kimondhato, hogy nincs egyetlen, konnyen megtalalhatd, leiro jellegt,
determinisztikus életciklus-modell, amelyen a véllalatok biztosan végigmennek.
Ugyanakkor kimondhatd, hogy az egyes szakaszokban felfedezhetd egymasra
épiilés, és az utfliggdség bizonyos valtozatai is. Ezeket azonban nehéz leirni, foleg
agazat-fliggetleniil, f6leg univerzalisan.

Kimondhato, hogy a kiilonb6z6 ndvekedési modellben megfigyelhetdek eltérd

nézdpontok, attol fiiggden, hogy a ndvekedést milyen szervezeti tényezdk oldalarol
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vizsgaljak a kutatok — a menedzsment, a vallalkozok, az innovacio, a kornyezeti
hatasok oldalardl, vagy atfogé keretrendszer megalkotasa a cél.

e Kimondhato, hogy minél atfogobb igényli egy-egy modell, annal absztraktabb
keretrendszert kénytelen hasznalni, ezzel viszont veszit a gyakorlati
hasznalhat6sagbol.

e Az is kimondhato, hogy az egyszerii és (akar a vallalati €letben is) elterjedt elméleti
modelleket legfeljebb csak részben sikeriilt empirikusan alatamasztani — ugyanakkor
az empirikus vizsgéalatokbdl mégis kirajzolodnak olyan (feljebb mar emlitett)
szakaszok, krizisek, kulcsproblémak, kulcseszk6zok, amelyek azt igazoljak, hogy
léteznek a szervezeti novekedésnek mintazatai, ezeknek az elemzése azonban tovabbi

kutatast igényel.

Ahhoz, hogy a vallalati ndvekedés olyan modelljeit lehessen megalkotni, amelyek a
gyakorlatban is hasznalhatok, elsoként érdemes lehet elengedni az univerzalitas igényét.
Az empirikus vizsgalatok tapasztalatai azt mutatjak, hogy minél vegyesebb a minta, annal
absztraktabbak az eredmények — tehat a gyakorlati alkalmazhatosdghoz érdemes vagy
agazathoz, vagy cégmérethez, esetleg ,,felhasznéldi célcsoporthoz” kétni a vizsgalatot
aszerint, hogy a menedzsment, a cégtulajdonos, a stratégiaalkotd igazgatdtanacs, a
termékfejlesztés vagy akar a pénzligyi részleg szamara késziilnek a novekedéssel
kapcsolatos javaslatok. A szakirodalmi 4ttekintésbdl ugyanis minden korlat ellenére az
deriilt ki, hogy igenis vannak a szervezeti fejlédésnek olyan iizenetei, amelyek relevansak

¢és gyakorlati haszonnal jarhatnak a vallalati élet szamra.

A kovetkez0 fejezetben altalanossagban bemutatasra keriil a nonprofit szektor, mint
agazat; ennek bemutatasa utan pedig — a kutatasi eredmények fényében — a szervezeti

novekedési elmélet nonprofit valtozatanak bemutatasara kertil sor.
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3. A NONPROFIT SZEKTOR

A kovetkez0 fejezetben a nonprofit szektornak és szervezeteinek tagabb bemutatésa
olvashat6. A fejezet célja azon tdgabb szemléletmdd és keretrendszer attekintése,
amelyben a nonprofit szervezetek miikddnek, és amely ezt a miikodést megalapozza. A
nonprofit szektor atfogd tanulmanyozéasa segithet a nonprofit szervezetek korének
meghatarozasaban, valamint tagabban ravilagithat a nonprofit szervezetek 1étrejottének,
miikédésének okaira €és céljara. Ennek fényében megalapozottabban mérlegelhetok a
nonprofit és a forprofit szervezetek kozotti mitkodésbeli kiilonbségek; valamint az is,
hogy a mely eszkozok, jo gyakorlatok, szemléletmdd tanulhato az egyik fél
megoldasaibol a masik szamara, és melyek azok, amelyek alkalmazasara csak komoly
modositds utan van lehetdség, illetve amelyek annyira az adott szektor sajatjai, hogy nem

hasznalhatok mashol.

3.1. A nonprofit szektor és szervezetei: fogalmak és elnevezések

A nonprofit szektort, illetve annak szervezeteit vegyes megnevezésekkel szokas
illetni a szakirodalomban és a kiilonbozé tudomanyteriileteken. A  kiilonb6zo
elnevezéseket azért érdemes roviden attekinteni, mert ez a gondolatmenet 6nmagéban is
megvilagithatja a nonprofit szervezetek kiilonboz6 jellemzdit, amelyek a szektornak,
illetve a szervezeteinek a helyét keres6 tudomanyteriiletek szamara a vitak,

nézdpontkiilonbségek f6 csomodpontjait jelentik.

A klasszikus kozgazdasagtan kiinduldsa a piac, amelyen a vallalatok és a hdztartasok
vannak jelen. Ehhez képest egy kiils6 szerepld az allam (tehat ez a masodik szektor),
melynek feladatait, optimalis piaci jelenlétének mértekét, illetve kiilonboz6 szabalyozo
eszkOzeit az intézményi és klasszikus kozgazdasagtan szamos teriileten vizsgalja
(Bessenyei, 2009). A nonprofit szektort ebben a megkdzelitésben szokas ,.harmadik
szektornak” nevezni, amelynek vannak a piaci szektorhoz tartozo sajatossagai (példaul a
szervezetek jogi formaja, vagy bizonyos szolgaltatasok, termékek piaci jelenléte) és
vannak az allami szektorhoz tartozo jellegzetességei is (példaul bizonyos kozfeladatok
ellatasa, a piaci tokéletlenségekre vald reakcid, érdekérvényesitési funkciok, kozosségi

finanszirozas).
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A harom szektor beosztdsa azonban mashogy is értelmezhetd. Szocioldgiai
szempontbol a civil tarsadalom hozza létre az allamot (a tarsadalmi rend szabalyozésa
érdekében), és teremti meg azokat a kereteket (az allam segitségével), amelyek kozott a
piac miikddni tud. Ebben a megkozelitésben a civil az elsd, az allam a masodik, a piac
pedig a harmadik szektor, és a civil tarsadalomnak fontos feladata a dinamikus egyensuly
fenttartasa a két masik szektor kozott, amelyet viszont azért ,,hivott életre”, hogy az ott
érvényes ¢€s muiukodd szabalyozd rendszerek biztonsagos és transzparens kereket
biztositsanak a szamara is (Korten, 1996). Igy a civil tarsadalom a piaci szféra és az allam

kozotti interakeio terét biztositja (Arato, 1992).

Eggyel sziikebb, szervezeti szint feldl kozelitve a jogi definicid ugy fogalmaz, hogy
nonprofit szervezetnek szamit minden olyan nem profitcélu szervezet, amely 6nallo jogi
személyiségként bejegyzésre keriilt egy adott allamban. Ez azt jelenti, hogy a nonprofit
szektor részének tekintendok az alapitvanyok, egyesiiletek, koztestiiletek, nonprofit
gazdasagi tarsasagok, illetve minden olyan szervezet, amely a civil torvény hatalya ala
esik. Ebbdl a nézdpontbdl a szektor részét képezik a nem koltségvetési gazdalkodast
folytatd intézmények is (Salamon et al., 1996). A szervezeti szint fel6l kozelitok kiemelik,
hogy a nonprofit szektor bizonyos szempontbol tagabb, mint az allampolgari
Onszervez6dés helye (Hankiss, 1989), mert szervezetei koz¢é olyan kozalapitvanyok,
koztestiiletek is beletartoznak, amelyek nem allampolgéri kezdeményezésre jottek 1étre

(Bartal, 1999).

A nemzetkozi kutatasi gyakorlatban Salamon és Anheier (1996) definicidja a
leginkabb haszndlatos, amely nonprofit szervezetnek tekinti azokat a szervezddéseket,

amelyekre igazak a kovetkezok:

o A tevékenységébdl szarmazo profit nem szétoszthato: Ez vagy ugy teljesiil, hogy a
szervezet eleve nem végez olyan tevékenységet, amelybdl nyereség szarmazik, vagy
pedig Ugy, hogy a megtermelt profitot a szervezet visszaforgatja az
alaptevékenységbe.

o Maganjellegii, vagyis nem allami szervezetek: Ez a jellemzd egyrészt kiemeli az
allami szervektdl valo fliggetlenséget és egytttal a politikamentességet, masrészt azt,
hogy a nonprofit szervezetek nem lathatnak el végrehajté hatalmi feladatokat. Ez
ugyanakkor nem zarja ki, hogy ne kapcsolddjanak be kozfeladatok ellatasaba, de

ennek feleldsségét az dllam nem adhatja at.
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Intézményes keretek kozott miikodik, vagyis a nemzeti jogrend szerinti szabalyozas
keretei kozott végzi tevékenységét. Az intézményesiiltség a masik oldalon arra is
utal, hogy a szervezeteknek van belsé vezetdsége, miikddési szabalyai, eljarasai és
folyamatosan miikodnek.

Onigazgaté jellegli, tehat sajat maga hozza meg sajat szabalyait, niranyitds mellett
tevékenykedik, és a legfontosabb dontések a szervezeten beliil jonnek létre. A
gyakorlatban ennek megvalosuldsa valtozatos formékat oOlthet a teljes
Az onkéntesség megjelenik a jellemzOk kozott (Onkéntes munkaként vagy
adomanyként)

Ez az alapdefinicio késébb kiegésziilt még két kitétellel: eszerint nem tekintik a
nonprofit szektorhoz tartozénak a politikai partokat (amelyek nem felelnek meg a
politikamentesség kritériumanak) és az egyhazakat. Azt viszont fontos kiemelni,
hogy a partok vagy az egyhazak altal alapitott, a fenti definicibnak megfeleld
szervezetek tovabbra is a nonprofit szféra részének szamitanak.

Magyarorszagon ugyanezen jellemzok kozott a kozcélusdg, a kizjo szolgdlata jelenik
meg az Onigazgatas helyett (Markus, 2016). Ennek értelmében a szervezetnek nem
csak a sajat tagjait kell szolgalnia, hanem fontos, hogy tevékenysége révén a tagabb
kozosség vagy akér az egész tarsadalom is részesiiljon a 1étrejott eredményekbdl
vagy haszonbol. Ennek teljesiilését ugyanakkor nehéz objektiven megitélni;
eldontése attol fligg, hogy az adott tarsadalom aktualisan mit tart kozérdeknek
(Pavluska, 1999).

A szervezeti szinten az a szétvalasztas figyelheté meg, hogy ,,nonprofit

szervezetnek” hivjak a nagyobb, professzionalis, fizetett alkalmazottakkal dolgozo

szervezeteket, mig a kisebb, legtobbszor Onkéntesek bevondsidval miikodd, kevésbé

formalis szervezddések a ,,Civil szervezet” megnevezést kapjak (Czike, 2002).

Szervezeti szinten szokas még onkéntes (vagy oOntevékeny) szervezetekrdl is

beszélni. Ez az elnevezés az onkéntesség jelentdségére hivja fel a figyelmet, és azokra a

szervezetekre utal, amelyek elsGsorban fizetett (és/vagy professziondlis) munkaerd

nélkiil, vagy arra csak kismértékben tdmaszkodva, onkéntes munkara alapozva latjak el

tevékenységiiket (Czike & Bartal, 2005). A nem kormanyzati szervezetek (NGO)

elnevezés ennek kissé az ellentétére utal (noha a két megnevezés nem sziikségképpen all
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szemben egymassal): azokat a nagy, nemzetkdzi szervezeteket (példaul Orvosok Hatarok
Nélkiil, Greenpeace, WWF stb.) szokds igy hivni, amelyek szintén fliggetleniil,
OnszervezOdden jottek létre, tehat a név az allamhatalomtdl és a politikatol valo
elhatarolddasra utal. Ezek a szervezetek azonban nemzeteken ativeld, globalis jellegli
tevékenységet folytatnak, altaldban humanitarius célokra, komplex ligyek érdekében
éslvagy Osszetett vészhelyzetek kezelésére (példaul haboru, ¢hinség, természeti
katasztrofak stjtotta Ovezetek tamogatasa) jottek létre, és (mar csak nagysagukbol
addédoan is) joval nagyobb bels6é szervezettséggel, professziondlis munkaerdvel

rendelkeznek, mint a skala masik felén elhelyezkedd onkéntes szervezetek.

3.2. A nonprofit szektor kialakulasanak okai

3.2.1. Szektorszintii eiméletek

A kozjavak biztositasanak elmélete (Weisbrod, 1998) abboél indul ki, hogy a piaci
¢s allami szektor is kudarcot vall a kdzjavak iranti kereslet teljes kielégitésében. A piac
azért nem képes erre, mert bizonyos szolgéltatasokra nincs elegendd fizetéképes kereslet,
ami lefedné a kinalatot — vagyis az igények egy része nem rendelkezik fizetoképességgel
(példaul ilyen lehet a hajléktalanellatas vagy akar az egészségiigyi ellatas iranti igény).
Az allami szektor pedig azért van kudarcra itélve, mert a — a demokratikus legitimaciora
tdmaszkodva — a tdbbségi csoportokra tdmaszkodik milkddése soran. Vagyis minél
heterogénebb a kereslet, minél tobb olyan (jellemzden kisebb) csoport van jelen a
tarsadalomban, ami specidlis igényekkel rendelkezik (ilyenek lehet példaul a specialis
fogyatékkal €16k csoportjai, vagy akar egy kis falu lakosai a sajat uthalozatuk fejlesztése
tekintetében), annal valdsziniibb, hogy az 4llam nem tudja megfelelden érzékelni és
teljesitent ezeket az igényeket, egyszerlien azért, mert til ,,messze van”, nagy ¢€s

burokratikus.

Ez az elmélet azonban csak a kozjavak civil elédllitdsdit magyardznd. A
bizalomelmélet (vagy madasnéven szerzédéses kapcsolatok kudarca) a nonprofit
szervezetek piaci jelenlétét vizsgalta (Hansmann, 1987). A f6 megallapitasok ugy
foglalhatok Ossze, hogy bizonyos szolgaltatok esetén a fogyasztok nem tudjak (vagy az
az érzékelésiik, hogy nem tudjék) kellden megitélni a szolgaltatds mindségét, és ilyen
esetekben jobban biznak a nonprofit formaban, mert azt feltételezik, hogy ott nincs jelen
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a profitkényszerbdl esetleg bekovetkezd arfelhajtds vagy mindségromlas. Ezt pedig a
civil szervezetek altal gyakrabban képviselt értékkdzponti miikodés is megerdsiti, ami
szintén novelheti a bizalmat. Ilyenek lehetnek példaul a nonprofit formaban vagy a

kiilonboz6 egyhazak altal mikodtetett Gvodak.

A fogyasztéi ellenorzés elmélete (Hansmann, 1987) azokra az esetekre igyekszik
valaszt taldlni, ami az el6z0 elmélettel nem magyardzhatd (példaul a kiilonbozo
tarsadalmi csoportok exkluziv klubjai). Ebben az esetben nem a szolgaltatas mindségére
vonatkoz6 informaciohiany kelt aggodalmat a fogyasztoban, hanem az ar ellendrzésének
képessége vagy annak hidnya. Az ilyen tipusu klubok tagjainak tarsadalmi (és akar profit-
) nyeresége nehezen felmérhetd — igy ha forprofit formaban miikodnének, akkor az ebbol
fakad6 tulajdonosi monopoliumhelyzet miatt a klubtagok kiszolgaltatottd valndnak az

(akar szabalyozatlan mértékil) aremelkedésnek.

A Kkinalati oldal elmélete (James, 1987) is a kereslet heterogenitasabol indul ki, de
elsdsorban a nonprofit szektorban ,,szolgaltatok” szemszdgébdl vizsgalja, hogy az ott
jelenlevd szervezetek miért ezt a format valasztjak. Az elmélet arra jut, hogy az alapitoi
¢és a vezet6i motivaciok kozott az ideologiai okok mellett gyakran a statuszteremtés és a
politikai befolyas novelése szerepel. Kiemeli ugyanakkor az ideoldgiai okok fontossagat
— amelyek mogott eszerint nem egyes személyek, hanem egyes csoportok befolyasanak
novelése all. Ez a gondolat azért fontos, mert James ennek mentén magyarazta az egyes
orszagokban jelenlevd nonprofit szféra méretbeli kiilonbségeit is: azt allitotta, hogy ahol
tobb, egymassal versengd — vagy a sajat eszmerendszerét terjeszteni kivano — vallasi,
politikai vagy egyéb ideologiai csoport van jelen, ott a nonprofit szektor erésebb €s

Kiterjedtebb.

Tovabbi jelentds allitdsa ennek az elméletnek, hogy a nonprofit szektor ugyan allami
kudarcokra is reagal, de a koztiik levd viszony ettdl még nem feltétleniil versengd: a civil
szférat lehet ugy is tekinteni, mint ami kiegészitd szolgaltatast (vagy ellatast) nyujt
azokon a tertileteken, ahol az 4llam nem elég hatékony. James harom f6 okra vezeti vissza
ezt az egyiittmiikodést az allam oldalarol: egyrészt a civil szervezetek célzottabban
szolgaltathatnak a kisebb tarsadalmi csoportok szamara (hasonléan a piaci niche-k
esetéhez), mint az dllami intézményrendszer; masrészt kisebb koltséget jelenthet az allam
szdmara a nonprofit szervezetek tdmogatasa, mint maga a szolgaltatas vagy kozfeladat

kozvetlen ellatdsa; harmadrészt a civil szervezetek (az Onkéntesek bevonédsanak
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koszonhetden) alacsonyabb munkaerdkdltséggel végezhetik el a feladatot. Ez a
gondolatmenet azért is jelentds, mert magyarazatot ad arra is, miért lathatja indokoltnak

az allam a civil szektor tAmogatasat.

Az interdependencia-elmélet (Salamon, 1987) alapfeltevése még erésebben
kiemeli azt, hogy az allam és a nonprofit szektor kdzott partnerség (és nem szembenallas
vagy versengés) van. Az elmélet ugyanakkor nem az allami, hanem a civil szektorbol
indul ki, amennyiben Salamon szerint a nonprofit szektor 1étrejotte az elsddleges valasz
a tarsadalom problémaira. Ezen a médon ugyanakkor nem oldhat6 meg minden probléma
(ezért hivjak mas néven az dntevékenység kudarca elméletnek ezt az elméletet; ez a név
azonban nem az allam, hanem a nonprofit szektor kudarcara utal): igy a tarsadalom
azokban a problémakban hivja segitségiil az allamot, amelyekben 6nalloan nem tud

kielégitden cselekedni.
Az dntevékenység kudarca mogott a kovetkezo tényezok allnak:

e Partikularizmus: amely szerint a nonprofit szervezetek csak bizonyos tarsadalmi
csoportok problémait fedik le. Ennek az az eldnye, hogy képesek a kiillonbdzo
szolgaltatasi niche-ket betdlteni. Hatranya viszont, hogy bizonyos tarsadalmi
csoportok végiil esetleg kiviil maradhatnak a szolgaltatasi koron, vagyis az 6
érdekeik ¢és sziikségleteik kieshetnek a tarsadalmi-szocialis 1atokorbol.

o Amatérizmus: az Ontevékenységen, alulrél jové kezdemeényezéseken alapulod
rendszer fontos gyengesége, hogy szakképzettség (és idonként szakképzett
koncepcio) nélkiil, amatordk segitségével torekszik arra, hogy megoldjon bizonyos
tarsadalmi  problémakat. Az Ontevékenységbdl, autonomiabol  ¢és
kezdeményezOképességbdl fakado energia sok mindenre nyujt megoldast — fontos
tehat megfeleléen értékelni ezt a .felhajtoerét”. Erdemes ugyanakkor latni a
korlatokat is: vannak olyan helyzetek, illetve akadhatnak a problémaknak olyan
mélységei, ahol a szakképzettség hidnya lehetetlenné teszi a problémamegoldast.
(Egy egyszeri példa erre, amikor a szomszédi segitOkészség vagy az egyszerii
jotékony adoméanyok hatékony segitséget tudnak nyujtani egy atmenetileg nehéz
helyzetbe keriilt csaladnak, akinek példaul leégett a haza. Ugyanez az egyszerli
jotékonysag azonban akar kontraproduktiv is lehet egy tartosan mélyszegénységben
€16 csalad esetében, akiknek esetleg csak az adomany-fiiggdségét és a tanult

tehetetlenségét erdsitik meg a targyi adomanyok. Utdbbi esetben tehat joval
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komplexebb megoldéasokra lenne sziikség, amelyek mar a teriilet szakértdi atlatasat
is igénylik.)

e Alacsony hatékonysag: Ennek a tényezOnek tobb vetiilete is megfigyelhetd. Az

egyik a potyautas-problémabdl fakad, ami oly médon magyarazhato réviden, hogy
ha a szocidlis ellatas bizonyos szintje mindenki szamdra hozzaférhetd (a
raszorultsag és a méltanyossag okan), akkor az emberek kevésbé tekintik sajat
feladatuknak, hogy ezért az ellatasért fizessenek. Igy a nonprofit szervezetek nem
jutnak hozza elegendd mennyiségli forrashoz, amely biztosithatna a teljes
,kereslet” kielégitését; és nem all rendelkezéstlikre kelld jogi eszkoztar (példaul
allami rendelkezések vagy jogszabalyok kialakitasa), amelyekkel a potyautasokat
hozzajarulasra kotelezhetnék.
Az alacsony hatékonysag masik vetiilete a — kinalati oldal elméleténél mar emlitett
— ideologiai soksziniiség. Amikor adott tarsadalmi csoportoknak olyan igénye is
van, hogy a ,sajat értékrendjiikkel” rendelkezé civil szervezetek nyujtsak a
szocialis szolgaltatast, ez a feltétlentil sziikségesnél tobb szolgaltatd szervezetet
eredményezhet, amely (a makrookonomiai logika szerint) az optimalisnal
alacsonyabb hatékonysagot is jelent.

e Paternalizmus: ha a nonprofit szervezetek forrasszerkezetében jelentds szerephez
jutnak a magédnadomanyok, az azt is jelenti, hogy a vagyonos tarsadalmi csoportok
preferencidi hatarozzak meg, mely teriiletek, tevékenységek vagy szervezetek
jutnak forrashoz. Ez torzithatja a szektor hatékonysagat, hiszen igy a kinalat nem
(vagy nem elsdsorban) a keresletre reagdl, hanem arra, hogy mi ,,szimpatikus” a

vagyonosabb réteg szamara.

Ezek a tényezdk 0Osszességében az Ontevékenység korlataiként jelennek meg,
amelyre — az interdependencia elmélete szerint — j6 megoldas az allam bevonasa. Igy
(allami oldalrol) lehetévé valik a potyautas-magatartas féken tartdsa (jogszabalyi
eszkozokkel), a forrasok megbizhatobb biztositdsa, ugyanakkor az allami ellenérzd
funkcid segitségével a nonprofit szolgéaltatdsok mindségbiztositasa is lehetévé valik. A
masik oldalon pedig a nonprofit szektor szervezetei biztosithatjadk a szolgéltatasok
személyre szabottsagat, a heterogén kereslet kielégitését, illetve az ontevékenység révén

az alacsonyabb koltségeket.
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A joléti allam elméletei (Evers, 1995; Flora, 1995; Offe, 1985; Pestoff, 1992;
Quandagno, 1987; Rose, 1985) els6sorban nem a nonprofit szektor 1étét vagy
magyarazatat kutattak, de az allam joléti szolgaltatdsainak szélesedése illetve a joléti
allam valsaganak vizsgalata soran sziikségszertien eldkeriilt az allam ¢€s a civil szféra
viszonya. Egyes elméletek a nonprofit szektor miikddését premodern valasznak
tekintették, amely funkcioit kés6bb a joléti allami berendezkedés vette (volna) at, igy
tulzott megmaradésa akar akadalyozza is a joléti allam optimalis miikdését. Mashol a
nonprofit szervezetek jelenléte a joléti allam valsagjelenségeként értelmezett, vagyis
ebben az értelmezésben a szektor mérete egyuttal az dllami berendezkedés hatékonysagi
fokat (vagy kudarcait) is mutatja: minél hatékonyabb az allami ellatas, annal kevésbé van
sziikség nonprofit szervezetekre. Ez a szemléletmod tehat mindenképpen kiegészitd,

korrigélo szerepet tulajdonit a nonprofit szektornak.

A tarsadalmi eredet elmélet (Salamon et al., 1996) az intézményi kdzgazdasagtan
iranyabol kozelit, és a nemzetkozi vizsgalatok soran megfigyelhetd szektoralis eltérésekre
keres magyardzatot. Az elmélet a torténelmi fejlddés, illetve a torténeti elézmények
jelentdségét hangsulyozza, és a kiilonbozdségekre a kiilonb6zd orszagok kiilonbozo
kulturalis, értékrendi, erkolesi, politikai, konfliktuskezelési, problémamegoldasi
mintaiban latja a valaszt (Casey, 2016). Ezen elmélet alapjan nem csak szervezeti szinten
érdemes a szervezeti kulturat, illetve az utfliggség jelenségeit vizsgalni, hanem

tarsadalmi-torténelmi szinten is.
Salamon és munkatérsai négyféle civil berendezkedést kiilonitett el:

. A liberalis nonprofit modellre alacsony kormanyzati kiadas jellemzd,
mikdzben a nonprofit szektor mérete meglehetdsen nagy. Ehhez széles tarsadalmi
kozéposztaly sziikséges, amely a tarsadalmi és gazdasagi fejlodés alapja az adott
tarsadalomban. (Ennek a modellnek a reprezentativ péld4ja az Egyesiilt Allamok.)

o A szocidldemokrata modellben az éallami szolgéltatdsok mértéke igen
kiterjedt, a nonprofit szektor jelentdsége pedig kicsi (eszerint az elmélet szerint ez
jellemz6 példaul Svédorszagra.)

o A korporatista nonprofit modellben az allam joléti kiadasainak szerepe is
nagy, amelyhez kiterjedt nonprofit szektor is tarsul (melynek fontos finanszirozoja
az allam). Ezt a berendezkedést olyan torténelmi folyamatokra szokas visszavezetni,

melynek soran az allam a nonprofit szektorral vald egyiittmiikodésre kényszertilt
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(példaul erés munkasmozgalmi érdekérvényesitési folyamatok) — ebbe a csoportba
sorolhat6 példaul Németorszag vagy Olaszorszag.

. Az éllamhatalmi nonprofit modellben az allami joléti szolgaltatasok is
korlatozottak, €s a civil szféra jelentésége is alacsony. Ebben a modellben a szocialis
ellatas jo része, illetve az allam ellendrzé szerepe egyarant az iizleti szférara iranyul
(amely rendkiviil kiterjedt); €s a nonprofit szektor forrasai is foként a piaci szektorbol

szarmaznak. Ide szokas sorolni Japant.
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1. tablazat: A nonprofit szektorelméletek 6sszefoglalasa

Elmélet Osszegzés F6 hipotézisek
Méret Vizsgalt teriilet | Nonprofit pénziigyek

Heterogenitas- Koz- €s kvazi-kozjavak | A nonprofit szektor mérete | oktatés A heterogén  kereslet  nagyobb

elmélet kielégitetlensége a heterogén kereslet | kiilonbozd a kereslet bizalommal van a maganadomanyok
helyzetében a nonprofit ellatdsok | heterogenitdsanak mértékétdl felé a bevételekben, mint relative mas
novekedéséhez vezet fliggden forrasok irant.

Kinéalat oldal | A kereslet heterogenitasa magyarazzaa | A vallasi, ideologiai verseny | oktatés Minél magasabb a vallasi/ideologiai

elmélete maganszektor részvételét. magas szintje nagyobb profitot verseny szintje, annal nagyobb a

eredményez. maganadomanyozds iranti bizalom a
bevételekben a nonprofit
szervezeteknél, mint mas bevételi
forrdsok irant.

Bizalom-elmélet | A nonprofit szervezetek | Ha a bizalom a piac irant és a | egészségiigy, Minél alacsonyabb a tarsadalomban az
megbizhatobbak  az  informacids | tarsadalom irdnt magasabb | szocialis tizleti/piaci szféra iranti bizalom szintje,
aszimmetria (a fogyaszt6 nem tudja | szintli, akkor a nonprofit | szolgaltatasok annal nagyobb fontossdguak a nonprofit
ellendrizni az igénybe vett szolgaltatas | szektor kisebb. szektor bevételeiben a sajat bevételek.
mindségét) feltételei mellett

Joléti allam | Az iparosoddas a joléti  allam | A nonprofit szektor forditottan | egészségiigy, Az elmélet nem foglal magaba

elméletek kialakulasahoz  vezetett, amelyben | aranyos az emberek egy fOre | szocialis specifikus pénziigyi hipotézist.
kiszorultak a nonprofit ellatok juto jovedelmével. szolgaltatdsok

Interdependencia | A kezdeti alacsonyabb tranzakciés | A kormanyzati joléti szektor | oktatas, Minél nagyobb a kormanyzat szocialis

elmélet koltségek miatt a nonprofit szerezetek | joléti kiadasai és a nonprofit | egészségiigy, joléti kiadéasa, annal nagyobb a nonprofit
megeldzik a kormanyt a kozjavak | szektor mérete Osszefligg. szocialis bevételeken belil a kormanyzati
eldallitasaban, de az Ontevékenység szolgaltatasok tamogatasok aranya.
kudarca kovetkeztében hosszabb tdvon
egylittmiikodé kapesolat alakul ki

Tarsadalmi A nonprofit szektort mérete ¢és | A kormanyzati kiadasok és a | szocialis A nonprofit szektor bevételeinek

eredet elmélet szerkezete a  tarsadalmi-gazdasagi | nonprofit  szektor  kozotti | szolgaltatdsok, | mintazata fligg a joléti rendszer tipusatol
viszonyoktol fiigg kapcsolat fligg a joléti allam | oktatas, kultara

tipusatol.

és rekreacio

Forrds: Salamon-Anheier, 1992; Markus, 2016

34




3.2.2. Szektorszintilinél szlikebb szempontu kialakulas-elméletek

Van néhany olyan elméletcsoport is, amely a nonprofit szervezetek kialakulasat €s
mikodését nem szektorszinti, hanem inkdbb mikrookonomiai jellegli okokkal
magyarazza. Ezeket az elméleteket amiatt is érdemes kiilon megemliteni, mert
nézOpontjukban latvanyosabban megjelenik az az egyéni vagy Kkiscsoportos
kezdeményezOkészség és Ontevékenység, amely a nonprofit tevékenységek kozponti

eleme.

A hatékonysagelméletek (Hansmann, 1987) abbol indulnak ki, hogy a nonprofit
szervezetek mindenképpen alacsony(abb) hatékonysaggal miikddnek, mivel hianyzik a
profitkényszer, ami a hatékonysagot és az innovaciot kikényszeritené. Ezért az az
allitasuk, hogy a civil szektor szervezetei azokban az dgazatokban vannak jelen, ahol a
piac nem tokéletesen miikodik. Ez azonban megforditott logikat jelent az eldz6ekhez
képest: a hatékonysagelméletek szerint a nonprofit szervezetek addig ,,lehetnek jelen”
valamely agazatban, amig ott a piac nem tokéletes — ha pedig ott megjelennek a piaci
vallalatok, akik magasabb hatékonysagot képviselnek, akkor a nonprofit szervezetek

parhuzamosan kiszorulnak a teriiletrol.

Az optimalasi modellek azt vizsgaljak, hogy a nonprofit szervezeket esetében mi a
célfiiggvény, hiszen a profitmaximalizalds nem lehet az. A legszélesebb korben
alkalmazott feltevés az, hogy céljuk a szolgaltatas-maximalizalas (Hansmann, 1987), és
ebben a mindségiikben a haztartasokhoz hasonlitanak (Pestoff, 1992). Ez a megkdzelités

abbdl a szempontbdl jelentds, hogy mikrookondémiai nézépontbdl indokolta meg a

crer

Személyes szinten a nonprofit szektor kialakuldsa értelmezhetd az ,,autonom,
kezdeményezd személyiségbdl” kiindulva, amely a kozgazdasagtanban hasznalt
vallalkozo6i képességek (entrepreneurship) tagabb értelmezése (Gyorfty, 1995). Ez a
vallalkoz6i szemléletmod két irdnyban mutatkozhat meg: egyrészt gazdasagi
tevékenységekben (tehat létrehozhat piacon miikodd, for-profit szervezetet, vagy
bekapcsolodhat valamilyen haszonszerzé tevékenységbe), madsrészt tarsadalmi,
kozosségi, civil tevékenységekben. Ez utobbi — személyes szinten vizsgalva — lehet
informalis (példaul valamilyen allampolgéri, egyéni vagy kozdsségi cselekvés), vagy
valamilyen szervezet tagsagaban, részvételében is megnyilvanulé (Bartal, 2005).
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3.3. A nonprofit szervezetek funkciéi

3.3.1. Szektorszintli szerepek

A nonprofit szektor szerepldi partpolitikai szerepet nem lathatnak el (definicio
szerint), a tarsadalmi szerepvallalas azonban megjelenhet a tarsadalompolitikai
szerepben, amely tobbféle szempontbol értelmezhetd. Az elsé szempont a civil
szervezetek €s szervezOdések szerepvallalasa a demokratikus atmenetekben (Aratd, 1999;
Molnér, 1996), illetve az allami berendezkedés intézményi (€s demokraciara alapuld)
fejlesztésében. A civil szféra timogatja és eldsegiti a soksziniiséget, valamint 6sztonzi és
lehet6vé teszi az egyének részvételét a kozosségi intézmények miikodésében (Jenkins,
1997), mivel a civilek altal miikodtetett valtozatos forumok rugalmas helyi szintii (és akar
kormanyzati) érdekérvényestést tesznek lehetévé (Korten, 1996). Tovabbi részfeladat a
politikai hatalom feletti kontroll gyakorldsa (a médiaval egyiitt), amely szintén a civil
szféra politikai szerepéhez tartozik (Aratd, 1999; Jenkins, 1997; Korten, 1996), illetve
oktatasi szempontbol hozzajarulnak az allampolgarok demokraciai / politikai
képességeinek fejlesztéséhez — ebbdl a szempontdl innovativ szerepiik is van a politikai
rendszerek, folyamatok, joggyakorlatok terén. Kuti (1998) és Pavluska (1999) azt is
kiemeli, hogy a civil szféra részt vesz a tarsadalompolitika formalasaban, mert nyilt
érdekegyeztetd technikaik és kezdeményezd jellegiik révén (sok tényez6tdl fiiggd
mértekben) képesek befolyasolni kiilonbozd szakpolitikak alakulasat, vagy akar a
forraselosztast, illetve a jovedelem-tjraclosztasi folyamatokat is. A nonprofit szektor
teret és keretet ad a civil megnyilvanulasoknak, spontan fellépéseknek vagy szervezett
akcioknak, demonstracioknak, nagygytiléseknek abbdl a célbdl, hogy a tarsadalom tagjai,
a civilek kifejezhessék kiallasukat valami mellett vagy elégedetlenségiiket valamivel

szemben.

A tarsadalmi toke alkoté szerepben a nonprofit szektor aktorain és intézményein
keresztiil része a tarsadalmi tokét alkotd folyamatnak. A tdrsadalom tagjainak a civil
szervezetekben vald részvételének mértékét szokas a tarsadalmi toke mérésére is

hasznalni (Putnam, 2000).

A civil szervezetek szivesen kisérleteznek a sajat teriiletiikon, gyakran jelennek meg
az innovacio forrasaiként, olyan 0j szemléletmddokat képesek képviselni, amelyeket

késébb az allami vagy a piaci szereplok is atvehetnek (Kramer, 1981).
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Ertékorzo szerepiikben a civil szféra szervezeti kiilonbozd tarsadalmi csoportok
altal fontosnak tartott értékeket tartanak meg és képviselnek, ezaltal is hozzajarulva a
sokféleséghez. Ezek lehetnek vallasi, erkolcsi, kulturalis, ideoldgiai értékek, de az kozos
benniik, hogy a civil szervezeteknek lehetdségiik van a tarsadalomban kisebb sullyal
képviselt csoportok értékeinek megdrzésére is, mivel nincs rajtuk sem legitimacios
nyomds (mint az allami érdekképviselet esetében), sem profitnyomdas (mint a piaci
szerepl6k esetében) (Kramer, 1981; Salamon et al., 2003). Itt érdemes még kiemelni a
nonprofit szektor értékrendformalo szerepét is, amely arra utal, hogy a civil szervezetek
(elsdsorban az Onkéntesek bevonasan keresztiil torténd) munkassdga soran olyan
alapértékek terjednek és erdsodnek, mint a szolidaritds, az Onzetlenség, a

felel6sségvallalas vagy maga az onkéntesség (Pavluska, 1999).

A nonprofit szektor érdekképviselé szerepét azért érdemes kiilon kiemelni, mert
ebben a szemszogben a f0 vonas a tarsadalmi problémak nyilvanossagra hozasa,
felhangositésa; illetve kiilonb6z6 politikai, szocidlis, kisebbségi vagy kdrnyezetvédelmi
kérdések feltevése és kinyilvanitasa. (Kramer, 1981; Salamon et al., 2003). Pavluskanal
(1999) ez a funkcid ,,szocialis szerep” néven jelenik meg: a tarsadalmi egyenlStlenségek
csokkentését emeli ki a funkcion beliil. Ez természetesen szorosan kapcsolodik mind az
innovativ, mint a politikai, mind az értékérzé szerephez is — de mivel az
érdekképviseletben els@sorban a nonprofit szektor problémajelzé funkcidja jelenik meg,

ezért érdemes elkiilonitve is megemliteni.

A civil szervezetek gyakran nyUjtanak kiegészitd piaci szolgéltatast olyan
teriileteken, ahol sem a piac, sem az allam nem hatékony valami miatt (Etzioni, 1973;
Kuti, 1998; Pavluska, 1999). A két emlitett szektor szolgaltatasi anomalidinak

kiegyenstlyozasa is a szolgaltaté szerep része (Csanady, 1999).

Kozosségépité szerepiik soran a nonprofit szektor szervezetei bizalmi és
kolcsondsségi viszonyokat, egylittmikodéseket hoznak létre. Az informalis vagy
formalis civil szervezddésekben valo részvétel sordan az egyének olyan egyiittmiikodeési,
csoportban hasznalhato, feladatmegosztési, problémamegoldasi kompetenciakat tanulnak
¢és gyakorolnak, amelyek a piaci és az allami-politikai szféraban is fontosak (Salamon et

al., 2003).

A nonprofit szektor foglalkoztatasi szerepe az elmult idékben gyakran valt vizsgalat
targyava. Ahogy a figyelem az alternativ foglalkoztatasi formék és foglalkoztatok felé
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fordul, ugy egyre tobb szempontbol vizsgaljak, milyen funkcidkban jelenik meg a civil
szféra ezen a teriileten (Markus, 2016). Noha egyes kutatdsok szerint az az elképzelés,
hogy a nonprofit szektor szignifikans munkaaddként tud megjelenni, nem megvaldsithatd
(példaul Starchwitz, 1999; in: Markus, 2012), masok (példaul Frey, 1997) ennek az

ellenkezdjére jutottak.

A nonprofit szektor a foglalkoztatasban nem csak mint egyszeri munkaadé tud
fellépni, hanem a tartos munkanélkiiliség kezelésében is lehet szerepe olyan munkahelyek
¢s programok létrehozasan és mikodtetésén keresztiil, ahol a munka elvégzése mellett a
célok kozott (kisebb-nagyobb mértékben) szerepel a munkavallaldo munkahelyi,
munkavégzési illetve az 6nalld életvitelhez sziikséges kompetenciainak fejlesztése is
(Frey, 2007). Ez az Gin. masodik munkaer6piac, amelyik ,,felszivja” a munkanélkiilieket,
alkalmazza 6ket, a munka mellett szakmat ad, mentoral, felkészit, majd utana kibocsatja
Oket a versenypiacra. Ehhez a tevékenységhez természetesen tamogatott programok vagy
egyéb forrasbiztositds szlikséges, hosszabb tavon azonban hozzajarulhat a
munkanélkiiliség szerkezetének modosulasahoz. A civil szervezetek ezenkiviil program-
kivitelez6ként is biztositanak munkahelyeket (példaul palyazati programok, projektek
megvalositasa kozben). Tovabba jelentds kozvetett szerepet tolthetnek be a
munkanélkiiliség csokkentésében tevékenyégeik révén, példaul az inaktiv réteg
megszolitdsan és aktivizalasdn, a munkanélkiiliek foglalkoztathatosdgat biztositd
képzések szervezésén, az allami foglalkoztatdsi szolgalat kinalatat kiegészitd

szolgaltatasok szervezésén stb. keresztiil.
3.2.2. A nonprofit szervezetek besorolasa

A szektor szervezetei rendkiviil heterogének, akar a jogi megjelenést, akar a
munkaformat, akar a formalizaci6 szintjét, a tevékenység teriileteit vagy céljait
vizsgaljuk. A nemzetkdzi és magyar irodalmat vizsgéalva tobb kisérlet is tortént a
szervezetek csoportositasara (példaul Kuti, 1998; Ploeg van der, Tymen J., 1991; Sache,
2004).

