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Nonprofit szervezetek fejlesztése

_NEGYLEPCSOS MODELL"

A nonprofit szervezetek fejlesztése komplex és strukturalt folyamat, amelyet a szervezet
helyzetének (bels6 sajatsdgainak és kornyezetének) figyelembevételével kell megtervezni és
megvaldsitani. A legtobb szervezetfejleszt6 folyamat sordn hasonlé modszerekkel folyik a
munka - tehat a civil szervezetfejlesztés eszkoztara altalanosnak tekintheté -, de az alkalma-
zott mddszerek kivalasztasa, azok aranyanak kialakitdsa valamint a sorrendiség meghataroza-
sa a fejlesztett szervezetre szabottan torténik.

A fejlesztés gyakran kuls6é szakemberek (szervezetfejleszt6k) bevonasaval valosul meg,
ugyanakkor nem nélklilozheti a fejlesztett szervezetben dolgozdk egy részének vagy 0sszessé-
gének aktiv kozremilkodését. Egy-egy szervezet fejlesztését néhany f6bdl alldo un. fejleszté
csoport iranyitja, amely kifejezetten erre a célra alakul a klils6 szervezetfejleszték és a fejlesz-
tett szervezet képvisel6ibdl.

A nonprofit szervezetek fejlesztésének altalanos célja az, hogy a fejlesztett szervezet
mindségi és/vagy mennyiségi szempontbdl jobban lassa el a tarsadalmi kiildetésében (misszid-
jaban) rogzitett feladatat. Ezért a fejleszt6 folyamat tervezése soran konkrét mindéségi
és/vagy mennyiségi (kvalitativ és/vagy kvantitativ) célokat kell meghatarozni. (A mi-
noség tekintetében konkrét fejlesztési célokat lehet kitlizni példaul a klienskdézpontiséag, a
munkatarsak kozotti kohézid és koherencia, a kliensbevonas és a hatékonysag terén. A meny-
nyiségre vonatkozoan konkrét fejlesztési célok fogalmazhaték meg példaul a kdvetkez6 terile-
teken: tobb kliens szolgalata, tobb forras bevonasa, az eredményesség novelése.)

A szervezetfejlesztés folyamata - lIépések és teveé-
kenységek

A nonprofit szervezetfejlesztés négy, szigortan egymasra épulo fejlesztési Iépcsében torténik:
I. Diagnozis készitése (szervezeti atvilagitas)
II. Fejlesztési terv kidolgozasa
II1. Fejlesztési terv végrehajtasa (beavatkozas)
IV. Nyomon kovetés (eredmények mérése, értékelése, utélagos beavatkozasok)

A fejlesztési |épcs6k megvaldsitéasa soran kisebb lépesekben érdemes haladni. Ezekhez a 1épé-
sekhez kothet6k a konkrét tevékenységek, amelyeket a fejleszté csoport, annak egyes tagjai,
a fejlesztd csoporton kiviili szervezetfejleszt6 szakemberek vagy a fejlesztett szervezet vezetd-
sége/tagjai végeznek (tobbségében kisebb alkalmi munkacsoportokba szervezédve). Az I. és
I1. fejlesztési lépcsok jol meghatarozhatdo lépésekbdl allnak, azaz a lépések és az
azokat megvaldsité tevékenységek a legtobb fejlesztett szervezet esetében meg-
egyeznek (altalanosan alkalmazhatéak). A III. és IV. szakaszok lépéseit azonban
minden esetben szervezetre szabottan kell alkalmazni, azaz a szervezet fejlesztési
sziikséglete szerint egyedileg kivalasztott |épéseket, adekvat sorrendben sziikséges
végrehajtani. Az alabbi 6sszefoglald felsorolja a négy szervezetfejlesztési 1épcs6h6z leggyak-
rabban két6do |épéseket és az alkalmazott, tipikus tevékenységeket.
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I. DIAGNOZIS KESZITESE:

1. Elokészités

Lépések

Tevékenységek

A fejleszté csoport tagjainak kivalasztasa:
szervezeti munkatarsak és kilsé fejlesztd
szakember(ek) egyitt

Interjuk, kérdéives felmérés, kon-
zultacié a szervezet vezetGivel és
meghatarozdé embereivel.