A leggyakrabban alkalmazott csoportositas formalis statisztikai ismérveken alapul
(Bartal et al., 2005), amely legjellemzébben a kovetkezd 6t ismérv mentén csoportositja

a szervezeteket a hazai gyakorlatban:
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A szervezettipuson belill 4ltaldban az alapitvanyokat és egyesiileteket, illetve a
tagsdgon alapuld tarsas nonprofit szervezeteket kiilonitik el. A tarsas nonprofit
tarsadalmi szervezetek altal mukodtetett intézmények (példaul konyvtarak, szocialis

intézmények, iskolak) is.

A nonprofit szervezeteket szokas tevékenységtipus szerint is besorolni. A
nemzetkézi gyakorlatban az International Classification of Nonprofit Organizations
(ICNPO) (Satellite Account of Non-profit Institutions and Volnteering, 2009)
hasznalatos, amely a szervezeteket 62 csoportba és koriilbeliil 200 alcsoportba sorolja be
(példaul kulturalis, vallasi, sport, szabadidd, oktatas, egészségiigy, kutatasi, szocialis,
polgari védelem, kornyezetvédelem, gazdasdgfejlesztés, jogvédelem, kozbiztonsag
védelme, nemzetkdzi kapcsolatok, gazdasagi érdekvédelem, szakmai érdekvédelem,

politikai, stb.)

A bevételnagysag szerint a szervezeteket leggyakrabban négy kategoridba osztjak
az el6zé évi bevételnagysag alapjan: nagyon alacsony, alacsony, kdzepes €és magas
bevételll szervezetek. (Ez a beosztds implicit modon azt is sugallja, hogy a szervezetek
olyan nagy hanyada esik az ,,alacsony” kategoridba, hogy érdemes inkabb azt kiilon
kettébontani — vagyis hogy a bevételek megoszlasa meglehetésen aszimmetrikus a

szektor szervezeti kozott.)

A telepiiléstipus szerinti beosztds azt mutatja meg, hogy a szervezet székhelye

milyen telepiilésen van: kozségben, varosban, megyeszékhelyen vagy a fovarosban.

Itt érdemes még megemliteni a hatékort, amely azt tartalmazta, mely telepiilési
egységre hat ki a nonprofit szervezet tevékenysége. Ez az ismérv azonban csak 1998 el6tti

statisztikai adatgyljtések kozott szerepel.

Ez a csoportositds alkalmas arra, hogy homogénebb alcsoportokba rendezhetévé
valjanak a nonprofit szervezetek, arra azonban kevésbé, hogy segitsen a szektor (vagy
akar a szervezeteinek) mélyebb megismerésére vagy tanulmanyozasara. A szervezetek
ugyanis tobbnyire nem azért jonnek létre, hogy valamilyen bevételnagysagot elérjenek,
vagy hogy egy vagyott telepiiléstipuson miikddjenek. A fent felsorolt ismérvek
mindegyike egy eszkoz a szervezetek szamara — céljaik eléréséhez. Ez még 6nmagaban

nem jelentené azt, hogy ezek az ismérvek nem képeznek relevans alcsoportokat; a
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kutatasok azonban azt mutatjak, hogy a szervezetek céljai szerinti csoportositasa vagy a
célok jellegének tanulmanyozasa kozelebb visz a szektor jobb megismeréséhez és igy a

fejlesztéséhez is. Ebbe az iranyba mutatnak a funkcio6 szerinti besorolasok.

Ennél a megkozelitésnél a kovetkezd szempontok keriilnek megfontolasra (Pavluska,

1999):

e miért jott 1étre az adott szervezet?
¢ milyen céljai vannak?
¢ milyen szerepet lat el?

e milyen hatassal van miikodése a tarsadalomra?

Kuti (1998) besorolasa funkcionalis alapu, amely szerint a f6 csoportképz6 ismérvek
a szervezet dominans tevékenysége, valamint az altaluk elsddlegesen betoltott funkeio.

Ezek alapjan a kdvetkezd tipusokat definialta:

Az adomanyoszto és adomanygyiijté szervezetek f6 szerepe az, hogy kiillonb6zé
forrasokbdl adoményokat gylijtsenek 6ssze, majd ezeket valamilyen kozfeladat ellatasara
hasznaljak fel. Az adomanyok forrasa rendkiviil valtozatos lehet (lakossag, piaci szektor,
allam, nemzetkozi forrasok), és a tamogatott ligy / ligyfélkor is szerteagazo, egy-egy
konkrét intézménytdl (példaul adott iskola, 6voda miikodése) vagy konkrét iligytdl
(példaul a csaladon beliili erészak veszélyeinek tudatositasa a tarsadalomban) egy-egy

lakossagi célcsoportig (példaul bizonyos szocialis tamogatas vagy 0sztondij formajaban).

A szolgaltatasokat nyujto szervezetek elsdsorban a kdvetkezd feladatokat lathatjak
el: valamely kozfeladat ellatasdban tevékenykednek (ilyenek példaul az oktatasi vagy
egészségiigyi teriileteken 1étrejovd alapitvanyi intézmények); valamilyen tarsadalmi
probléma kezelésére torekednek (ilyenek példaul a jogsegélyszolgéalatok, vagy a
hajléktalanellatds nonprofit szervezetei); vagy kiilonb6zd specidlis célcsoportok
igényeinek kielégitését célozzak (ilyenek példaul a rekredcios szolgaltatisokat nyujtod
nonprofit szervezetek).

Az érdekvédelmi, az onsegélyezo, a tarsadalmi érintkezést szolgalo, illetve a
klubjellegii szervezetek kozos ismérve, hogy elsdsorban tagjai érdekeire, igényeire

koncentral. Legfontosabb szerepe ezeknek a szervezeteknek (a konkrét céljaikon tal) a

tarsadalmi integracio erdsitése, hiszen a tarsadalmi igények kifejezésének, ellatdsanak, az
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Onszervezddés és az (egyéni és kozosségi szintil) 6nallo cselekvoképességnek a fejlodését

segitik elo.

Sebestyén (2001) besorolasi rendszere — részben az el6bbiek felhasznalasaval —
sikeres kisérlet volt arra, hogy aranylag nagyszamu ismérv alapjan, a szervezetek
tényleges miikodését figyelembe véve, homogénebb alcsoportok legyenek képezhetok

(Markus, 2016). Sebestyén (2001) a kdvetkez6 szervezet-tipusokat kiilonitette el:

Az onkiszolgalo szervezetek ugy jonnek 1étre, hogy azonos érdekl6édési korrel
rendelkezd személyek felismerik, hogy valamilyen szervezettebb keretrendszerbe
illeszkedve hatékonyabban, sikeresebben és/vagy nagyobb megelégedést eredményezve
végezhetik az altaluk szivesen végzett tevékenységet. Ezek a szervezetek foleg a sajat
tagjaik korébe tartozok szdmara nyUjtanak szolgaltatast, jellemzden Onkéntesek
bevonasaval. A leggyakrabban egyesiileti formaban miikddnek, és a leginkabb az
hatarozza meg miikodésiik koriilményeit, hogy mi sziikséges az altaluk valasztott célhoz
vagy tevékenységhez. A méretet tekintve a legkisebbek kategoriaktol a legnagyobbak
kozott is akad képviseldjiik. Ebbe a kategoridba tartoznak a sportkérok, olvasokorok,

klubok, kulturdlis és szabadidds tevékenységeket kozosen miiveld kozosségek.

A csoportkiszolgald szervezetek eggyel tagabb kort, csoportot képviselnek, igy a
szolgaltatasnyujtas vagy kozos tevékenység mellett (helyett) fontos teriilet a tagsag,
illetve valamilyen csoportképzd ismérv altal meghatarozott tagabb csoport
érdekképviselete. Emiatt a tevékenység jellege hivatalosabb, formalizaltabb ¢és
rendszeresebb, mint az el6z6 kategdridban; és a forrasbevonas jelentdsége is valamivel
nagyobb (példaul akar az allami forrasok iranti igény is megjelenik). Ennek a
kategérianak a jellemzdé képvisel6i példaul az iparkamardk, polgardrségek, faluvédd

egyesiiletek.

A kozkiszolgalo szervezetek esetében az (allamtdl atvallalt) feladat ellatdsa a
leghangsulyosabb. Ezek a szervezetek jellemzden nem Ontevékenyen, alulrdl jovo
kezdeményezésként jonnek létre, hanem akar az alapitasban is részt vesz az allam vagy
az Onkormanyzatok (vagy akar mas nonprofit szervezetek). A szolgaltatds, amelyet
biztositanak, rendszeres és barki szamdra hozzaférhetd. Tevékenységiik jelentds részét
képezi az adomanygyijtés, illetve az onkéntesség kiillonb6z6 formainak bevonasa; és

jellemzden formalizalt az egyiittmiikddésiik az allami szféraval. Ilyen szervezetek példaul
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a valsagkozpontok vagy a lelkisegély-szolgalatok, de az oktatasi, szocialis, egészségiligyi

intézmények is ide sorolandok.

A céltamogato szervezetek altalaban alapitvanyok, amelyek egy jol koriilhatarolt
gy, intézmény, csoport vagy szervezet anyagi tamogatasara jottek létre. A
tevékenységiik emiatt fOként az adomanyok gyijtésére, illetve egyéb forrasok
felkutatasara (példaul palyazatok) irdnyul. Szervezddési szintjiikk altaldban alacsony,

elsésorban a torvényi kereteknek valé megfelelési minimumok elérése a cél.

A tobbcéli adomanyozo szervezetek is anyagi tamogatast céloznak, de szélesebb
korti a tamogatandok kore. Ezek lehetnek valamilyen tarsadalmi csoportok, vagy a
tarsadalom szélesebb bevonasat igényld, nagyobb beruhdzasok, nagyon volument tigyek.
Alapitoként az dllam vagy maganszemélyek is jelen lehetnek, és ettdl fliggden jellemzd
a szervezet forrdsszerkezetére az allami vagy a maganszektorbeli talsuly. Gyakran
végeznek pénziigyi befektetési tevékenységet, mivel jellemz0 rajuk a nagy mértéki toke
jelenléte. Rendszeres és intenziv kapcsolatban allnak az &llami, piaci, nonprofit
szereplokkel is, ardnylag szamottevdé (nem mindig magas, de nem elhanyagolhato)
befolyassal rendelkeznek. Ide tartoznak példdul az 4llami, Onkormanyzati

kozalapitvanyok.

A kozkiszolgalo-adomanyozé szervezetek kissé két, mar emlitett kategoria
kombinaciojaként is értelmezhetd: olyan, kozfeladatot ellatd szervezetek tartoznak ide,
amelyek parhuzamosan intenziv adomanygyiijtd ¢és mozgdsitdé tevékenységet is
végeznek. Jellemzd rajuk a komplex problémakezelés, a sokféle egyidejii tevekenység,
illetve a cselekvés- és bevonas-orientaltsag. Ide tartozik példaul a Vordskereszt vagy a
Maltai Szeretetszolgélat, illetve mas nagyobb, univerzalisabb jellegii alapitvanyok vagy

egyesiiletek.

Az iizleti szervezetek a legpiacibb alcsoportja a nonprofit szektornak. Az egyetlen
nonprofit jellemzdjiik a profitszétosztas tilalma — ettdl eltekintve teljesen ugy miikodnek,
mint barmelyik piaci szerepld. Piaci terméket vagy szolgaltatast nyujtanak, (jellemzden
nagy szamban jelenlevd) alkalmazottaikat foglalkoztatjak, pénziigyi befektetéseket
végeznek, akar profit- vagy haszonszerzési szempontok szerint tevékenykednek. Nem
jellemz6 rajuk az adomanygytijtés és az onkéntesek bevonasa sem. Ezzel egyiitt azonban

tarsadalmilag hasznos funkcidkat és feladatokat is ellathatnak.
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3.2.3. A nonprofit szervezetek jogi szempontu csoportositasa

A magyar nonprofit szervezetek jogi szempontbdl a kdvetkezd szervezeti formakba

sorolhatok (2011. évi CLXXV. térvény):

Alapitvany: Az alapitvanyok jogi személyek, amelyeket valamilyen tartésan jelenlevo,
kozérdekii célra alapitanak. Miikodési logikajuk ugy épiil fel, hogy a fokuszban az a
vagyon van, amelyet az alapitd okiratban meghatarozott célokra kell felhasznalni, és
amelynek felhasznalasat és kezelését (altalaban az alapito altal kinevezett) kuratérium
iranyitja.

Egyesiilet: ez a forma is jogi személy, tehat bir6sagi nyilvantartasba vétel utjan jon
létre. Az egyesiiletet onkéntesen lehet 1étrehozni, €s sajat belsd Oniranyitd testiilettel
rendelkezik, amely az alapszabalya altal meghatarozottan miikodik. Az egyesiilet
nyilvantartott tagsaggal bir, amelynek eréforrasait vagy/és igényeit figyelembe véve
szervezi a mikodést.

Szovetség: olyan egyesiilet, amely két tag részvételével is mikddtethetd. A
szovetségnek tagja lehet alapitvany, egyesiilet és egyéb (akar jogi személyiséggel nem
rendelkez0) szervezet, de természetes személy nem lehet tagja.

Kozalapitvany: Ezek olyan alapitvanyok, amelyeket az allam kiilonb6zd testiiletei
(tehat az orszaggytilés, a kormany, vagy akar valamely telepiilés onkormanyzata)
hoznak létre, és a céljuk valamilyen kozfeladat ellatdsanak biztositasa. 2006 ota Uj
kozalapitvany nem hozhaté Ilétre, az akkor milikoddk azonban tovabbra is
miikodhetnek.

Civil tarsasag: Ez a forma polgari jogi tarsasagi szerzodéssel jon 1étre, és természetes
személyek alapithatjak, kozos céljaik elérésére és teveékenységiik 0sszehangolasara.
Jogi személyiséggel nem rendelkezik.

Koztestiilet: Olyan jogi személy, aminek létrehozasat torvény rendeli el, ugyanakkor
(az egyesiiletekhez hasonléan) Onkormanyzattal ¢és nyilvantartott tagsaggal
rendelkezik. A koztestiilet a tagsagahoz (vagy a tagsaga altal végzett tevékenységhez)
kapcsolodoan lat el kozfeladatot. A kozfeladat ellatdsahoz kapcsoldoddan az dllam
felhatalmazhatja a koztestiiletet meghatarozott hatdsagi jogkorokkel is (példaul a
mindség-ellendrzés teriiletén). Ilyen jogi formaban miikddnek példaul a kamarak vagy

bizonyos szakmai szovetségek.
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Jogi személyiség nélkiili szervezetek: A fent felsorolt tipikus szervezeti formak nem fedik
le az 6sszes civil szervezetet. Szamos olyan csoportosulas 1étezik, amely ugyan nem tartja
sziikségesnek a jogi személyiség megszerzését, ugyanakkor szervezetten, bizonyos fokig
intézményesiilten és konkrét célok érdekében tevékenykedik, igy érdemes roluk szot
ejteni ebben a felsorolasban. Tipikusan ilyenek példaul a helyi klubok, hobbikorok,
lakokozosségek, oregdidkok kore — de ilyenek a hallgatdi onkormanyzatok, iskolai vagy
telepiilési énekkarok, didkonkormanyzatok is. Masik jellemzd alcsoportja ennek a
kategéridnak az egy-egy nagyobb eseményre vagy konkrét {igy mentén létrejovo
csoportok: falu-vagy varosszépité egyletek, jatszotér-felajitasra 1étrejott kiskozosségek,

vagy egy nagyobb sportverseny szervezokore (Biro, 2002).

3.4. Osszegz6é megallapitdsok

Az el6z6 bemutatas soran lathattuk, hogy a nonprofit szektor, a szervezetek és a
tevékenységek meglehetdsen szertedgazo hattérrel birnak. Létezik és felfedezhetd ugyan
néhany, a nemzetkdzi szakirodalomban altaldnosan elismert és gyakran alkalmazott
definici6, szemléletmod, elmélet, de a hatarteriiletek igy is homalyosak maradnak. Ez a
sokféleség ugyanakkor alkalmas lehet arra, hogy szemléltesse azt az Ontevékeny és
innovativ, személyes, proaktiv, ugyanakkor a szervezeti formalizalodast megnehezitd
jelleget, amely maganak a szektornak és a szektor szervezeteinek, illetve az azokban
tevékenykedOknek a sajatja. Ezen sokféleség tudataban szeretnénk néhany, a Kutatas

szempontjabol hangsulyos megallapitast 6sszefoglalni:

e A szervezeti misszio jelentdsége: elmondhatjuk, hogy a nonprofit szervezetek
szamara elsddleges a cél szerinti tevékenység. Ez a cél teljesen szabadon
valasztott, €s nem tartozik hozza profitkényszer, kotelesség vagy fizetés — igy
teljesen a személyes elkotelezddés fliggvénye, hogy adott szervezet tagjai a cél
érdekében milyen és mennyire intenziv tevékenységet folytatnak.

e Az Ontevékenység, onkéntesség jelentdsége: az elméletekben és elnevezésekben
sok helyiitt megjelenik az onkéntesség, mint hajtoerd és mint cselekvési forma.
Ez szintén kiemeli a nonprofit szervezetek szabadsagat (barmikor barki donthet
ugy, hogy valamilyen cél iranyaban elkezd tevékenykedni, hiszen onkéntesen
teszi), ugyanakkor azt is hangsulyozza, hogy a nonprofit tevékenységek esetében

gyakran nem elvarés a hozzaértés (féleg nem a résztvevok oldalarol), hanem az a
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hiedelem van mogotte (kiilondsen az induld szervezetek esetében), hogy a
joszandék és a cselekvés elég lesz. Ez — természetesen — igen sok esetben igy is
van; ugyanakkor akadnak esetek, amikor némi szakértelemre is sziikség lehet.

A szervezeti forma jelentdsége: az attekintett elméletek (és a kiilonb6zo jogi
szabalyozasok) tobbféle modon hatarozzak meg, hogy mi tartozik a nonprofit
szervezetek kozé. A jogilag behatarolhatd szervezetek esetében kevesebb a kérdés
— ugyanakkor a jogi személyiség nélkiili, az egylittmiikodd kozosségek €s az
egyértelmii, jogszabalyokkal alatamasztott szervezeti formak hataran gyakran
egyensulyoznak a civil szektorban tevékenykeddk. A kutatds soran a
hataresetekben a szervezetelméletbdl vett definicidéra tadmaszkodunk, amely
szerint ,,a szervezetek olyan cselekvési teret teremtenek, amelyben a tagok
egymassal egyiittmiikodve 0Osszehangoltan cselekszenek, ¢és koordinalt
egylttmiikddéslik eredményeként olyan célirdnyos eredményességi tobblet
keletkezik, amelynek elérésére az egymastol elszigetelten mitkk6dé maganyos
cselekvok képteleneke lennének™ (Csepeli, 2015., 21. p.). Fontosnak tartjuk tehat
figyelembe venni, hogy a szervezetben résztvevok szervezetként tekintenek-e
magukra — mivel a kutatas szervezeten beliili fokusza, a bels6 miikodés vizsgalata

miatt ez a szempont segithet elsdsorban a hataresetek kategorizalasaban.
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4. KUTATASI KERDESEK

A relevans szakirodalom attekintése fényében a kutatasi kérdéseket a kovetkezOképpen

hatdroztam meg:

e Hogyan novekednek a nonprofit szervezetek? Leirhato-e egy olyan szervezeti
novekedési t, amely specialisan jellemzd a nonprofit szférara?

e Milyen jellemzékkel irhatok le az egyes novekedési szakaszok?

e Vannak-¢ olyan, az egyes szakaszokra jellemz6 ismérvek, amelyek alapjan

meghatarozhatok az egyes szervezetek aktualis szakaszai?

Ezek alapjan a kutatas hipotézisei a kovetkezok:
Ha: A szervezeti novekedésnek beazonosithat6 utja van.
H2: Ez a szervezeti novekedési utvonal az egyetlen 1t.
Hs: A novekedés szervezeti utja nem meghatarozhato.

Ha: A nonprofit szféraban megfigyelheté novekedési ut vagy mintazatok

kiilonboznek a forprofit szféraban megfigyelheto6tol.

Hs: A szervezeti novekedés sziikségszerii a szervezetek fennmaradasahoz.
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5. A KUTATAS TARGYA ES MODSZERTANA

A kovetkezOkben a vizsgalatba bevont szervezetek, az adatok forrasai és a vizsgalat
modszertana keriil bemutatasra. A vizsgalt szervezetekkel kapcsolatban azért fontos némi
alapismerettel rendelkezni, mert ugyan a kutatas a szervezeti miikddésre iranyul, ezt a
miikodést Ohatatlanul befolyasolja az alaptevékenység jellege. A kutatas valasztott
szervezeteinél ez olyannyira igy van, hogy — mint azt késobb latni fogjuk — a vizsgalat
soran fontos kérdés volt, hogy mit definidlunk még alaptevékenységként, és mi szamit
mar a szervezet miikddtetésének. A bemutatas soran igy eldszor a szervezeti kdrnyezet €s
az alaptevékenység (vagyis az ,,iparag”) rovid leirasa tekinthetd at, majd a vizsgalat

modszertana kertil sorra.

5.1. A vizsgalatba bevont szervezetek bemutatasa

5.1.1. A vizsgalt szervezetek tagabb szervezeti kornyezete

A vizsgalatba bevont szervezetek a magyar cserkészmozgalom cserkészcsapatai. Ez
az ifjasagi mozgalom 1912 6ta létezik Magyarorszagon, de 1948-ban — vallasos alapjai
miatt — betiltasra keriilt, és helyét az uttorék vették at. A cserkészet 1989-ben, a
rendszervaltaskor alakult 0jja. Ez azt jelenti, hogy van egy jol meghatirozhaté pont,
amikor a vizsgalatba bevont szervezetek legkorabban megalakulhattak, az azéta eltelt 33
évben viszont a mozgalom cserkészcsapatainak alapitdsa, miikddése (és idonkeént

megsziinése) meglehetdsen organikusan zajlik.

A cserkészet egy vilagmozgalom, amely hivatalosan 1907-t8] szamitja fennallasat,
ekkor jelent meg ugyanis az alapitd, lord Robert Baden-Powell konyve, amely a
cserkészmodszer ¢és a cserkésznevelés modszertani leirdsat tartalmazza. A cserkészet ezen
konyv alapjan terjedt szét szerte a vilagon, és gyorsan rengeteg kovetore talalt. Jelenleg
ez a legnagyobb ifjusagi viligmozgalom, amely 172 tagszervezetet foglal magaba, tobb
mint 54 milli6 tagja van, és csak 5 orszagban nincs jelen a vilag allamai koziil. A
tagszervezeteket hivatalosan két szervezet fogja 6ssze, a World Organization of Scout
Movement (WOSM), és a World Association of Girl Guides and Girl Scouts
(WAGGGS). (Ez utobbi szervezet jelenlétének egyrészt torténelmi okai vannak, masrészt

az a nagyon is relevans oka, hogy a vilag orszagainak egy részében a lanyok nevelése
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kizarolag a fiak nevelésétdl fiiggetlenill zajlik, de legalabbis sokkal konnyebben

megvaldsithato — és kevésbé tamadott — szeparalt kdrnyezetben).

Ennek az a jelent6sége a kutatas szempontjabol, hogy a kutatott szervezetek egy nagy
haldzat tagjai, amely ugy muiikodik, mint egy franchise, és tamogatja a helyi szervezetek
mikddését: vagyis létezik egy globalis szintli szervezeti misszi6 €s vizio, illetve egy —
globalis 1éptékben — viszonylag jol meghatarozott tevékenységmodszertan, amely
aranylag jol tanulhato. A szervezeti know-how-nak nagy részét képezik az alapitd
konyvei, amelyek magat az alaptevékenységet irjak le konnyen tanulhaté és élményszerti
modon. A kutatds szempontjabol az viszont érdekes jelenség, hogy a szervezet altal
képviselt know-how aranylag kevés tamogatast ad arra nézve, hogyan érdemes a
cserkészmozgalomban a tevékenységet megszervezni, vagyis a szervezeti keretek
tekintetében nem nagyon nyilatkozik. (Ennek egy olyan eredménye is van, hogy a
kiilonb6z6 orszagokban nagy szervezeti eltérések lehetnek a cserkészcesapatok, illetve az
azokat 6sszefogd regionalis vagy orszagos szervezetek kozott.) Ezt a hidnyt a globalis és
a kontinensekre bontott szervezeti szint mostanaban igyekszik potolni (ez azonban
egyelore foként az orszagos szintet érinti), de emiatt a sajatossag miatt a helyi szervezetek
kifejezetten alkalmasak lehetnek az Onkéntesség, illetve az organikus szervezddések
tanulméanyozésara, mivel kénytelenek nagyrészt onalldan kitalalni, hogyan is kell egy

helyi cserkészcsapatot mitkddtetni.

Ez a jelenség magyarazza azt is, hogy amikor a magyar cserkészmozgalom ujraindult
1989-ben, a szervezeti kérdések megtanulasaért nem fordulhatott a globalis szinthez, igy
két forrasa volt a szervezeti know-how megszerzésére: egyrészt a még €10, a betiltas eldtti
cserkész-emlékekkel rendelkezd volt vezeték vagy cserkészek, masrészt a betiltds
kornyékén kiilfoldre menekiilt magyar cserkészvezetdk (és leszarmazottaik), a Kiilfoldi
Magyar Cserkészszovetség tagjai. Ez a kétfajta forras kétféle modon befolyasolta az
induld szervezetek know-how-jat. A Magyarorszagon ¢l6 idds cserkészek jellemzben
nem nagyon tudtak sokat a szervezetek miikodtetésérdl (mivel koruknal fogva az 6
emlékeik elsésorban résztvevdi emlékek voltak), igy Ok is foleg az alaptevékenységre
tudtak koncentralni. A Kiilfoldi Magyar Cserkészszovetségben tevékenykedd vezetdk
azonban koriilbeliil 50 éves szervezeti mitkodtetési multra tekintettek vissza, amelybdl at
is adtak jelentds tapasztalatokat, foként a vezetOképzés rendszerét az ijjaalakuld magyar

cserkészmozgalomnak. Erdekes ugyan (és meghatarozhato torténelmi gyokerei vannak
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annak), hogy miért pont ezt az elemet adtak at a leger6sebben, ez azonban nem tartozik
szorosan a kutatdshoz, €és helyhidny miatt sem érdemes ra kitérni (bar a szervezeti
utfliggdség sz&p példaja lehetne). Ez a kétféle forras azonban — az alapitdo konyveivel
(mint harmadik hozzaférheto forrassal) egyiitt — ijra raerdsitett arra, hogy az elsddleges
az alaptevékenység, a tobbi (vagyis a szervezeti kérdések) nem érdekesek; igy a
magyarorszagi cserkészmozgalom csapatai 1989 ota Gijra bejartak az organikus szervezeti
alakulas és a szervezeti tudatosodas civil utjat. Ennélfogva alkalmas esettanulmanyai

lehetnek a klasszikus civil szervezeti novekedési utnak.

A cserkészmozgalom helyi szinten kizarolag az 6nkéntességre épiil, vagyis minden
résztvevoje és vezetdje onkéntes. Orszagos, illetve az orszagos szint f616tti (kontinentalis
¢és globalis) szinteken mar gyakran létezik egy iroda, amelyben féallasban dolgozo
munkatarsak tamogatjak az onkéntesek miikodését, de az globdlis szinten is megjelend
szervezeti érték, hogy az Onkéntesség a legfontosabb erdforrds, amelyre a
cserkészmozgalom tamaszkodik. Igy a szervezet mitkodését meghatarozé legfontosabb
dontéshozo testiiletek tagjai minden Szervezeti szinten — igy kontinentalis és globalis

szinten is — onkéntesek.

A cserkészcsapatok ifjusagneveléssel foglalkoznak. A cserkészet kiildetése
(szervezeti misszidja) a kovetkezo: ,, 4 cserkészet kiildetése, hogy a cserkészfogadalmon
és a cserkésztorvényen alapulo értékrend révén hozzdjaruljon a fiatalok neveléséhez,
ezaltal segitsen egy olyan jobb vilag épitésében, ahol az ember, mint egyén, kiteljesiti
onmagat, és épito szerepet jatszik a tarsadalomban. A cserkészmozgalom onkéntesei dltal
ifjusagnevelést végez, illetve életmodellt nyujt, sajat nem-formalis nevelési modszerével,
a helyi kozosségekkel egyiittmiikodve mindenkinek, aki nyitott elveire és
cserkészkozossége életében tevékenyen részt vallal”. (A Magyar Cserkészszovetség

Alapszabalya, 2021, 4. §)
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Ezt a szervezeti misszidt az ugynevezett ,,cserkészmodszer” tdmogatja, amely a

kovetkez6 elemekbdl epul fel: 3. abra: A cserkészmodszer elemei a WOSM szerint

e cserkészfogadalom és ——

torvények
e cselekedve tanulas
e személyes fejlodés
e  kiscsoport és kiskdzosség

o felndtt tAmogatas
THE SCOUT

e jelképek keretrendszere i

e természetkdzeliség
e (mas) kozosségekhez

kapcsolddas

SUPPORT SYSTEM

Forras: The Scout Method, 2019

Ezt a mddszertant azért fontos megemliteni, mert ennek ismerete segit megérteni a
cserkészcsapatok (vagyis a helyi szervezetek) mikodését, és — még kiemeltebben — segit
elvéalasztani azokat a szervezeti szinteket vagy mitkodésbeli sajatossagokat, amelyek még
magahoz a tevékenységhez tartoznak, azoktol, amelyek mar a szervezet miikodtetéséhez

sorolhatok.

Ezeket a globalis kereteket a magyar orszdgos szintli szervezet, a Magyar
Cserkészszovetség is tovabb befolyasolja némileg, amely tovabbi regionalis (keriileti)
szintekre oszthato (ezek a regiondlis szintek sajat — Onkéntes — vezetéssel is
rendelkeznek). Ez majd a kutatds eredményeinél keriil részletesebben bemutatasra, itt
csak annyit emlitenénk meg, hogy az orszagos és regionalis szint fontos feladata a
szervezeti know-how képviselete és tovabbadasa. Ebb6l a szempontbdl nincs nagy
kiilonbség egy forprofit franchise és egy nonprofit célu szervezddés kozott: mindkét
esetben fontos cél, hogy aki vallalta a franchise ,,megvételét” ¢és helyi szintl
megvalositasat, azt a felette levo szintek igyekeznek minél hatékonyabban tamogatni és
felkésziteni erre a feladatra; egy masik fontos feladat pedig a markanév védelme, vagyis
elhataroldédas azoktol, akik nem vallaltak a szervezeti betagozodast, ,,nem fizették meg

az arat”, de mégis szeretnének valami hasonldt miikddtetni. A cél tehat nagyon hasonld,
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de a nonprofit jellegbdl fakadéan az ezt timogatd eszkoztar mar jelentds eltérésekkel
rendelkezik, amely azonban kiviil esik a jelen kutatas keretein. Azért fontos a helyi
szervezetek feletti szinteket mégis megemliteni, mert a cserkészcsapatok tanulmanyozasa
kozben ohatatlanul fel-felbukkan a regionalis, illetve az orszagos szinttel vald viszony

kérdésének sokfajta vetiilete, igy ennek a struktirdnak az ismerete segiti a megértést.
5.1.2. A vizsgalt szervezetek tevékenysége

A cserkészcsapatok tehat ifjusagneveléssel foglalkoznak. A feljebb attekintett
nonprofit besorolasi kategoriakat attekintve azt mondhatjuk réluk, hogy helyi hatokoriek,
vagyis egy-egy falu vagy telepiilés gyerekkozosségét célozzak. Megfigyelhet6 azonban,
hogy a nagyobb varosokban tobb cserkészcsapat is mitkodik, tehat egy csapatnak nem
célja, hogy egy egész varost lefedjen. Inkabb egy-egy iskolahoz, plébanidhoz vagy
pardkidhoz kotddik (esetleg tobbhoz), és ha ezek az iskoldk vagy plébanidk lefedik a
teleptilést (vagyis nincs ott masik hasonlo), akkor a cserkészcesapat is, ha pedig nem, akkor
a csapat sem tekinti magat telepiilési hatokoriinek. A tdgabb bemutatasbol kidertilt, hogy
a cserkészmozgalom vallasos, tehat a célcsoportja elsdsorban a vallasos életformahoz
kot6do csaladok gyermekei. A magyar cserkészmozgalom abbdl a szempontbol némileg
kiilonleges (a tobbi orszdgban megfigyelhetd gyakorlathoz képest), hogy ugyan vallasos
jellegti, de nincs kiilon orszagos Osszefogd szervezete a kiilonbozo felekezeteknek vagy
vallasoknak, igy a célcsoportjaba tartozik minden olyan gyermek, aki barmely vallas irant
érdeklodik (de legalabbis a vallasos életforma ellen nem latvanyosan tiltakozo csaladban
él).

Egy magyarorszagi cserkészcsapat idealis esetben ugy épiil fel, hogy egy
kiscsoportnyi (4-15 f6) azonos korosztalyt és azonos nemii gyermek tgynevezett 6rsokbe
rendezddik, amelynek miikodését egy-egy Orsvezetd iranyitja (a 4. abran zolddel jelolve).
Ezeknek az Orsoknek a tagjai allandoak, és az iskolaév ideje alatt hetente egyszer
talalkoznak egy iskolan kiviili, atlagosan 1,5-2 6ras foglalkozés erejéig. Ezeket a
foglalkozasokat nagyrészt az Grsvezeté tervezi meg, és mindenképpen 6 vezeti le. Ezeken
a talalkozokon kiviil hétvégén is zajlanak programok (kirandulasok, egyéb hétvégi
rendezvények), amelyek alapesetben csapatszintli rendezésiiek, €¢s amelyeken az Ors

egylitt vesz részt. A nyari szlinetben pedig a cserkészcsapat legnagyobb rendezvénye
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valdsul meg, egy nyari tabor, amely 7-12 napos, nomad koriilmények kozott valosul meg,

¢€s az egész csapat, vagy a csapatnak valamely nagyobb alegysége vesz részt rajta.

Az Orsoket iranyitd Orsvezetok 14 éves koruktol kezdhetik el az Orsvezetést, azt
kovetden, hogy részt vettek egy egyéves (4-5 hétvégébol és egy tiznapos nyari taborbol
allo) belso vezetdképzésen. Ebben a vezetoképzésben 14-18 éves korig lehet részt venni,
¢s a gyakorlatban is megfigyelhetd, hogy a legtobb Orsvezetd valdban 14-15 éves koraban
kezdi az Orsvezetést, €s a legtobb esetben 4-6 évig vezetik az Orsiiket (de megfigyelhetok
ennél tovabbi, 10-12 évig egyiitt marado Orsok is). Az Orsvezetok jelenléte ezen kutatas
szempontjabol fontos anomalia, ugyanis a szervezet Oket mar vezetdének hivja és
vezetoként ismeri el, de a tevékenységiik gyakorlatilag a szervezet alaptevékenységének
megvalositdsa. Ezzel péarhuzamosan késobb latni fogjuk, hogy a szervezeti
mikodtetésben 6k — szerencsés esetben —nem vesznek részt (vagy legalabbis nem vezetdi
szerepben vesznek részt), emiatt a tovabbiakban az 6rsvezetdket ,,0nkéntesnek” fogom
hivni, mint olyan szerepldket, akik mar nem a klasszikus alaptevékenység ,,fogyasztoi”,
vagyis nem résztvevok, de még nem — vagy nem elsOsorban — a szervezet miikodtetoi,
hanem 06k felelnek meg a leginkdbb annak a funkcionak, amelyet mas civil szervezetek a
szervezet mikodésébe bevont dnkéntesek (de nem vezetdi funkcidkat ellatd onkéntesek)

segitségével valdsitanak meg.

Az OrsvezetOknek (kamasz mivoltukbol fakaddan is) sziikségiik van nevelési és
modszertani hattértamogatasra, valamint egy felndtt vezetd kisérése. Emiatt a jellemzd
gyakorlat az, hogy 3-4 — idealis esetben azonos korosztalyu és azonos nemi — Ors egy
rajba rendezddik Gssze, amelynek €lén egy rajvezet6 all (a 4. abran sargaval jelolve). A
rajvezetOk 18 ¢évnél idésebb vezetdk, akik részt vettek egy szintén egy éves
vezetoképzésen (belsd nevén segédtisztképzésen). Ez a vezetdképzes szintén 4-5 képzési
hétvégébdl és egy tiznapos taborbol all, és mar nem csak az alaptevékenységhez
kapcsolddo tudast €s jartassagot ad at (noha még mindig az van tulsulyban), hanem a
szervezetek miikodtetéséhez kapcsolodo alapszintli ismereteket is. A megfigyelhetd
gyakorlat az, hogy a felnovekvd cserkészek (legtobbszor mar drsvezetdi képesitéssel és
gyakorlattal rendelkezve) valoban elvégzik ezt a képzést 18-19 évesen, vagyis a
cserkészcsapatok szervezeti vezetoi elég fiatalok, atlagosan 19-23 évesek. (A kutatési
eredmények soran ennek, illetve az ettdl valo eltéréseknek latni fogjuk majd a

jelentdségét.)
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A kiilonbdz6 rajokat végiil egy (a felnétt tagok altal megvalasztott) csapatparancsnok
fogja Ossze, aki a hivatalos vezetSje a cserkészcsapatnak. O a gyakorlatban a
rajvezetokkel szorosan egyiittmiikddve végzi a feladatat, illetve a tevékenységét tovabbi
—nem rajvezetd beosztast — vezetok is segithetik (a 4. dbran sargaval jel6lve a parancsnok
mellett). A kutatas késobbi részeiben a rajvezetOket, a csapatparancsnokot, illetve a
tovabbi, szervezeti vezetdi beosztasban Onkénteskedd vezetoket hivom ,,vezetoknek”,

mig az OrsvezetOket, illetve a csapatszintet tamogatd, de nem szervezeti vezetdi

4. abra: A cserkészcsapatok altalanos felépitése
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Forras: sajat szerkesztés

beosztasban tevékenykedé tagokat ,,0nkénteseknek” nevezem. A csapatparancsnoknak a
legutobbi idokig nem volt kiilon vezet6képzése, €s kiilon elvart képesitése sem, illetve a
jellemzd gyakorlat azt mutatja, hogy ugyanabba a korosztalyba tartozik, mint a
rajvezetOk, tehat a csapatok parancsnokai 18-23 évesek (ennek részletesebb bemutatasara

szintén visszatériink majd a kutatasi eredmények soran).

Osszességében ilyen egy miikodd cserkészesapat elméleti felépitése. A kutatdsbol
kideriil majd azonban, hogy egy cserkészcsapat a gyakorlatban tobbféle format feldlthet,
mire eddig a felépitésig eljut — a legnagyobb cserkészcsapatok pedig mar meghaladjak

ezt a struktarat.
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fgy miikodnek tehat a vizsgalatba bevont szervezetek. Elény6s vonasuk, hogy az
azonos ,,iparag” lehetdvé teszi az 6sszehasonlitast, illetve ezaltal jobban lathatova valnak
a koztiik levo kiilonbségek, mivel az eltérd tevékenységgel ezeket nem lehet indokolni.
Fontos jellemzdjiik az onkéntesség, amely lehetdvé teszi a tisztan erre épiild szervezetek
tanulmanyozasat, illetve — az utolsé ndvekedési szakaszokban — a professzionalitas
megjelenésének tanulmanyozasat is. Tovabbi eldnyilik, hogy mivel a szervezeti
miikédésen kevés volt a fokusz az elmult 30 évben, és a vezetoképzések is elsésorban az
alaptevékenység atadasara koncentraltak, igy a szervezetek alkalmasak arra, hogy a
szervezeti egyiittmiikodés organikusan kialakuldé formait és ezeknek a formaknak a

valtozasait tanulmanyozhassuk a szervezeti novekedés — nonprofit — utjan.
5.1.3. Id6dimenzid: szervezeti novekedés és utdédlas ritmusa

A cserkészcsapatok alaptevékenysége a szervezeti ndvekedés ritmusat is befolyésolja
valamelyest, ezt a hatast emiatt érdemes elkiilonitve is tudatositani. A cserkészet nevelési
programja 6-23 éves korig tart, eddig tekinti a szervezet célcsoportjanak a résztvevoket,
ebbe a savba esd életszakaszokra kinal nevelési programot. (Ez nem azt jelenti, hogy
feln6ttként nem lehet részt venni @ mozgalomban, de az mas jellegii szolgaltatascsomagot
jelent.) Ezt arnyalja az a szervezeti sajatossag, hogy 14 éves korukban a résztvevé
gyerekeknek lehetdségiik van bevont onkéntessé, 18 éves korukban pedig szervezeti
vezetdveé valni. Az ehhez sziikséges vezetoképzeések pedig egy évesek. Tovabbi kiilsd
adottsag, hogy a gyerekekhez kapcsolodé alaptevékenység miatt a tevékenység ritmusa
az iskolaévhez kapcsolodik. Ehhez kapcsolodoan az 0j vezetdk is mindig szeptemberben
jelennek meg a csapatokban, €s a vezetdvaltdsok a szervezeti egységek élén (raj- vagy
csapatszinten) is az évkezdéshez kotddnek. Az ifjusagi jellegl szervezetbdl pedig az a
kiilsd adottsag kovetkezik, hogy a vezetdk nagyjabol a munkakezdésiik kornyékén
abbahagyjak az aktiv tevékenységet (csapatszinten legaldbbis), igy a szervezeti kultura
fontos — és sok ponton megfigyelhetd — része az erre valo felkésziilés, és a csapat hossza
tava jovojének biztositasa; ennek egyik legkiemelkeddbb eszkoze az utddlas (és az

utodlastervezés) fontossaganak hangsulyozasa.

Ezekbdl az adottsagokbdl egy olyan ritmus kovetkezik, amely szdmokkal aranylag
jol meghatarozhat6. Egy 1j dnkéntes-generacio kinevelése nagyjabol 4 év, és ez a 4 éves

,reprodukcios rata” sok mas ponton is megfigyelheté a szervezetben. Az onkéntesek
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alapesetben 4 évig vezetik a gyerekcsoportjukat (hiszen ekkor leérettségiznek, €s sok
esetben varost valtanak a tovabbtanulashoz), a szervezeti vezetdk nagyjabol 4 évig
vezetik a csapatot vagy a rajukat (mivel ennek kornyékén befejezik a fels6foku
tanulmanyaikat). Ha a vezetéképzésben valamilyen 0j dolgot kezdenek tanitani, annak 4
év mulva valik érzékelhetéen bedgyazotta az eredménye (hiszen 4 év mulva jonnek
el6szor olyan résztvevok a vezetéképzésbe, akiket mar olyan onkéntesek vezettek, akik
mar az adott ujdonsagot megtanultdk a vezet6képzésben). Ez a 4 év gyakran
megfigyelheté a szervezeti kulturaban tiizenet szintjén is, mint egy-egy szolgalat
vallalasanak idedlis iddtartama. Mivel azonban az utdbbi években az egyetemi oktatas
megvaltozott, és megfigyelhetd a fiatalok talterhelddése (féleg azoké a fiataloké, akik
hajlamosak vezetdi szolgdlatot vallalni), ez a 4 év az utébbi 5-6 évben a szervezeten beliil
inkdbb 3 évre redukalodott a szervezeti vezetés szintjén. Ettdl fliggetleniil a szervezeti
novekedési Ut ezekben a ,,négyévekben”, illetve a négy év tobbszordseiben azonosithato,
vagyis az Ujjaalakulas ota eltelt 33 év lehetové teszi (legfeljebb) 8 szervezeti ciklus

megfigyelését az egyes cserkészcsapatokban.

5.2. A vizsgalat médszertana

5.2.1. Adatforrasok

A kutatast harom f6 adatforrasra alapozva végeztem el.

Az elsd egy rendelkezésre 4ll6 adatbazis, amely 1991 ota tartalmazza a
cserkészcsapatok létszamadatait. Ez az adatbazis a csapatok évenként elvégzett
adatszolgaltatasabol jott l1étre, amelynek sordn bekiildték az orszagos kozpontnak a
tagjaik létszamat. Ez dsszesen 617 szervezet adatait tartalmazza, amelybdl 418 megsziint
szervezet, 199 pedig ma is miikodik. Ennek az adatforrasnak nagy eldnye a megsziint
csapatok létszamadatai, hiszen a kutatasok olykor azzal a problémaval kiizdenek, hogy
csak olyan szervezeteket tudnak vizsgalni, amelyek léteznek, igy a teljes szervezeti
¢letciklus, illetve a kockazatos pontok tanulmanyozasa sziikségszertien korlatokba

utkozik.

A létszamra vonatkozd adatbazisnak tovabbi nagy eldnye, hogy egy ilyen szervezet

esetén, mint egy cserkészcsapat, a létszdm konnyedén belathatéan tekinthetd
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eredményvaltozonak is, illetve a szervezet sikerességének jo (és egyben nagyjabol
egyetlen konnyen mérhetd) indikatora. fgy tehat a létszam-adatokat vizsgalva jo
alapfeltevés, hogy a létszamnovekedés valamilyen jo gyakorlat, a 1étszamcsokkenés
pedig valamilyen probléma kdvetkezménye. (Nem kell tehat az oksagi viszonyok

meghatarozasan toprengentink.)

Ebbdl az adatbazisbol panel adatokhoz jutottam, amelynek — mint adattipusnak —
fontos sajatossaga, hogy a keresztmetszeti és az idésoros sajatossag egyszerre van jelen
az adatbazisban, vagyis minden egyes keresztmetszeti egységrél (jelen esetben
cserkészcsapatrol) rendelkezésre all egy idosor. Ennek a konkrét adatbazisnak van egy
olyan sajatossaga is, hogy ezek az idésorok nem egyforma hosszaak, mivel a megfigyelt

egységek egyrészt nem ugyanakkor alakultak, masrészt nem egyszerre sziintek meg.

Ez az adatbazis 2011-t6l kiegésziilt egy elektronikus tagnyilvantartd rendszerrel,
amelybe a cserkészcsapatok személyekre lebontva fel tudjak tdlteni a tagjaik adatait az
éves adatszolgaltatashoz. Ez egyrészt jelentésen megkonnyitette az éves
adatszolgaltatast, masrészt az azdta eltelt 1d6t tekintve részletesebb elemzésekre is
alkalmas, mivel szerepelnek benne példaul a vezet6i megbizatasok, a vezetdk életkora
vagy a teljes résztvevoi korfa is. Az adatbazis ezen részét elsdsorban azokhoz a
vizsgalatokhoz hasznaltam, amelyeken keresztiil egy vagy két szervezeti ciklust (tehat 4
vagy 8 évet), és az ennyi id0 alatt bekovetkezett valtozasokat tanulmanyoztam. Az
eredmények bemutatdsandl idoénként az is el6fordult, hogy wvalamely jelenséget
megnéztem a teljes idétartamra (1991-t61 kezd6déen), illetve az elmult 8 évre (tehat két
szervezeti ciklusra) vonatkozoan is; mivel ez utobbi idétartamra nem csak a 1étszamrol,

hanem az azt alatdmasztd tovabbi jelenségekrol is vannak adataink.

A masodik adatforrdsom egy olyan adatbazis, amely a szervezeti vezetOképzés
résztvevOit tartalmazza 2011-t6l kezdddden, szintén az egyes szervezetekhez
hozzékapcsolhatéan. Igy lehetévé valt az a vizsgélat, amely azt elemzi, hogyan hat az 1
vezetfk (és ezen keresztil a tudasinjekcid) érkezése az adott szervezet

eredményességének novekedésére (vagyis esetiinkben a 1étszam novekedésére).

A harmadik adatforrasom egy teljeskort szakértdi lekérdezés, amelyet 2021-ben
végeztem el, és 377 szervezetre nézve tartalmaz szervezeti informaciokat. A lekérdezést
interjuk formdjaban végeztem, egy elére megfogalmazott kérdéssor alapjan. A kérdéssor
célja annak vizsgéalata volt, hogy a kiilonbozé ndvekedési szakaszokban levd
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cserkészcsapatok szervezeti miikodésére milyen jelenségek jellemzdek. Az
interjualanyok olyan belsé munkatarsak voltak, akiknek 2017 és 2021 kozott — egy nagy
EFOP-palyazat részeként — az volt a munkakorikk, hogy rendszeresen tartsak a
kapcsolatot a cserkészcsapatokkal, és kiilsé mentorként legyenek jelen a cserkészcsapat
koriil. A vizsgalatot azért végeztem 2021-ben, hogy akkor gylijtsem Ossze az adatokat,
amikor az érintett munkatarsak a legtobbet tudnak a csapatokrdl (vagyis a tdvozasuk
elott). Egy-egy munkatarsnak legalabb 10 cserkészcsapata volt, amellyel kapcsolatot
tartott, és az egyiittmikodés jellege széles skalan mozgott: a rendszeres beszélgetéstol
odaig, hogy adott cserkészcsapat vezetdjével a 4 év alatt egyaltalan nem sikeriilt felvenni
a kapcsolatot. Ennek a lekérdezésnek részei voltak a magyarorszagi, illetve a hataron tuli
magyar cserkészszovetségekbe tartozo cserkészcsapatok is. Mivel azonban a hataron tuli
magyar cserkészcsapatok jelentdsen mas kiilsé kornyezetben miikodnek (amely
befolyasolja a novekedést is, és igy torzitja az eredményeket), igy végiil ugy dontottem,
hogy a hatasok tisztabb elkiilonithetdsége érdekében jelen kutatdshoz csak a
magyarorszagi 199 szervezet adatait hasznalom fel; a hataron tuli szervezetek adatai egy

masik — 6sszehasonlitd — kutatas részei lehetnek majd.
5.2.2. Adatok jellege és felhasznalt médszerek

A kutatas haromféle adatforrasabol kovetkezOen az adatok tobbféle jellegliek,
amelynek 0sszekotése kiilon kérdéseket vet fel. A masik fontos szempontom az volt, hogy
a kutatasi kérdésekhez, illetve a vizsgalat céljahoz elsésorban az adatok részletesebb,
kategéridkra bontott, leird tanulmédnyozédsa volt fontos — az adatok magas szintll
aggregalasa ugyan bizonyos esetekben lehetséges lett volna, de benne lenne az a
kockazat, hogy a ttlzott absztrakcio ebben az esetben a gyakorlati felhasznalhatosag ellen
hatna. fgy a cél az volt, hogy az adatokat statisztikailag megfelelé gondossaggal kezelve,
az adatok jellemzOihez illeszkedd, adekvat modszereket alkalmazva, statisztikailag is
alatdmasztott, de a leird és mindségi ismérvek jellegét megtartd kovetkeztetésekhez

juthassak.

A létszdmadatbazisbodl aranylag tisztanak tekinthetd, idésoros, skala tipust adatként
kezelhet6é adatsorokhoz jutottam, amelyek panel adatként is kezelhetéek (tehat van egy
1ddre vonatkozo és keresztmetszeti dimenzidjuk is). Ugyanakkor fontos korlatja ennek az

adatszerkezetnek, hogy az egyes id6ésorok nem egyforma hosszuak.
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A szervezeti vezetOképzések résztvevoinek adatbazisabol szintén hasonld adatok
érkeztek, noha csak az elmult 8 évre vonatkozoan. Ezek ugyanakkor alkalmasak voltak
arra, hogy kvantitativ vizsgalati moédszerekkel tanulmanyozzam a vezetok jelenlétének a
létszamra gyakorolt hatasat, illetve a tudasinjekcio (vagyis az uj vezetok érkezésének) a
1étszamra gyakorolt hatdsat. Ehhez a leird statisztikai eszk6zokon tal (mint az adatok
keresztmetszeti aggregalasa) korrelacids viszonyszdmokat, illeszkedésvizsgélatot (két
eloszlas Gsszehasonlitasara) és a regressziodanalizis modszerét hasznaltam fel (Pintér —

Rappai, 2007).

Az interjuk feldolgozasa soran az ott 1étrejové mindségi adathalmaz feldolgozasahoz
a tartalomelemzés modszertanat hasznaltam. Ennek sordn az interjukban elhangzo6 egyedi
jelenségeket atkodoltam, majd a kodolt ismérvekre vonatkozdan vizsgaltam azok
egyiittes el6fordulasat ill. gyakorisagainak valtozasat (Krippendorff, 1995). A
kapcsolatvizsgélat igazoldsdhoz ebben az esetben khi-négyzet probat alkalmaztam,
hiszen az ismérvek mindségi jellegébdl fakadoan a korrelacidanalizis nem lett volna
alkalmazhat6. A tartalomelemzés és az arra épiil6 modszerek soran annak feltarasa volt a
célom, hogy megtudjam, milyen szervezeti jelenségek azonosithatok az egyek
cserkészcsapatok mitkodésében, illetve hogy ezek a jelenségek az adott szakaszban levé

szervezetekben mennyire jellemzden jelennek meg.
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6. A KUTATAS EREDMENYEINEK BEMUTATASA

A kovetkezd fejezet a kutatds részletes eredményeinek leirdsat tartalmazza. Az

ismertetd soran a kovetkezok voltak a célok:

Mivel a szakirodalomban olvashatdo leirasok sok esetben (a keretek
meghatarozottsiga miatt) elnagyoltak vagy egy-két szempontra koncentraltak,
kifejezetten célom volt egy részletesebb, atfogobb leirast adni a szervezeti €letciklus
egyes szakaszair6l. A szakirodalmi rovid 0sszefoglaloknak azok a hatranyai, hogy (a
rovidség, illetve a kényszerii nagyfoku altalanositas miatt) kevéssé alkalmasak arra, hogy
egy adott szervezetet segiteni tudjanak a jelen idejii 6ndiagndzisra — inkabb csak az
utélagos interpretaciora hasznalhatok. Emiatt viszont korlatozott a hasznalhatésaguk a
menedzsment-gyakorlatban, amikor a szervezeti vezetés a kovetkezd stratégiai szintii
Iépéseit mérlegeli (vagy akdr a szervezet aktudlis egyensulytalansdgainak javitasaval
foglalkozik). Egy részletesebb, atfogdbb leirasnak fontos elénye lehet, hogy ezen a
modon konnyebben beazonosithato a szervezet szamara, hogy melyik szakaszban tart, és
kevésbé mulik ez azon, hogy a szervezet vezetdi ugyanazt a két-harom szempontot
tekintik-e hangstulyosnak, mint az aktualis cikk szerzdje. Tovabbi elény, hogy a bévebb
leirds lehetOséget ad a gyakorlati alkalmazasban hasznos, eléremutatd 1épések
bemutatasara nemcsak a szemléletmadd vagy a stratégiai fokusz, hanem a felhasznalhato

eszkozok szintjén is.

A szohasznalat teriiletén fontos elérebocsatani, hogy a tovabbiakban hogyan érdemes
értelmezni a ,termék”™, a ,,szolgaltatds” ¢€s a ,tevékenység” szavakat. Ha a ,termék”
legszélesebb kor jelentéstartalmat hasznaljuk (Rekettye, 2018), akkor a tovabbiakban is
joggal hasznalhato6 lenne ez a sz6. Mivel azonban a nonprofit (és féleg azon beliil a civil)
szervezetek jO része inkabb szolgaltatast végez (a klasszikus termékgyartashoz képest),
igy egyszeriibbnek tiint ezt a szot hasznalni, annak ellenére, hogy a tg értelemben vett
termékdefinicid a szerzd szerint pontosabbnak tlint azon ,,csomag” lefedésére, amely
tevékenységkort, funkciot, élményt, fejlddést, motivaciot a szervezet valdjaban nyujt a
szolgaltatasain keresztiil. A ,tevékenység” kifejezést pedig az alabbiakban a
szolgaltatdscsomag egyes részeinek jeloléseként érdemes értelmezni, az tehat egy fokkal

szlikebb ¢és konkrétabb jelentéstartalommal rendelkezik, mint a szolgaltatas: azokat a
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konkrét és megfigyelhetd cselekvéseket jelenti, amelyekben a szolgaltatas megjelenik (és

nem tartalmazza azok élmény-, kapcsolati-, motivacios és egy¢€b tartalmait).

6.1. Els6 szakasz: Tevékenységkiépitoé szervezetek

Egy 1) tevékenység, szolgaltatas vagy termék kialakitasdnak megalmodasa,
megsziiletése és elkezdése, illetve ennek a folyamatnak a leirasa aranylag sok helyen
megtalalhato a szakirodalomban — noha még ezekre a leirasokra is igaz, hogy nem teljes
kortiek, hanem egymast kiegészitoek, attdl fliggden, hogy a szerzok éppen milyen
szemszOgbol vizsgaljadk a jelenséget. Egy atfogd bemutatdsnak tehat itt is van
relevanciaja, de mivel — a szerz6 megitélése szerint — ismertebb jelenségrol beszEliink, a

leiras célja elsdsorban a nonprofit jellegb6l fakado sajatossagok kiemelése.

A vizsgalt szervezetek kozos jellemzdje, hogy a teljes 1étszamuk 20 {6 alatt van. Ez
azt jelenti, hogy a szolgaltatasban (vagyis az ifjusagneveld tevékenységben) egy-két
gyermekcsoport vesz részt, és kozvetleniil az alapitd vezetd altal torténik (6 vezeti a
foglalkozasokat, ¢s minden talalkozason jelen van). Az alapitd vezetének lehet néhany
felnott tarsa, aki csatlakozik a vezetéshez, de a legjellemzdbb az, hogy ez nem tobb, mint
egy ember: gyakran a hazastars, vagy valamely kozeli munkatars, példaul tanar-kolléga
vagy a plébanian egy munkatars. A vizsgalt szervezetre jellemzd, hogy az alapit6 vezetok
1ddsebbek, hatarozottan felndtt kortiak (sajat gyermekekkel vagy akar mar unokakkal
rendelkeznek). Ezt azért érdemes kiemelni, mert eltér a vizsgalt szervezetek ifjiisagi
jellegétdl (vagyis attol, hogy a vezetdi is fiatalok — ahogy ez a késébbi szakaszokban majd

jobban megjelenik).
6.1.1. Az otlet és az alapité

Az otlet szerepe a szervezet sziiletésében — a szakirodalmakkal egybehangzoan is —
elvitathatatlan (Gupta — Chin, 1993; Smith et al., 1985; Belka, 2019). A f6 kérdés minden

esetben az, hogy mi az az igény, amelyre valaszul a szervezet létrejott?

A kiils6 kornyezet szerepe az otlet 1étrejottében a civil szervezetek esetében eltérd
lehet a forprofit szervezetekétdl. Piaci cég esetében a kérdés az, van-e valodi igény arra a
termékre vagy szolgaltatasra, ami kialakul az 6tletbdl; egy ponton tul pedig az is kérdés

lesz, hogy ez a valodi igény atvalthato-e fizetoképes keresletre (Galbraith, 1982). A civil
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szervezetek esetén az igény megjelenése gyakran nem valamilyen tobbletként, hanem
hianyként jelenik meg. Példaul hogy leromlott a jatszotér, ahol a szomszédsag gyermekei
jatszani tudnanak; hogy a falu egyik lakojat elkezdi zavarni, hogy nincs mindségi
kozosség a gyermekei szamara, igy egész nap ,,az utcan 1ognak” ellendrizetlen
koriilmények kozott; hogy az iskolai oktatds mindsége kivannivalot hagy maga utan;
hogy a varosban megtalalhato egyetemi kar oktatasmodszertani szinvonala érzékelhetéen
elavult; hogy a Kkiilteriiletek utcain nincsen csatornazas stb. Ezekre a hianyokra
elégedetlenség lehet a valasz. Ha pedig ez az elégedetlenség elegendden zavard, akkor az
elégedetlenséget megéld személy kétféle megoldast kereshet. Egyénit (példaul masik
iskolat valaszt a gyermeke szamadra, elkoltdzik a csatornazatlan teriiletrdl, a sajat kertjébe
vesz egy hintat a jatszotér helyett stb.); vagy pedig donthet az aktiv cselekvés, javitas
mellett is, amelyt6l nem csak neki egyediil lesz jobb, hanem masoknak is — vagyis 1éphet

a kozosségi cselekvés iranyaba.

Ebbdl a folyamatbol az latszik, hogy a civil szervezetek 1étrejotte koriil fontos hatast
gyakorol a kornyezet, illetve az a jelenség, hogy van egy egyre inkabb ndvekvd
elégedetlenség, amelyre azonban helyi szerepldk, az elérhetd intézmények vagy egyéb
szolgaltatasok nem adnak valaszt (Kimberly, 1979). Ez a hianymotivaci6 azért fontos,
mert ez lehet az a faktor, amibdl a civil szervezet stratégiai célja, meggy6zddései és

kezdeti energidja (az ligy melletti elkotelezettség) fakadnak.

A kutatds nagyrészt olyan szervezeteket vizsgalt, amelyek mar miikddnek, igy az a
kérdés, hogy hogyan lesz az 6tletb6]l megvalositas, csak a szervezetek visszatekintésein
keresztiil jelent meg, illetve azon néhany szervezet mintajan keresztiil, amelyek ,,éppen
sziiletdben vannak” — ennek a folyamatnak a célzott vizsgalata azonban egy kiilon kutatas
témaja is lehetne. Az érzékelheté hiany és az ebbdl fakadoan az iigy melletti erds
elkotelez0dés azonban megfigyelhetd a vizsgalt szervezeteknél is. Ez a szempont pedig

atvisz az alapit6 személyének kérdésére.

Ahhoz, hogy az ember egy 1j ligy mell¢ tudjon allni — rdadasul egyediil, vagy egy-
két tarssal —, specialis tulajdonsagpalettaval kell rendelkeznie, amelyet a szakirodalom a
vallalkozoi 1éttel, a vallalkozasi képességekkel kapcsolatban vizsgal (Scott — Bruce,
1987). Civil szervezet 1étrehozasahoz a kutatasi eredmények alapjan némileg arnyalddik
a kép. Mindazonaltal a vizsgalatba bevont, az elsé szakaszban levo (tehat az alapitok altal

vezetett) szervezeteknél a kovetkezOk voltak megfigyelhetdk az alapitokra vonatkozdan:
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o Idés(ebb) életkor: Jellemzden 40 év felett, mivel a leggyakrabb motivaciod
a sajat gyerekek vagy az unokak szamara biztositandd kozosség volt. Masik
jellemzd motivacio az értékes kozosség teremtése a telepiilés gyermekeinek
szamara (ez gyakrabban jelent meg kisebb kozosségek, példaul falvak esetében,
amikor a gyerekek ,,lathatobbak™ és ismerdsebbek a felndttek szamara).

o Eros elkotelezodési képesség: az alapitok képesek €s hajlandok voltak
tobbéves elkdtelezodést vallalni az ligy mellett (és ezt az életmddjuk és
¢letallapotuk is lehetové tette).

o Elszantsag és céltudatossag: az alapité képes volt egy olyan jovoképet
megfogalmazni (elsdsorban magénak), amely felé kitartdéan tevékenykedhet.

o Tanulasi képesség: a vizsgalatba bevont szervezeteknek van egy erds
know-how-ja, és a franchise-jelleg miatt ezt a know-how-t meg kell tanulni. A
formalis képzéseken azonban csak egy részét lehet elsajatitani ennek a know-how-
nak (az idObeli és a térbeli korlatok miatt). A képzésekkel valo talalkozasban
azonban mar szelekcios tényezok is megjelentek a franchise-t birtokl6 oldalrol. A
bevont szervezeteknél igy fontos kérdésnek bizonyult, mennyire hozzailleszthet
ez a megtanulandd know-how az alapité onkéntes eredeti jovoképéhez. Ha ez a
kettd nagyon eltért egymastol, akkor — a mérési adatok alapjan — az eredeti
jovokép ,nyert”. Ez viszont akadalyozta a know-how sikeres elsajatitasat,
egyuttal bekorlatozta azt is, hogy a megalakuld szervezet mennyire tudott

elkezdeni novekedni.
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o Szovetségesek keresésének képessége: egy civil szervezet esetében ez
kulcskérdésnek latszik, mert ambivalenciat hordoz magaban. Ahhoz, hogy az
ember (Onkéntesen) valami ujba kezdjen, sziikségesnek latszik valamennyi
elszantsag, amit egyesek akar makacssagnak is nevezhetnének. Ez ugyanakkor
nem feltétleniil olyan tulajdonsag, amely konnyl egyiittmikodést tenne lehetové
masok szamara az alapitd vezetovel. Ahhoz viszont, hogy a szervezet novelni
tudja tevékenységét (és ezzel hatékonysagat), sziikség van tovabbi onkéntesek
bevonasara. A mérési adatok azt mutatjak, hogy a ndovekedés a kovetkezén mult:
Ahol az alapito vezetd 3-4 felndttnél tobb, a know-how birtokaban levd vezetot
tudott maga mellé allitani (vagy amiatt, hogy 6k eleve rendelkeztek ezzel, vagy
ugy, hogy igen gyors iitemben elvégezték a képzéseket), az a szervezet gyorsan
athaladt az els6 szakaszon. Ahol azonban az alapit6 legfeljebb egy tovabbi embert
tudott maga mellé allitani — vagy tobbet, de azok nem kaptak képzést — ott a
megalakult szervezet benne maradt ebben az elsd szakaszban, akar igen hossza

id6re, akar 10-20 évre is.

5. abra: Atlagos létszamnoévekedés a bevonni tudott szovetségesek fiiggvényében
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6.1.2. Szolgaltatashoz valé viszony

Miutan az a dontés megsziiletett, hogy az 6tletbdl megvalositas lesz, a friss szervezet
a tevékenységein keresztiil tulajdonképpen azt probalgatja, hogy az Gtlete egyaltalan
életképes-e vagy nem (Lippitt — Smith, 1967). A 6 kérdés pedig az, hogy konkrétan mi
az a szolgaltatas, ami az eredeti Gtletben benne foglaltatik: mettdl meddig tart, mik a
kifejezddései, hogyan lehet megvalositani. Ez a kérdés ebben a szakaszban konkrét
tevékenységeken keresztiil jelenik meg: ha fel akarunk épiteni egy jatszoteret, milyen
konkrét épitmények lesznek benne? Ha egy Onképzd kort akarunk alakitani, milyen
gyakran talalkozunk és mik lesznek az egyes talalkozasok tartalmai? Ha rendszeresen
ételosztast szeretnénk szervezni, hogy fognak kinézni azok a konkrét keretek, amelyek
mentén ez a tevékenység megvalosul? A konkrét tevékenységek egyuttal ,,realitasprobak”™
is. Az érintettek visszajelzései alapjan kideriil, mi megvalosithato, mire van igény, milyen
gyakorisaggal miikodik a szolgaltatas, mi szolgalja az eredeti tigyet — ez pedig visszahat

az eredeti jovoképre, és azt egyre jobban tudatositja.

Az interjuk eredményei alapjan azonban fontos kérdés, hogy az alapitd vezetd
mennyire figyel oda a visszajelzésekre. Mivel a szoltaltatdshoz nem feltétleniil kell forras
(legalabbis rovid tavon), és az ,,iigy” gyakran valami olyan, ami valtozast kivan meg a
sziikebb vagy tdgabb kdrnyezettdl, emiatt a negativ, meg-nem-értést sugarzo, ellenkezést
kifejez6 visszajelzések természetesek (Kimberly, 1979). igy nehéz kivalogatni, hogy a
visszajelzések meddig az jdonsdgnak szolo tiltakozéas természetes kifejezddései, és
mikor jelzik azt, hogy a jovOkép, amelyet az alapitd képvisel, nem vonzd, nem lehet hozza

kapcsolddni, megvalosithatatlan, vagy rossz a valasztott eszkoztar.
6.1.3. Vezetés és onkéntesmenedzsment

Az els6 szakaszban az Onkéntesmenedzsmentrél (formalis szinten) nem
beszélhetiink. A vezetés vagy egy-két ember viszonyabol all, vagy a tobb ember kozti
viszony teljesen informalis. Az egyiittmiikodés modjat a személyes kapcsolatok
hatdrozzak meg (barati vagy hazastarsi kapcsolatok); a tevékenység ritmusat az egyéni
¢letritmusok (mennyi fér bele a szabadiddbe); a munkamegosztas teljesen informalis (€S
nem feltétleniil tudatos). Megfigyelhetéek akar megfeszitett, intenziv, szamolatlan
mennyiségli munkadraval teli szakaszok (példaul egy intenziv hétvége, amikor hajnaltol

késo estig tart egy taladlkozd vagy egy rendezvény, amire rdadasul egy ugyanilyen hosszi
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nap az eldkésziilet), ugyanakkor teljes sziinetek is (akar tobb hét vagy tobb hoénap) a
tevékenységben (Lippitt — Smith, 1967). A vizsgalatba bevont szervezeteknél
megfigyelheté jellemzdk ebben a tekintetben teljesen Osszecsengenek az indulo

vallalkozasok leirasaval a vonatkozo forrasokban.

A tevékenység célorientalt és projektszerli: egy-egy rendezvényre vald késziiletet
(példaul egy ételosztd alkalom) a hatarid6 (tehat a rendezvény) hataroz meg, és nem az a
kérdés, hogy mennyi munkadra van ra, hanem hogy a szervezet tagjai mit szeretnének ott
latni — ehhez mérten dolgoznak az eldkésziileteken. A kényszeritd kereteket nem a
munkadrak adjdk meg (hiszen dnkéntes tevékenységrdl beszéliink), hanem az egyéni élet
egyéb koriilményei, vagyis a csalad, illetve a munkahely altal meghatarozott keretek,

amik altal meghagyott ,,maradék” idében lehet az 6nkéntes tevékenységgel foglalkozni.

A beletett munkamennyiség ¢és a feladatok ritmusanak legfontosabb meghatarozdja
az interjuk eredményei szerint a Kapacitashiany. Egy feladat vagy folyamat addig tart,
amig van ra er6 és figyelem. Ha az elveszik utkdzben, akkor a feladatmegvaldsitas elakad.
A szamonkérhetdség egyaltalan nem jellemzd, a rendszerességre is csak torekvések
vannak, de az élet egyéb teriileteihez vald alkalmazkodas elsébbséget élvez — hiszen ez
»csak” egy oOnkéntes tevékenység. Az alaptevékenység mindségi standardjai nem
kialakultak, igy probalkozas Utjan gyakoroljak be a szervezet 6nkéntesei, hogy egy-egy
konkrét alkalom, taldlkoz6 vagy foglalkozas mikor elég mindségi, akar a tartalmat, akar
a korlilményeit illetden. Ugyanez igaz az egyiittm{ikodés formaira is, amikre szintén nem
a megbizhatosag vagy a kiszamithaté mikodés jellemzd, hanem az informalitas és a

személyes jo kapcsolat.

A vezetési stilus személyes, noha egy (és pontosan egy) kimondott alapitd vagy
vezetd (a szervezeti keretek miatt) muszaj, hogy legyen, igy a felhatalmazott vezetd
megvan. A vizsgalt szervezetekben ez egyértelmi hierarchiat is jelent: ez azonban nem
elsésorban az utasitaskiadas jogaban jelenik meg (sok esetben nincs kinek utasitdsokat
adni), hanem a végso felelésségvallalasban. Emiatt a dontéshozo szerep is kijelolddik,
hiszen megalapozottan vonhatja magahoz a dontési jogkdrt az, akinek végiil a dontés

feleldsségét is viselnie kell.

Az Onkéntesmenedzsment kiemelt terlilete az Onkéntesek képzése, illetve egy
magasabb szinten a(z 6nkéntes vagy foallast) vezetok képzése. Mint mar korabban is
emlitésre keriilt, a vizsgalt szervezetek kore ebbdl a szempontbol specidlis, ugyanis az
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alaptevékenység ellatasahoz eleve vezetokre (6rsvezetdkre) van sziikség. Emiatt a
szervezet alapfoki  vezetOképzését (az OrsvezetOk képzését) a  szervezet
alaptevékenységéhez soroljuk, hiszen ott elsdésorban azt gyakorolja be egy 6nkéntes, hogy
,mit is kell csinalni a gyerekekkel az 6rsomben”, ami a szervezet alaptevékenysége.
Kiilonleges specialitas (ami a szervezet tevékenységébdl fakad), hogy ehhez mar
Onmagaban is sziikségesek vezetdi tudas- és jartassag-elemek, de ettdl most az
egyszeriiség kedvéért eltekintiink. A kozépfoku vezetOképzést (segédtisztképzes)
tekintjiik valoban (a szervezet bels6 miikddése szempontjabdl is vezetdi feladatok

ellatasara képezd) vezetoképzésnek.

A kutatason belill az els6 szakaszba esd szervezetek esetében a kovetkezok
figyelhet6k meg. Egyrészt a felnéttek vezetOképzése zajlik, vagyis pontosabban: erre
lenne lehetdség. A szervezetek egy része erre hangsulyt is helyez, és ezek azok a

szervezetek, amelyek nagyobb eséllyel elindulnak a novekedés utjan.

Masrészrol az alaptevékenységhez sziikséges képzésre (tehat az drsvezetoképzésre)
val6 igény fontos €s tudatos. Az alapitd vezetdk tudatdban vannak annak, hogy ez lenne
az els6 fontos mérfoldk6 a szervezet fenntarthatosaganak iranyaba. Ennek a
megvalositdsa azonban mar gyakran iitkdzik problémakba, ugyanis az
Orsvezetoképzéshez elbtte a jovenddbeli vezetdk éveken keresztiili nevelése sziikséges.
Ez 1d6 alatt pedig az alapitd vezetének sok lehetdsége van azt (tudatosan vagy
tudattalanul) kommunikéalni, hogy mit gondol & err6l a képzésrdl, ez pedig
befolyasolhatja, hogy a gyerekek valoban eljutnak-e eddig a képzésig. (Természetesen
ezt a belsd tényezokon tul szamos masik (kiilsd) faktor befolyasolja, ezek azonban kiviil

esnek a jelen vizsgélat korén.)

A vizsgalt szervezetek kozott (ebben a kategdriaban) vannak olyanok, amelyeknek a
tagjai nem jutnak el az alapképzésig sem, mert a résztvevok mar eldtte elhagyjak a
szervezetet. Vannak olyanok, amelyeknél megfigyelhetd egy-két elkezdett képzés, de a
résztvevék félbehagytak azokat utkozben. Es vannak olyanok, amelyeknél a gyerekek
sikerrel maradnak a szervezet tagjai 4-5 évig, és ezutan az elsé 2-3 gyerek sikeresen
elvégzi ezt az alapfoku képzést. A kutatasbol az deriil ki, hogy ez egy mérfoldkd a
szervezet ¢életében, mert ennek kovetkezményeképpen érdemes arra szamitani, hogy

megérkezik az elsé krizis, amelybdl a szervezet vagy sikerrel keriil ki (és tovabblép a
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kovetkez6 szakaszba), vagy visszaesik, esetleg teljesen megsziinik. Ennek a részletesebb

leirdsa az 1. krizisnél olvashato.

Az utodlas kérdése a nonprofit szervezeteknél joval kiemeltebb, mint a forprofit
szféraban. Ott ugyanis akkor jon el6, amikor egy-egy alapitd vagy tulajdonos nyugdijba
vonul, vagy pedig akkor, amikor a topmenedzsment egy-egy tagja munkahelyet valt,
esetleg eladjak a céget. Mindazonaltal a cégek alapmiikodésének nem része az utddlasra
valo felkésziiltség, vagy az erre vald megoldasok keresése (Busine — Watt, 2005). Ez nem
azt jelenti, hogy egyaltaldan nincsenek megoldasaik, hanem hogy amikor ez a kérdés
el6jon, azt jellemzden inkdbb egyedi problémaként kezelik, nem a rutinfolyamatok

részeként.

Az ugyanakkor forprofit kornyezetben is igaz, hogy az utddlas ramutat arra a
kérdésre, hogy mi a viszonya az alapitonak a cégéhez (Steimnetz, 1969)? Ha példaul az
alapité célja ,,minddssze” annyi, hogy a maga szamara elfogadhaté szintli megélhetést
biztositson — kellemes és autonom koriilmények kozott —, akkor eléfordulhat, hogy a cég
megsziinik vagy eladhatova valik és beolvad, amint az alapitonak mar nincs igénye a
megélhetés biztositasara (példaul nyugdijba megy, vagy masfajta forrdsokat taldl a
megélhetésére). A cégalapitoknak azonban gyakran — féleg ha a cég sikeres — mas
elvarasai is kialakulnak a sajat cégiikkel kapcsolatban: példaul szivesen latjak, ha
»~fennmarad utanuk valami”; a cég novekedését szivesen értelmezik a sajat életiik
sikereként; esetleg olyan eszkozként, amelyen keresztiil bekeriilhetnek egy magasabb
tarsadalmi rétegbe vagy szélesebb érdekérvényesitési eszkoztarhoz juthatnak. Ezek a
tobbletfunkcidk azt is illusztraljak, hogy az alapitoi vagy tulajdonosi célok széles palettan
mozoghatnak — és az interjiik eredményei alapjan allithatjuk, hogy a civil szervezetek

vezetdi kozott ez a paletta ugyanilyen valtozatos.

Visszatérve a nonprofit szektorhoz — és azon beliil féleg a civil szervezetek esetéhez
—; itt viszont az utodlas egyike a kulcskérdéseknek. A kutatas eredményeibdl jol latszik,
hogy egy szervezet akkor valik valoban életképessé €s fenntarthatova, ha atadhato, és
foleg igaz ez azokra a szervezetekre, amik dnkéntességen alapulnak. Ebbdl kovetkezéen
fontos kérdés, hogy az alapito / tulajdonos (ha dnkéntes), mit tud tenni azért, hogy a
szervezete, illetve a szervezeten keresztiil az tigy képviselete fennmaradjon. Ehhez pedig

az kell, hogy mar a szervezet megalakulasatol kezdve hangstlyosan elkezdjen dolgozni
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azon, hogyan tud mas embereket is bevonni a tevékenységébe, nem csak résztvevoként

(vagyis ,,fogyasztoként”), hanem munkatarsként, késobb pedig akar utod-jeldltként is.
6.1.4. Tamogato teruletek

Ez a teriilet teljesen hattérbe szorul a sziiken vett szolgéltatashoz képest. Mivel a
szolgaltatassal kapcsolatos tevékenységek kialakitasa és betanulasa sok energiat kot le, a
hattérfolyamatok iranyaba egyaltalan nincs érdeklddés. Ehhez hozzajarul, hogy — mivel
onkéntes barki lehet — a szolgaltatas kialakitoi nem feltétleniil rendelkeznek a munkabol
vagy egyéb forrasbol fakado hattértapasztalattal a szervezés, az adminisztracio, a
pénziigyek kezelése vagy a forrasteremtés teriiletén; vagyis arrol sincs tapasztalatuk,
hogy ez miért lenne fontos, mennyi tobbletet adhatnak ezek hozza egy szervezet

alaptevékenységéhez.

Ezt pedig egy olyan vélekedés is gyakran tovabb erdsiti, hogy ezekre nincs is
sziikség. A segitd és tarsadalmi feleldsséget vallalo alaptevékenység és azt megalapozd
értékrend feldl nézve konnyen kialakulhat egy olyan szemlélet, hogy a negativan megitélt
forprofit szférdhoz nem csak a bevételhajhaszas, hanem a professzionalis menedzsment
¢és folyamatiranyitd eszkozok is hozzatartoznak, tehat ha nem a bevétel megszerzése a
cél, akkor ezek feleslegesek (Dobrai — Farkas, 2014). A masik hattérgondolat pedig az
lehet, hogy ez ,,csak” egy Onkéntes tevékenység, félig a privat és informalis szféraban,
tehat milyen tamogatd folyamatokra is lehet sziikség? Azok ,.kiilonben is csak
sziikségtelen rossz, ami elvonja a figyelmet a gyerekektol” (vagy amivel a szervezet éppen

foglalkozik).

A vizsgalt szervezetekben — ezeket a megallapitasokat alatdmasztva — azt 1athatjuk,
hogy az adminisztracios kotelezettségeiket nem, vagy csak nagy késéssel (és konyorgések
aran) latjak el, és sok esetben ,,haszontalan szivességnek” élik meg. A jogi elvarasoknak
valé megfelelés nemcsak elégtelen — féleg a GDPR koraban —, hanem a vezetdk gyakran
elveszettnek és esélytelennek érzik magukat a jogszabalyok dzsungelében, és nem is
probalkoznak utdnanézni a kotelezettségeiknek. A pénziigyek kezelése gyakorlatilag
egyaltalan nem kovetett. Az eszk6zok kezelése pedig teljesen esetleges, nem is beszélve

a kiils6 partnerekkel vald kapcsolattartasrol.

Fontos azonban azt is hangstlyozni ezen a ponton, hogy ez nem feltétleniil baj. A

szervezet életben maradasanak a kulcsa ebben a szakaszban a mindségi alaptevékenység,
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¢s nem pedig a mindségi hattérmenedzsment. Ezt jol mutatjak a vizsgalt alanyok koziil
azok a szervezetek, ahol a hattértevékenység (a pénziigy kezelése, az adminisztracio, a
kiils6 kapcsolattartas és érdekképviselet) kifejezetten jonak mondhatdo — ez azonban

jellemzden forditottan ardnyos a létszamnovekedéssel.