A fejleszté csoport megbizasa a szervezet
vezetOsége (pl. elndkség, valasztmany vagy
kuratérium) részér6l a diagndzis elkészité-
sére (szlikséges felhatalmazasok megada-
sa, tobbi munkatars informalasa)

« DoOntésel6készitd anyag 6sszealli-
tadsa. Szlikség szerint: részvétel a
vezetBség lilésén.

« Formalis megbizas készitése

A fejleszté csoport munkamodszerének ki-
dolgozasa

Szervezeti diagnozis elkészitésére vonatko-
z6 (temterv meghatarozasa

Csoportban: tervezé! munka

2. Szervezeti diagnozis felvétele

Lépések

Tevékenységek

Szervezet torténetének elemzése

+ Szervezet dokumentumainak,
kiadvanyainak attanulmdanyozasa,
elemzése

« Mélyinterjuk a szervezethez kap-
csoloddé meghatarozo, ill. egy-egy
csoportot reprezentalé emberekkel

» Csoportos interjuk

Helyzetfeltaras, elemzés (bels6, szervezeti /
kils6, kornyezeti) — a cél szerinti tevékeny-
séghez és a szervezet m(ikodtetéséhez
kapcsoldodé menedzsment tertletek atvilagi-
tasa (lasd a Nonprofit szervezeti menedzs-
ment teriiletek c. anyagot)

« SWOT, PEST, ill. mas helyzetfel-
taré elemzések
« Interjuk (egyéni, csoportos)

Problémak azonositdsa, problématérkép
Osszeallitasa (6sszefliggések)

Problémak okainak feltarasa

Beavatkozdsi pontok kijel6lése (Mit kell fej-
leszteni?)

« Csoportban: mihely? munka
« Szervezeti diagndzis (irott 6ssze-
foglaldé anyag) készitése

3. Szervezeti dontés a diagnézisrol

Lépések

Tevékenységek

A fejlesztd csoport a szervezet vezetOsége
elé tarja a diagnozist

Szervezeti diagndzis prezentacidja
vezetfség részére

A szervezet vezet0sége megbizza a fejlesz-
té csoportot a fejlesztési terv kidolgozasa-
val

Formalis megbizas készitése

! Jelen anyagban a ,tené¥zipust munka: elssorban szakismeretet igényel, kevéssé szilkségeé hoadott szerve-
zet ismerete, egy-egy szervezetfejlésaakember is tudja végezni.

2 Jelen anyagban a jihely” tipust munka: a szakismereten til az adettvezetél sz616 ismeretek is igényli, kifeje-
zetten csoportosan végzeénd
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I1.FEILESZTESI TERV KIDOLGOZASA

1. Szakmai fejlesztési program kidolgozasa

Lépések Tevékenységek

A konkrét (mennyiségi és mindségi) fejlesz-
tési célok kijelolése
Eszk6zok, mddszerek rendelése a beavat- « Csoportban: tervez6 és mihely

kozasi pontokhoz munka
« Csoporttagok egyéni munkaja

Egymasra épllés, id6beni Gtemezés kialaki-
tasa

Vart, konkrét eredmények meghatarozasa

2. Eroforras sziikséglet felmérése, forrasbiztositasi terv készitése

Lépések Tevékenységek

A fejleszté csoportban résztvevé szerve-
zeti munkatarsak id6sziikségletének fel-
mérése « Csoportban: tervez6 munka

« Csoporttagok egyéni munkaja

A tobbi szervezeti munkatarstol szliksé-
ges idémennyiség felmérése (pl. interjuk-
hoz)