Ennek a jelenségnek az lehet a magyardzata, hogy a kis méret miatt gyakorlatilag
minden az alapitd vezetdn mulik, vagyis az ¢ figyelme és energidja a szervezet
legfontosabb sziik keresztmetszete. Az pedig a vizsgalat soran is kimutathatd, hogy ahol
maga az alaptevékenység kifogasolhato, ott nincs névekedés — ha pedig az alapito vezetd
erre  koncentral (igy van novekedés), akkor nem feltétleniil van ideje a
hattérmenedzsmentre. A vizsgalat alapjan ugy latszik azonban, hogy ezt az arat még

éppen érdemes megfizetni a ndvekedés érdekében.
6.1.5. Szervezeti kultara

A szervezeti identitas alapja maga az ,,iigy”, a tevékenység. Ez azt is jelenti, hogy az
identitas jobban atérezhetd egy-egy konkrét esemény, foglalkozas kapcsan, és tdvolabb

keriil, ha az események kozott nagy sziinetek vannak.

A szervezet (és foleg annak a vezetdje) megéli a teljes hatalmat és a teljes feleldsséget
is, igy viszont annak az élményét is, hogy minden rajta mulik. Ebbdl kialakulhat egy
olyan alapviszonyulas, hogy ,,csak magunkra szamithatunk”, ugyanakkor az elényok
oldalan ,,csak magunk felé kell elszdmolnunk”. Ez a szemléletmdd a vizsgélatba bevont
szervezetek esetén egy Kicsit arnyalodik, hiszen ezek a szervezetek egy nagy franchise-
jellegli rendszer részei, igy elszdmolni idonként més felé is kell(ene), cserébe nem csak
magukra szamithatnak. A kutatasban vizsgalt szervezetek kozott azonban €z az énkép
nagyrészt mégis megfigyelhetd. Ez azzal is egyiitt jar, hogy idonként nem nagyon tartjak
a kiils6 kapcsolatokat mas hasonld szervezetekkel sem, nem figyelnek a kiilsé jo
gyakorlatok bevonasanak lehetségeire, nem jarnak képzésekre, és féleg: nem osztanak
meg informacidkat a belsd miikodésiikrdl — ez azonban megneheziti a fejlodést.
Ugyanakkor stabilan és 6nalloan képesek ellatni a (szerintiik) alaptevékenységhez tartozo

feladatokat.

Mivel minden felelsség az ovék (és elsdsorban az alapitd vezetdé), igy fontos
Kiemelni a szervezeti identitas egy sajatossagat: vagyis hogy hajlamos nagyon szorosan

Osszekapcsolodni az alapitd vezetd személyes identitasaval. Ez abbol a letehetetlen
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feleldsségbdl fakad, hogy a feladatokat nincs kinek atadni, igy minden érkez6 probléma

praktikusan az alapit6 vezet6é.

Ez egy ijabb olyan vonas, amely ugyanigy megfigyelhetd a forprofit szervezeteknél
is: az alapitd idonként olyannyira ,,egybeforr” a szervezettel, hogy magat is a cégével
azonositja, és semmilyen (idébeli, energiabeli, kommunikaciobeli) elhatarolasokat nem
tesz. (Avagy forditva: a szervezetet azonositja dnmagaval, a szervezet kiildetése, célja,
miikédési elvei azok lesznek, amelyek az alapitdé szamara értéknek szamitanak — akar
illeszkedik, azonosul a cserkészet alapvetd céljaival, nevelési elveivel, akar nem.) Ennek
vannak elényei a szervezet fejlodése soran. Vannak elényei a vezeté személyes fejlédése
szempontjabol is (példaul fejlédés a komplex problémakezelésben, dontéshozatalban, a
jovOkép koherens képviseletében stb.), igy komoly szakérték lehetnek az ilyenfajta
vezetokbdl: bator, dontésképes, a kockazatot jol kezeld, komplex rendszereket egyben
lato, a feleldsséget hordozni tudé emberek. Ugyanakkor ennek a mintanak lehetnek
hatranyai, amelyek indokolhatjak azokat jelenségeket, amikor sikeres startupok
sz€lsdséges modszerekkel ,,szabadulnak meg” a sajat alapitojuktol, vagy az alapitd
egyenesen gatjavad valik a tovabbi fejlédésnek, mivel egyszemélyes vezetésével
akadalyozza a munkamegosztas kialakuldsat, az informéci6 transzparenssé valasat, a

folyamatok tanulhatosagat, vagyis a formalizalodas minden aspektusat.

A vizsgalt szervezetekben megjelent egy masik hiedelem is ebben a szakaszban, a
»valaki segitsen, valaki mas oldja meg a problémaimat, ez nem az én dolgom”. Ez a
gondolat abbol fakad, hogy a vezeté (féleg, ha 6nkéntes) nem feltétleniil van tisztaban
azzal, hogy egy szervezetet vezetni milyen kotelezettségekkel jar egyiitt (példaul jogi,
elszamolasi, adminisztrativ kotelezettségek), mivel neki csak az alaptevékenység lebeg a
szeme el6tt. Ennek az alaptevékenységnek az értékteremtd jellege pedig tovabbi
indokként is szolgalhat, miért is nem foglalkozik a jogi kotelezettségekkel ¢és
adminisztracios eléirasokkal, hiszen ,,a gyerekek az igazan fontosak, minden mas csak
toliik vonja el a figyelmet”. Ennek kovetkeztében a szervezet vezetdi idonként egyszerlien
nem tekintik sajat feladatuknak a hattérfolyamatok megtanulasat és/vagy iizemeltetését,
még akkor sem, amikor beleiitkoznek abba, hogy ez mulasztisként értelmezhetd a

kozpont (vagy a kiils6 hatoésagok) szamara.

A harmadik megemlitendd aspektus ebben a szakaszban az interjuk alapjan egy

»sajat, belso vilag” igérete, amire nem vonatkoznak a valé vilag ,.,rideg”, ,,embertelen”,
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esetleg ,,ellenséges”(nek tartott) torvényei; amiben azok az értékek jelennek meg, amiket
az adott onkéntesek fontosnak tartanak, valamint bensOséges viszonyok, bizalom és
szoros kozosség uralkodnak. Taldn az ebbe valo belemeriilés is rderdsit arra a
hozzaallasra, hogy mindekozben a pénziigyi keretek vagy a hatdsagi bejelentések ugysem
szamitanak, hiszen az a ,,kiils6 vilag” része, amitdl az induld szervezet éppen igyekszek

eltdvolodni, hogy a sajat értékrenden keresztiil sajat valosdgot hozzon létre.
6.1.6. Stratégiahoz valé viszony

Egy frissen alakuld szervezet onkéntes vezetdje gyakran nem tud jol megformalt
valaszokat adni arra kérdésre, hogy mi a szervezeti misszid vagy hol szeretne lenni tiz év
mulva. Ez azonban nem jelenti azt, hogy nincs a szervezetnek jovoképe, inkabb azt, hogy
idénként nem tudatos. Mivel azonban a szervezeti missziotol a konkrét (lebontott)
tevékenységig vezetd gondolati iv egyetlen (vagy legfeljebb két-hdrom) emberben megy

végig, nem sziikségszerli, hogy ez az iv tudatosuljon — mindaddig, amig koherens.

A szervezeti misszio, vizio és stratégia igy gyakran a konkrét tevékenységek szintjén
jelenik meg (mint majdnem minden mas is ebben a szakaszban), ugyanakkor az alapitd
vezetd fejében létezik egy elképzelt jovokép, amihez igazitja a konkrét tevékenységeit
(még ha elmagyarazni nem is tartja fontosnak). Ett6] fiiggetleniil a vizid és a stratégiai
Jjovokeép lehet nagyon sikeres, sOt, az elsd stratégiai mérfoldovek sok esetben egészen

tisztak — a problémak ebben a témakdrben inkabb a késobbi szakaszokban jellemzdbbek.

Egy probléma mégis lehet ebben a szakaszban: ha az alapitd vezetd jovOoképe nem
koherens azokkal a tevékenységekkel, amiken keresztiil a hozzavezetd utat elképzeli. A
vizsgalatba bevont szervezeteknél ilyen példaul az, amikor az alapitdé vezetd iskolai
tanarként cserkészcsapatot szeretne létrehozni, de iskolai szakkort tart helyette a
valosadgban (vagyis a tevékenység a gyerekek szamara nem valik el az iskolatdl; nem
alakul ki alland6 kozosség; nem erdsodik meg a sajat valasztds gondolata; nem sziinik
meg a tanar-diak szerep stb.). Ez egyébként egy teljes értékii tevékenység, csak nem azt
a stratégiai célt tAmogatja, hogy hosszabb tavon is fenntarthatd cserkészcsapat j6jjon
1étre. Ebben az esetben két ok lehet: vagy nem hatékony a valasztott eszk6z (nem iskolai
szakkort kellene tartani), vagy pedig nem is az a jovOkép, amit a vezetd kommunikalt
(valdjadban nem cserkészcsapatot akar, hanem igenis egy szakkort, csak ezt valamiért nem

ismeri fel).
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6.1.7. A tovabblépés iranya

A vizsgalt szervezetek kozott a novekedés szempontjabol harom 1t figyelheté meg.

Az elsé esetben a szervezet 1étrejon és elindul, de néhany év mulva megsziinik a
tevékenység. Ez azért alakulhat igy, mert az alapité nem tudott a tevékenységbe elég
energiat fektetni; az Otlet maga nem volt életképes; az alapitdé nem tudta megtanulni
megfeleléen a szolgaltatds know-how-jat (jellemzéen nem azért, mert nem voltak
megfeleloek a képességei, hanem azért, mert a sajat elképzelései a szervezeti jovoképrol
nagyon eltéréek voltak a tanult know-how-hoz képest — ezt a kiilonbséget azonban nem
tudatositotta magéban); vagy nem talalt elegendd szovetségest, akiket maga mellé tudott
allitani. A vizsgalatba bevont dsszes szervezetet vizsgalva (1991-t6l) az jol latszik (lasd
6. dbra), hogy azok a szervezetek, akik csak eddig a szakaszig jutottak el és sosem 1éptek
ebbdl tovabb, igen nagy aranyban szlintek meg — tehat a vizsgalat alapjan ugy tlinik, hogy
ebben a szakaszban igen-igen nehéz — ndvekedés nélkiil — megtartani a szervezetet és a

tevékenységet.

6. abra: Az els6 szakaszbdl megsziint és nem megsziint szervezetek szama 1991-t6l

m Megsz(int szervezetek = Nem megsz(int szervezetek

Forras: sajat szerkesztés

A masodik esetben a szervezet 1étrejon, kialakul a tevékenységi kor, de az nem indul
novekedésnek. Ebben az esetben a szervezet fennmaradhat ebben a formaban akar
rendkiviil sokdig is (a vizsgalt szervezetek kozott 25-30 éve ebben a forméban, idénként

ugyanazzal a vezetdvel miikodo szervezetek is vannak). Ebben az esetben a szolgaltatas
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jellege igen-igen sziik kort, kevés ember tud hozza csatlakozni, az ,,ligy” pedig nagyon a
vezetd egyéni jovoképe altal meghatarozott. A vezetd (és a jellemzéen tovabbi egy-két
emberbdl all6 vezetdi kor) azonban ki tud alakitani egy olyan, nagyjabol rendszeres (noha
nem tul intenziv) miikodést és olyan elfogadhatod szolgaltatasi szinvonalat, amely egy
olyan (jellemzden sziik korl) befogado ,fogyasztéi korre” talal, amely végil a
fennmaradast biztositja — de csak a vegetalas szintjén. Ez azt jelenti, hogy a motivacid
egyoldalu, a tevékenység valoban szolgaltatasjellegii, a motivacio az ligy képviselete, de
az ligy mellé nem sikertil a fogyasztok koziil tovabbi onkénteseket allitani. Ez pedig végso
soron azt eredményezi, hogy a szervezet addig (€s pontosan addig) marad fenn, amig az

alapito tevékenykedik benne — utdna megsziinik.

Ebben a mésodik esetben a szolgaltatasra gyakran jellemz6 a , tiinetkezeld” jelleg.
Példaul egy olyan szervezet esetén, amely a felelds hulladékkezelést szeretné képviselni,
mint tigyet, a rendszeres szemétszedési akciok szervezése a kozeli erdében jo kezdeti
tevékenység lehet. Ha azonban a szervezet ezt tul sokdig ismételgeti valtoztatas nélkiil,
akkor el6fordulhat, hogy egy éallandosulo (€s sziikiilé kori) onkéntescsoport fog eljarni
évrdl évre néhany alkalommal, hogy ugyanazt az erdérészletet mentesitse a szeméttdl. Ez
természetesen egyre monotonabba valik, és a sikerélmény is egyre kisebb (hiszen az
onkénteseknek azt kell megélniiik, hogy legkdzelebb is ugyanolyan szemetes a teriilet).
Ennek példaul lehet az az oka, hogy tal ritkin mennek oda, mert nem vizsgaljak a
tevékenységiik valodi hatasat (példaul nem nézik azt az sszefiiggést, hogy a ,tiszta”
Osvény mentén kevésbé hajlamosak szemetet eldobalni az arrajarok, igy a gyakoribb,
,megeldzés-jellegli” szemétszedés nagyobb hatasu lenne). Lehet az az oka, hogy nem
helyezik a jelenséget nagyobb Osszefliggésbe (példaul nem vizsgaljak meg, mi lehet az
oka a szemét eldobalasanak). Lehet, hogy nem bdvitik az eszkdztarukat (példaul nem
nézik meg, hany hulladékgyiijté van az dsvények mentén, milyen gyakorisaggal) stb. Ez
a szervezeti kihivas ugyanigy megjelenhet példaul a cipdsdoboz akcidknal (mint kezdeti
tevékenység), az ételosztdsoknal, vagy akar a gyerekkel valé foglalkozasok esetében. Ez
a ,.tlinetkezel? jellegli” tevékenység azt is jelzi, hogy a vezetdnek nem sikertilt valoban
lebontani a jovOképet stratégiai eszkdzokre, majd konkrét tevékenységekre: inkabb csak
az tortént, hogy van egy tevékenység-otlete, amelyhez nem parositott jovOképet, vagy

esetleg azt még igen, de a kettd kozti kapcsolat nincs meg a gondolatok és célok szintjén.

75



A vizsgalatbol az latszik (7. dbra), hogy az elmult 8 évben alakult szervezetek 76%-
a mar tovabbfejlodott ebbdl a szakaszbol, 24%-a van még itt (még mindig mikodd
allapotban). Ez is azt erdsiti, hogy ebben a szakaszban nem ,,hatékony” maradni — a

szervezetek nagy része arra torekszik, hogy tovabblépjen.

7. dbra: Az elmult 8 évben alakult szervezetek tovabblépésének illetve szakaszban maraddsanak aranya

m 20 f6 feletti = 20 f6 alatti

Forras: sajat szerkesztés

A harmadik forgatokonyv az, amely magaba foglalja a novekedést. Ebben az
esetben a vezetd elkezdi a tevékenységet, valamint szovetségeseket gylijt maga mellé.
Kozben azonban folyamatosan illetve rendszeresen vizsgalja, hogy a tevékenységei
mennyire felelnek meg egyrészt az altala célzott célcsoport igényeinek (példaul azoknak
a gyerekeknek, akiket fejleszteni kivan; vagy azoknak az embereknek, akiknek a
szemléletét formalni kivanja), masrészt annak a jovOképnek, ami felé tart. Ehhez pedig
(és ez egy fontos kiilonbség az eddigiekhez képest) latja maga eldtt az elsd stratégiai
mérfoldkovet, amely a tevékenységek szintjén is, de a szervezeti novekedés szintjén is
megjelenik. Ennek a vizionak a képe nem sziikséges a szervezet megalakitasakor — az is
egy lehetséges ut, hogy mérfoldk6 képe a kezdeti tevékenységgel kapcsolatos
visszajelzéseken keresztiil épiil ki, és tevékenységbdviilésként jelenik meg. Ilyen lehet
példéaul, ha az emlitett természetjarok a rendszeres szemétszedd kiranduldsok kdzben arra
jutnak, hogy a kirdnduloteriilet tisztan tartdsahoz wjabb hulladékgytijtoket kellene
telepiteni az 6svényekre egy tudatos viselkedést tamogato tandsvény-szakasz kiépitésével

egylitt; ehhez pedig adomanyokat kell gyiijteni. Ehhez — természetesen — tobb dnkéntes
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bevonasa sziikséges, erre azonban tobb lehetdség is adodik, mivel a tevekénységhez igy
mar nem csak azok tudnak kapcsolodni, akik szeretnek kirdndulas kozben szemetet
szedni, hanem azok is, akik példaul szivesen segitenek targyalni az erdészettel, szeretik a
projektjellegti alkotdo feladatokat, vagy szeretnek szemléletformald szovegeket

megfogalmazni tandsvény-tablakra.

6.2. Elso krizis: A vezetés kialakulasanak krizise

Greiner (1996) ugy azonositja az elsé krizist, mint annak a kulcskérdésnek a siirgdssé
valasat, hogy a szervezet eldontse: ki a vezetdje? A vizsgélatba bevont szervezeteknél ez
nem kérdés, mivel a szervezeti forma miatt mar a megalakulaskor meg kell jelolni egy
csapatparancsnokot. Az els6 krizis ezekben a szervezetekben akkor 1ép fel, amikor az els
gyerekek visszatérnek a csapatba az elsé vezetOképzésekbdl, amelyeket kovetden
onkéntesekké valhatnak a szervezetiikben. Ennek két nagy folyoménya van: egyrészt
jogosultak és képzettek lesznek arra, hogy sajat gyerekcsoportot (6rsot) vezessenek,

masrészt szervezOi feladatokat lathatnak el.

Ez azt jelenti, hogy a szervezet ugyan tudja, ki a vezetdje, de a ,,hogy fog kinézni a

vezetés?” kérdésre ettdl még nincsenek kialakult valaszok — az els6 krizis tehat errdl szol.

Réadasul a vezetést sziikségképpen tobb kiilonbozé generacionak egyiitt kell
kialakitani, ami neheziti az egytittmiikddést: a felndtt vezetonek (aki azonban tavol van a
résztvevoktol, vagyis a gyerekektdl), és azoknak frissen képzett onkénteseknek, akik
azonban kozelebb vannak a résztvevOkhoz, és naprakészebbek az ismereteik. A krizis
sikeres kezelése esetén igy ebben a szakaszban lefektetésre keriilnek azon szervezeti
kulturdlis elem alapjai, amely késObb 1s meghatdrozé a vizsgéalatba bevont
szervezeteknél: vagyis hogy a szervezeten beliili tapasztalat tobbet szamit az

egylittmiikdés soran, mint az életkor.

Az egyiittmiikddés kialakitasa tehat az elsé krizis feladata, az egyiittmiikodés
alapvetd eszkoztaranak kialakitasaval egylitt. Ez azt jelenti, hogy a vezetésnek be kell
gyakorolnia az informaciémegosztast, a megbeszélések ritmusat, meg kell teremteni egy
alapfoki munkamegosztast, illetve az Onkéntesek bevonasanak pontos moddjait a
vezetésbe; ezzel parhuzamosan pedig az 6 tamogatasuknak az eszkoztarat is. A

leggyakrabban bevalt kulcseszk6z erre — az interjuk tanusaga szerint — a rendszeres

77



vezetdi megbeszélések szervezése. Ezeken a megbeszéléseken az Onkénteseknek
lehetdségiik nyilik megvitatni a problémaikat, tudomdst szereznek a folyamatban levd
tigyekrol, lehetové valik a dontések véleményezése és a folyamatok alakitasdban vald

részvétel.

Ez az eszk6z nagyon egyszeriinek tiinik, de mivel eddigre a szervezet vezetdje 3-4
évet dolgozott — szélsdséges esetben — teljesen egyediil, de még a legjobb esetben is
néhany felnott 6nkéntes munkatarssal informalis kapcsolatot tartva, ez a rendszeresség €s
a formalizalodas alapjainak kialakitasa nem egyszer(i, olyannyira nem, hogy a
szervezetek egy része nem is tudja ezt sikerrel kezelni. Ennek a legfontosabb indikéatora
(az interjuk eredményei szerint), ha az dnkéntesek egyaltalan nem tudnak bekapcsolddni

a programok koordinacidjaba, és emiatt egy-két éven beliil elmennek a szervezetbdl.

A krizis sikeres kezelésének az indikétora pedig az, ha a bevont 6nkéntesekkel kdzos
munkafolyamatok kialakulnak és rendszeresen miikodnek; ha vannak rendszeres vezetdi
megbeszélések; és ha az Onkéntesek altal vezetett gyerekcsoportok 2-3 év mdlva is
megvannak még. Ez azt jelzi, hogy az dnkéntesek hattértdmogatasa megfeleld, €s hogy a
szervezet kialakitotta azt a mikodtetési eszkoztarat, amelyhez mdr nemcsak

résztvevoként, hanem szervezdi oldalrdl is lehet kapcsolddni.

6.3. Masodik szakasz. Rutinkiépité szervezetek

A vizsgalt szervezeteknél ez a kategoria a 21-50 6 kozotti 1étszam szervezeteket
jelenti. Ez azzal jar egyiitt, hogy a szervezet vezetdje itt mar egy kis — jellemzden 3-8 {6s
— Onkéntes csapattal miikodik egylitt a tevékenységek koordinacidja soran. Jelen
kutatasban ez egy ,,vezetOségi kort” jelent, ha azonban kitagitjuk a gondolati kereteket,

akkor ez azt az els6 onkéntesi kort jelenti, akik bevonasra keriilnek az alapitod vezetd altal.

A vizsgalt szervezeteknél itt jelennek meg az elsd, mar a szervezeti kultiraban
kamaszkorava nétt, képzett és gyakorlott Orsvezetk, ami azt jelenti, hogy az
alaptevékenység ebben a szakaszban végezhetd eldszor teljeskoriien (vagyis itt valosul
meg az, hogy gyerekekbdl allo allando kisk6zosséget vezet egy kamaszkoru fiatal, aki a)
ekozben a sajat korabbi, gyerekkori élményeire is tdmaszkodhat, és b) képzést is kapott

ehhez a tevékenységhez).
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Ekozben tovabbra is jellemz6 a felnott vezetok jelenléte a vezetdi korben, akik a
legtobb esetben ugyanaz(ok), akik megalapitottak a szervezetet, és keresztiilvezették az
elsé szakaszon. A felndttek egyre inkabb hattérszerepet téltenek be, ez azonban mulik
azon, hogy 6k maguk mennyire képzettek. Ha képzettek és tapasztaltak, akkor jellemzéen
ott maradnak a 2. szakasz végéig. Ha 6k maguk nem kaptak képzést (és akar eleve civil
tdmogatoként voltak jelen), akkor a szervezeten beliilrdl friss képzést kapott — ezaltal
egyrészt a legfrissebb innovaciok birtokaban levd, masrészt felhatalmazott — 6nkéntesek

egyre nagyobb aranyl megjelenésével egyre inkabb visszavonulnak a szervezet ¢letébdl.
6.3.1. Szolgaltatashoz valé viszony

Ebben a szakaszban a tevékenység megszilardul, az elsé rutinok kiépiilnek. A
folyamatok begyakorlasat neheziti, hogy tovabbra is a tapasztalati tanulasra épiilnek a
tevékenységek, ebben azonban kialakul egy egyensuly. Az 6nkéntesi kor a tevékenységek
¢s a folyamatok ismételgetésére koncentral: kialakul az évkor és abban néhany ismétl6do
nagyobb rendezvény, kialakul az, mit tesznek a gyerekcsoportok megtartasaért, illetve cél
annak a folyamatnak a megismétlése is, hogy az alapfoku képzésig eljuttattassanak
masokat is, vagyis a korban kovetkez6 gyerekcsoport tagjait. Ezeken a
folyamatismétléseken keresztiil alakul ki a rutin, illetve a tapasztalatok beépitése a
tevékenységekbe, amelynek eredménye egy magasabb (és egyre megbizhatéan

magasabb) minéség mind a foglalkozasok tartalmat, mind a szervezés kereteit tekintve.

A sziik korti alaptevékenység most mar teljeskoriinek nevezhetd, és hosszl tavon
fenntarthatonak tlinik (noha tovébbra sem tll intenziv). A kulcskérdés itt az, hogy ,,mit
csinalunk?”. Az onkéntesi kor lassan kialakitja azokat a tipikus programokat, tartalmi
elemeket, foglalkozasokat, amik évrdl évre ismétlddnek, és amit fenntarthat6an, Gjra meg
Ujra meg tud valositani. Ez a vizsgalt szervezetek esetében 3-4 nagyobb program
szervezését jelenti egy évben, valamint a nyari tabor megszervezését, illetve a heti

foglalkozasok rendszeres €s a konkrét, kiilonb6zd gyerekcsoportokra szabott megtartasat.
6.3.2. Vezetés és onkéntesmenedzsment

Az els6 képzett vezetOk megérkezésével a szervezetbe kiilsé tudas és know-how
érkezik, ezzel egyiitt pedig a munkaszervezés alapvetd formai is stabilizalddnak.

Kiegyensulyozottabb lesz az oOnkéntesek kozotti kapcsolattartds, megszilardulnak a
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megbeszélések keretei, gyakorisagai, kialakulnak a hasznalt kommunikécios csatornak.
Az egylittmlikddés tovabbra is erdsen tamaszkodik a személyességre és az informalitasra,
de létrejon az elsO olyan, 3-8 fobdl allo dnkéntesi kiscsoport, ahol mar felhajtoerdként
miikddik a fiatalok lendiilete. Ez energiat visz a tevékenységek fenntartasaba ¢€s elinditja
a tevékenységfejlesztd folyamatokat is, a felndtt vezetdk jelenléte pedig (szerencsés
esetben) biztositja a stabilitast. Ez az egyensuly azonban rendkiviil sériilékeny, és sokféle
iranyban billenhet ki. Ha a feln6tt vezetok tul sokat hangsulyozzak az ellenérveket az
innovaciokkal szemben, vagy gyakran emelik ki az Otletek gyenge pontjait, akkor a
hierarchikus viszonyok és a generacios kiilonbségek miatt (is) a fiatal onkéntesek

fejlesztd lendiilete elveszhet, 6k maguk pedig lassan eltlinhetnek a szervezetbdl.

Az egyensuly a masik irdnyba is eltolodhat (a felndtt vezetdk eltiinésével), de a
mérések alapjan ez a kevésbé kockazatos. A fiatalok térnyerésével (felndtt vezetd nélkiil),
esetleg akar egy csapatparancsnoki atadassal ugyanakkor a tovabbi novekedés ritmusa
lassul. Cserébe joval kevesebb belsd konfliktus figyelhetd meg ezeknél a fajta
szervezeteknél. Onkénteseik egyiittmiikddébbek, kezdeményezébbek, keresik a kiils6
kapcsolatot, nyitottak a tudasmegosztasra, €és szivesen tevékenykednek egyiitt masokkal
(akar kozos programok szervezésén keresztiil is). Ezeknél a szervezeteknél az utodlas
folyamata is kialakult(abb), de mindenképpen elfogadottabb. Ugyanakkor a sziikséges
1d6, amely alatt a szervezet a kovetkezd kategoridba ér, hosszabb, mint egy felndtt

csapatparancsnok esetében.

A felndtt csapatparancsnok is jelent azonban kockazatot. A vizsgalatba bevont
szervezeteknél az a megfigyelhetd, hogy egy felndtt vezetd akkor tudja alapitdként
sikeresen eljuttatni a szervezetét a 3. szakasz elejéig, ha nem csak kialakult jovoképe van
a szervezet szdmara, hanem sajat mintai egy 3., 4., vagy 5. szakaszban levé hasonld
szervezetbdl — vagyis jol miikodd csapatbdl sajat cserkésztapasztalata. Ha ez a sajat
korabbi minta az 1. vagy a 2. szakaszban levo szervezetbdl szdrmazik, akkor az kevés a
novekedéshez; vagyis (sztereotipikusan €s leegyszeriisitve) a f6 javaslat ez utobbi esetben
az, hogy érdemesebb kordbban atadni a vezetést, amint az elsd fiatal onkéntesi (€s nem
gyermek-résztvevoi) generacio megjelenik. Ez az atadas lassabb novekedést fog
eredményezni, de mégis novekedést eredményez, nem pedig azt, hogy a szervezet

,beleragad” ebbe a szakaszba.
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A munkamegosztas és az onkéntesmenedzsment teriiletén ebben a szakaszban az
elsddleges kérdés az onkéntesek motivaciojanak fenntartisa. Ez els6sorban a kozdsségen
¢s a személyes kapcsolatokon keresztiil jelenik meg, ezen kiviil pedig a korai
felel0sségadasban, ami biztositja a szolgalaton keresztiili motivaciot, illetve lehetévé
teszi az intenziv onfejlodést (Potod — Sipos, 2022). Az 6nkéntesmenedzsmentben azonban
jellemzden nincs még tudatossag ebben a szakaszban, igy ennek az elemei gyakran
véletlenszertien alakulnak ki és épiilnek be. Az a hattértudas nagyjabol ismert, hogy az
Onkéntesi kor szamara sziikséges nemcsak a kozos feladatok, hanem a kézosségépitod
alkalmak biztositasa is, de a konkrét formak vagy a bevalt modszerek probalgatas utjan
jonnek 1étre (példaul a kirandulas utani kdzos vacsora, a tdbor utani innepség vagy az

onkéntesi kor kiilon alkalmai).

Az Onkéntes tevékenységnek — vezetdi oldalr6l — van egy olyan eldnye, hogy
fenntarthatd és kiegyensulyozott, vagyis aranylag jol beleilleszkedik az Onkéntesek
»Civil” életébe is. Talan ennek kdszonhetd az is, hogy ebben a szakaszban az onkéntes
,karrierutak™ (példaul az érsvezetdi €letutak) hosszabbak, €s a poziciok atadasanak nincs
akkora kényszere — sem a feladatot ellato, sem a kornyezetének oldalarol. (Ez a késbbi

szakaszokban nem igy lesz.)

A szervezet vezetdi ugyanakkor tudatdban vannak annak, hogy a szervezetiik ,,még
kicsi”, hogy kevés a bevont gyerek (f6leg a nagy, kialakult cserkészcsapatokhoz képest),
¢és hogy sériilékeny a jovo — egy-két kiesd vezetd-jeldlt mindent megvaltoztathat, igy
allandoan ugrasra készen kell allni. Ez is raerdsit arra, hogy a vezeték nem aszerint
terveznek a szervezetben Onkénteskedni, hogy nekik meddig van ra idejiik, hanem hogy

meddig van rajuk sziikség.
6.3.3. Tamogato teruletek

Mivel az alaptevékenység rutinbol kezd menni, jut egy kis figyelem a
hattérfolyamatokra. Ennek egyik fontos teriilete, hogy a vezetés elkezd kapcsolatot tartani
a halozat tobbi szerepldjével (regionalis és / vagy orszdgos szint), ebbdl egyrészt
motivaciot szerezve, masrészt pedig informacidkat arra vonatkozdan, milyen fenntartasi

feladatok lennének a szervezetben az alaptevékenységen tul.

Megjelenik tehat az alapszintli adminisztracios kotelezettségek teljesitése, illetve a

fontosabb tdmogatd folyamatok kialakitdsa. A vizsgalt szervezeteknél ez jellemzden
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sorrendben a gyerekek toborzasanak modszertana; a sziilokkel valo kapcsolattartds némi
formalizalasa; alapszintli kotelez6 adatszolgaltatas a kdzpontnak és a hatésagoknak (éves
szinten illetve a taborozashoz sziikséges szinten); valamennyi eszkbzbeszerzés (gyakran
még teljesen informalis keretek kozott); utolsoként a sorban pedig a pénziigyek nyomon

kovetése.

A tamogatd folyamatok ,.kezdetlegessége™ azért is fontos kérdés, mert a vizsgalt
szervezetek azt mutatjak, hogy ha egy vezetés til sok figyelmet fordit a tamogato
folyamatok mindségének novelésére, azt még tovabbra is az alaptevékenység sinyli meg.
Bolcsen érdemes tehat itt gazdalkodni az energidkkal, mert azok (illetve a motivacio és a
novekedés utja) az alaptevékenységbdl jonnek. Egyszeriien szolva: ha a gyerekekbdl mar
nem jOn energia (mert elfogytak), akkor hiaba vannak a csapatnak satrai, abbol nem lesz

ujabb lendiilet a tovabblépéshez.

Latszik tehat, hogy ebben a szakaszban kifejezetten 6vatosan érdemes lavirozni az
alaptevékenységre szant figyelem és a tamogatd folyamatok felépitésére szant energia
kozott. Mindazonaltal a vizsgalt szervezetekben az a megfigyelhetd, hogy akik sikeresen
egyensulyoztak, azok az évek soran egyrészt a gyerekek létszdmaban és a képzett

onkéntesekben értek el novekedést, masrészt pedig lassan-lassan a szervezet

crer

6.3.4. Szervezeti kultura

A szervezet onmagarol alkotott képe a kiegyensilyozottsag. Ebben a szakaszban
megélhetd egyfajta egyenstly a belsd milkodés terén, amelyet lassi kiilsé
létszamnovekedés kisér. Az alaptevékenység elsé rutinjai megvannak, kialakult egyfajta
nyugalom az éves ritmusban, és megvan hozzd egy kisebb vezet6éi kor, amelyre
megnyugtatéan lehet szadmitani. Az 6nkép fontos része a személyesség, a személyre
szabott fejlesztés, a bensOséges hangulat. A vizsgalatba bevont szervezeteknek
legkiilonlegesebb jellemzdje pedig a spiritualitas. Ennek nyilvan egyik oka a vizsgalt
szervezetek vallasos jellege, ugyanakkor ez a szakasz mégis kiemelkedik a tobbi koziil,
pedig a tobbi szakaszban levd szervezetek is vallasos jellegliek. Az a feltevésem, hogy
fiiggetleniil a szervezet jellegétdl, ez a vonas ebben a szakaszban kisebb-nagyobb
mértékben mindenképpen megfigyelhetd (nem feltétleniil vallasos format 6ltve), ugyanis

az onkéntesek mar tobben vannak annal, hogy elhagyatottnak érezzék magukat, de még
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nem elég sokan ahhoz, hogy belsé konfliktusok alakuljanak ki. gy a szoros egymasra
figyelésbol, a kozds (és nyugodt) ritmusbol, a szervezeti cél iranti kézzelfoghato
elkotelez0désbol, illetve a szervezeti cél felé vezet6 uton vald elérehaladas-élménybdl

gyakran kialakul és megélhet6 a flow-élmény vagy a spiritualitas egyéb formai.

Mivel azonban a szervezet vezet6i tudjak, hogy ,kevesen vannak™ (foleg a nagy
cserkészcsapatokhoz képest), az énképnek gyakran része egy nagyfoku szerénység. Ez
egyiittmiikddéssel €s nyitottsaggal jarhat egyiitt: szivesen tanulnak masoktol, szivesen
mennek kozos programokra, szivesen mesélnek a problémaikrol is akar, hogy
megoldasokat talaljanak ra. Ugyanakkor a maguk szerény modjan gyakran féltik azt a
személyességet és bensOségességet, ami uralkodik, ez pedig gatja lehet a tovabbi
novekedésnek. Igy a jovétervezés szempontjabol megjelenhet egy ambivalencia: tudjak,
hogy ez a létszdm még nem fenntarthaté hosszii tdvon, de némileg tartanak a

tovabblépéstol is.
6.3.5. Stratégiahoz valé viszony

A szervezet fo stratégiai feladata ebben a szakaszban a Kitartas. A hangsuly az
»ismételgetésen” van: vagyis az éves programkor nagyjabol megbizhatd miikodtetésén,

illetve az alaptevékenység hosszabb tavia tizemeltetésén.

A masik stratégiai cél pedig — nagyjabodl a szakasz végén — a szervezeti vezetok
képzése. Ez a vezetdképzés meglehetdsen kozismerten a masodik szdmu stratégiai
mérfoldkd egy alakuld cserkészcsapat életében. Ha sikeriil néhany ,,01j generacios” —
vagyis mar a szervezetben felndtt — fiatalt eddig a képzésig eljuttatni, akkor nyilik meg a
lehetdség a valddi utodlasra, azaz arra, hogy az alapitd csapatparancsnok atadja a csapat

vezetését €s visszavonuljon.
6.3.6. A tovabblépés iranya

Ebbdl a szakaszbol is tobbfelé vezet az ut. Az elsd esetben a szervezeti 1étszam
stabilan novekszik kb. 50 {8ig, képzett (kamasz) onkéntesek tartjadk a foglalkozasokat,
rutinszeriien, megbizhatdéan, nyugodtan és kiegyensulyozottan zajlik az éves program, a
mindség egyre magasabb. Majd a felndvekvé Onkéntesek belebotlanak egy
,uvegplafonba”: valamiért nem sikeriil megugrani a szervezeti vezetové valast. Vagy

azért, mert el sem jutnak a képzésig (példaul kiilsé okok miatt, de akar belsé okok miatt
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1s), vagy azért, mert elvégzik ugyan a képzést, de a csapatba visszatérve azt talaljak, hogy
,»hincs ott helyiik”, a szervezet vezetdje — jellemzden Ontudatlanul — nem engedi a valdodi
miikodést megvaltozni a vezetdség boviilésének megfelelden (példaul tovabbra is ugy
kommunikal, ugy hoz dontéseket és ugy viselkedik, mintha egyediil lenne). igy aztan
egy-két év probalkozas utan ezek az onkéntesek elmennek — ezzel akar az altaluk vezetett
gyerekcsoportok is dsszeomlanak, az egész tevékenység visszazuhan az 1. kategoriaba,

vagy teljesen megsziinik.

Erdekes modon a vizsgalt szervezetekben az latszik, hogy a tevékenység gyakrabban
sziinik meg teljesen, ha mar nem az alapit6 vezetd van jelen (tehat egy utddlas mar tortént
a csapatban), és gyakrabban ,tartja meg” a vezetd az 6sszeomlo csapatot akkor, ha 6 maga
az alapito. Ez tulajdonképpen nem nagyon meglepd, hiszen ¢ mar ismeri ezt a miikodést,
és ezt a szakaszt mar végigjarta egyszer. gy tjra elkezdi a csapatot felépiteni. Ez azonban
azért lehet problémas, mert megerdsitheti azt a mintat az alapitoban, hogy ,,az utédokban
nem lehet bizni, mert Ggyis elmennek”, igy a kdvetkezd felndvekvd generacionak még
nehezebb dolga lesz, amikor szeretné atvenni a vezetést. (Ebben megjelenik az az
ellentmondds, hogy a felndtt vezeté az évek soran jellemzden folyamatosan azt
kommunikalja a fiataloknak, hogy ez lesz a jovO, ez lesz az O feladatuk; tehat nekik
meggy6zodésiik, hogy a sajat vezetdjik oOhajat (is) teljesitik, amikor megprobaljak

atvenni a szervezetet — aztan az valahogy mégsem megy.)

A vizsgalt szervezetek kozott vannak olyanok, ahol az elmult 30 évben két-harom-
négy ilyen folyamat is megfigyelhetd a szervezet torténetében. Az alapitd vezeto kinevelt
egy-egy utodgeneraciot a gyerekkortol koriilbeliil 20 éves korig, és kdzben a szervezetet
keresztiilvitte az elsé és a mésodik szakaszon. Majd a végso 1€épés — a vezetés konkrét
atadasa — mégsem sikeriilt, a szervezet 6sszeomlott, 40-50 f6 koriili 1étszamrol visszaesett
15-20 f6re, majd az évek soran Ujra feltornasztak magukat, Gjabb utodjeldltek érkeztek a
vezetOképzésekbe, majd ujra nem sikeriilt a szervezet atadasa. Az alabbi abran (8. abra)
egy olyan szervezet 1étszama lathato, ahol az alapit6 vezet6 haromszor nevelt ki utoédokat,
majd végiil nem adta at a vezetést, azok pedig nem merték vagy akartdk erdltetni, igy
végiil elhagytak a csapatot. A szervezet atadasa végiil a harmadik kisérlettel sikeriilt, de
a vezetd-utdd eldszor csak helyettesi megbizast kapott, majd két évvel késdbb vette 4t a
vezetést hivatalosan is. A bemutatott szervezet a nehézségek ellenére egy kifejezetten

pozitiv példanak mondhato, ahol az interjialanyok beszamoldi szerint egy koztiszteletben
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allo alapitd vezette a szervezetet — valoszintileg ennek is kdszonhetd, hogy az utdédok
végiil kitartottak addig, hogy a kifejezetten hosszadalmas szervezetitadas ellenére

atvegyék a szervezetet, ezzel pedig biztositsdk a fennmaradasat.
8. abra: Példa a szervezet atadasanak tobbszéri kisérletére

Példa az utddlas tobbszéri kisérletére
80

3. kisérlet

vezetdvaltas
70 2. kisérlet
1. kisérlet

|
| i
w l
.|H|H||||||H||HH‘HH

1992199319941995199619971998 199920002001200220032004 200520062007200820092010201120122013201420152016

]
=]

-
=]

Forras: sajat szerkesztés

Ez tehat az els6 lehetdség. A masodik esetben a szervezet 1étrejon, majd tovabb
novekedik a 2. szakaszig (igy 1étrejon egy 6nkéntesi kor, akik szervezik a tevékenységet).
Ezutan viszont a tevékenység lassan megsziinik, ugyanakkor az alap 6nkéntesi kor
megmarad. Ilyen lehet példaul, ha a hajléktalanoknak sz616 ételosztas mar nem zajlik,
mert mondjuk megsziint az egyliittmiikddés az iskolai menzaval, amely az ételt eddig
biztositotta, vagy példaul szigorodtak a vonatkozd jogszabalyok, igy iddlegesen
lehetetlenné valt; vagy példaul (mint a vizsgalt szervezeteknél) nincsenek mar
gyerekeknek sz6l6 foglalkozasok. A vezetéi onkéntesi kor (két-harom vagy akar 6t-hat
ember) azonban tovéabbra is Osszelil 1d6rdl idore, de a tevékenység tartalma mar vagy az
azon valo végtelen beszélgetés, hogy hogyan lehetne valtoztatni a jelen helyzeten (ebbdl
azonban nem sziiletik cselekvés), vagy az ,,ligy” mar csak {irligy, némi tobblettartalom a
tulajdonképpen barati talalkozokra. Ebben az esetben ezek a k6zdsségi alkalmak — mint
kozosségi alkalmak — kifejezetten mindségiek €s tartalmasak is lehetnek; épp csak a
szervezet eredeti céljaibol veszett mar ki az energia, amit azonban a vezetdi koér nem

feltétleniil tudatosit.
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Ha valoban csak az onkéntesi kor vesz mar részt ezeken a talalkozokon, akkor a
szervezet visszacsuszhat az 1. szakasz egy egyensulytalan valtozatdba. Ha mindekdzben
zajlik valamifajta alapszintli tevékenység is (példaul van egy-két-harom gyerekk6zosség,
akik kozben miikodnek), akkor a szervezet nagyjabdl stabilan elmiikodhet a 2.
szakaszban, épp csak az a feltind, hogy nagyobb a vezetdség, mint ,.indokolt lenne”.
Ebben az esetben az a sajatos vonas figyelheté meg, hogy a vezetdségen beliil megjelenik
egyfajta bels6 pesszimizmus, ami beépiil a szervezeti kulturaba, és megneheziti a frissen
érkezd vezetok munkdjat, mert az 6 lendiiletiik és motivacidjuk egy részét arra kell
hasznalniuk, hogy ezt a belsé pesszimizmust ignoraljak. Igy a szervezet ndvekedése
lassul vagy akar meg is all (mert a friss vezet6ség ugyan sikerrel egyenstilyban tartja ezt

a ,,ballasztot”, de dominénssé valni nincs elég ereje).

A harmadik eset egy olyan egyenstly, amiben nincs ilyen ,,ballaszt”, de ettdl még a
szervezet nem novekedik tovabb, vagy csak nagyon lassan. Ez —a megfigyelt szervezetek
alapjan — akkor jellemz6, amikor az alapito vezeto sikerrel (és viszonylag koran) atadta a
szervezetet, még akar a 2. szakasz eleje-kozepe tdjan, és az ,,(ij generdcios” vezetdség
valamilyen problémaba litkozik. Ezek lehetnek kiils6 okok (energiahiany, més varosban
egyetem / munkahely stb.), vagy belsé okok (példaul az utdod-vezetd egyszerlien nem
annyira tehetséges). Ebbol akkor szarmazhat mégis egyensuly, ha a vezetés bizonyos
szintig tudja kezelni ezeket a problémakat, noha feliilemelkedni rajtuk nem tud,
els6sorban amiatt, mert — természetesen — nem lattak masfajta mitkodésre belsé mintat,
igy csak azt tudjak ismételgetni, amit 6k is lattak. Ekkor jellemzden sziikség van még
egy-két-harom felsGvezeté-valtasra ahhoz, hogy a szervezet lassan-lassan, tapasztalati
uton tanulva elkapaszkodjon a 2. szakasz végéig, €s ott ritmust valtson. (Ebben az esetben
sokat tud segiteni, ha a vezetdk figyelmet forditanak a halozat tobbi tagjaval valod
kapcsolattartasra, a sajat tovabbképzésiikre, a regionalis és orszagos szinttel valo

kommunikaciora.)

A negyedik esetben a szervezet gyakorlatilag ,,egy lendiiletbdl” megy végig az elsé
¢s masodik szakaszon, legjellemzOobben még az alapitd vezetvel. Ebben az esetben
tudatos cél a szervezet tovabbnovekedése, amihez a stratégiai mérfoldkd egyrészt az,
hogy a szervezeti vezetoképzésbe eljussanak az ,,ij generacids” vezetok, masrészt pedig
— ez a kiilonbség az el6zd forgatokonyvekhez képest — az alapitd vezetd tudatos és

kommunikalt célja, hogy ezutan atadja a vezetést és visszavonuljon. Ehhez pedig nem
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csak a jovoképe van meg, hanem némi elképzelése is az atadas-kornyéki eszkoztarrol. A
vizsgalt szervezetekben jol lathaté az a minta, hogy ez akkor tud megvaldsulni, ha az
alapitd vezetd egyrészt tudatos, de masrészt még fontosabb, hogy jol miikodo
szervezetbdl rendelkezik sajat mintakkal (vagy azért, mert 6 egy olyanban nétt fel, vagy
azért, mert hangsulyt forditott arra, hogy a sajat képzése sordn egy ilyen szervezetbe
alapos betekintést kapjon, példaul egy évig eljart az Osszes rendezvényiikre és
megbeszélésiikre). A masik jellemzd eset erre a forgatokdnyvre az volt, ha az alapitod
vezetd még korabban atadta a szervezetet (valahol a 2. szakasz elején-kdzepén), és az
utod vezetd jo képességekkel és/vagy erds kapcsolatokkal rendelkezett a halozat egyéb
tagjaival, ezen beliil pedig — még jellemzébben — a vezetdképzésben is vallalt onkéntes
szolgalatot. Igy ugyan a sajat mintai egy jol miikodé szervezetrdl nem voltak meg, de az
intenziv kiilsé kapcsolattartds révén megszerezte az ennek kialakitdsahoz sziikséges

tapasztalatot.

6.4. Masodik krizis: A keretek kialakulasanak krizise

Ez a krizis gyakran sz6l az alapit6 vezetd tényleges szolgalatatadasarol, amelyhez két 6
pillért kell(ene) kialakitani. Egyrészt formalizdlni a mikodés kereteit, és végleg
elvalasztani a mikodtetést végzé személytdl. Ez azt jelenti, hogy azokat a
tevékenységeket, amelyeket az addigi (valdszintileg rutinos €s atfogo szervezetvezetési
kompetencidkkal rendelkezd) vezetd organikusan és részben lathatatlanul végez,
lathatova és masolhatova kell tenni, hogy a szervezeti vezetdk kovetkezd generacidja
atvehesse a jo gyakorlatokat. Masrészt pedig fontos kérdés, hogy a szervezeti vezetdk
hogyan fognak egyiittmiikodni: tehdt nem az mar a kérdés, hogy hogyan torténik a
vezetés, hanem hogy a vezetés kiilonb6z6 szintjein beliil hogyan alakul ki a
munkamegosztds — vagyis megjelennek a ,.felsévezetés” elsd jelei a szervezetben, és

megprobalnak kiilonvalni a bevont dnkéntesek szintjétol.

Ennek soran a kovetkezé elemek figyelheték meg a leggyakrabban a vizsgalt

szervezetekben:

Az egyik kulcskérdés a szervezeti vezetoképzés fontossaga. A kdvetkezd szakaszba nem
tud ugy atlépni a szervezet, ha nincsenek képzett szervezeti vezetéi. Ez a vizsgalati

eredmény megerdsiti Lippitt és Schmidt (1967) allitasait, akik szintén felhivjak a
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figyelmet a vezetok képzésének fontossagara. Ennek sokféle modja lehet; a vizsgalt
szervezetek esetében nem kell ehhez sajat belsé képzést 1étrehozni, elég a franchise-
rendszerben biztositott vezetdképzésekbe eljuttatni az 6nkénteseket. Ez azonban nem
csokkenti a képzett szervezeti vezetok (vagyis a menedzsment-tudds megjelenésének)

fontossagat.

A masik kulcskérdés az utddlas. Ez az a pont, ahol az alapitd vezetének mar feltétlendil at
kell adnia a vezetést akkor is, ha eddig nem tette meg. Ezen a tapasztalaton keresztiil
tanulja meg ugyanis a szervezet, hogy a létrehozott miikodési modok nem csak akkor
fenntarthatoak, ha az az egy bizonyos konkrét ember miikddteti dket; a masik oldalon
pedig az utddlas folyamata tovabb erdsiti a szervezeti tudas transzparenssé valasat, a

know-how tanulhatdvi tételét.

Az elébbiekbdl lattuk, hogy a vizsgalt szervezetek egy részénél ez az utddlas koradbban is
megtorténik — valdsziniileg ez lehet az oka annak, hogy ez a krizis sok esetben nem
annyira latvanyos, hiszen az egyik olyan mérfoldkovon, ami a legviharosabb tlineteket és
a leglatvanyosabb valtozast hozhatja, a szervezet mar tuljutott. Ugyanakkor a két o
feladat (a szervezeti keretek megszilarditasa €s a szervezeti vezetdk szintje) ebben az
esetben is valtozatlanul fennall, és a krizis sikeres kezelésének az a feltétele, hogy a

szervezet ezt a két célt sikerrel — és atadhatdan — teljesitse.

6.5. Harmadik szakasz: Folyamatkiépité szervezetek

Ez a szakasz a vizsgalt szervezetek koziil az 51-100 f6 kozotti 1étszamu csapatokat
jelenti. A szakaszra jellemzd a ,,belsd expanzi6d” élménye, vagyis az, hogy a szervezet
vezetése sok teriileten hajt végre intenziv fejlesztéseket és befektetéseket, és emiatt erds
fejlodés és novekedés a belsd megélés (noha a létszamok trendjébdl az latszik, hogy
ugyan ebben a szakaszban is egyértelmli a novekedés, de az igazan gyors iitem a

kovetkezd szakaszban kdvetkezik be).

A szervezet vezetésében az figyelhetd meg, hogy egyrészt van egy 10-15 f0s
Onkéntesi kor (a kamasz Orsvezetdk kore), masrészt megjelenik az elsd olyan, legalabb 4-
6 f0s szervezeti vezetdi kor, amely mar a szervezetben nétt fel, tehat sajat tapasztalatai

vannak a részvevoi oldalrdl, és részletesen ismeri mind az alaptevékenységet, mind az
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alaptevékenység animatori (6rsvezetdi) feladatait. Igy a helyzet alkalmas lehet arra, hogy

a mitkddésben komoly fejlesztések torténjenek.

A vizsgalatok alapjan ez az a szakasz, ahol a belsé strukttira és miikodés a leginkabb
megfelel a szakasznak, és a legkevésbé fordul el6 az, hogy a miikkdés nem ,,a szakasznak

megfeleld”.
6.5.1. Szolgaltatashoz valé viszony

Ebben a szakaszban megjelennek az els6 ,termékvaltozatok™, vagyis a szervezet
elkezdi finomitani az alaptevékenységet. Ez azt jelenti, hogy a tevékenység mar annyira
rutinbdl megy, hogy a szervezet elkezd az irant érdeklddni, hogy a szolgéltatas mitdl lesz
igazan mindségi, vagyis az altaluk feltett kérdés mar nem az, hogy ,,mit kellene csinalni
pontosan?”’, hanem az, ,,hogyan lehet ezt igazan jé! csinalni?” Ennek soran megjelennek
a piacszegmentacid elsd jelei, vagyis legaldbb egy-egy célcsoportot elkiilonitenek

egymastol, és szamukra jobban specializalt szolgaltatdscsomagot alakitanak ki.

A vizsgalt szervezetekben ez a korosztalyspecifikacioban jelenik meg: kialakul és
megerdsodik az altalanos iskola alsé tagozataba es6 gyerekcsoportokkal valéd foglalkozas
(amely eddig is jellemzd volt a szervezetre, de ebben a szakaszban megerdsodik az, hogy
kiilon, nekik szold6 programokat is szerveznek, illetve a kdzds eseményeken szdmukra

differencialt programelemek vagy sajatossagok jelennek meg).

A specifikacioval a szolgéltatds mindségileg javulhat, mert van id0 a részletek
kidolgozasara, igy egy-egy tevékenység atgondoltabba és célzottabba valik. Ennek
nyoman azonban Uj teriiletek jelennek meg, illetve a szervezeti figyelem az
alaptevékenységet tdmogato teriiletekre kezd irdnyulni, ugyanis azt figyelik meg, hogy a
felhasznaloi élményt, amelyb6l a mindség ¢lménye fakad, sok esetben nem csak az
alaptevékenység tartalmi fejlesztésével, hanem a kisér6 folyamatok egyidejli
fejlesztésével lehet emelni. Példaul felfedezik azt, hogy egy-egy esemény nem attol lesz
»Jjobb élmény” a résztvevOk szdmara, hogy mindségibb programelemeket tartalmaz,
hanem hogy id6ben meghirdetésre kertil, és a program eldtt konnyen hozzaférhetdek az

esemény részletei.

A specifikacid megjelenésével és a timogato teriiletekre forditott figyelemmel egyiitt

megerdsddik az a szolgaltatdsokhoz kapcsolodd {6 cél, hogy emeljiik a mindséget —
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mennyiségi és mindségi iranyban is, vagyis hogy egyre jobb alkalmakat tartsunk, abbol

pedig egyre tobbet.

A vizsgalt szervezeteknél ez két teriileten figyelhetd meg: egyrészt az alap-
foglalkozasokon kiviil egyre tobb a szervezeti szintli rendezvény, egyre gyakoribbak a
programok. Masrészt pedig mind az alapfoglalkozasoknal, mind a nagyobb
eseményeknél megfigyelheté a kidolgozottsagra, felkésziiltségre vald torekvés. Leirt
munkatervek késziilnek a foglalkozasokhoz, Kkidolgozott programvazlatok kezdenek
megjelenni a nagyobb rendezvényeknél. Ezek azonban 1j jelenségek a szervezet szamara,
ezért ezek a munkatervek / programtervek hasznalhatéosdg vagy tuddsmenedzsment
szempontjabol valtozatos mindségliek, és sok energiaba keriil eléallitani dket. Mivel
viszont — a szervezet szerint — a leirt programvazlat is hozzatartozik ,,a j6 program”
elképzeléséhez, ezért elkészitik (de az az élmény még jellemzden nincs meg, hogy ez

valoban hatékonysagot ndvelne).

Ez azonban nem szamit ellenérvnek a szervezet szamara. Az elérni kivant cél a
szolgaltatas min6ségének emelése, és nincs mérlegelése annak, hogy mennyi belefektetett
munka vagy pénz ,,éri meg” a fejlesztést. A vizsgalt szervezetekre gyakran jellemzd, hogy
az eseményekre valo felkésziiltség hianyossagait ugy orvosoljak, hogy az dnkéntesek az
utols6 ¢jjel rakjak Ossze a hianyzd programelemeket alvas helyett (energia-pazarld
modon), vagy hogy az elmaradt beszerzéseket aznap poétoljak (jellemzden joval
dragabban). Mivel az altalanos hangulat a ,,befektetések™ hangulata, ez is neheziti, hogy
tisztan latni lehessen, val6jaban mennyibe is keriilne egy rendezvény (akar pénziigyileg,
akar felkésziilésben, akar energiaban) fajlagosan, mivel minden tevékenységnek része
egy »fejlesztd modul” is. Ez azonban nem jelenik meg tudatos szinten, igy akar a
szervezeti kultaraba is beépiilhet, és kés6bb akar hatraltathat is. (Példaul értékké valhat
az, hogy egy-egy hagyomanyos, évrol évre ismétlddé programot gy raknak Ossze a
szervezok, hogy kifejezetten nem nézik meg, hogy ,,mi volt tavaly”, hanem az szamit
valoban mindségi munkanak, hogy a sajat kreativitasukban €s tapasztalatukban bizva,
tires laprol épitik fel a rendezvényt.) Ez a ,befektetési”, fejleszté hangulat ebben a

szakaszban az Osszes vizsgalt teriileten egyforman megfigyelhetd.
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6.5.2. Vezetés és onkéntesmenedzsment

Ebben a szakaszban megjelenik az elsé valddi szervezeti vezet6i kor. Ez nem azt
jelenti, hogy eddig nem voltak szervezeti vezetok a csapatban, csak azt, hogy eddig a
fiatalabb Onkéntesekkel alkottak egy kozdsséget, most pedig egymadssal alakul ki
szorosabb kapcsolat, igy egyuttal megfigyelhetd egy finom (és nem formalizalt)
kiilonvalas is a vezetdk ¢€s a ,,sima dnkéntesek” kozott. A teljes onkéntesi kor kb. 10-12
fovel indul, 4-5 szervezeti vezetével, akik mar részt vettek a megfelelé szervezeti
vezetOképzésben. A szervezet belsé miikodésének a kulcsa ennek a 4-5 szervezeti

vezetdnek a nagyon szoros, személyes kapcsolata.

Ezekre a kulcsvezetokre az jellemzd, hogy az egyiittmiikodés rendkiviil intenziv,
jellemzdéen napi kapcsolatban vannak egymassal — ez az 6nkéntes-ritmusbdl alapesetben
nem kovetkezik, inkabb a heti-kétheti megbeszélések a jellemzdek —, és nagyon intenziv
koztik a kommunikdcio, megosztjdk az elképzeléseiket, az élményeiket és a kozos
események kozos hatdsait. Ennek eredményeképpen a szervezeti jovokép egyre inkabb
kozossé valik, ami még hatékonyabb kdzos munkat eredményez, ez emeli a bizalmat is,
vagyis egyre inkdbb szdmithatnak egymadsra. A szoros kozds munka alapjan ugyanis
abban is egyre inkabb bizhatnak az egyes vezetdk, hogy adott esetben a masik is
ugyanigy dontene, ahogyan &. Erdekes médon azonban ebben a szakaszban nem
jellemzdek az egyéni dontések ezen a koron beliil; féleg nem stratégiai kérdésekben.
Fontosabb a folyamatos informaciomegosztas és a dontések megbeszélése. Noha van egy
kinevezett vezetd a szervezet €lén, a belsd vezetdi kor szdmara fontos jutalom és
motivacios tényezd az informacid-ellatottsdg, igy ha a kinevezett vezetd tilsagosan
autokratikus, €s sok dontést hoz meg egyediil, akkor a belsé vezetdi kdr motivaciojat
veszti és eltavolodik, esetleg eltlinik a vezetésbdl. A kinevezett csapatparancsnok dontési
jogkore és feladatkore elsdsorban a szervezetben ,kifele” érvényesiil, vagyis ha a

résztvevok vagy a teljes onkéntesi kor eldtt kell megnyilvanulni.

A menedzsment a tevékenység-fokuszbol atvalt a folyamatfokuszba: a figyelem arra
iranyul, ,,hogyan” kell a dolgokat csinalni? Eljarasok alakulnak ki, technikak, triikkok,
logisztikai gyakorlatok. Nagyon fontos jellemzd azonban az, hogy ezek az eljardsok
ebben a szakaszban még nem (vagy ritkan) kerlilnek leirasra, ehelyett a vezetdk
egymasnak adjak at a tapasztalatokat. Ez azt is eredményezi, hogy a ,,tapasztalt vezetd”
értéke megnd, a szervezeti tudast valojaban a szervezeti kulcsvezetdk jelentik.
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Ennek — az emberekben felhalmoz6do tudasnak — tovabbi kovetkezménye, hogy a
vezet6i karrierut egyféle lehet: eldszor résztvevonek, majd kamasz dnkéntesnek kell
lenni ahhoz, hogy az ember szervezeti vezetéveé valhasson. Emogott ugyanaz a gondolat
van, ami miatt bizonyos cégek ragaszkodnak ahhoz, hogy minden munkavallalonak végig
kell jarnia a teljes ranglétrat az alapoktol, ha vezeté akar lenni: mégpedig az az
alapgondolat, hogy a tereptapasztalat nem helyettesithetd leirt eljarasok megtanulasaval.
Mivel ebben a szakaszban ezek még nem is Iéteznek, igy a tapasztalat megszerzésének

valoban ez az egyetlen, de legalabbis az egyetlen bevalt utja.

Egy masik kovetkezmény az, hogy — noha valamilyen formdlis munkamegosztas
megfigyelhetd — a szervezeti vezet6k generalistak, és az igazan sikeres szervezeti
vezetok ebben a szakaszban rendkiviil komplex latdsmoddal rendelkeznek. Egészben
képesek szertedgazd problémdakat latni; egy-egy nagyobb eseménynek az Osszes
aspektusat a fejiikben tudjak tartani a neveléssel kapcsolatos alaptevékenységektol a
gordiilékeny logisztikai folyamatokig, és azt is tudjak, hogy hogyan néz ki az az idealis
vezetdi egylittmiikodés, amely a gordiilékeny alaptevékenységet tdmogatja. Ehhez még
hozzdjarul, hogy sok esetben magaban az alaptevékenységben (vagyis a
»cserkésztudasban™) is kiemelkeddek, vagyis nem csak a szervezeti menedzsmenthez
vagy a gyerekkel valo foglalkozashoz (alap-onkéntesi kor) értenek jol, de akkor sem illik
zavarba jonnilik, ha sajat keziikkel kell megrakniuk egy tiizet, kifeszitenilik egy ponyvat
vagy tajékozodni az erddben — tehat a tudasuk és jartassaguk valdban lefedi a szervezet
tuddsanak minden teriiletét. Ehhez ismét csak hozzdadddik a mindent athato
mindségvagy, igy az események megszervezésekor, illetve az alaptevékenység
mivelésében a cél a tokéletes, gordiilékeny kivitelezés. Ez azt is eredményezi, hogy
ugyan aktudlisan le vannak osztva teriiletek (példaul egyik vagy masik korosztaly
koordinacioja, esetleg egy-egy esemény megszervezése), de az az alapfeltevés, hogy
gyakorlatilag barmelyik vezet6 el tudhatja latni barmelyik feladatot, inkdbb a személyes
preferencidk és a vezetok személyiségvonasai, attitidje (egyiittmiikddési képesség,
népszeriiség, karizma, feleldsségvallalasi hajlanddsag) alapjan dontenek arrdl, ki lesz a
kinevezett felsdvezetd, vagy ki melyik feladatkort kapja. A feladatkorhdz azonban nem
tartoznak olyan specidlis tuddsok, amelyek kizaro6 tényezdk lennének, vagy ha vannak is,

az a feltételezés, hogy azok utkdzben megtanulhatok.
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Ez a komplex latasmod és hozzaértés nem csak a szervezeti tudas megorzéséhez és
tovabbadasdhoz kell, hanem a vezetdi eszményképek szintjén is megjelenik, vagyis ilyen
vezetdi példaképpé valni onmagaban is érték. Emiatt a vezetok dnmagaért is torekednek
erre, illetve mivel az alaptevékenységben benne van a személyes példan keresztiili
nevelés, mint kulcsmddszer, igy az a feleldsség is a példaképpé valas felé tolja dket, hogy
a szervezetben kozismert és tapasztalhatd, hogy a résztvevok (a gyerekek) fejlodése

valoban jelentésen mulik azon, hogy 6k ,,mennyire j6” példaképek tudnak lenni eléttiik.

A masik oka a nagylatoszogili, komplex atlatassal rendelkezd, generalista vezetok
jelenlétének az, hogy a dontéshozas (mint minden ebben a szakaszban) szintén a
jelenlevd vezetén mulik. Mivel nincsenek leirt eljarasok, és a dontéshozas folyamata
sincs leirva, igy a megfeleld dontéshozatal azon mulik, mennyire sok informéacio all —
adott pillanatban — rendelkezésre, illetve mennyire sok vetiiletet tud az adott vezet6 épp
aktualisan végiggondolni. Ez egy olyan attitlidot eredményez, aminek alapjan a vezetd
folyamatosan mindenrdl tudni akar — ha kell, ha nem —, mert az a meggy6z6dés hajtja,
hogy barmelyik hattérinformacio-toredék tobbletet adhat egy dontéshez, és sosem lehet

tudni, hogy melyik informacidra mikor lesz sziikség.

Ebben a szakaszban tehat a felsdvezetok kozott van egy allandé informéciokereso,
mindig mindenre kivancsi beallitddas, amely azonban — mint azt bemutattuk — jol
felfogott (noha gyakran nem tudatos) érdekekbdl taplalkozik. Egyrészt abbdl, hogy
barmelyik pillanatban felkésziiltek legyenek egy dontésre; masrészt, hogy azokat a
folyamatokat, amelyeket fontos cél egyre inkdbb tokéletesiteni, ezen informéciogyiijté

attitidon keresztiil tudjak egyre tagabb €s egyre jobban atlatott kontextusba helyezni.

Az atfogd mindségvagynak és a nagyon szoros kapcsolatnak tovabbi megfigyelhetd
kovetkezménye a menedzsment-stiluson beliill, hogy ez a szakasz bdvelkedik a nyilt
konfliktusokban és az intenziv érzelmekben. Ennek négy oka van. Egyrészt szoros
kapcsolatban vannak a szervezeti eszményképekkel (errdl késébb lesz még sz0), masrészt
szilardan hisznek abban, hogy ahogy 6k gondoljék, ugy a ,,legjobb”. A tovabbi két ok
kapcsolodik a menedzsmenthez: a vezetdk elég szoros kapcsolatban vannak ahhoz
egymassal, hogy elbirjdk a nyilt konfrontaciot, a ,,személyes példakép”, mint vezetési
stilus pedig sok vitat tesz nagyon személyessé. Vagyis sok esetben nem arrol vitatkozik
a vezetés, hogy egyik vagy masik modszer hatékonyabb a szervezésben, hanem hogy

»hekem van igazad vagy neked”; illetve hogy ezen keresztiil ,,elég jo vezetd vagyok-e
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valgjaban?” Ezek pedig rendkivill temperamentumos, érzelmileg gyakran tultelitett

vitakat eredményeznek.
6.5.3. Tamogato teruletek

Ebben a szakaszban zajlik az els6 intenziv fejlesztés a tamogaté teriiletek terén. A
szakasz soran er6sod6 figyelem iranyul a tamogatd folyamatokra, ahol a sorrend azon
mulik, melyik all kozel a legszorosabban az alaptevékenységhez. Ahogy az
alaptevékenység mindsége eldszor keriil egyensulyba, ugy elindul az azt koriilvevo
szolgaltatasi kornyezet javitasa, majd ez spirdlszeriien folytatodik és terjed. Példaul egy-
egy program szervezésénél az elso pont az, hogy a programelemek tartalmat kialakitsak
az Onkéntesek. Majd miutan ezzel készen vannak és a program jol sikeriilt, a kdvetkezd
alkalommal az idében valé meghirdetésre kezdenek koncentralni (ugyanazzal a fejlesztd
hévvel és a ,nekiink csak a tokéletes jO” hozzaallassal, amivel a programot is
kialakitottdk). Ennek eredményeképpen jobb lesz a meghirdetés, némi pozitiv
visszajelzések is érkeznek, am (jellemzden) nem eredményez sokkal nagyobb részvételt
a programon. gy aztan ujra nekilatnak és rendberaknak egy masik teriiletet is (példaul a
program alatti pénziigyek kovetését); majd ismét a programelemekre irdnyul a figyelem.
Ko6zben pedig a meghirdetés rutinja egészen megbizhatoan kialakul, aminek az (is)

eredménye lesz, hogy egyszer csak a részvételi arany is elkezd megndni.

Ez a példa talan érzékelteti, hogy a fejlesztési folyamatokban egy jellemzé motivum
ebben a szakaszban, hogy a vezetés nem teljesen ismeri a fejlesztés természetét. Igy
minden fejlesztésbe azzal a lendiilettel allnak bele, hogy ,tartalmilag rendberakjuk a
dolgokat, €és utdna jO lesz”. A valosdgban azonban ezek a folyamatok egyrészt
hosszabbak, masrészt a folyamatok implementacigja egy kiilon szakasz, harmadrészt
gyakran tobb részfolyamat Gsszessége okoz végiil 1athatd valtozast. Ezekre azonban a
menedzsment nincs még felkésziilve, igy a fejlesztések ebben a szakaszban viharos
lendiilettel, szdmolatlan mennyiségii energidval, és szintén viharos érzelmek kozepette

zajlanak.

Az ,alaptevékenységhez kozeli tdmogatd teriiletek™ a vizsgalt szervezetekben a
tagtoborzasi tevékenységet illetve a sziilokkel vald kapcsolattartast jelentik — ennek a

fejlesztése indul meg eldszor. Amikor ezek mar kialakultak, akkor atfordul a figyelem a
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nagyobb eszkdzbeszerzésekre, illetve (a nagyobb beszerzések miatt) a pénziigyek

lathat6(bb) nyomon kovetésére, a tisztabb tagi és egyéb adminisztraciora.

Megerosodik a formalis(abb) forrasteremtés, elsdsorban szintén az eszkdzbeszerzés-
igények miatt. A szervezet palyazati tevékenységbe és/vagy hivatalosabb adomanygytijté
rendezvények szervezésébe kezd. Es — mint azt mar kiemeltik — ezeknél a
tevékenységeknél is jellemzd az intenziv fejlesztd lendiilet és az erds érzelmek. Az
példaul gyakran megfigyelhetd, hogy az elsé nyertes palyazatoknal a vezetdség tobbi
tagja egyaltalan nem egyértelmiien veszi j6 néven az érkez6 forrast, foleg akkor nem, ha
a palyazati adminisztracio, illetve a projektmegvaldsitas teriiletén neki is feladatot kell
vallalnia. Ebben az esetben a kiilsé forras érkezése akar tovabbi konfliktusforrassa is
valhat, mivel a vezetés nem igazéan tudja értékelni az 0j (és aranytalanul draga) eszk6zok
érkezését, (hiszen ,.eddig nélkiiliikk is jol megvoltunk™), viszont akér indokolatlanul
negativan reagal(hat) arra, hogy szamlakat, jelenléti iveket és elszdmolasokat kell

mostantdl gytljteni.

A beszerzések masik fo valfaja az ingatlan, amit ebben a szakaszban a vizsgalt
szervezetek jellemzden nem igy oldanak meg, hogy vasarolnak egyet (hiszen erre sem
pénziik, sem kompetenciajuk nincs), hanem hogy a forrasteremtés egy masik formajaként
lehetséges donorokat keresnek meg, akik egy-két helyiséget vagy egy kisebb ingatlant fel
tudnak ajanlani a kozosség kozpontjaul. Ha ez sikertiil, akkor jellemzden (mint minden
folyamat esetében ebben a szakaszban) a folyamat eleje jol megy: amig felajitasrol,
berendezésrol, egy-két nagy ,,horukk-alkalomrol” van sz, addig jol miikodnek az ismert
fejlesztd-bovité-befektetd milkodésmodok. Amikor azonban az ingatlant mar fenntartani
kellene, akkor a szervezet komoly problémakkal kezd kiizdeni. Akar arrdl van szd, hogy
meg kellene oldani a takaritast, akar arrol, hogy ki kellene fizetni a havi rezsikoltséget,
vagy megoldani egy cs6torést; a Szervezet ezen a ponton nincs még felkésziilve ezekre a
kérdésekre. Ez jellemzden (a vizsgalt szervezetek esetében) nem jelenti, hogy
megsziinnek az ingatlanjaik (vagy belerokkanna a szervezet), inkabb csak azt, hogy az
ingatlan fenntartdsa jellemzden konfliktusos és permanensen megoldatlan problémak

forrasa.

Ennél a dimenziénal fontos megemliteni, hogy ebben a szakaszban is 1étezik az a
kockéazat, hogy a tamogato teriiletek ,tulburjanzanak”, és karos hatast kezdenek

gyakorolni az alaptevékenységre. Itt nem elsdsorban az szokott megjelenni, hogy
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egyszerlien elviszik az energiat, igy a fotevékenységre nem marad, hanem egy kicsivel

attételesebb a kapcsolat, a karok viszont nagyobbak és hosszabb tavuak lehetnek.

A vizsgalt szervezeteknél az alaptevékenységhez tartozik egy egyszeris€g, nomad
jelleg (a természetkozeliség, illetve a szervezet specialis pedagdgiaja miatt). Ebbél és az
Onkéntességbdl eredetileg fakad egy olyan attitiid, amely megprébal mindent alacsony
koltségvetésbdl, kolcsonkért eszkozokkel, a lehetd legolcsobban kihozni. Ez persze
meglatszik a programok eszkdzkészletén, a tdborok étrendjén, a kiutazas modjan stb., de
ugyanakkor van benne egy ,,0nkéntes romantika”, és rdadasul — a vizsgalt szervezetek
esetén — hozzajarul az alaptevékenység mindségehez is (a talpraesettség fejlesztés¢hez, a

nomad kortilmények kozotti kalandok megéléséhez, a tapasztalati tanulashoz).

Ebben a vizsgalt szakaszban viszont a szervezet eljut ahhoz a — jogos — gondolathoz,
hogy mégis sziikség volna mindségi eszkdzokre. Lassan-lassan (évek alatt) be is szerzi
ezeket. K6zben azonban esetleg nem csak a dragabb satrakat, a mindségibb szerszamokat,
a sokféle eszkozzel kivitelezett programokat kezdi el megbecsiilni, hanem kialakulhat egy
belsd eltavolodas is a ,.kis koltségvetésii™ attitlidtdl. Ebbdl pedig mar csak egy 1épés az,
hogy a programok jellege hozzaidomuljon ehhez, igy pedig az az alaphiedelem alakuljon
ki, hogy egy esemény akkor mindségi, ha draga, illetve ha mindségi koriilmények kdzott
keriil megrendezésre. Ezzel pedig a szervezet hajlamos elveszteni az eddig létezd
rugalmas, a vilagra adaptivan reagald, konstruktiv, talpraesett beallitodasat, és raadasul
(a vizsgélt szervezetek esetén) elkezd eltdvolodni az eredeti céljaitél és
kulcsmodszereit6l. (Ugyanis ha erdd helyett kempingben vagy éagyakkal rendelkezd
diakszalloban szervezik a rendezvényt, az kevesebb kalandot eredményez, igy kevésbé

miikodik az eredeti nevelési pedagogia.)

Ez a példa talan a vizsgalt szervezetek szempontjabol meglehetdsen specifikusnak
(és kevéssé altalanosithatonak) tiinhet, ez a motivum azonban sszecseng nem csak a
nonprofit, hanem a piaci szféra novekedési elméleteivel is. Steinmetz (1969) szintén
kiemeli a nagy befektetések megszaporodasanak kockazatat, illetve a tagas irodahazak
csabitasat, amelyek — egy forprofit cég esetében — akar csddkockazatot is hordoznak
magukban, hiszen a nyereségességet nem feltétleniil novelik abban a mértékben,
amennyibe keriilnek. Ezenkiviil nala is megjelenik az a szempont is, ahogy ezek a
kozvetett (vagyis a termeléshez nem kozvetleniil kotddd) befektetések elterelik a

figyelmet a cég eredeti céljairdl és termékeirdl.
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6.5.4. Szervezeti kultira

A szervezet ebben a szakaszban azt éli meg, hogy ,,barmire képesek vagyunk”. A
tobb helyen emlegetett bovitési, fejlesztési, befektetési szemlélettel Osszhangban
gyakoriak az 0j rendezvénytipusok, az Gjfajta megbeszélések, az 0j otletek. A szervezet
barmelyik konkrét tevékenységének kivitelezése valtozhat utkdzben, féleg, ha a szervezet

vezetése arra a meggydzodésre jut, hogy ,,igy jobb, mint ahogy eddig csinaltuk”.

A cél a minéség, a szervezeti kultara kozponti eleme az intenziv fejlesztés, és ehhez
a mindségi ugrashoz megvan az az elképzelt idealis miikddés, ami fel¢ a szervezet
torekedik. Ehhez azonban fontos latni, hogy a szervezetnek elképzelése sincs arrél, hogy
ez az idedlis miikkddés mennyibe keriil (energidban, idében, emberi erdforrasban,
kiadasokban), s6t, az a szempont sem meriil fel, hogy ez esetleg fontos lenne vagy
érdemes lenne vizsgalni. Ez a jelenség példaul olyankor figyelheté meg, ha ezen szervezet
vezetdi olyan valaszt kapnak (adott esetben egy kiilsd partnertdl), hogy ,,ezt nem lehet
megoldani”. Ez a valasz ebben a szakaszban nem értelmezhetd a szervezet vezetdinek a
szamara — ilyenkor altalaban valahogy megoldjak (gyakran egy tjabb onkizsakmanyolo,
rengeteg sajat energiaba keriil6 szervezési folyamattal), a siker pedig megerésiti a

szervezetet a fenti onképben, vagyis hogy barmire képesek.

A szervezeti kultira masik fontos eleme az ,egyetlen jo megoldas”-ba vetett
hiedelem, vagyis az az elképzelés, hogy minden tevékenységnek, folyamatnak,
problémanak, mddszernek megvan az a mddja, ahogyan azt ideélis végrehajtani — ez
pedig sziikségképpen létezik, és sziikkségképpen egyféle. A szervezet pedig ebben a

szakaszban arra torekszik, hogy ezeket a megoldasokat minél tobb teriileten talalja meg.

Ez ugyanakkor szervezeti csapdakat is jelent. Egyrészt azért, mert az a hiedelem is
kovetkezik ebbdl, amely szerint minden problémat meg kell tudni oldani; vagyis ha
valami nem keriil nyugvopontra, azt a szervezet a sajat hibajaként értelmezi. Masrészt
pedig azért, mert a szervezet idonként sziikségtelen mennyiségli idot és energiat fordit
olyan folyamatok tovabbi tokéletesitésére, amelyek mar nem lesznek lathatdéan
eredményesebbek ezaltal — csak amiatt, mert van még egy-két olyan vezetd a

szervezetben, aki szerint nem ez az idealis modja annak a folyamatnak.

Fontos azt is kiemelni, hogy az idealis miikodés elérése nem azért cél, mert ettdl a

szervezet hatékonyabb lenne, hanem mert ,,igy jo” vagy ,,ez mélto a gyerekekhez” (vagyis
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az Ugy képviseletéhez) — és ha ez nem sikeriil, az ,,a mi hibank”, mert ,,az lenne az emberi
minimum, hogy ezt igy csinaljuk”. Ezek az idézetek az interjukbdl azért lehetnek
szemléletesek, mert talan sikeriil 4ltaluk érzékeltetni azt a moralitassal atszott
nézépontot, ami a szervezet ezen szakaszaban megjelenik. Ez pedig megneheziti azt,
hogy a szervezet vezetdi elvalasszak a tevékenységet a sajat személyes képességeiktol
vagy identitasuktol, igy a szervezeti kultira fontos eleme a személyesség, az intenziv

érzelmek hullamzasanak megjelenése.

Tovabbi megemlitendd elem a szervezeti értékek hangsulyos, kdzponti Szerepe.
Minden szakaszban fontosak a szervezeti értékek, de ebben a szakaszban a szervezetek
fontosnak tartjak ezeket explicit modon kimondani, folyamatosan beszélgetni rodla,
értelmezni és Ujraértelmezni, a tevékenységeiket rendszeresen Osszevetni az altaluk
fontosnak tartott értékekkel. Ez a vizsgalt szervezetekben szamtalan modon
megfigyelhetd, de két jelenség emelhetd ki. Egyrészt a vezetdi szerep példakép-jellege,
amivel az jar egyiitt, hogy szervezeti normak sora kapcsolddik ahhoz az elvéarashoz, hogy
a vezet6i szerepvallalassal egyiitt fontos a példaképpé valas, és az chhez sziikséges
személyes fejlodés. A masik pedig a szervezet altal képviselt értékekrdl (pl.
»cserkésziesség”, talpraesettség, igazmondas, Onfegyelem, segitokészség stb.) valo
folyamatos beszélgetések, vitdk, megbeszélések, amelyek azzal foglalkoznak
(rendszeresen és visszatéréen), hogy a szervezeti értékeknek hol vannak a hataraik,
hogyan jelennek meg a mindennapi viselkedésben, hogyan lehet megjeleniteni ezeket

egy-egy rendezvényen stb.