Klils6 szervezetfejleszt6(k), trénerek,

f e, ; . - « Csoportban: elemz6 és tervezs-
tanacsadok arajanlata(i)nak bekérese, P

elemzése munka
« Konzultacié a szervezeti vezetokkel
Szikséges idéraforditas és pénzforrasok és forrasteremtdkkel

biztositdsanak tervezése

3. Beavatkozasok mindségbiztositasanak tervezése

Lépések Tevékenységek

Mennyiségi és min6ségi indikatorok rende-
lése a tervezett beavatkozasokhoz és a vart
eredményekhez

- ., + Csoportban: tervezd munka
Indikatorokra vonatkoz6 merési és kierté- « Csoporttagok egyéni munkaja
kelési rendszer kidolgozasa

Szlikség szerinti korrekcids beavatkozasok
tervezése (ha - akkor)
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I1I.

FEJLESZTESI TERV VEGREHAJTASA (BEAVATKOZAS)

1. Végleges fejlesztési terv kialakitasa

Lépések

Tevékenységek

A fejleszté csoport a szervezet vezetdsége
elé tarja a fejlesztési tervet.

Esetleges modositasok (vezetdség hataro-
zott igénye esetén)

Sziikség szerint: részvé-
tel/prezentacié a vezetdség Ulésén

Fejlesztési terv véglegesitése (szakmai +
forrasbiztositasi)

Csoportban: tervezé és m(ihely
munka

2. Szervezeti dontés a fejlesztési tervrol

Lépések

Tevékenységek

Vezetdség elfogadja a tervet

Vezet0ség megbizza a szervezetfejlesz-
té(k)et a fejlesztés végrehajtasaval és
megadja a sziikséges felhatalmazasokat,
értesiti/bevonja a szervezet munkatarsait

Fejlesztési (beavatkozasokra vonat-
kozo) szerzédés kidolgozasa, szer-
z6déskotés (fejleszto-fejlesztett)

3. A fejlesztési beavatkozasok megvalositasa

A fejlesztési beavatkozasok soran kovetendd 1épések meghatarozasa, azok sorrendjének kiala-
kitdsa valamint a lépésekhez kapcsolédé tevékenységek végrehajtdsa hangsulyosan a fejlesz-
tend6 szervezette szabottan torténik, az adott szervezetrél készitett diagnozis alapjan. Ezért
az alabbiakban egy nem-strukturalt felsoroldst adunk a felmerilé mddszerekrdl és tevékeny-

ségi terlletekrol.

Fejlesztoi moédszerek (mint a tevékenységek kerete):

« facilitalt csoportmunka (mdhelymunka) - a fejlesztett szervezet kivalasztott munkatar-

sainak részvételével; a fejlesztd facilital

« tréning (egyéni tudasatadas, képesség és attitlid fejlesztés) — szlikség szerint mas

szervezetek munkatarsaival egyitt, témaspecifikusan)

« tanacsadas (konkrét probléma megoldasa pl. jogi, szamviteli, pénzigyi, szervezési, stb.

téren)

« szupervizio alapul, a személyekre koncentral6 tanacsadasi formak (egyéni/csoportos

szupervizio, kdcsing)

Tevékenységi teriiletek, beavatkozasok:

a. Célok tisztazasara, szervezeti stratégia kialakitasara iranyulo-

an:
«  Stratégiai szemlélet bevezetése
e Szervezeti torténet elemzése
«  Kornyezetelemezés, helyzetelemzés
o JOvOkép tisztazas
«  Misszidalkotas
«  Stratégiai prioritdsok kidolgozasa
«  ROvid tavu jovOokép-alkotas
«  Stratégiai tervezés
«  Részstratégiak kidolgozasa
o Uzleti tervezés
«  Stratégiavaltas

b. Szervezeti (cél szerinti) tevékenység fejlesztésére iranyuléan:
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« Igényfelmérés (kliensek korében)

»  Szilkségletanalizis (tarsadalmi szegmensre)

«  Piackutatas, piaci elemzés (szolgaltatas/termék vonatkozasaban)
«  Megvalésithatosagi tanulmanyok készitése