Némileg az el6z6ekbdl kdvetkezéen fontos még egy elemet kiemelni — amely szintén
eldkeriilt mar az Onkéntesmenedzsmentrdl szolo résznél is —, mégpedig az emberek
jelentdségét. Ebben a szakaszban a szervezet az emberekben bizik, nem a rendszerben.
A szervezeti kultaraban az a vélekedés jelenik meg, hogy amelyik vezetd ,,jo példakép”,
annak a tevékenységébdl sziikségképpen 6 dolgok fognak kikeriilni, igy a
mindségbiztositds kulcsa nem a folyamatok mérése vagy a rendszer stabilitasdnak
megteremtése (mint majd késObbi szakaszokban), hanem annak biztositdsa, hogy ,,jo

emberek” legyenek kulcspozicidkban.
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6.5.5. Stratégiahoz valé viszony

Ebben a szakaszban nincs igazan tudatosan atgondolt stratégia a szervezetekben, és
az nem is sziikséges. Az egész szakasz tulajdonképpen a bels6 novekedésrdl szol, igy a
tennivalok és a kovetkezd 1épések meglehetdsen egyértelmiiek. Az is mondhaté tehat,
hogy van vizid €s stratégia, csak az annyira egyértelmi, hogy a szervezet nem is
foglalkozik vele. A stratégia tigy foglalhato Ossze ebben a szakaszban, hogy ,,tobbet,
jobban, magasabbra”. Az egész szakasz értelmezhet6 a kdvetkezo stratégiai mérfoldkd
felé valo torekedésként, és a szervezet nagyjabol ugy gondolkodik, hogy elég lesz majd
a stratégiai mérfoldkonél atgondolni, hogy merre tovabb. Ez egyébként egy megalapozott
vélekedés — a kiemelendd sajatossag itt az, hogy ez az egész gondolatmenet nincs benne

a szervezetekben tudatos szinten.

Ennek akkor lehet jelentdsége, amikor a szakasz vége felé a szervezetnek egy olyan
feladata lenne, hogy észrevegye az érkezO stratégiai mérfoldkovet és a belsd
struktaravaltas kozelgd sziikségességét. Ha azonban a szervezet stratégiai szinten nagyon
nem tudatos, akkor hajlamos lehet ezt nem észrevenni, és tovabb folytatni a bovitd,
fejlesztd, befektetd tevékenységét akkor is, amikor az mar nem sziikséges. Ez a vizsgalt
szervezetekben leggyakrabban két teriileten érheté tetten. Egyrészt az eszkozfejlesztés
teriiletén, amikor méar minden sziikséges eszkdz megvan, de a forrasteremtéssel vagy az
eszkozbovitéssel foglalkozo vezetok tovabb folytatjak ezt a tevékenységet, ez azonban (a
tdmogato teriiletek bemutatdsandl korabban mar leirt modon) kéaros hatast kezd
gyakorolni az alaptevékenységre. A masik teriilet érdekes modon maga a 1étszam, ami
abbol a szempontbol kiilonleges, hogy a vizsgalt szervezetek szamara ez a legfontosabb
eredmény-indikator; mégis, a 90-100 fos 1étszam koriil érezhetd a szervezetekben egy
olyan belsé vélekedés, hogy ez a rengeteg ember talan mégsem 6rom, mert elkezdenek
sokasodni a szervezeti problémak — annak a hatasara, hogy ezt a megnovekedett [étszdmot
mar nem lehet az eddig bevalt modszerekkel kezelni, és ujakra lenne sziikség. Itt azonban
belép az uralkodd szervezeti kultura, €s az ,,egyetlen j6 megoldads” szerinti gondolkodas
komoly akadalya lehet annak a felismerésnek, hogy ahogyan a szervezet eddig mikodott,

az eddig megfeleld volt, ezutdn pedig mar nem lesz az.

A nonprofit szervezetekben ez a szervezeti szakasz és azon beliil ez a jelenség sajatos
jelentéséggel bir. Cannon (2018) tanulmanyaban kiemelte, hogy amikor a szervezeti
misszio teljesitése varatlanul elérhetd kozelségbe keriil, azt egy civil szervezet
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egzisztencialis fenyegetésnek is megélheti, hiszen milyen célokért fog akkor dolgozni a
tovabbiakban? A vizsgalt szervezetekben ez csak korlatozottan igaz, hiszen nem az egész
szervezeti misszid (az ifjusagnevelés) keriil ,,veszélybe” (vagyis elérhetd kozelségbe), de
az a ,tobbet, jobban, magasabbra” stratégiai cél mindenképpen, amiért a szervezet

egészen eddig a pontig kiizdott.

Ez a pont a piaci cégeknél is stratégiai jelentdségii a szervezeti fejlodésében, ugyanis
az kozos (nonprofit és forprofit) jellemzd, hogy eddig a pontig nagyjabol vilagosan
belathato a fejlodési ut (akar az alapitastol kezdve), ettdl a ponttol pedig komolyabb
dontések sziikségesek a tovabblépéshez. Ez indokolja azt is, hogy vannak olyan — féleg
startupokkal foglalkozo — szervezeti novekedési elméletek (példaul Terpstra — Olson,
1993; Gupta — Chin, 1993), amelyek itt befejez6dnek.

6.5.6. A tovabblépés iranya

A vizsgalt szervezetek azt mutatjak, hogy ebbdl a szakaszbol nem gyakori a teljes
megsziinés. Az alabbi tablazat (2. tablazat) azt mutatja be, hogy az elmult 10 évben 55
szervezet szlint meg a vizsgalt szervezetekbdl, és ebbdl minddssze 5 jart ebben a

kategoriaban, miel6tt megsziint volna a tevékenység.

2. tablazat: 2010 6ta a cserkészcsapatok legmagasabb elért novekedési kategoriai

1.szakasz 2.szakasz | 3.szakasz | 4.szakasz | 5. szakasz | Osszesen
Megszint 27 23 5 55
csapatok
MikodS 19 78 53 31 18 199
csapatok
Végosszeg 46 101 58 31 18 254

Forras: sajat szerkesztés

Ez a forgatokdnyv tehat nem gyakori, de néhany alkalommal mégis megtortént.
Ebben az esetben azonban — a megsziint szervezeteket tanulmanyozva — az a jelenség
tlinhet fel, hogy a szervezet nem a 3. szakasznak megfelel6 bels6 strukturaban mikodott,
hanem nagyrészt még a 2. szakaszban leirt mikodés szerint, tehat még tartott a belsd
atalakuléas. Ehhez rendszerint sziikséges volt egy kifejezetten karizmatikus és kiemelkedd
vezetdi képességekkel rendelkezd csapatvezetd, aki azonban — pont a sajat személyes

képességei miatt — nem tudta megteremteni a vezetdi egylittmikodés azon
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miikodésmodjait, amelyek tle fiiggetlenck. fgy a tobbi vezeté motivaciojanak és
jutalmainak nagy része nem a vezetdi kozosségbol érkezett, hanem az 0 személyes
kapcsolattartasabol, odafigyelésébdl és elismerésébdl. Ez a jelenség sok megfigyelt
szervezetnél felfedezhetd ebben a szakaszban, igy ez 6nmagéban kifejezetten eléremutato
is lehet a szervezeti fejlodés szempontjabol. Ha azonban ez a karizmatikus vezetd ezen a
ponton valamiért eltiint a vezetésbdl, akkor a csapat Osszeomlott és megsziint a
tevékenység. A vizsgalt szervezetekben ez ritka, és azon néhany esetben, amikor ez mégis
megfigyelhetd, hirtelen érkezé, komoly és kiilsé okok alltak a hattérben (leggyakrabban
a csapatvezetd varatlan munkahelyvaltasabol vagy athelyezésébdl fakado lakhelyvaltas,
illetve egy esetben csaladon beliili tragédia). Ezekbdl — a kis 1étszamti minta ellenére —
arra kovetkeztethetiink, hogy az ebbdl a szakaszbol vald megsziinés a vizsgalt
szervezetekben varatlan kiilsd okok miatt kovetkezett be. Igy az is feltételezhetd, hogy a
szakasznak megfeleld bels6 miikodés kialakult volna, ha van ra elég id6, de a
karizmatikus vezetd varatlan kilépésével ez a folyamat korabban szakadt meg: akkor,
amikor a szervezet nélkiile még nem bizonyult fenntarthatonak, féleg tigy nem, hogy a

vezetd varatlan kilépésével egyiitt jaro krizist is kezelni kellett (volna).

9. abra: Példa a karizmatikus vezeté miik6désének majd eltlinésének hatasara
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Forras: sajat szerkesztés

A masodik ut a szakaszon beliili, hosszu tavon fenntarthaté egyensuly, amely
ebben a szakaszban a megfigyelések alapjan mar létezik. Ezt a szervezetek harom modon

tudjak elérni. Az egyik Ut az, hogy szervezet eljut a szakasz felsé hataraig, az ott érkezo
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szervezeti krizist azonban nem tudja kezelni, és a keletkezd konfliktusok hatasara (a
részletesebb leiras a harmadik krizisnél olvashatd) visszaesik ugyanennek a szakasznak
az als¢ felére (vagy akar az el6z0 szakaszba), ahonnan Ujra elkezd ndvekedni. A
megfigyelt szervezetek kozott vannak olyanok, akik az elmult 30 évben tobbszor is

bejartak ezt az utat.

Az alabbi abran egyszerre figyelhetd meg ennek a jelenségnek tobb alfaja is (amelyet
az adott szervezet narrativ visszaemlékezései jol alatamasztanak). A *90-es évek elején
egy tul nagy létszammal (és egy karizmatikus vezetdvel) indulo szervezet latszik, amely
azonban hamar fenntarthatatlannak bizonyul. A visszaesést kovetden latszik a szervezeti
épitkezés, amely a 2000-es évek elejére ujra eléri a 90 6 koriili 1étszamot, de a belso
konfliktusok hatasara a szervezet ismét Osszeroskad (most mar nem veszitve akkora
1étszamot, mint eldszdr, de még mindig jelentdsen Osszezsugorodva). Majd az 0jabb,
lassabb novekedés 2017-re éri el a maximumat, ahol a keletkezd ijabb konfliktusok és a
generaciovaltas egyiittes hatasait mar ,,alig” 20 f6s veszteséggel, aranylag sikeresen oldja
meg a szervezet: az utolsd harom év kiegyensulyozott 1étszama és a legutdbbi ndvekedés
pedig azt a reményt vetiti elore, hogy a szervezet ezittal sikerrel teljesiti a strukturavaltas

¢s a 4. szakaszba valo atlépés feladatat.

10. abra: Példa a 3. krizisbdl vald ismételt visszaesésekre
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Forras: sajat szerkesztés

A masik mod akkor all eld, ha a Iétszamok novekedése (vagyis az 0j tagok érkezése

a szervezetbe) pont olyan ritmusu, hogy a vezetdi utanpdtlas nem tud vezetéi boviiléssel
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is egylitt jarni. A feljebb leirt intenziv, folyamatos boviilést, fejlodést és befektetést hajto
miikodésmodnak ugyanis az az ara, hogy a vezet6knél néhany év alatt komoly kiégés
tiinetei is jelentkezhetnek, és 24-25 évesen ugy adjak at a vezetést, hogy arra sincs mar
energidjuk, hogy a szervezetet a hattérbol tdimogassak. A kdvetkezd vezetdi generaciod
(amely ilyenkor jellemzden épp csak 18 éves, vagy akar annyi sincs) pedig ugyanazzal a
hirtelen felelésségvallalassal — és magara maradva — kezdi a szervezet vezetését, mint
elédjeik, €s ugyanugy végletesen belefaradnak, mire az utdnuk jovOk megérkeznek a
vezetésbe. Ebbdl kialakulhat egy hosszu tavon fenntarthat6 egyensulynak tiind korforgas,

ami azonban beliilrél nem tlinik kifejezetten egyensulyi mitkodésnek.

A harmadik ut a szakaszban maradésra az, ha egy tudatos vezetésnek kifejezetten az
a stratégiai célja, hogy ebben a szakaszban maradjon egyenstulyban. Ehhez nagyon fontos
odafigyelni arra, hogy milyen ritmusban torténik a 1étszdmndvekedés, a bevont
onkéntesek képzése, a szervezeti vezetok képzése, és foleg az utddlas a kiillonbozod
szinteken. Ennek azonban két veszélye van. Az egyik, hogy a vezetéi utanpétlas a —
vezetdi szinten — kis 1étszdm miatt még nagyon sériilékeny. EgQy-egy motivalatlan bevont
Onkéntes vagy az egyetem soran kiilfoldi 6sztondijat valasztd szervezeti vezetd kiesése
nagy problémadkat tud jelenteni a szervezet életében. Ezenkiviil komoly gond (és a
tulterhelddés folyamatos forrasa), hogy nincs helyettes — épp annyi vezetd van, hogy
egymas helyettesitésére csak azok allnak rendelkezésre, akik maguk is ugyanannyira
talterheltek. A harmadik (agazatspecifikus) probléma pedig, hogy a kozépiskolas
korosztalyra ebben a szakaszban még nincs valasza a szervezetnek, csak az, hogy bevonja
Oket az onkéntes feladatokba (vagyis a szervezeten beliil tovabblépnek a résztvevoi
szintrél) — igy viszont azok, akik nem keriilnek bevonasra, kihullanak. Ezen harom
probléma megoldasara a szervezet leggyakrabban azt a megoldast valasztja, hogy a
feltétleniil sziikségesnél tobb vezetdjeldltet kiild a vezetdképzésekbe, €s mindenkit batorit
a szervezeten belili karrierre, aki ez irant érdeklddik. Ennek viszont van egy olyan
kovetkezménye, hogy — szerencsés esetben — a szervezet nem 4ll meg az egyensulyi

pontban, hanem tovabbfejlédik.
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A tovabbnovekedés utja ebben a szakaszban tehat mar elég gyakori — itt nem
szoktak tudatosan megallni a szervezetek. Az alabbi abran (11. abra) egy stabil
novekedési ut lathatod, ahol egy csapatvezetd még a 2. szakaszban vette at a szervezet
vezetését, majd lassu fejlesztéssel juttatta el a koriilbelil 100 féig (szépen latszik a
tobbéves ,,araszolas” a szakasz kdzepén), végiil pedig raadasul egy — a szdmok alapjan —
sikeresen véghezvitt utddlassal fejezte be mikodését. Latszik, hogy ez a fajta novekedés
sokkal lassabban hoz eredményt, mint egy kiugroan karizmatikus vezetd tevékenysége,
ugyanakkor hosszl tavon fenntarthatobbnak tiinik annal.

11. abra: Példa a 3. szakaszbeli stabil novekedésre

120 Vezeto altas

100

80
Vezetd altas
6
4
0

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

o

o

Csapatlétszam (F6)

o

Forrdas: sajat szerkesztés

A szakasz végén érkezd krizis azonban elég nagy jelent6ségii, ennek a kezeléséhez
gyakran nem csak vezetdvaltas, hanem a teljes szervezeti vezetdség valtasa sziikséges,
ugyanis a belsd struktiravaltas mellett szervezeti kultirat is valtani kell. Emiatt a vizsgalt
szervezetekben gyakran megfigyelhetd, hogy a krizis kezelése generacidvaltassal jar
egyiitt, és komoly idObe is keriil — az is eléfordul, hogy a csapat egy teljes szervezeti
ciklust (négy évet és egy Uj csapatvezetdnek a teljes szolgalati idejét) tolti a krizisben,

mire az uj miikodésmodok kialakulnak.

6.6. Harmadik krizis: A diverzifikalodas krizise

Ez a krizis gyakran viharosan, nagy fesziiltségek ¢€s konfliktusok kozepette zajlik a
vizsgalt szervezeteknél, vagyis nagyon latvanyos. A szervezet azt érzékeli, hogy megnott

a felsvezetés, ,,tul sok” az ember a vezetdk €s a tagok szintjén is; az egységesség és az
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Osszhang csorbédkat szenved, a szervezeti és vezetdi hibak sokasodnak; a sokat gyakorolt
és sok energiaval egyre tokéletesebbre csiszolt folyamatok és tevékenységek nem tudnak
mindségileg tovabbfejlédni, ugyanakkor a hibak nem tiintek el; rdadasul megjelenik
néhany olyan vezetd is szervezetben, aki nem teljesen az elfogadott értékeket képviseli.
Ez az érzékelés jelzi azt, hogy a kontroll, az 6sszhang, az egységesség (mint szervezet-
szervezO alapelv) nem tudja mar tovabb eldrevinni a szervezetet, ahhoz til nagy a mérete.

Mas alapelvnek kell hangsulyossa valnia, ez pedig a diverzifikalodas.

Megfigyelhet6, hogy — a sok ember és a jelentés feladatok miatt — ezen a krizisen mar
lassan jut keresztiil a szervezet, és ez azért is van igy, mert tobb kiillonb6zd
részproblémara egyszerre kell olyan megoldast taldlni, amihez a belsé mikddést is at kell

alakitani. Ezek a kovetkezok:

e aszolgaltatasok teriiletén: a differencialés elfogadasa

e az Onkéntesmenedzsment terliletén: a sokféleség (kiilonb6z0 mennyiségii
onkéntes energia, kiilonb6zé motivaciok, kiilonbozo képességek) elfogadasa;

e avezetés teriiletén: a hibazas elfogadéasa

e astratégia teriiletén: a priorizalas képességének elfogadasa

e azutddlas teriiletén: a felhatalmazas és kockazatvallalas elfogadasa

e aszervezeti kultara teriiletén: az elfogadas, mint érték elfogadasa

Ezeknek az 0j értékeknek, 1j miikodésmodoknak a kialakitasa rengeteg id6t vesz igénybe,
foleg azért, mert — klasszikus esetben — nem tudatosak, tehat a szervezet vezetdsége nincs
tisztaban azzal, hogy ez az 0j cél, amerre haladni kell, hanem a tapasztalati tanulas tjan,
kisérletezve gyakorolja be ezeket a modokat. Ebben a motivacio gyakran az, hogy a
vezetés személyesen jO kapcsolatban van egymassal, igy amikor egy-két vezetd —
megvaltozott életallapota miatt — mar nem tud annyi energidt vagy idot beletenni a kdzos
szervezetbe, mint korabban, akkor a vezetdség tobbi tagja inkdbb a személyes jo
kapcsolatot valasztja a szdmonkérés helyett, és ennek eredményeképpen atalakitja a

miikddését, hogy a kevesebb energiat beletenni tudé onkéntesek is beleférjenek.

Ez igy leirva nagyon egyszerlien hangzik, de az interjuk alapjan €z — mint mar emlitésre
kertilt — a gyakorlatban egy nagyon nehéz, tobbéves folyamat, ami személyesen nagy lelki
teherrel jar a szervezet vezetésére nézve, mert azt élik meg, hogy ,,vilagképet kell valtani”

— vagyis szervezeti szinten szervezeti kultiravaltasrol beszéliink.
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A krizis sikeres kezelése esetén azonban ennek az lesz az eredménye, hogy kialakulnak
azok a miikodésmodok, amelyben mar nem csak 4-6 kulcsvezetd tud egyiittmitkddni,
hanem 12-16 is. Ehhez valodi felhatalmazas kell, a hataskorok hatarainak tisztdzasa, az
0nallé dontések elismerése és tiszteletben tartdsa, a rendszer (de legalabbis a tobbség)
szempontjainak el6térbe helyezése az egyéni szempontokkal szemben. Ennek az az ara,
hogy a szervezet ezen a ponton lemond a személyességrdl, a mindentudasrél, az
egységességrol és a szoros kozosségrél, hogy a tagabb kozosség felé 1épjen tovabb. Igy a
negyedik szakasznak egy fontos kérdése, hogy ezeket az értékeket egy szervezetileg
»alacsonyabb” szinten hogyan tudja Ujra megjeleniteni (ez az igény hajtja elére a

negyedik szakaszban megjelend szegmentacios torekvéseket).

6.7. Negyedik szakasz: Fenntarthatésagot kiépito szervezetek

A megfigyelt szervezeteknél ez a szakasz 100 és 160 {6 kozé esik. Az ebbe a
szakaszba es6 szervezeteket megszilardult divizionalis struktra jellemzi — vagyis a
korosztalyos rajok kialakultak és stabilan miikodnek. Ehhez megfigyelhet6 a szervezeti
vezetés szintjének kommunikalt és megszilardult kiilonvaldsa a bevont onkéntesek
szintjétél. Altalanossagban elmondhaté, hogy az el6zé szakasz sok teriileten lezajlott
intenziv fejlesztései itt fejezOdnek be, igy a belsd mitkddés tobb részén megfigyelhetd az
egyensulyok kialakulasa, a fenntartasra, az iizemeltetésre, a folyamatok

kiegyensulyozasara valo torekvés.

A szervezeti vezetés ekkor mar koriilbelil 10 f6s, akik tovabbi koriilbeliil 20 bevont
onkéntessel dolgoznak egyiitt. Egy killonleges megfigyelheté jelenség a vizsgalt
szervezeteknél — amelyet érdekességként emlitek meg —, hogy a vizsgalt szervezetek
felsdvezetdi ebben a szakaszban a legfiatalabbak: gyakran kezdik a csapat vezetését mar
18 évesen, és 21-23 évesen mar atadjak a vezetést. Az is gyakran el6fordul, hogy az egész
csapatban nincs ennél idésebb vezetd, mivel az utddlas folyamata eddigre aranylag

tervezhetéveé valik, igy nincs indok a tovdbbmaradasra.

A szervezeten beliilrdl tehat ez a szakasz egyre kiegyenstlyozottabbnak tiinik, egyre
nyugodtabb ritmusunak, ahol a belsé folyamatok egyre gordiilékenyebbek, és sok
terlileten érzddik egyfajta érettség. Kiviilrdl ugyanakkor ebben a szakaszban gyors

novekedés tapasztalhato a kiilsé indikatorok tekintetében, amely a kutatis esetében a
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1étszamot jelenti: a megfigyelt szervezeteknél gyakran eléfordul, hogy 4 év alatt (s6t akar
gyorsabban is) 50 fével novekszik a létszamuk (amely novekedéshez az el6zo
szakaszokban 8 évre vagy akar még tobb idére volt sziikségiik). Igy a novekedési
elméleteknél nagyon fontos, hogy milyen indikatorok alapjan irjak le a ndvekedést;
amelyek kiils6 mérészamokat hasznalnak ehhez, azok hajlamosabbak ezt a szakaszt
azonositani ,,intenziv novekedésnek” (példaul Kazanjian, 1988; Hanks et al., 1994), akik
pedig belsé paramétercket vizsgalnak elsésorban, azok az el6z6 szakaszra tekintenek

ilyenforman (példaul Greiner, 1972; Churchill — Lewis, 1983).
6.8.1. Szolgaltatashoz valé viszony

Ebben a szakaszban a karcsusitas, a szolgaltatasok és a konkrét tevékenységek
profiltisztitasa jelenik meg, mint fo fejlesztd tevékenység. A szervezet vezetése tobb
egyik az a felismerés, hogy a célcsoportonként diverzifikalt szolgaltatais magasabb
mindséget és elégedettebb fogyasztokat eredményez, igy hatékonyabb eredményt hoz, és

raforditasok tekintetében is gazdasagosabb.

A vizsgilt szervezetek esetében ez tigy jelenik meg, hogy felerdsodik a korosztalyos
munka szétvalasztisa: a két hagyomanyos korosztaly (az altalanos iskola also ¢és felsd
tagozataba jard gyerekek) fiiggetlenedése befejezddik, a szervezetek pedig nagy
figyelmet forditanak a kozépiskoldsoknak sz0l6 tevékenységek ¢€s koOzosség
megerdsitésére, hogy igy csokkentsék a lemorzsolddast, és a szervezeti karrieren kiviil
mas alternativat is tudjanak ajanlani ennek a korosztalynak. A masik fontos jelenség a
rendezvények szegmentacioja, az el6z0 szakaszban ugyanis a csapat fontos kozosségi
eroforrasokat nyert abbol, hogy minden rendezvényiik az Osszes korosztdlynak szolt.
Ebben a szakaszban a csapat vezetése az éves eseménynaptart abbol a szempontbol is
atgondolja, hogy melyik rendezvény melyik célcsoportra irdnyul a leginkabb, és a tobbiek
szamara nem hirdeti meg az eseményt (vagy kifejezetten azt kommunikélja, hogy oda
bizonyos részegységek nem mehetnek) — ezzel szegmentaltabb és specialisabb programot

hozva 1étre.

A szolgaltatasok feliilvizsgéalatanak a harmadik szempontja a tudatosités és az egyes
tevékenységek atgondoldsa a szervezeti misszio €s a stratégia fényében. A kérdések itt

arra vonatkoznak, hogy mi a fétevékenység, és mik a kiegészit6 tevékenységek, valamint

107



hogy mely tevékenységekhez ragaszkodik a szervezet, és melyek azok, amelyek
tulajdonképpen nem hoznak ,profitot”? Egy nonprofit szervezet esetében ez utdbbi
kérdés természetesen nem teljesen értelmezhetd, &m mégis megjelenik, tobbféle format
Oltve, mint példaul: melyik rendezvény az, amit valdjaban senki nem szeret csindlni?
Melyik az a tevékenység, amiben évrél évre kudarcot vall a szervezet? Melyik az, amelyik
valojaban nem ad hozza a hosszu tava jovoképhez? Stb. Ennek a feliilvizsgalatnak
eredményeképpen a profiltisztitds mellett fajlagos koltségesokkenés is megjelenik;
részben anyagilag is lathatéan, de fOleg a belefektetett energia, a raszant emberi
eréforrasok, a sziikséges eszkdzok és a beletett személyes konfliktusok vagy indulatok

tertiletén.

Egy kozvetettebb, de 0j jelenséget érdemes még itt megemliteni, amely nem a
szolgéltatashoz, hanem a szolgéltatas fejlesztéséhez vald hozzaallasban jelenik meg: a
szervezetben itt mar hangsulyos a prioritdsok valasztasanak — és ezzel parhuzamosan a
tevékenységek hatrasoroldsanak — a képessége. Az el6z6 szakaszban inkébb az volt a
megfigyelhetd jellemz0, hogy ha érzékeltek egy hibat, akkor azt kijavitottak, vagy ha nem
sikeriilt a kijavitas, akkor azt hidnyossagként vagy kudarcként élték meg a szervezet
vezetdi (és ez fiiggetlen volt attdl, hogy parhuzamosan hany feladatuk volt még azon
kiviil, vagy mennyire volt redlisan elvarhatd, hogy adott idészakban még azzal a
hibajelenséggel is foglalkozzanak). Ebben a szakaszban a szervezet vezetése éves
terveket kezd alkotni, éves fokuszokat kialakitani, és ezzel az is egyiitt jar, hogy bizonyos
fejlesztési teriiletekre azt mondja, hogy ,.ez nem jo igy, de idén nem fér bele, hogy
foglalkozzunk a javitasaval”. A szuboptimalis allapotok elviselésének képessége pedig a
szolgaltatas mindségének tovabbi javulasat eredményezi, mivel a kivalasztott fokuszokra

valdban jut id6 és figyelem.
6.8.2. Vezetés és onkéntesmenedzsment

A fels6vezet6i szint hatarozottan kiilonvalik a bevont 6nkéntesek szintjét6l, ami
elkiiloniilt munkaszervezésben ¢és a hatdskorok egyértelmli  szétvalasaban is
megnyilvanul. Megjelennek az évkezdo (és esetleg a méasodik félév elején megrendezésre
keriild) plenaris tervezd és csapatépitd hétvégék, amelyeket az év tovabbi idszakaiban a
kisebb munkacsoportok egyeztetései, valamint a felsdvezetdi szint szinkronizacios €s

tervezd megbeszélései egészitenek ki. A hataskorok és a feladatkorok szétvalnak, a
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feladatok joval tervezhetébbek lesznek (az év rendezvényeinek feleldsei példaul

kijelolédnek az évkezdd tervezd alkalmon).

A vezetOi hataskor-tisztazassal parhuzamosan megjelenik a térekvés a vezetok (€s
kiilonosen a bevont dnkéntesek) tehermentesitésére abbdl a célbol, hogy 6k magasabb
mindségben tudjak ellatni az alapfeladatukat (a gyerekcsoportok vezetését). igy a kamasz
onkéntesek tobb személyes mentoralast kapnak és tobb személyes figyelmet a
,fonokiiktol”, ami azt eredményezi, hogy mindkét fél egyre szakértobbé valik: az
Oonkéntesek egyre tudatosabbak lesznek a sajat kiscsoportjuk vezetésével kapcsolatban,
¢s egyre kompetensebben képviselik az érdekeiket és fejlesztési sziikségleteiket ,,felfelé”
is (igy felerdsitve a szolgaltatasok profiltisztitasanak folyamatat). A szervezeti vezetok
szintje (és azon beliil a ,,divizidvezetdk™) egyre tudatosabba valik a nevelés stratégiai
irdnyitdsdban és a hosszabb tavu folyamatok atlatdsdban. A szolgéltatasok (vagyis a
rendezvények) szegmentacidja miatt pedig az operativ mikddés egyre inkabb rutinna
valik, igy az Onkéntesi és a vezetdi szint szamara az alapmiikodés menedzsmentjének
ellatasa ugy épiil be a személyes kompetencidk kozé, hogy gyakorlatilag nem okoz
kihivést.

Ebben a szakaszban tehat megkezdddik a vezetdk valddi specializacidja. Ezzel
parhuzamosan a munkamegosztads képessége is tovabb fejlédik szervezeti szinten: a
felsovezetés képessé valik arra, hogy valtozatos munkamennyiséget bevallald
onkénteseket koordindljon 0Ossze, amihez arra is sziikség van, hogy a feladatokat

tanulhatova tegyék és masolhatéan bontsak részekre.

Az eldzbéek tovabbi eredménye, hogy a vezetdi karrierutak tobblépcsdssé valnak,
mert a kiilonboz6é poziciok elkiiloniilnek egymastol, igy kevésbé lesznek atjarhatok.
Szervezeti vezetdnek lenni mar nem csak azt jelenti, hogy az ember ,,a vezetdség tagja”
(és ugyanazzal a relevans kompetenciakészlettel rendelkezik, mint a mellette levd),
hanem a kiilonb6zd feladatkorok kiilonb6zd kompetencidkat igényelnek, igy a
felsévezetdi megbeszélések egyre inkabb a ,,szakértéi kor” tiléseivé valnak, amelyeken a
csapat parancsnoka szamit arra, hogy az ott jelenlevdk kiilonb6zé szempontokat tesznek
hozza a targyalt t¢tmahoz. Ez azzal az el6nnyel jar, hogy a tobblépcsds karrier-tit hosszabb
(és a tehermentesités motivuma miatt egyuttal fenntarthatobb) vezetdi €letpalyat tesz
lehetévé. Ugyanakkor megfigyelheté egy olyan elleniranya trend, hogy a nagyobb

tdmogatas miatt az egyes feladatkorok konnyebben tanulhatok, konnyebben 4tadhatok,
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igy fajlagosan kevesebb ideig hordoznak kihivast. Emiatt pedig az egy-egy pozicidban
eltoltott altagos 1d6 rovidiil, inkabb 3 évig vallalnak egy-egy (felsdvezetdi) poziciot az

emberek, utana atadjak az utodaiknak.

Az utddlas egyrészt kiegyensulyozottd és — a szamok szintjén is — tervezhetéve valik:
a szervezet hossza tavl jovoje kevésbé fiigg egyes vezetok személyes dontéseitdl. Ez az
interjukban a személyes torténetek valtozasaban jelent meg: az interjualanyok elmondasa
szerint mig a 3. szakaszbeli vezetok gyakran dontottek ugy, hogy nem jelentkeznek egy-
egy kiilfoldi 6sztondijra az egyetem mellett, ,, mert akkor szétesne a csapatom”, addig
ebben a szakaszban a szervezet egy-egy féléves vagy éves kiilfoldi kikiildetést mar tud

kezelni — ha nem is konnyen.

Ezzel azonban az is egyiitt jar, hogy a szervezeti kultiraban nem jelenik meg mar
annyira hangsulyosan, hogy sziikség van a vezetdi szolgélatokra, és parhuzamosan az
idésebb korosztalyoknak szo6ld alternativ szolgaltatdscsomagok is megerdsdodnek a
csapatban. Ennek az a megfigyelhet6 eredménye, hogy a vezetdvé valas mar nem annyira
népszerli ezekben a szervezetekben, és a vezetés gyakran kiizd azzal, ami az interjukban
»~motivaciovesztésként” vagy ,vezetdi kiégésként” jelent meg, vagy abban a
megfogalmazasban, hogy ,,nem szeretnek feleldsséget villalni a fiatalok”. Mivel azonban
ez a jelenség ebben a novekedési szakaszban észlelheté a leghangsulyosabban, az a
valoszinil, hogy ennek szervezeti okai is vannak, vagyis a szervezetben még nincsenek
meg a jo gyakorlatok arra nézve, hogyan ismerje el a vezetdi életpalyat ugy, hogy kdzben

nem allitja be ezt ,,mindenekf6lo6tt” j6 megoldaskeént.

A vezetés tehermentesitésére és a tobb szerepld bevonasara megjelenik az a torekvés,
hogy specialis teriiletek kiilon feleldsoket kapjanak. Ilyen teriilet lehet példaul a pénziigy,
az eszkozok kezelése, az adminisztracio stb. Ezzel egyiitt az a gondolat is megjelenik a
vezetésben, hogy a vezet6i Kkarrieruthoz nem feltétleniil elengedhetetlen az
alaptevékenység ismerete. Ez a gondolat (mint ahogy specialis teriiletek feleldsei) ebben
a szakaszban még nem valik hangsulyossa, inkdbb csak az elsd kisérletek figyelhetok
meg erre. A probalkozéasokat pedig neheziti, hogy a specidlis teriileteken a tudasatadas
modjai és az utddlas eszkdzei még nem alakultak ki, igy ezek a teriiletek nehezen tudnak
fejlédni vagy kibontakozni. Egy-egy teriilet fejlédéséhez foként egy kompetensebb vagy
tehetségesebb vezetd kellene ebben a szakaszban, 6k azonban jellemzden még a

fotevékenység koriil vagy a felsdvezetésben sziikségesek.
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6.8.3. Tamogato teruletek

A szervezet ebben a szakaszban befejezi a nagy befektetéseket, és elkezd a
fenntartasra, a miikodtetésre koncentralni. Az eszk6zok teriiletén ez rendezést, selejtezést,
eszkoOzjavitast, gondozast jelent, a palyazatok teriiletén azok megvalogatasat és célzottabb
beadasat, a bérelt vagy hasznalatba kapott ingatlan teriiletén a takaritas ¢és allagmegdvas
fenntarthatobb szervezését stb. Ehhez 0j folyamatok kialakitasa torténik ebben a
szakaszban, amelyhez a szervezet onallo felelosoket is rendel — mint az az el6zd

fejezetben mar megemlitésre kertilt.

A tamogato teriiletek fejlesztése koziil kiemelkedik a forrasteremtés, amely nagy
hangsulyt kap ebben a szakaszban, méghozza nem a latvadnyos energiabefektetést és
innovaciot tekintve, hanem a szervezettség és fenntarthatdosdg szempontjabol. A
szervezetek ebben a szakaszban rendszeresen ¢és egyre professziondlisabban végeznek
palyazati tevékenységet, elkezdenek tobb labon all6 forrasgazdalkodési portfoliot
kialakitani, és professzionalisan kovetik a pénziigyeiket, illetve a projektjeik
elszamolasat. Ehhez gyakran vonnak be kiilsd szakértot. A leggyakrabban megfizetett
,klils6s” nem meglepé modon a konyveld, de a szervezetek idonként palyazatirot is
foglalkoztatnak (megbizasi dijjal vagy a kiszervezés mas formdin keresztiil). Ennek a
jelentésége az, hogy a professzionalitas igy jelenik meg eldszor a vizsgalt szervezetek
miikddésében, de mivel azok onkéntes alapokon miikodnek, igy fontos jellemzd, hogy a

professzionalitast a szervezet ,,levalasztja magarol”.
6.8.4. Szervezeti kultara

A kultara kézponti eleme a sokféleség kezelése (amely a munkamegosztas szintjén
jelenik meg), ¢és az elfogadas (amely a nagy kozosségbe valo befogadast jelenti). A
szervezeti kultara szintjén elfogadott a harmonikus €s kiegyensulyozott mitkddés, amely
tamogatja a kreativitast és az az 01j Otleteket; ugyanakkor a viszonylag magas mindségii

alapmiikddés is, amelynek része a jo gyakorlatok tovabbadasa.

Ezzel egyiitt jar a hagyomanyok és a szervezeti torténelem felfedezése, igy
hangsuly helyezédik a régi legenddk, torténetek felkutatasara, a szervezet elkezdi

kialakitani a tuddsmenedzsment irott alapjait.
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A szervezeti kultura szintjén sajatos elem és kdzponti probléma a szervezeti értékek
polarizalodasa: az elfogadas (mint kdzponti érték) miatt a személyek fontosabbak, mint
az értekek, igy az értékskala szélesedik, akar egymassal szembenallo viselkedésmodok
és oroklédé mintak is megjelennek a vezetésen beliil, ezt azonban a szervezet nehezen
(vagy egyaltalan nem) tudja kezelni. Ennek a polarizicionak szélsOséges példaja az,
amikor olyan vezetdk jelennek meg és miikddnek a szervezet életében, akik kifejezetten
szembehelyezkednek a szervezet valamely alapértékével (példaul a vallasos jelleggel
vagy a torvények betartasdval); és a hitelesség nevében felvallaltan képviselik
kiilonvéleményiiket. A szervezet ebben a szakaszban erre nehezen ad megfeleld valaszt,
hiszen egyrészt fontos szamukra a sokféleség elfogadasa, ezt pedig tovabb erdsiti a
személyes jO kapcsolat és a munkakozosségek inkdbb barati kozosségekké valasa. A
negativ (vagy a tobbi vezetd altal negativnak tartott) vezetdi mintak permanens jelenléte
azonban a tobbi vezetOben okoz motivaciovesztést, igy a szervezet szdmara az is
kockazattal jar, ha nem reagal a jelenlevOo hibajelenségekre. A szervezeti értékek
polarizalodésa és a szervezet hatdrainak meghuizasa emiatt a szakasz végén bekdvetkezd

krizis kezelésének egyik fontos feladatava valik.

A szervezeti kultira tovabbi fontos eleme a korlatozott felel6sség megjelenése, mint
vezetdi magatartas. A vezetdk és a bevont onkéntesek ebben a szakaszban tanulnak meg
a sajat hataskoriikben mozogni, és azt nem ttllépni; ezzel parhuzamosan pedig megbizni
a mellettiik levé vezetd dontéseiben. Emiatt az a komplex és problémakeresd,
feleldsségteljes latasmaod, amely az el6z6 szakaszban jellemzd volt, itt visszaszorul, €s

atadja helyét az egyiittmiitkodésnek €s a szolgalati utak betartdsanak.
6.8.5. Stratégiahoz valé viszony

Ebben a szakaszban a szervezet kiemelten foglalkozik ezzel a teriilettel. Ennek az
egyik oka az, hogy a vezetés ebben a szakaszban érzi eldszor igazan azt, hogy a szervezet
»biztonsagban van”, és nem kell a kozeljovd miatt aggddni. Masrészt pedig elég nagy a
létszam mar ahhoz — mint az korabban mar emlitésre keriilt —, hogy a jov6 a szdmok
szintjén tervezhetd legyen, a szervezet ne legyen kiszolgaltatva egyes vezetok személyes

dontéseinek.

fgy a szervezet vezetése megteheti, hogy feltegye azt a kérdést: ,,merre tovabb?”

Ebben a kérdésfeltevésben mar a stratégia jelentésének szo szerinti, klasszikus szervezeti
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értelmezése jelenik meg: az utvalasztas. Ez azt jelenti, hogy mar nem egyértelmii, hogy
melyik a kovetkezd jo megoldas, illetve tobb jo megoldas is 1étezhet, tehat valoban lehet
valasztani. Ezzel azonban az is egyiitt jar, hogy az eddigi szervezeti Gthoz képest —amikor
mindig lehetett tudni, hogy merre van a kovetkezé 1épés — ebben a szakaszban
bonyolultabba valnak a dontések és polarizaltabba a jovSbeni forgatokonyvek. fgy a
vezetésnek az eldnyoket és hatranyokat kell mérlegelnie, illetve azt megtanulni
(szervezeti szinten), hogy minden stratégiai dontésnek van hatranya és vesztesége (vagy
vesztesei) is. Ez egy 01j megkozelités az eddigiekhez képest, amikor a vezetés még abban
hitt, hogy megtaldlhatok ,a legjobb” megoldasok, amik tobbek kozott onnan

felismerhetdk, hogy nincsenek arnyoldalaik.

A vizsgalt szervezetek vezetése ebben a szakaszban tehat stratégiai terveket alkot a
szervezet szamara. Ezek a stratégiai tervek egyelére még nem lebontott, teriilet- vagy
tevékenységspecifikus akcidtervek, hanem az elsé eredményei a hosszl tava (6t- vagy
tizéves) gondolkodasnak. Fontos szervezeti jellemzd, hogy ezek a tervek leirasra
keriilnek, és talan még fontosabb, hogy a nyomon kovetésiik is zajlik, vagyis nem tlinnek
el az asztalfiokban, hanem a vezetés tAmaszkodik rajuk. Ehhez az kell, hogy a szervezeti
kulturédba beépiiljon a stratégiai tervek megvaldsitasanak ritmusa: a szervezet vezetése

évente egyszer értékeli a stratégiai elérehaladast.

Fontos jellemz6 még ebben a szakaszban, hogy a stratégia szerinti tevékenység és
miikodés még nem megy gordiilékenyen, hiszen ekkor kezd a szervezet akkora mérettel
¢s olyan belsé miikddéssel rendelkezni, amely valoban tud mit kezdeni a stratégiai
szemléletmoddal. Ez viszont egyiitt jar a stratégia kialakitasanak mindenféle kezdeti
nehézségével. Szerencsére eddigre mar megvan az az elényos vonasuk a szervezeteknek,
hogy ezeket a kezdeti nehézségeket tiirelemmel képesek elviselni és kitartanak a

begyakorlasig.

Nem szorosan ehhez a szakaszhoz tartozik, de talan innen nézve érthetd az a jelenség,
hogy mi van az el6z0 szakaszok stratégiai terveivel. A szervezetekben néha az 1., 2. és 3.
szakaszokban is felbukkannak a stratégiai tervezés elemei, az interjuk eredményei alapjan
azonban ezek nem igazan eléremutatoak azokban a szakaszokban. Hidba van meg tehat
a stratégiai terv, az gyakran csak megirt papir marad, nem elég kézismert, vagy tilsagosan

bemerevedik tdle a szervezet (vagy a felsévezetd gondolkodésa). Az eredmények alapjan
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olyba tiinik, hogy a negyedik szakasz az, ahol nem csak a felsdvezetés, hanem a szervezet

egésze is érett arra, hogy egy stratégiai tervet kezelni tudjon.
6.8.6. A tovabblépés iranya

A vizsgalt szervezeteket tanulméanyozva az latszik, hogy ebbdl a szakaszbdl nem
jellemzdé a megszlinés, sot, még az el6z6 szakaszba valod visszaes€s sem gyakori. A
legjellemzdbb forgatokdnyv az, hogy a szervezet ebben a szakaszban marad hosszl

tavon. Ennek két valtozata van.

Az egyik valtozat az, ha a szervezet aranylag kiegyensulyozottan miikodik, a
1étszamat aranylag a szakasz kdzepén tartva, némi ingadozassal. Ehhez az kell, hogy az
utoédlds, a vezetOképzés, a poziciok vallalasanak ideje és a tagok ,tervezett
lemorzsolddasa” (vagyis amikor abbahagyjak az aktiv részvételt a szervezetben)
nagyjabol kiegyenstlyozottan egy ritmusban legyen az 0 tagok érkezésének litemével.
Ez ebben a szakaszban mar nagyjabol harmonikusan megoldhato, még kevésbé tudatos

fels6vezetés esetén is.

Az alabbi abra egy olyan szervezetre példa, amely nagyjabdl kiegyensulyozottan
ingadozott a szakaszon beliil az elmult 20 évben, nagyjabol 120-140 {6 kozott. Ez az

ingadozds egy alkalommal egész komoly Ilétszamcsokkenést is jelentett, de

kiegyensulyozottabb mennyiséghez.

160

140

szakaszvaltasra végiil nem kertilt sor, és a szervezet 1étszdma minden esetben visszatért a
12. abra: Példa a kiegyenstlyozott miikédésre a 4. szakaszban
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A masik valtozat az, amikor a szervezet létszama megnd annyira, hogy eléri a
szakaszhatart, de az ott megjelend Krizist nem tudja sikeresen kezelni, igy visszaesik a
létszam. Ebben az esetben a leggyakrabban ugyanabba a szakaszba ,.esik vissza” a
szervezet, de a vizsgalt szervezetek kozott el6fordulnak olyanok is, amelyeknek

1étszamcsokkenése a 3. szakaszra jellemz0 allapotban allt csak meg.

13. abra: Példa a 4. krizis kezelésének ismételt kisérleteire a 4. szakaszban
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A fenti abran (13. abra) egy olyan szervezet lathatd, amely 1étszama 2009-ben a 4.
krizisbdl esett vissza a 4. szakasz aljaig, majd 2013-ban ismét elérték a kritikus 1étszamot,
de ujbol visszaestek; végiil 2020-ban 1épték at nagyjabdl stabilnak tekintheté médon a
krizist jelentd savot, és ezattal — a 2021-es 1étszambol kovetkeztetve — ugy tlinik, sikeres

volt a struktaravaltas.

Végiil az utolso lehetdség természetesen az, ha a szervezet tovabb né ebbdl a
szakaszbol (akér igen gyors litemben), €s — sikeresen kezelve a negyedik krizis képében

megjelend szervezeti kihivasokat — atlép az 6todik szakaszba.

6.8. Negyedik krizis: A kontroll krizise

Greinerrel (1972) egybehangzoan allithatjuk, hogy a szervezeti krizisek valamely
szervezeti jellemzd ,,talburjdnzasa” eredményeképpen alakulnak ki. A negyedik krizisben

ez a jellemzd az elfogadas, amely a negyedik szakaszban minden teriiletet athat és
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kiteljesedik. Ez nagyon is sziikséges a diviziondlis szerkezet és a szegmentalt
szolgaltatasok kialakulasdhoz, egy ponton viszont a szervezet joggal teszi fel maganak a
kérdést, hogy tulajdonképpen mi tartja még egyben a szervezet tagjait? gy ebben a
krizisben a szervezetnek — és foként a felsdvezetésnek — a kovetkezd célokat kell

teljesiteni:

e valaszt adni a vezetOk motivaciovesztésére — 1j szervezeti kiildetéssel

e valaszt adni az értékvalsagra — vilagos hatarhuzasokkal

e valaszt adni a korlatozott feleldsségvallalasra — formalizalt és bdvitett
szervezeti karrieruttal

e valaszt adni az egyedi problémak sokasagiara — a problémakezelés

formalizalasaval.

Ebben a krizisben a szervezet felsévezetésének f0 feladata az, hogy eldontse, mennyiben
huzza vissza magahoz a kontrollt. A negyedik szakaszban 1étrejott sokféle és valtozatosan
miikodo alegység hosszu tavu egyiittmiikodéséhez ugyanis mindenképpen sziikségesek
vilagos keretek, ehhez pedig az intézményesség formalizaltabb eszkozei. Ezek pedig
némileg idegenek ahhoz az elfogadason alapuld szervezeti kultirdahoz képest, amely

ebben a szakaszban uralkodik; ugyanakkor sziikségesek a tovabblépéshez.

A krizis sikeres kezeléséhez tehat a felsGvezetésnek stratégiai dontéseket kell hoznia,
mégpedig a legtdbb stratégiai teriileten (szolgéltatdsok; dnkéntesmenedzsment, hosszi
tava stratégia; tamogato teriiletek). Ezt pedig az neheziti, hogy a szervezeti miikkodés ezen
pontjan a felsévezetés mar elég kompetens, igy pontosan latja azokat a veszteségeket,
amelyek ezekkel a stratégiai dontésekkel egyiitt jarnak — elsésorban bizonyos értékekrol
vagy mitkddési modokrol, de akar résztvevokrol vagy vezetdkrdl valo lemondas (esetleg
elhatarolodas) forméjdban. Mivel pedig a vizsgélt szervezetek emberekkel (sot,
gyerekekkel) foglalkoznak, ezeknek a veszteségeknek a felvallalasa kifejezetten nehéz
szervezeti feladat, amely az elsédleges oka annak, hogy ennek a krizisnek a kezelése miért

idoigényes.

6.9. Otédik szakasz: Professzionalitist kiépité szervezetek

Ez a szakasz a vizsgalt szervetekben 160 6 folotti 1étszamot jelent. Mivel jelenleg a

legnagyobb szervezet 455 f0s, ez azt is jelenti, hogy ugyanazon szakaszon beliil
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egymashoz képest kétszer akkora csapatok is jelen vannak. Ezt a nagy 1étszamot a vizsgalt
szervezetek nagyon kiépitett és nagyon stabil vezetdi struktirdval, illetve az

alaptevekénység létszamainak formalizalasaval kezelik.

A csapatvezetOk ebben a szakaszban némileg iddsebbek, 20-25 évesek (bar itt is van
példa arra, hogy az uj csapatvezetd 18 éves volt a csapat atvételekor), az utddlas rendje
minden szinten Kkialakult, a csapatvezetok megbizhat6 rend szerint, 3-4 évente valtjak
egymast. Jol megfigyelhetd, hogy a stratégiai vezetés és a szervezet mukodtetése
kettévalik, a fels6vezetés inkdbb a hosszu tavl tevékenységekkel foglalkozik, illetve
gyakran megjelennek a tAmogatoi / tandcsadodi hattértestiiletek, amelyekben jellemzéen a
felsGvezetés operativ(abb) szintjeibdl mar lekoszont, idésebb Onkéntesek (volt

csapatvezetOk vagy helyetteseik) tevékenykednek.
6.9.1. Szolgaltatashoz valé viszony

Az alaptevékenység ezekben a szervezetekben teljesen kialakult. Ez azt jelenti, hogy
tisztan latszik, hogy a szolgaltatds mett6l meddig tart, hogy a szervezetbe belépd tagok
mire szamithatnak a tovabbiakban; a szolgaltatas ,,standardizalt”, ami a vizsgalatba
bevont szervezetek esetén példaul ugy jelenik meg, hogy a gyerekcsoportok 1étszdma
meghatarozott, és akar az is, hany 0j Ors indul egy-egy évben. Ez idonként az aktiv
tagtoborzasi tevékenység teljes megsziintetésével jar egyiitt, €s a szervezetnek inkabb

olyan problémai vannak, hogy nem tudnak fogadni annyi jelentkez6t, amennyi lenne.

A szolgéltatasra ezen a szinten raépiil egy masodik vonal: a vezetdi karrier szintje,
amely ebben a szakaszban szintén szolgaltatasként jelenik meg. A szervezet vezetése
kifejezetten foglalkozik azzal, milyen lehetdségeket tud kinalni a vezetdi szamara az 6

tovabbfejlesztésiik érdekében, mivel gy gondolja, ez lehet a kulcsa a megtartasuknak.

Parhuzamosan a valodi termékfejlesztés is megjelenik, oly moddon, hogy
munkacsoportok johetnek létre a nevelési program (amely ebben az esetben az
alaptevékenység) vagy annak egyes teriileteinek feliilvizsgalata és fejlesztése céljabol,
ami aztan a csapaton beliili szakértok képzésében ¢s a teriilet képviseletének szervezeti
egységeken keresztiili népszerlsitésében folytatodhat. A termékfejlesztés masik
megjelenési formaja, amikor egy ekkora szervezet ,kiviil” keres ujabb kiegészitd
tevékenységeket, példaul intézményesen vallalt jotékonysagi programba szall be, vagy
felel0sebb részt vallal a helyi kdzosség életében.
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Ezek a jellemzOk ujra megerdsithetik az intenziv, fejlesztdi, befektetési szemléletet
a szervezeten beliil, ami viszont a 3. szakaszbol ismert vezetoi mintazatokat is visszaidézi,

igy azok kisebb-nagyobb mértékben ujra megjelennek a szervezetben.
6.9.2. Vezetés és onkéntesmenedzsment

Az Onkéntesmenedzsment teriiletén ebben a szakaszban uralkoddak a szabalyozott
folyamatok és az irasbeliség. A kinevezések €s beszamolasok rendje kialakult és
rendszeres; a legtobb szervezetben irasbeli onkéntes szerzédések alapjan torténik az
egyiittmiikddés (ami azért érdekes, mert ezt sehol — a vezetoképzésekben sem — tanitjak;
ebben a szakaszban mégis egymastol fiiggetleniil is megjelent a szervezetekben). A
karrierat megszilardult, és egyes esetekben belsé testiiletek jottek 1étre a személyes

karrier timogatasara, a mentoralés és a vezetdi kivalasztas hatékonyabba tételére.

Az Onkéntes szerzddésekkel parhuzamosan megjelenik a teljesitményértékelés is,
mint Uj teriilet. Az dnkéntesmenedzsmentben ez azért nehéz, mert nagyon sokaig tartja
magat az a szemlélet, hogy aki 6nkéntesen tesz valamit a kozdsségért, azt nem lehet (vagy
legalabbis nehéz) szdmonkérni, igy az Onkéntesek tevékenységének értékelése, a
célkitlizések szakaszvégi attekintése specialis modszertant igényel, amelynek
kifejlesztése ebben a szakaszban azonban mar elengedhetetlen, mert 20-30 felsGvezet6 és
60-70 bevont oOnkéntes munkajat mar nem lehet intézményes eszkozok nélkiil

koordinalni.

A teljesitményértékeléssel parhuzamosan megszilardulnak a problémakezelés
modjai is, hiszen ekkora Ilétszdmndl mar mindig vannak akadozd teljesitések,
,ugyfélpanaszok™ (ez esetben a gyerekek vagy a sziileik részérdl), motivalatlan vezetok
vagy permanens konfliktusokkal terhelt vezetdi egylittmiikodések. A szervezetnek igy ki
kell alakitania azt az eszkoztart, amivel a felbukkan6 problémakat nem egyedi esetekként,

hanem kiilonboz6 eljarasok segitségével kezeli.

Az alaptevékenységet jelentds 1étszam hattér-munkacsoportok tdmogatjdk, ami az
onkéntesmenedzsment szempontjabol azért jelentds, mert ebben a szakaszban mar kiépiilt
utja van a szervezeti vezetdvé valas ,alternativ’ moddjainak, vagyis egyaltalan nem
kotelezd az Osszes (alaptevékenységhez kapcsolodo) pozicidt végigjarni a ranglétran a
felsGvezetéshez. Ez egy neveld szervezet esetén azért fontos, mert a nevelési munkahoz

specialis kompetenciacsoportra van sziikség — igy ha van lehet0ség olyan onkéntesek
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bevonasara (és elismerésére), akiknek nem erdssége a nevelémunka, viszont értenek a
pénziigyhoz vagy az informatikédhoz, akkor a szervezet ezaltal szélesiteni tudja a bevont

kompetenciadkat a szervezet felsé szintjein is.

Ebben a szakaszban megerdsodik a funkcionalis munkamegosztas is, vagyis az olyan
szakértéi poziciok jelenléte, akik mar csak bizonyos specidlis munkakorokkel
foglalkoznak. A konyvelés és a forrasszerzés egyértelmiien ilyen; de megjelenhetnek a
professzionalis munkavallalok a vagyonkezelésben, a tamogatd szoftverek
fejlesztésében, vagy a jogi tamogatas teriiletén is. A munkamegosztas kiszervezéssel
torténd tamogatasa még mindig a leggyakoribb modszer, de a funkcionalis (6nkéntes)

munkacsoportok megjelenése is gyakoriva valik.
6.9.3. Tamogato teruletek

Ezen a teriileten kétféle f6 mintazat figyelheté meg. A szervezet 0j nagy
befektetésekbe kezdhet, példdul akkor, ha nincs megfeleld ingatlanja, amely be tud
fogadni egyszerre annyi foglalkozast, amennyi zajlik egy-egy héten. A gyorsan béviilo
létszamnak megfeleld tabori eszkdzokre is sziiksége van, vagy lehet, hogy az évkozi
foglalkozasokhoz kell nagyobb mennyiségli fogyoeszkoéz. A masik ut (ha a szervezet
ezeket mar teljesitette, vagy szerencsés kiilsé adottsagokkal rendelkezik) az tizemeltetés
professzionalizacigja: 0 poziciok és munkacsoportok jelennek meg az adminisztracio, az
ingatlankezelés, a forrasteremtés teriiletén, akik elkiiloniilten és a tobbi szervezeti

egységgel kapcsolatot tartva szervezik a hattér biztositasat.

Ezenkiviil ebben a szakaszban 1) tevékenységek is kiépiilnek. Megjelenik a
szervezeti kommunikacio, mint 0j teriilet: a szervezet egyrészt kiilon figyelmet (€s
munkaerdt) fordit a kiils6 kommunikaciéra, masrészt a vezetés kimondja azt az igényt,
hogy a bevont Onkéntesek ¢és vezetdk informacioval valé ellatdsahoz a belsd

kommunikécio teriiletén is szervezett miikodés sziikséges.

A masik 0 teriilet a tuddsmenedzsment intézményesiilése. A szervezetek a korabbi
szakaszokban is foglalkoztak a jo gyakorlatok atadasaval, de az irasbeliség az el6z6
szakaszban jelenik meg igazan; ebben a szakaszban pedig az az 0j elem, hogy szervezeti
elvarassa valik az irott anyagokbol valo tanulés, a tanulsagok beépitésének képessége. Ez
talan lekicsinyléen hangozhat, de a vizsgalt szervezetek szervezeti kultarajanak nagyon

erds eleme a szobeli legendaképzés, a masik oldalon pedig a kreativitas, a sajat Gtletek
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jelentésége — emiatt a professziondlis miikodés megjelenése (tehat az 5. szakasz) el6tt
nem nagyon elismert a régebbi (féleg az irott) anyagok ujrahasznositasa, ez pedig ebben
a méretben mar akadalyozza a szervezeti fejlodést. A szervezeteknél tehat megfigyelhetd,
hogy egységes mapparendszert alakitanak ki, irasbeli beszamolokat kérnek,
rendszeresitik az adatok tarolasat, a rendezvények szervezésébe pedig beépitik az el6zd

alkalombol szarmazo tanulsagok atnézését.
6.9.4. Szervezeti kultura

A szervezeti kultira legegyedibb jelensége ebben a szakaszban az integracio,
valamint a permanens problémak jelenlétének elfogadasa. A vezet6i szint mar akkora
1étszam1, hogy nem lehet a teljes egyetértésre torekedni, igy kiilon modszerek alakulnak

a szorosabb ¢s a stratégiaibb szintli dontéshozatalra, kapcsolattartasra, kommunikéciora.

A masik fontos jelenség az, hogy ebben a szakaszban tulajdonképpen egyszerre van
jelen az Osszes el6z6 novekedési szakasz a munkacsoportok, diviziokon Dbeliili
mikodések vagy a stratégiai vezetés szintjén. Egy-egy tjonnan megjelend teriilet ujra
végigjarja az egész szervezeti utat ,.kicsiben”, mire integralodik a nagy mikodésbe — és
kimutathat6 az is, hogy a kiilonb6zé diviziok egymés mellett is miikodhetnek
kiilonbozoképpen attol is fliggden, hogy a belsd vezetésiik szamara melyik szakaszbeli
mikodés all a legkozelebb. Ezek — természetesen — nem tudatos valasztasok, am mégis
befolyasoljak az egyes teriiletek belsd mitkodését; mivel pedig a felsdvezetés a stratégiai
koordinacidt tekinti feladatanak, ezekbe a miikodési modokba nemigen szl bele, amig

azok mederben tartottnak tekinthetdk.

A kultaranak jellemzdje a rétegzett identitas is: ezekben a szervezetekben a tagok
gyakran jobban kotddnek a divizidjukhoz vagy egy munkacsoporthoz, mint az egész
szervezethez. Errdl a jelenségrol a kiilonb6zo szervezetek — az interjuk tanusaga szerint
—kiilonbozéképpen vélekednek: van, aki problémasnak tartja, és van, aki természetesnek.
Sz¢élsOséges esetben a szervezeti legfelsd szint az alatta levd diviziok foderaciojaként
kezd mikodni, bar erre csak egy-két szervezetben van példa. Ebben az esetben pedig a
felsdvezetés szintjén felerésodnek a politikai jelleget 61t csatdrozasok, kiilondsen a

felsOvezetdi utodlasokat érintd kérdésekben.

Fontos elem még, hogy a szervezeti értékek kozott megjelenik a szakértelem, illetve

a bizalom a tobbiek szakértelmében: egy ekkora szervezetben nehéz egyediil
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valtozasokat elérni, egyszerlibb abban bizni, hogy mindenki ellatja a sajat feladatat, az
egyes poziciokban dolgozo onkéntesek pedig igyekeznek mindségileg hozzatenni a sajat

résziiket a nagy egészhez.
6.9.5. Stratégiahoz valé viszony

Ebben a szakaszban kétféle f6 mintazat jelenik meg. Az egyik az, amelyik a
fenntartasra, az tlizemeltetésre fokuszal, és nem sokat torddik a stratégiai kérdésekkel.
Ezen a szinten a hatalmas rendszer, a folyamatosan érkezé uj tagok, a szervezet
elismertsége és — sajatosan — az utddlas gyors ritmusa miatt ardnylag sokaig lehet ugy
miikédni, hogy a permanensen megoldatlan problémak ne tiinjenek fel. A 1étszam
mindent elfed: a latvanyos lemorzsolddast az idésebb korosztalyokban ugyanagy, mint a
gyors motivaciovesztést a vezetOi szinteken, a pazarld eszkozgazdalkodast, vagy a
szervezeti tudas lassu erodalodasat. Ebbol a mikodésmodbol az lehet a kiut, ha érkezik
egy-két olyan felsOvezetd, akinek személyes kompetencidi kozé tartozik a stratégai
tudatossag iranti igény: ekkor a szervezetnek lehetdsége van elmozdulni ebbdl a

hozzaéllasbol.

A masik mintazat az, amely tudatosan kezeli a stratégiai kérdéseket. Ez jellemzden a
fejleszt6i folyamatokkal is egyiitt jar, illetve a monitoring rendszerek alapjainak
kialakitasaval, stratégiai tandcsado testiiletek bevondsaval és a szervezeti kiildetés
ujrafogalmazasaval vagy kibOvitésével. Ebben az esetben a szervezet kiemelten
foglalkozik a szervezeti misszioval és vizioval, mivel a vezetésnek az az észlelése, hogy
elért egy hatart a misszio teljesitésével kapcsolatban. Igy vagy bévitik a misszio
értelmezését, vagy uj szintre emelik a kiildetésnyilatkozat valamelyik elemét vagy
elemcsoportjat — igy tlizve ki Gjabb szervezeti célokat és talalva ij motivaciot a bevont

onkéntesek és a vezetok szamara.

A két f6 hozzaallas kozott a szervezet az aktudlis felsévezetdi prioritdsok
kovetkezményeként is mozoghat, mindazonaltal a kétféle néz6pont megfigyelheté a

szervezetekben.
6.9.6. A tovabblépés iranya

Ebben a szakaszban is elfordul, hogy a szervezet nem tudja megszilarditani a

mikodésmodokat, vagy més okok 1épnek fel, és a szervezet 1étszama visszacsokken
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olyan mértékben, amely mar masik szakaszbeli mikddésmoddok (Ujra)kialakitdsanak
kérdését veti fel. A vizsgalt szervezetek kozott megfigyelhetd néhany ilyen nagy
létszamcsokkenés — ezekben az esetekben a legjellemzObb az, hogy a csdkkenés a 3.

szakaszban all meg, ott stabilizalodik vagy onnan indul Gjra névekedésnek.

A masodik lehetéség a szakaszon beliili hosszitavi, fenntarthaté miikodés. Ez
azzal jar egylitt, hogy a szervezet dontést hoz egy bizonyos létszam mellett (ezt a
legkdnnyebben 1) teheti meg, hogy az évente indulo6 1) gyermekcsoportok szamat, illetve
egy-egy kiscsoport 1étszamat maximalizalja). Az ebbe a szakaszba tartozd szervezetek
tobb mint fele alkalmazza ezt a modszert, ilyen moédon tartva a létszamot
kiegyenstlyozottan valahol 270-350 {6 kozott (az a szervezeten mulik, hogy melyik

sdvban all meg).

Ezekre a szervezetekre jellemzd a fenntartést €s lizemeltetést célzo, kiegyensulyozott
miikodés, a stabilitas és a kiszamithato folyamatok. A f6 — hosszl tdvon megfigyelhetd —
kockézatot pedig az jelenti, hogy a szervezeti tudas — az innovacié hangstlyvesztése miatt
— erodaloédik, ami a rendezvények mindségvesztésében, az utolsd pillanatos
szervezésekben ¢éppugy megjelenhet, mint a vezetOképzések elismertségének
csokkenésében, (amely a képzett vezetok aranyanak csokkenésében kimutathatd a
szervezetben). Ez utobbi jelenség olyannyira eluralkodott ezekben a szervezetekben,
hogy — az interjuk tantsaga szerint — a 7 legnagyobb szervezet mindegyike (egymastol
fiiggetleniil) kifejezetten hangsulyos erdfeszitéseket tett az elmult 6t évben arra, hogy a
vezetOképzések — kiillondsen a szervezeti vezetOképzések — renoméjat visszaépitse a
szervezeten beliil, igy szorgalmazva azt, hogy az 0j vezetdk elvégezz¢k ezeket a

képzéseket.
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14. abra: Példa a maximalizalt bGvités hatasara
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Vannak azonban olyan szervezetek is ebben a szakaszban, amelyek nem dontottek a
1étszammaximalizalas mellett. Ez a miikodésben ugy jelenik meg, hogy nem az a logika,
hogy eldre eldontik, hogy példaul négy 0j gyerekcsoportot inditanak dsszel, tehat négy 1j
onkéntest meg egy szervezeti vezetdt képeznek hozzajuk; hanem az, hogy felmérik, hogy
nagyjabol mennyi jelentkezd van, és ennek megfeleld mennyiségli vezetdt képeznek.
Ennek pedig — jelenleg — gyors niévekedés az eredménye. Ez egyrészt abban is
megfigyelhetd, hogy a legnagyobb szervezetek 6t évvel ezeldtt 250 £6 koriili 1étszammal
rendelkeztek, most pedig 400 f6 koriilivel; illetve hogy 6t évvel ezelbtt 12 ilyen szervezet
volt, jelenleg pedig 19 tartozik ebbe a szakaszba. Ezeknek a szervezeteknek a vezetése
azonban komoly kihivasokkal kiizd — nagyon nehezen tartjak a 1épést a gyors novekedés
bels0 hatasaival, és tobb esetben megfigyelhetd, hogy a Iétszam olyan gyorsan
emelkedett, hogy a miikodés egy teljes szakasszal ,le van maradva” a sziikségeshez
képest — amelynek a kiigazitasahoz végiil egy kovetkezd csapatvezetd volt sziikséges,

akinek ez van a fokuszaban.
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15. dbra: Példa a létszdam emelkedésére az "igény szerinti tagbdviilés" hatasara
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Forras: sajat szerkesztés

Ennél a pontnal beleiitkdziink a jelen kutatas hataraiba — ugyanakkor a tovabbi
kutatasi irdnyok egyike lehet az, hogy néhany év mulva ujra megvizsgaljuk: meddig
ndttek tovabb ezek a szervezetek. Van-e az 6todik szakasznak is fels6 hatara, amelyet egy
Ujabb krizis kovet, majd egy Ujabb struktiravaltas, vagy ebben a szakaszban akar tobb

szaz fonyi eltérések is lehetnek a kiillonb6zo szervezetek kdzott?

6.10. A szakaszok jellemzéinek 6sszegzése

Az eldzbekben részletesen megismerhettiik az egyes szervezeti szakaszok jellemzoit
a vizsgalatba bevont szervezetek alapjan. A kovetkezd Osszefoglalo tablazat (3. tablazat)

az egyes részteriiletek fejlodését foglalja ossze.
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3. tablazat: Az egyes szervezeti teriiletek szakaszonkénti 6sszefoglalasa

1. Tevékenység-
kiépitd

2. Rutinkiépitd

3. Folyamatkiépitd

4. Fenntarthatdsagot kiépitd

5. Professzionalitast kiépito

alaptevékenység

tevékenység-
prototipus és
tesztelési id6szak

alaptevékenység
kialakul

boviilés, 1) termékvaltozatok,
szélesedés

karcsusitas, alaptevékenység f6
elemeinek meghatarozasa + 4j
termékvonalak kialakitasa,
termékprofil-tisztitas

termékvonalakon beliil termékek
megszilardulasa, tervezettség

onkéntesmenedzsment

toborzas (vagyis dnkéntesek

nincs; szakasz
végére cél a

informalis eszkozokkel

hangstlyos, 6 eszkoz a
személyes elkdtelezddés

tervezett + személyes elkotelezddés

tervezett és belso testiiletekkel

kinevelése) Kialakitas novelése eszkoze tamogatott
nincs (mindenki megy, | személyiségjegyek / attitiidok / sziikséges igények + vezet6i

vezetOi kivalasztas nincs vagy "senki nem szervezeti hliség alapjan; sziikséges igények alapjan ajanlasok alapjan (valodi kivalasztasi

alkalmas™) tobbség kivalasztodik folyamat)

megbizhatd utodlastervezés az
utddlas (vagyis EEM- . . . . iy hangstlyos; atadasok utod onkéntesek szintjén; némi tervezési | megbizhat6 utddlastervezés minden
=7, nincs nincs / cél a kialakitas ) r il e iy . M :
stratégia) megérkezésétdl fiiggden lehetOség a szervezeti vezetdk szinten

szintjén

javadalmazas (vagyis
motivacio, avagy: mi a
jutalom?)

az ligy szolgalata

az ligy szolgalata /
felel6sség / hatalom

kozosség; élmény; sikeres
megoldasok; katarzisok;
vezetOképzésben részvétel;

nagy kozosség (halozat); szeretet,
elismerés; sajat fejlodés; kompetencia

szolgalat; sajat fejlodés; kihivas az uj
projektekben; karrier (akar a tagabb
kozosségekben); feleldsség

feleldsség
. _ fol tos részvétel a képzéseken;
. . alapfokon; cél a szakasz képzés-fejlesztésben részvétel Olyana‘os reszvele’ a kepzeseken
. . nincs (cél a Ny . , . . . belsé mentorprogramok
képzés-fejlesztés L végére: szervezeti nagy hangsuly tervezése (néha problémak az , 1 , .
szakasz végére) 1 1A 12 . tamogatasként (néha problémak a
vezetok képzése onkéntesek szintjén) . P
szervezeti vezetdk szintjén)
munkamegosztas elindulasa és Ll .
. e gosztas einduia . hataskorok tisztazasa, specialistak
munkamegosztas, . . néhany bevont specialista (tamogato . e .
e nincs alapfokon generalistak .. . st s megjelenése, idénként leirt
munkakdrok teriileteken); cél: onkéntesek iy
L megbizasok
tehermentesitése
monitoring-rendszerek alapfokon;
teljesitményértékelés nincs nincs nincs / végletes informalis / mentorbeszélgetések visszajelzések rendszere alakul; leirt

megbizasok
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1. Tevékenység-

2. Rutinkiépitd

3. Folyamatkiépito

4. Fenntarthatdosagot kiépito

5. Professzionalitast kiépit6

kiépit6
tamogato teriiletek
. alapfoku , ,
nincs / PIOXU, nagyon hangsulyos, modszertan . X , . L,
. (1 pontszerd, . . rutintevékenység nincs / lezaras
, informalis ., fejlesztése
tagtoborzas rovidtava
nincs / . .
, , . , . els6 palyazatok / adomanygyujtd alyazati tevékenység rendszeresen; forrasteremtés tervezett; esetleg bevont
forrasteremtés nincs természetbeni palyaz . yeyw palyazatl tev yseg Tentsz > tervezeth € g bev
. rendezvények adomanygytijtés rutinbol professzionalis forrasteremtd
adomanyok
. . e 1 . 1s6 elszamolasi fol k kialakulnak;
_— . . . . - rendezvényekhez kotott / éves mitkodés kialakul, rendezvények be 80 ¢szamo ast o’yama:[o L aarwna,
pénziigyek kezelése nincs nincs / informalis 1 e i P N ,, elektronikus pénzkezelés; valds idejii elszamolas;
palyazatokhoz kotott 0sszekotddnek; bevont konyveld L i
professzionalis konyveld
. . nincs / elviszi a "b es'"; 1 Iteté .. Ty , .
ingatlan nincs . eszerzes , Uzemeltetes iizemeltetés kiépitése 1j befektetések
figyelmet konfliktusos
. , emberek = tudés; szdban szervezeti tapasztalatok s ,
, . nincs / szoban ot 1nqn . fa 1 . P . intézményes tudaismenedzsment; mapparendszer,
tudasmenedzsment nincs ot 1n in , orokldo szokasok; irasbeli Osszegyiijtésre s leirasra keriilnek PSR ey
6rokl6do szokasok . . 12 . irasbeliség, tapasztalatok rendszerezett tarolasa
forrasokat nem tudnak kezelni (de felhasznalasra még nem)
szervezeti 6 eszkoz: plenaris 6 eszkoz: divizionalis szervezeti kommunikacidmenedzsment igénye
A nincs informalis eszk6zok | megbeszélések, levelezolistak + megbeszélések, levelezdlistak és megjelenik; szervezett bels6 kommunikacio
kommunikécid . J . . o e
informalis eszkdzok informalis eszk6zok alakul
. . nincs (vagy nem | nincs (vagy nem , ,, L nem lényeges, vagy fokuszban (tudatossagtol
stratégia (vagy (vagy van, de nem tudatos fokuszban; elsé stratégiai tervek yeges, vagy lokusz (tw £
tudatos) tudatos) fliggben)
szervezeti kultira személyesség,
. PP igy szolgalata kisk6zosség, mindség, felel6sség, kotelesség | nagy kozosség, szeretet, onfejlesztés szakértelem, szolgalat, ligy szolgalata
kozponti értékek )
spiritualitas
kialakult divizionalitas; matrix-jelleg i o C ,, .
egyvonalas o g . megszilardult matrix; stratégiai felsdvezetés
. . divizionalis szervezet formalodik projektcsapatok P o, .
struktira nincs szervezet , fis . . szintje kiépiilés alatt; funkcionalis tAmogato
. alakuloban forméajaban; funkcionalitas , .
alakuléban egységek (kiszervezve)

megjelenik

Forras: sajat szerkesztés

126




A teriiletek tablazata elsdsorban a fejezetben részletesen leirt jellemzoket igyekszik

Osszefoglalni, mindazonaltal néhany atfogo jelenséget érdemes kiemelni.

Az egyik az — ami tobbszor is el6keriilt mar —, hogy a szervezet a névekedési it soran
a kilonbozo teriileteket nem egyszerre fejleszti. A legfontosabb valtakozas az
alaptevékenység és a tdmogato teriiletek kozott torténik: az altalanossagban elmondhato,
hogy a szervezet akkor fejleszti a tdimogato teriileteit, amikor a vezetés azt érzékeli, hogy
az alaptevékenység kiegyensulyozott, igy van erre is energia, ¢s forditva; az
alaptevekénység kovetkezd szintjeinek kiépiilése gyakran ,,tamaszkodik” a megbizhatd

hattérrendszerekre.

A tablazatban az is latszik, hogy a professzionalis szervezeti eszkdzok egy része
rendkiviil koran, mar a 2. ndvekedési szakaszban megjelenik (példaul az emberi eréforras
menedzsmenthez kapcsolddo funkcidk), mas eszk6zok azonban csak szélsdségesen késon

(ilyen példaul a szervezeti kommunikacidé vagy a tuddsmenedzsment).

Az  Onkéntesmenedzsment-teriiletet tanulményozva pedig a szempontok
kiilonbségére érdemes felhivni a figyelmet. Az Onkéntesség miatt a javadalmazas
gyakorlatilag nem értelmezhetd — ugyanakkor ha kitagitjuk a javadalmazas kérdését, és
azt vizsgaljuk, ,mi a jutalma” a végzett szolgalatnak, akkor azt lathatjuk, hogy erre a
kérdésre igenis van valasza a szervezeteknek; rdaddsul a kiillonb6zd szakaszokban
kiilonbozd valaszok az uralkodo jo gyakorlatok a szervezetekben. Ilyen lehet példaul a 2.
szakaszban az alaptevékenység Orome vagy az ligy szolgalata, a 3. szakaszban a

vezetOkbdl allo szoros kozodsség €s barati kor, a 4. szakaszban az onfejlesztési lehetdség.

Végiil, de nem utolsésorban: érdekes szervezeti jellemzd a szervezeti struktira
valtozasa. A vizsgalt szervezetekben az a klasszikus piaci szervezeti ut, amelyben a
funkcionalis szervezet egy fontos hagyoméanyos forméanak szamit, egyaltalan nem
jellemzd. Helyette a divizionalis forma jelenik meg aranylag koran a ndvekedési
szakaszokban; a funkcionalis munkamegosztas pedig kifejezetten késon, egyediil az 5.
szakaszban figyelhetdé meg (és ott sem hangsulyos). Ennek okat én abban latom, hogy az
Onkéntesség miatt az egyes munkakoroket ugy kell meghatarozni, hogy abban benne
legyen a munka jutalma is — ez pedig inkabb jelenti a projektszer(i (ezaltal valtozatos
feladatokat jelentd), illetve a diviziondlis struktura felé valod orientdlddast; és arra is

ramutat, hogy az specializalodasi igény, amely mar funkciondlis munkamegosztast
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eredményez egy szervezet €letében, aranylag sokdig helyettesithetd mas eszkozokkel.
Van azonban egy pont (az 5. szakasz), ahol viszont ez az igény mar olyan foku, hogy a
szervezetnek valaszt kell erre adni: vagy a specialis szakértoket igényld tevékenységek

kiszervezésével, vagy a professzionalis munkavallalok megjelenésével a szervezetben.

128



7. SZAKASZOKON ATIVELO MEGALLAPITASOK

A kovetkezOkben olyan eredmények olvashatok, amelyek a ndvekedési szakaszok
egyiittesen vizsgalata soran megfigyelhetok. Ezek a megallapitasok talan kevésbé
felhasznalhatéak a rovid tavii menedzsment-gyakorlatban; ugyanakkor Kkifejezetten
fontosak lehetnek azon szervezeti vezetdk szamara, akik hosszu tavu stratégiaban
gondolkodnak, ¢és igyekeznek fenntarthatdé megoldasokat kiépiteni a szervezetiik

szamara.

7.1. A névekedési ut megallapitasai

Az latszik, hogy 1étezik egy optimalis szervezeti ndvekedési t, amely — legalabbis a
vizsgalt szervezetekre nézve — jol koriilirhat6. Ez a szervezeti novekedési it azonban nem
az egyetlen forgatokdnyv, hanem minden novekedési szakaszbol tobbféle tovabblépési
irany van, amelyek szintén aranylag jol meghatarozhatok, és kiilonbozd kilatasokkal
rendelkeznek a szervezet hosszu tavi fennmaradasat illetéen. Ezek 6sszefoglalasa lathato

a kovetkez6 abran (16. dbra).

16. abra: A novekedési ut és a lehetséges szervezeti kimenetek
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Forras: sajat szerkesztés
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Az egyik kimenet az, hogy a szervezet hosszi tdvon megallapodik valamelyik
szakaszban. Ez szakasztol fliggden jelent ,vegetdldst”, vagyis egy egyensulytalan,
nehezen fenntarthaté allapotot (a legtobb esetben ilyen az elsé és a masodik szakasz,
illetve a harmadik szakasz bizonyos esetei), illetve valddi, organikus egyensulyt (ilyen a

negyedik és az 6todik szakasz hosszutavi egyensulya).

A masik kimenet, hogy a szervezet valamelyik szakaszban eljut a krizisig, majd nem
sikertil atlépni a kovetkezO szakaszba, hanem a szervezet visszaesik a szakasz kozepére
vagy a szakasz korai részeire, ahonnan Ujra novekedésnek indul — ezt mutatjak a korivek.
Ezt a korkoros mozgast a vizsgalt szervezeteknél a 2., a 3. és a 4. szakaszban is meg

lehetett figyelni.

A harmadik kimenet a krizisekbdl valé megsziinés. A vizsgalt szervezeteknél ez az
els6 harom krizist kovetden megfigyelhetd — elsdsorban az elsd és a masodik krizis utan,
illetve néhany ritka esetben a harmadik krizisbdl is kovetkezhet ez a kimenet. A magasabb
szakaszokbol ez a forgatokonyv — a vizsgalt szervezeteknél — nem jelentett teljes
megsziinést, hanem helyette a szervezet visszaesett a 3. szakaszba (ami szintén nagy
létszdmcesokkenést és valsadgot jelentett a szervezet életében, de az ebbdl fakadd

1étszamcsokkenést a 3. szakaszban jellemzden meg tudtak allitani.)

A negyedik ut pedig a 1étszamnovekedés¢, amelynek soran a szervezet végiglépked
a szakaszokon, és ennek soran a krizisekben sziikséges strukturavaltasok kihivasait is
kezeli. Az 6todik krizis szaggatott vonallal van jelolve az abraban, mert lehet azt sejteni,
hogy ott is van egy krizis (illetve azt kdvetden egy hatodik szakasz is), de a vizsgalt
szervezeteken ennek a jelei (egyelére) nem megfigyelhetéek. Mivel azonban ezekre a
szervezetekre jelenleg jellemz6 az altalanos novekedés (a 12 legnagyobb szervezet
atlaglétszama 6t évvel ezel6tt 230 f6 kortil volt, most pedig 350 f6 {616t van), varhato,

hogy néhany év mulva ez a kérdés relevansabb lesz a vizsgalt szervezetek mitkddésében.

Az adatokat Osszefoglaldan attekintve az a megfigyelhetd, hogy minél magasabb
novekedési kategdridba 1€p egy szervezet, annal valdsziniibb, hogy hosszi tavon
fennmarad — ez azonban nem igaz a szervezetek teljes ¢letciklusan keresztiil. Az alabbi
tablazat azt mutatja be, hogy 1991 6ta az egyes szervezetek mitkddése soran melyik volt
az a legmagasabb novekedési kategoria, amelyet elértek; illetve hogy miikddnek-e még
vagy nem. A tablazatban latvdnyosan megjelenik, hogy a legtobb szervezet nem az elso,
hanem a masodik kategoria elérése utan sziint meg, de béven van példa a 3. szakasz
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elérése utani megszlinésre is — a késdbbi szakaszok esetében azonban ez mar elenyészo.
A miikodé szervezetek sorat vizsgalva pedig az is latszik, hogy nagyon kevés az olyan
cserkészcsapat, amelyik a teljes vizsgalt id6szakban soha nem emelkedett az 1. vagy a 2.

szakasz folé.

4. tablazat: A vizsgalt szervezetek legmagasabb névekedési kategdriai 1991 6ta

Szakaszok szama 1.| 2. | 3. | 4. | 5. |Végosszeg
Megsz(int szervezetek 76|237| 93 | 8 1 415
2021-ben miikoédd szervezetek | 7 | 59 | 75 (39 |19 199
Végosszeg 83|296|168 | 47 | 20 614
Szervezetek szakasza 2021-ben |49 | 64 | 40 | 27 | 19 199

Forras: sajat szerkesztés

Ha ezt 0Osszehasonlitjuk azzal, hogy melyik szervezet melyik kategéridban
tartozkodik jelenleg, akkor logikus a kovetkeztetés, hogy a jelenleg 1. vagy 2.
kategoriaban levd csapatok miikddése soran voltak mar sikeresebb, nagyobb létszamu
id6északok is. (Ez nem jelent egyértelmiien elonyt, de a megfigyelések alapjan amikor a
szervezeti emlékezetben még benne vannak a nagyobb ndvekedési kategoriabeli miikodés
nyomai, akkor konnyebb azokat a mikodésmodokat ujra feleleveniteni, igy az tjra-
novekedés is konnyebb lehet).

5. tablazat: Az egy szervezeti ciklus alatti szakaszvaltasok

aranya, két szervezeti ciklust vizsgalva (2012-2020)

. nem valtott L "
csokkent nétt osszes
szakaszt
1. szakasz 45,36% 54,64% 100,00%
2.szakasz | 16,78% 51,75% 31,47% 100,00%
3. szakasz 11,11% 44,44% 44,44% 100,00%
4, szakasz | 16,13% 54,84% 29,03% 100,00%
5. szakasz 5,88% 94,12% 0,00% 100,00%

Forras: sajat szerkesztés

A szakaszok kozotti mozgasok tanulmanyozasa soran azt is vizsgaltuk, hogy egy
szervezeti ciklus (vagyis 4 év alatt) mennyire jellemzdek a szakaszvaltasok az egyes
szakaszokban. A szamok (5. tablazat) azt mutatjak, hogy a szervezetek nagyjabol fele

nem valtott szakaszt egy ciklus alatt; illetve hogy a névekedd mozgas Osszességében
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jellemzObb, mint a visszaesés. Az is latszik ugyanakkor, hogy a 2. és a 4. szakaszbol

nehezebb tovabblépni, mint az 1. és a 3. szakaszbol.

7.2. A vezetés létszamanak jelentbésége

A vizsgalt civil szervezetek esetében a kutatas fontos korlatja, hogy kevés
mennyiségi indikator van, amely mérné a szervezet sikerességét vagy amelyre a szervezet
novekedésének soran tdmaszkodni lehetne. A 1étszamon til azonban mégis adodik két
indikator. Az egyik a vezetdi kor 1étszdma, a masik pedig az 0j (szervezeti) vezetok
érkezése, amellyel egyrészt Uj lendiilet, de még fontosabb, hogy 10j tudésinjekcid és a
legujabb innovaciok érkeznek a szervezetbe. Mint mar feljebb emlitettiik, a szervezeti
vezetok tulnyomorészt egy belso szervezeti vezetoképzést kovetden l1épnek szolgalatba a
csapatukban, igy ezek az adatok ismertek, mérhet6ek, és alkalmasak arra, hogy vizsgaljuk
a szervezeti vezetdi kor valtozdsdnak a hatdsat a szervezet ndvekedésére. Az alabbi

grafikonok ezt a viszonyt mutatjak be.

Az kovetkez6, dsszefoglald abran (17. abra) a vilagos gorbe a bevont szervezetek
atlagos 1étszamnovekedését mutatja (az dbra jobboldalan levd fliggdleges tengely skalaja
szerint) 0 és 300 f6 kozott, a képesitett vezetok fiiggvényeében. A sotét gorbe pedig az
atlagos ,,termelési ratat”, ami azt jelenti, hogy atlagosan hany szazalékot valtozott (nott
vagy csOkkent) az egyes cserkészcsapatok 1étszama egyik évrdl a kovetkezore. Az dbrarol
els@ ranézésre az konnyen feltlinhet, hogy a létszamndvekedés nagyjabol novekedd
trendet mutat a vezet6k szdmanak novekedésével, azonban a so6tét gorbét is
tanulmanyozva feltlind, hogy ez a ndvekedés korantsem kiegyensulyozott, sot, a vezetok
1étszamanak novekedése bizonyos esetekben kifejezetten 1étszamcsokkenést okoz a

szervezetben (vagyis a sotét gorbe a negativ tartomanyba kertil).
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17. abra: Atlagos éves novekedési rata és a cserkészcsapatok létszama a vezetSk szamanak

fliggvényében (2016-2020 kdzott)
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Forras: sajat szerkesztés

Ugyanezt a jelenséget részleteiben is vizsgaltuk oly méddon, hogy csak azoknak a
szervezeteknek az adatait abrazoltuk csoportositva, akik az adott névekedési szakaszban

tartozkodnak. Ebbdl a vizsgalatbol a kovetkez6 eredményekre juthatunk:

Az els6 szakaszban levd szervezetek novekedési gorbéje (18. dbra) meglehetdsen
negativ tartomanyban mozog, igy fontos kiemelni ezen a ponton, hogy ezek az adatok
atlagok — az Osszes olyan szervezet létszamvaltozasanak atlagai, amelyek ebben a
novekedési szakaszban vannak. Az abran jeldlt szorasok jol mutatjak, hogy az egyedi
esetek eltérnek ettdl, ugyanakkor két megallapitdst mégis érdemes tenni errdl a
grafikonrdl. Az egyik az, hogy ebben a kategoridban nem nagyon jellemzd a novekedés,
vagyis meglehetésen nehéz innen tovabblépni, noha nem lehetetlen. A masik pedig, hogy
a nagyobb létszdml vezetés ebben a kategoridban kifejezetten negativan hat a
novekedésre. (Ennek valoszintileg az oka, hogy ez a bizonyos nagyobb létszamu vezetés
az interjuk alapjan jellemzdéen nem frissen képzett vezetdkbdl all, hanem régebben — akar
10-20 éve — végzett vezetokbdl, igy a friss tudasinjekcid és lendiilet nem all rendelkezésre

a szervezetben.)
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18. abra: Atlagos n6vekedési rata a vezetSk létszamanak fiiggvényében az 1. szakaszban
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Forras: sajat szerkesztés

A 2. szakasz szervezeteinek abraja (19. abra) azt mutatja meg, hogy latszik egy lasst
emelkedés a gorbében a masodik és harmadik vezetd belépésénél, amely azonban
visszaesik akkor, ha mar 4-5 vezetd van jelen a csapatban. Ebbdl az abrabol az
kimutathat6, hogy a szakasznak megfeleld szervezeti vezetdi létszam a 2-3 {0, de a
szakaszban gy is lehet sikeresen novekedni, ha egy ennél joval nagyobb, 6-7 fos
szervezeti vezetdi szint van jelen, ami ugyan meglehetdsen aranytalan egy kb. 5-6 tovabbi
bevont Onkéntessel miikodd civil szervezet esetén, de a szdmok alapjan ez is
eredményezhet novekedést. Az interjuk eredményeit is figyelembe véve ez jellemzden
akkor fordul el6, ha az el6z6 generacios vezetés még jelen van a csapatban, amikor egy-
két ijonnan képzett szervezeti vezetd visszatér a szervezetbe a vezetdképzése utan, és hoz
annyi Uj lendiiletet, amivel a k6z6s munka intenzivebbé valik, és a novekedés beindul.
Az ugyanakkor szintén latszik ezen a grafikonon, hogy ebben a szakaszban a
létszamnovekedes kifejezetten lasst, tehat tobb év kitartdan fenntartott munkéjara kell

szamitania a vezetésnek ebben a szakaszban ahhoz, hogy a szervezet lassan egyre

nagyobb létszamuva valjon.
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19. abra: Atlagos n6vekedési rata a vezetSk szamanak fiiggvényében a 2. szakaszban
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Forrds: sajat szerkesztés

A 3. szakasz abraja (20. abra) talan az egyik legszemléletesebb: jol latszik rajta a
szoros szervezeti vezetdi kozosség mitkddésének erds novekedést eredményezd hatésa.
A szervezet ezzel a vezetdi kozosséggel atlagosan 30% folotti 1étszamnovekedést is
elérhet egyik évrdl a masikra (de a szorasokbol latszik, hogy az egyedi esetek 80%-ig is
kiugranak). Ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy amikor a szervezeti vezetdk 1étszama
6 folé emelkedik, akkor a novekedési rata gyakorlatilag nullara csokken — 10 f6l6tti
szervezeti vezetOi 1étszam esetén pedig egyenesen létszamcsokkenés 1ép fel. Ez jol
magyarazhato az interjukbdl kirajzol6do helyzettel: vagyis hogy amikor a szervezet mar
annyira megnd, hogy 10 {6 foldtti szervezeti vezetd van jelen — egyszerre, aktivan — a
szervezet életében, akkor eljon az ideje a belsé struktGravaltasnak, amire (mint azt
bemutattuk a 3. krizisnél) a szervezetek idonként 1étszamcesokkenéssel reagalnak, hiszen

igy megtarthatjdk a mar létez6 struktirat.
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20. dbra: Atlagos novekedési rata a vezet6k szamanak filiggvényében a 3. szakaszban
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A 4. szakasz abraja (21. dbra) kevésbé jellegzetes. Az interjukra alapozva azt
mondhatjuk, hogy itt tobb jelenség is kifejtheti hatasat az egyes szervezetekben, igy egy
atlagokra alapozott grafikonon a leginkabb az atlagok arnyoldala jelenik meg: az egymast
kiegyenlitd hatds. Ami mégis feltling lehet, az a kiugré szorasok a névekedési csticsoknal
(1, 7 illetve 11 vezetd esetében), ami azt mindenképpen jelzi, hogy ezekben a pontokban
instabilla valik a rendszer, ami tobbféle kimenetet eredményez. Az interjuk eredményeit
is figyelembe véve arra kovetkeztethetnilink, hogy az ,,egy vezetds eset” akkor all eld,
amikor egy nagy vezetdi generacio egyszerre vonul vissza a csapatbol, és az 11 generacid
még annyira fiatal, hogy épp aktualisan végzi a képzését, vagy még elbtte all annak — a
3. krizisben ez el6fordul. A 7 és a 11 vezetd esete pedig az interjuk alapjan inkabb a mar
sikeresen lezart krizis eredményeképpen kialakult 0j vezetdi struktirat mutatja, amely
mar nagyobb létszammal is tud kiegyensulyozottan — és ndvekedést eredményezden —
mitkodni. Az viszont ezen a gorbén is latszik, hogy a késobbi szakaszban a termelési rata
nulla kornyékére, illetve idonként nulla ala is siillyed, tehat itt is megjelenik a tal sok

vezetd novekedésgatlo hatasa.
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21. dbra: Atlagos novekedési rata a vezet6k szamanak fiiggvényében a 4. szakaszban
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Forras: sajat szerkesztés

Az 5. szakaszban tobbféle egyensuly is 1étrejohet, ahogy ez a grafikonon is latszik.
A legkiemelkeddbb csucs a 12-16 vezetd esetén latszik, amely egy jol lathato, ardnylag
nagyaranyu (20-30%-os) novekedést eredményez évente, ami ekkora 1étszamnal (180-
400 16 kozotti szervezetekrdl beszélve) mar 40-60 fonyi abszolut novekedést jelent. Az
is latszik azonban, hogy van egy korabbi csucs is, 2-3 vezeténél — ezt a helyzetet az
interjuk segitségével a vezetdképzés-ellenes szervezeti kultarat képviseld, és ekdzben
novekedd szervezetek eseteként azonosithatjuk. A két cstcs kozott pedig megjelenik egy
kisebb platd, amelyben minimalis ndvekedés torténik — egybecsengve azzal az interjuk
alapjan ismert megfigyeléssel, hogy az ekkora szervezetek egy része egy bizonyos
létszamnal lezar: vagyis mesterségesen megallitja a létszdmnovekedést, és az
utanpotlasképzést illetve az 1) tagok beengedését csak olyan mértékben folytatja,

amellyel a természetes fluktuaciot egyenliti ki.
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22. abra: Atlagos novekedési rata a vezetSk szamanak fiiggvényében az 5. szakaszban
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Forras: sajat szerkesztés

Végiil a kovetkezé tablazat a tudasinkjekcio hatasat méri, vagyis annak az
eredményét mutatja, hogy az 0j vezetdk érkezése Osszefiiggésben van-e (és ha igen,
hogyan) a 1étszam valtozasara. Ehhez egy olyan adatsort hoztam létre, amely egyrészt az
egy szervezeti ciklusban (tehat 4 év alatt) bekovetkezett 1étszdmvaltozast tartalmazza,
masrészt azt, hogy ez id6 alatt hany szervezeti vezeto érkezett az adott szervezetbdl a
vezetOképzésbe. Ezekbdl az adatokbdl végiil szakaszonként végeztem korrelacidanalizist,
¢és illesztettem egy regresszios egyenletet ugy, hogy a létszamvaltozést tekintettem

eredményvaltozonak, amelyet az 0) vezetdk érkezése magyaraz.

6. tablazat: Az uj vezetGk érkezésének hatasa a létszamnovekedésre, szakaszonként

bo by F szign. p-érték (bg) p-érték (b1) rértéke r-négyzet

.szakasz 4,663525| 6,61003 | 1,20941E-12 | 0,004691095 | 1,20941E-12 | 0,481324 0,23167309
.szakasz = -6,52585|6,725993 | 5,05157E-08 | 0,008163905 | 5,05157E-08  0,45902 0,21069951
.szakasz = -10,5362 | 6,71235|0,000458869 | 0,146834138 | 0,000458869  0,397167 | 0,1577414
.szakasz = -1,96764 | 4,03988 | 0,215805913 | 0,916212355|0,215805913 | 0,236979 0,05615891
. szakasz 1 69,72991 | -2,15858 | 0,574858683  0,058992422 | 0,574858683 | 0,146459 0,02145035

Forrds: sajat szerkesztés

A tablazatbol a kovetkezd eredmények kiolvashatok. Egyrészt jol latszik, hogy az
elsé harom szakaszra nézve az r-mutatd kdzepes kapcsolatot jeldl a két valtozo kozott.

Az F mutatd és a magyarazé valtozohoz tartozo by paraméter is szignifikans 0,05%-0s
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(illetve 0,01%-0s) szignifikanciaszinten is, vagyis ez alapjan allithatjuk, hogy az uj
vezetOk érkezése valoban pozitivan hat a létszdmndvekedésre. Ez azonban mar nem igaz
a 4. és az 5. szakaszra nézve. Ennek egyrészt a megfigyelések alacsony szama is oka
lehet, de masrészt az eddigi grafikonok alapjan is megerdsithetjiik, hogy egy ekkora
méretll szervezetben mar nem valoszinii, hogy ennek az egy paraméternek (az uj vezetdk

érkezésének) ennyire egyértelmiien kimutathatd hatdsa lenne.

7.3. A csapatvezetd valtasanak jelentésége

Amikor a vizsgalt szervezetek novekedési ttjat 6sszefoglaldoan tanulmanyozzuk,
megkeriilhetetlen az utodlas €s az utddlastervezés jelentdségének kiemelése a szervezetek
mikodése soran. Az interjukbol az deriil ki, hogy ez az a kulcseszkoz, amely lehetdvé
teszi a szervezeti fejlodést a kiillonb6z6 egyéni vezetdi személyiségbeli, életallapotbeli,
kompetenciabeli korlatokkal egyiitt. A gyakori (3-5-8 ¢évenként bekovetkezd)

csucsvezetd-valtas a kovetkezd folyamatot eredményezi:

Az 0j vezeto 1j lendiiletet hoz a szervezet életébe, illetve néhany 1) elképzelést,
amelyeket célja megvalositani. Ez természetesen szervezeti turbulenciat is eredményez,
hiszen a vezetés tobbi tagjanak meg kell tanulni alkalmazkodni az 0j vezetd miikodési
modjaihoz; a viszonyok némileg atrendezddnek (mert az 0j felettes eddig koziiliik valod
volt); igy az els6 iddszak ezekkel a feladatokkal telik. Ezt kovetden megtigyelhetd egy
erds épitkezés; 1) folyamatok, 0j prioritdsok, eddig hianyz¢ teriiletek kiépiilése stb. — attol
fliggden, hogy az 1j csapatvezetd még kordbban mit diagnosztizalt a szervezet legfébb
problémajanak. Ebbdél a szakaszbol a vezetd fokozatosan atlép az eredmények
értékelésének a szakaszaba, amikor az éltala vezényelt javitdsok eredményei keriilnek a
figyelmének fokuszaba, ezzel parhuzamosan viszont kezdi egyre kevésbé érzékelni a
jelen miikodés problémait, mert — szerencsés esetben — egyre nagyobb a szervezeti
tavolsag attol a ponttol, ahol 6 atvette a vezetést. Aki az adott szervezet pillanatnyi
problémaival a lehetd legélesebben tisztdban van, az a csucsvezetd melletti vezetd (a
vizsgalt szervezetekben ez a csapatvezet6-helyettes vagy a tapasztaltabb rajvezetok) — és
minél erésebb, kompetensebb, elismertebb a csapat vezetdje, anndl inkdbb merik az alatta
levd vezetdk a kritikaikat megfogalmazni (legalabb egymas kozott). Szerencsés esetben
pedig mire a csapatvezet6-helyettes komoly listat gyiijtott Gssze a szervezet beliili

javitanivalokrol (amelyeknek egy része rdadasul pont a jelenlegi fejlesztési folyamatok
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eredményeképpen Keletkezett), addigra a csapatvezeté éppen felkésziil a szervezet
atadasara. gy minden adott ahhoz, hogy a szervezet ismét egy olyan cstcsvezetot kapjon
a kovetkezO szervezeti ciklusra, akinek konkrét elképzelései vannak a szervezet

tovabbfejlesztésérol.

Ezeknek a terveknek rdadasul egyaltalan nem kell teljeskortieknek lenniiik, mert egy-
egy vezetOi ciklus pont arra elég, hogy azon a néhany teriileten, ami az adott vezetonek a
legfontosabb, mindségi ¢és fenntarthatd javulast lehessen elérni. A tobbi teriiletet

fejlesztésérodl pedig majd gondoskodik a kdvetkezd utod.

Fontosnak tartjuk tehat kiemelni, hogy ez az egyetlen szervezeti eszkdz — az utodlas
optimalis ritmusanak a hangstlyozasa €s elismerése — a szervezeti fejlodés biztositasanak
igen fontos alapja, ugyanakkor ebben is vannak kivételek. Vannak olyan szervezeti
folyamatok, amelyek hosszabbak, mint 3-4 év (amely ebben a szervezetcsoportban a
csapatvezetOi szolgalat idedlisnak mondott ideje), és az interjukbol kimutathaté ennek a
kétféle kovetkezménye is. Egyrészt az, hogy vannak olyan tudatos — vagy csak jo érzéki
— csapatvezetok, akik érzékelik ennek a kockazatat, igy nem az évekhez, hanem az adott
folyamat lezarasahoz kotik az atadast (és tovabbi szolgalati éveket vallalnak olyankor,
amikor a folyamat lassabban halad a vartnal). Masrészt pedig az, hogy — féleg 4. és 5.
szakaszban levé szervezeteknél, ahol a csapatvezet6-valtds mar nagyon tervezett —
kimutathat6 annak a jelentdsége, amikor szervezeti fejleszté folyamatok megakadnak és
elhalnak, mert az a csapatvezetd, aki elkezdte Oket, dtadta a vezetést, €s nem volt, aki

folytassa a képviseletiiket.

Végiil, de nem utolsdsorban a csapatvezetd-valtas jelentdségét jelzik azok a
szervezetek is, amelyben 10-15 éve (vagy akar még régebb ota) ugyanaz a csapatvezeto,
a szervezet pedig lathatban ugyanabban a novekedési szakaszban tartozkodik. Ez
megerdsiti Galbraith (1982) azon megallapitasat, hogy a legtobb felsdvezetonek van egy
olyan mikddési modja, amely valamely novekedési szakaszhoz igazan illeszkedik,
masokhoz viszont kevésbé — igy a szervezet konnyen tolthet el sok (akar tal sok) id6t
abban a ndvekedési szakaszban, amelyben a vezetdje a legkonnyebben mozog. Galbraith
szerint kevés olyan szervezeti vezetd van, aki tobb szakasz milkodési modjat is
koherensen tudja a sajat miikodésében megjeleniteni — ez a jellemz6 pedig szintén a

megfeleld ritmust utddlas mellett szol.
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7.4. Az ismérvek és azok valtozatainak jellege

A novekedési utak attekintése soran az latszik, hogy a vizsgalt ismérvek kiilonb6zo
mintdzatokat Oltenek a kiilonbozo szakaszokban, vagyis nem csak az ismérv-valtozatok
eltéroek, hanem eltéréen valtakoznak, ezek a valtozasok azonban szintén

mintazatszeriiek. Az ismérveket szambavéve a kdvetkez6 csoportokat kiilonithetjiik el:

e S-gorbe alaku ismérvek csoportja: ilyen maga a novekedés alaptermészete, vagyis
az, hogy valamelyik teriileten a szervezet alapszinten miikddik, majd elkezd
koncentralni a teriilet fejlesztésére, megfigyelhetd egy expanzio, majd a teriilet egy
magasabb szinten ujra egyensulyba kertl (érettség). Ez a minta sok tevékenység
esetén megfigyelhetd: példaul az eszk6zok bovitésénél; valamelyik adminisztracids
folyamat rendezésénél; de akar valamelyik korosztalyos alprogram fejlesztésének
esetén is.

e Szinuszgorbe alakl ismérvek csoportja: tobb olyan jelenség is van, ahol a szervezet
novekedése soran egy skala két végén elhelyezkedd, egymassal bizonyos
tekintetben szembenalld érték kozott egyensilyoz, és szakaszonként masik érték
fel¢ tart. Ilyen példaul az egységesség és kontroll, illetve a diverzifikacid és
felhatalmazottsag kozti mozgas: megfigyelhetd, ahogy a 3. szakaszban a szervezet
az egyseégességet erdsiti, majd a 4. szakaszban a diverzifikacid és a sokféleség
elfogadéasa lesz az uralkodo szervezeti kulturdlis elem, majd az 4. krizis és az 5.
szakasz soran a szervezet Uijra visszatér a kontroll és az egységesség erdsitéséhez.
Ugyanez a mozgas figyelhetd meg az innovacio elfogadottsaga, illetve a keretek
megerdsodése kozott; vagy az egyes vezetdk egyéni, személyes adottsagaira
tdmaszkodas illetve a rendszerre, az intézményekre tamaszkodas kozott —
szakaszonként valtakozik, hogy a szervezet melyik értékre helyezi a hangsulyt.

e Haranggorbe alaki ismérvek csoportja: olyan paraméterek is jelen vannak a
szervezet novekedése soran, ahol a legkisebbek és a legnagyobbak foglalkoznak a
legkevesebbet az adott teriilettel. A legkiemelkeddbb példa erre a tagok toborzésa:
az 1. szakaszban a szervezet ezzel csak egészen keveset foglalkozik (és nagyon
informalisan), majd a 2. szakaszban megjennek a formalisabb (de még nem
kiforrott) modszerek. A 3. szakaszban a formalis mddszertan kiteljesedése és a

professzionalizaci6 figyelhetd meg; majd a 4. szakaszban a fokusz gyakorlatilag
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eltlinik errdl a teriiletrdl, legfeljebb némi rutinszerti tevékenység figyelhetd meg, az
5. szakaszban pedig ez a tevékenység a leggyakrabban teljesen megsziinik.

o _Novekvd gorbe” alaka ismérvek csoportja: természetesen azok az ismérvek is
jelen vannak, amelyek egyiitt ndnek a novekvo szervezettel: ilyen természetesen a
1étszam vagy a sziikséges vezetok szdma; de ilyen a szervezet komplexitasa vagy a
munkamegosztas jellege is.

e Egyedi jelenségek, csomopontok: vannak olyan ismérvek vagy ismérvvaltozatok,
amelyek bizonyos konkrét szakaszokra vagy krizisekre jellemzdk csak, ott viszont
tipikusnak mondhatdk. Ilyen volt példaul az eszkdzok talzott jelenléte a 3. szakasz
végén; a generacios konfliktus jelenléte a 2. szakaszban; az intenziv konfliktusok a

3. szakaszban; vagy az alapértékek valsaga a 4. szakaszban.

Ezek a kiilonb6z6é mozgasok az ismérvek valtozasain beliil kiemelik annak
jelentéségét, hogy egy-egy novekedési szakaszt hany (és pontosan melyik) ismérv vagy
ismérvek alapjan vizsgalunk. Ha pont egy-két S-gorbe alaki ismérv megfigyelésére
alapozzuk a kutatast, akkor hajlamosak lehetiink azon megallapitassal zarni a vizsgalatot,
hogy 0sszesen harom ndvekedési szakasz 1étezik (sziiletés — ndvekedés — érettség), és ez
abban a dimenzidban valoban helytall6 is; mint ahogy annak a hangsulyozasa is teljesen
igaz lehet, hogy a szervezet egy skala két vége kozott latszik ingadozni a szervezeti
kultarat vagy a miikoddésmodot tekintve. Az ismérvvaltozatok véltozasanak sokfélesége
azonban kiemeli az ismérvcsoportok egyiittes vizsgalatanak jelentdségét, illetve annak a
fontossagat, hogy tudunk-e olyan indikator-ismérvet taldlni, amely egy-egy
csomopontban valik tipikussa, €s ezaltal jol jelzi az adott szakaszban vagy krizisben

tartdzkodast.
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8. OSSZEGZES

8.1. A kutatas eredményeinek alkalmazhatésaga, tovabbi

lehetséges iranyok

A kutatas legfontosabb korlatja a modell-jelleg, vagyis az a sajatossag, hogy a
vizsgalatba bevont szervezetek nagyon hasonléak, ugyanaz a tevékenységiik. Tovabbi
kulcskérdés a franchise-szinten szervezett vezetéképzés (amely véleményem szerint a
legfontosabb kérdés a megallapitasok adaptalhatésaga szempontjabol); illetve Gjabb
korlat a szervezetek ifjusagi jellege, amely nagy befolyést gyakorol a berendezkedésiikre
is. Ez felveti azt a kérdést, hogy a kutatas megallapitasai mennyire széles korben
alkalmazhatok? Véleményem szerint mindezzel egylitt a hasonlo kisebb-nagyobb ifjusagi
szervezetek, ifjisagneveléssel foglalkozd egyesiiletek ¢s kozosségek szamara valtoztatas
nélkiil is hasznalhatok a kutatds eredményei. Amiatt pedig, hogy a leghangstlyosabb
terlilet a menedzsment, és ezen beliil is az dnkéntesmenedzsment, azt gondolom, hogy
mindazok a szervezetek szamara lehetnek a kutatasnak hasznalhat6 tanulsagai, akik

onkéntesek bevonasaval végzik a tevékenységiiket — barmelyik teriileten.

A nonprofit szektor sokfélesége a jovébeni lehetséges iranyokat is kijeldli. Ezekre az
eredményekre alapozva ki lehet alakitani egy olyan kérdéssort, amely segitségével
valtozatos tevékenyseégl €s sokféle munkaforméban, illetve méretben tevékenykedd, a
nonprofit szektor egészére reprezentativ mintan lehet felmérést végezni. Igy vizsgalni
lehetne azt, hogy melyek azok a megallapitasok, amelyek altalanosithatok,
kiterjeszthetok; valamint azt is, hogy melyik az szint, amit még egyiitt lehet kezelni ugy,
hogy a kutatasok eredményei elég altalanosak ahhoz, hogy tanulhatoak legyenek, de elég
specidlisak és konkrétak ahhoz, hogy a szervezetek gyakorlati milkodésében

felhasznalhatdak maradjanak.
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8.2. Osszegz6 megallapitasok

A kutatds eredményeinek bdvebb attekintésébdl a kdvetkezd megallapitdsokat

tehet;jiik:

A kutatas soran az figyelhetdé meg, hogy létezik egy organikus szervezeti életciklus.
Ennek a szakaszai jol definialhatok, illetve megfigyelhetok a névekedés soran a nyugalmi
szakaszok és krizisek valtakozasai is. (Ezzel tehat a Hi hipotézist elfogadjuk, a Hs

hipotézist pedig elvetjiik.)

Azt ugyanakkor nem allithatjuk, hogy ezen az életcikluson determinisztikusan csak egy
iranyba lehet mozogni. A vizsgalat soran bemutatasra keriilt, hogy korkords mozgasok,
egy-egy szakaszban hosszl tavi egyensuly, és nagyobb visszaesések is megtorténhetnek
andvekedés soran, illetve a szakaszon beliil is 1éteznek egyenstlytalan(abb) allapotok. A
megfigyelések szerint ennek az optimalis életciklusnak a szakaszai a novekedés soran
nem atugorhatok, ugyanakkor az eléfordulhat, hogy egy-egy szervezet a csokkenés soran
tobb szakaszt egyszerre esik vissza. Azt tehat nem allithatjuk, hogy a bemutatott
novekedési modell az egyetlen ut, amelyen egy szervezet végigmehet fejlédése soran —

azt viszont allitjuk, hogy ez az optimalis. (Ezzel tehat a Hz hipotézist elvetjiik.)

A leirt szervezeti életciklus szakaszai nem egyeznek meg a szakirodalmi attekintés soran
bemutatott ndvekedési modellek egyikével sem, de azok szdmos eleme felfedezhetd
benniik. Ez alatamasztja azt, hogy 1étezik egy civil szervezeti életciklus, amely sajatos
jellemzokkel bir. Ez a civil szervezeti életciklus megfigyelhetd a bevont szervezetek
korében, tehat a 1étezés igazolhato. (Ezzel tehat a Ha hipotézist elfogadjuk.) Azt, hogy ez
az ¢életciklus mennyire altalanosan kiterjeszthetd a civil szektor mas Szervezeteire is,

tovabbi kutatasoknak kell vizsgélnia.

A bemutatott ndvekedési modellben minden szakaszban meghatarozoak a
menedzsment-jellemzék. Ez megerdsiti a téma szakirodalmaban is jelenlevo allitast
(miszerint a menedzsment a legfontosabb kulcseleme a szervezet ndovekedésének).
Ugyanakkor azt a fontos megallapitast tehetjiik, hogy a menedzsment a civil szervezetek
esetében is a legfontosabb tényezdje a ndvekedésnek, amely megallapitds két okbol

fontos.

Egyrészt mivel nincs klasszikus értelemben vett javadalmazas, az onkéntesek egyik f6
elismerési forrasa az egyiittmiikodésbol és a k6zosségbdl fakad. A civil szervezetekben
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tehat amiatt is ennyire fontos a menedzsment (€s foleg az dnkéntesmenedzsment), mivel
nincs mas, amivel motivalni, jutalmazni, kereteket szabni, stratégiai irdanymutatast adni

lehetne.

Masrészt amiatt is fontos ezt leszogezni, mivel pont ezek a szervezetek nem feltétlentil
vannak tudatdban a menedzsment és az Onkéntesmenedzsment fontossdganak — igy a
menedzsment-gyakorlatban (szélesebb korben) relevans lehet ez egy olyan

javaslatcsomag, amellyel timogatni lehet a civil szervezetek vezetését és mikodését.

A vizsgalat soran az is kidertilt, hogy noha vannak a valasztott 4gazatbol fakado specialis
eszkozok és vannak specidlis teriiletek, a szervezetek novekedésében sok kozos elem
fedezhetd fel a versenyszféra cégeinek novekedésével. Ilyen példaul a szolgaltatas
alakuldsanak, bdviilésének, fejlesztésének jellege, a stratégia megjelenése, vagy a
funkcionalis hattértamogatés. Az is elmondhatd, hogy minél nagyobb egy nonprofit
szervezet, annal inkabb sziikséges a professzionalizalodas, igy annal jobban hasonlit

a bels6 mikddés egy piaci vallalat belsd mitkodésére.

A vizsgalat fontos tanulsaganak tartom a vezet6képzés és a rendszeres vezet6i utodlas
témakorét. A kutatds eredményeibdl tobb ponton kovetkezik az a megéllapitas, hogy a
vizsgalt szervezetek fejlédésének egyik kulcsa a rendszeres vezetévaltas, amely mint
eszkoz, kiilondsebb tudatossag vagy menedzsment-professzionalitas nélkiil is a szervezet
hosszu tava fejlédését szolgalja — igy széles korben alkalmazhatonak taldlom, és olyan
tanulsdgnak, amely barmely agazatban (akdr a versenyszférdban is) megfontolast

érdemel.

Végiil pedig fontos kérdésnek tartom azt, hogy végso soron ,kell-e ndvekedni?” Igaz-e,
hogy a szervezetek egyetlen ttja, hogy tovabbnovekednek, ha el akarjak keriilni a
megsziinést? A vizsgalatbol az a valasz rajzolodik ki, hogy ez nem minden helyzetben
sziikségszerii, ugyanakkor sokszor ajanlott. A szervezeti életciklus soran tobb olyan pont
IS meghatarozhato, ahol hosszi tavi, fenntarthato egyensulyban van a szervezet. Az
ugyanakkor elmondhatd, hogy a szervezeti ndvekedés soran nem minden pont ilyen. A
vizsgalatbol pedig az is kimutathato, hogy minden ilyen egyensulyi pontnak megvannak
a sajat eldnyei €s hatranyai — a kés6bbi szakaszokban levd egyensulyi pontok taldn tobb
eldnyt tartalmaznak, de az ,arat” ott is meg kell fizetni. (Ezzel tehat a Hs hipotézist

elvetjiik.)
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Ezek alapjan a kutatasi hipotézisekrol a kovetkezdkre jutottunk:

e Hi: A szervezeti novekedésnek beazonosithaté ttja van. Elfogadva
e Hy: Ez a szervezeti novekedési utvonal az egyetlen ut. Elvetve
e Has: A ndvekedés szervezeti Utja nem meghatarozhato. Elvetve

e Ha: A nonprofit szféraban megfigyelhetd novekedési ut vagy

mintdzatok kiilonboznek a forprofit szféraban

megfigyelhetotol. Elfogadva
e Hs: A szervezeti novekedés sziikségszerti a szervezetek

fennmaradasahoz. Elvetve

8.3. Zarszo

A dolgozat célja annak vizsgalata volt, hogyan novekednek a nonprofit szervezetek;
leirhato-e egy tipikus novekedési ut, és ha igen, milyen jellemzdékkel; és beazonosithatok-
e olyan kulcsjellemzok, amelyek az egyes szakaszokban f6 ismertetdjegyként vagy 6
kihivasként keriilnek el6. A dolgozat soran attekintettikk a vizsgalathoz sziikséges
elméleti hattér relevans részeit, amelyek egyrészt a vallalati novekedés-elméletek korét
fedték le, masrészt a nonprofit szektor, nonprofit szervezetek altalanos megismerését
jelentették. A kutatdshoz sziikséges volt némi betekintést nyerni a vizsgalt

szervezetcsoport mitkddésébe is.

A kutatas eredményeinek bemutatasa soran leirasra keriiltek a feltart nonprofit szervezeti
¢életciklus szakaszai, krizisei, az egyes szakaszokban tartozkodd szervezetek
mikédésének jellemzdi. Ezutdn pedig a szakaszokon 4ativeld megallapitasokat

kovethettiik nyomon.

A dolgozatnak fontos célja volt, hogy az kutatds sordn felismert megallapitasok
hozzajaruljanak a nonprofit szervezetek belsé miikodésének feltarasahoz, altaluk boviteni
lehessen a nonprofit menedzsment eszkoztarat és lehetévé valjon annak tisztabb
elvalasztasa, hogy a nonprofit és forprofit szervezetekben milyen hasonldsagok €s milyen
kiilonbségek vannak. Ezen tl pedig célja volt maguknak a nonprofit szervezeteknek a

tamogatasa. A dolgozatbol kideriil ugyanis, hogy a nonprofit szervezetek novekedése
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ugyanugy nem zokkendmentes, mint a versenyszféra szervezetei esetében. A ndvekedési
ut zokkendkkel és krizisekkel tarkitott — a szervezeti novekedés ebben a szektorban is azt
jelenti, hogy a szervezetnek 0j és 0j bels6 kihivasok elé néznek, amelyek raadasul nem
azért alltak elé, mert a szervezet vagy annak vezetése valamit rosszul csinalt, hanem
kifejezetten annak eredményeként, hogy valamit nagyon jo/ csinaltak. A novekedési
krizis tehat nem a kudarc, hanem a szervezeti siker kovetkezménye, és mint ilyen,

normalis jelenség, amelyre lehet szamitani és fel lehet ra késziilni.

Remélem, hogy ezek a megallapitasok segitik és timogatjak majd a Kisebb és nagyobb
civil szervezeteket a gyakorlatban. Elsdsorban természetesen a vizsgalatba bevont
szervezetcsoport tud a legtobbet tanulni a megallapitasokbdl, de bizom abban, hogy mas
civil szervezetek vezet6i is talalnak szamukra hasznosithatdo informaciot. Fontosnak
tartom ugyanis, hogy az a motivacio, cselekvoképesség, ontevékenység, amely a civil
szervezetekben megjelenik, ne azért sziinjon meg, mert a sajat kudarcaként értelmezi a
novekedés kriziseit. Remélem, hogy a dolgozatban megismert megallapitasok tamogatjak
a civil szervezetek Onkénteseit és munkatarsait abban, hogy fejlesszék a belsé
mikodésiiket (is); hogy tudatosabb dontést tudjanak hozni arr6l, hogy novekednek-e
tovabb vagy nem; hogy adott esetben fel tudjanak késziilni és konnyebben tudjak kezelni
a siker melléktermékeként kozelgd kovetkezO novekedési krizist; és hogy a
menedzsment- és a szervezeti témakor tudatos kezelésével tobb energiajuk maradjon az

alaptevékenységiikre €s a szervezeti misszidjukra.
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1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)
8)
9)

. MELLEKLET: A SZERVEZETI INTERJU KERDESEI

Mi a csapat szama és neve?

Melyik telepiilésen miikodik?

Mi az els6é harom jellemz0, ami eszedbe jut a csapatrdl?

Mennyi a csapat létszama szerinted? A hivatalos 1étszdm mennyire felel meg a
val6sagnak?

Miikoédnek-e a csapatban Orsok? Hany 6rs mukodik és milyen korosztalytak? Kik
vezetik 6ket? (Milyen korosztalyu €s mennyire frissen képzett vezetok?)

Voltal-e tabort latogatni a csapatnal? Ha igen:

a) Mennyire volt nomad koriilmények kozott a tabor?

b) Milyenek voltak a taborépitmények?

c) Mi volt jellemz6 az 6rsokre?

d) Milyen volt a tdbor hangulata?

Mit tartasz a csapat harom legfontosabb erdsségének?

Mit tartasz a csapat harom legfontosabb gyengeségének?

Mit latsz szdmukra lehetdségnek a jovoben?

10) Milyen fenyegetéseket latsz kortilottiik?

11) Mi jellemz6 a kiils6 kapcsolattartasra?

a) Milyennek értékeled a csapatvezetd személyes egylittmiikodését az dsszes kiilso
partnerrel?

b) Milyennek értékeled a csapat részvételét a regionalis k6zosségben?

€) Milyennek értékeled a csapat kapcsolatat veled?

d) Milyennek értékeled a csapat kapcsolatat a vezetdképzéssel?
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