»  Projekttervezés, projektfejlesztés

«  Cél- és eredményorientalt tervezés bevezetése

«  Szolgdltatasfejlesztés

«  Kliensbevonas, klienskonzultacioé

«  Fejlesztési javaslatok 0sszegylijtése, kidolgozasa
«  Szolgaltatéi attitlid erésitése

. Projektmonitoring

«  Hatasvizsgalat, eredménymérés

«  Komplex minéségbiztositas, minGségfejlesztés

c. Szervezeti miikodés fejlesztésére iranyulo nonprofit szervezeti
menedzsment teriiletek

(részletesen Id. Nonprofit szervezeti menedzsment teriiletek c. mel-
lékletben)

Pénzigyi tervezési folyamatok fejlesztése (/d. 1. Pénziigyi tervezés és
pénziigyi menedzsment)

« Forrasteremtési terv kialakitasa, fejlesztése (/d. 2. Forrasteremtés)

« Emberi er6forras-gazdalkodasi terv kidolgozasa, bevezetése (I/d.3. Emberi
eréforras gazdalkodas és 6nkéntes-menedzsment)

«  Kommunikacids/PR terv kialakitasa, bevezetése (/d. 4. Szervezeti kommu-
nikacio)

« Marketingtervek készitése, bevezetése (Id. 5. Program- és szolgaltatasfej-
lesztés, marketing; a cél szerinti tevékenység. minéségmenedzsmentje)

« Adminisztraciés, dokumentacios rendszer fejlesztése (/d. 6. Adminisztracio,
dokumentalds, szamvitel, jogszerliség, a szervezeti mikédés minéségme-
nedzsmentje)

« Stratégiai menedzsment kialakitasa (/d. 7. Stratégiai tervezés és stratégiai
menedzsment)

« Strukturavaltds, -atalakitas (Iranyitas (Id. 8. Irdnyitas és operativ vezetés)

d. Munkavégzés koriilményeinek és feltételeinek javitasara ira-
nyuléan:
« Infrastruktura-fejlesztés, -valtas
e Munkamoddszer-fejlesztés
e Munkakorok tisztazasa
«  Hatékonysagnovelés
«  Egyuttmi{kodés-fejlesztés
«  Konfliktuskezelés
«  Csapatépités
«  Szervezeti kultlra elemzése, valtoztatasa
+  Teljesitmeényértekelés
«  Ertékelési, visszajelzési rendszer kialakitasa, fejlesztése
«  Motivacidés rendszer kialakitdsa és alkalmazdsa

e. Szervezet érdekében az egyénekre (munkatarsakra) iranyulo-

an.
«  Egyéni motivaciok tisztazasa
«  Karriertervezés
«  Munkavallaloi problémak egyéni kezelése
«  Atszervezés, munkakér-valtas
«  Atmeneti, vagy végleges kiemelés a munkakdorbdl
«  Kompetenciacsokkentés, - novelés
«  Egyéni, specialis juttatasok, kedvezmények, szankciok

f. Vezetés fejlesztésére iranyuléan:
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« Iranyitd testilet fejlesztése

« Iranyitd testilleti miikodés hatékonysaganak novelése
«  Hatékony dontéshozatal fejlesztése

+  Vezetési stilus elemzése, atalakitasa

« Dontési kompetencidk tisztdzasa, Ujraosztasa

« Delegalasi folyamatok fejlesztése

«  Dontéshozo testilletek kozti kapcsolatépités, -erbsités
«  Formalis és informalis vezetés integralasa

4. Fejleszto munka mindségbiztositasa

Lépések Tevékenységek

Mérés és dokumentacié - el6z6leg megter-
vezett médon (lasd I1.3.)

A fejleszté csoport és mas munkatars (pl.
vezetdségi tag) kiértékeli a mérési eredmé-
nyeket.

Fejlesztés folyamatanak bels6é mo-
nitorozasa

Beavatkozasban torténé tervezett korrekci-
ok - el6zbleg megtervezett médon (lasd
11.3.)

Szikséges korrigald beavatkozasok
végrehajtasa

IV. NYOMON KOVETES

1. Mérési és értékelési rendszer kidolgozasa

Lépések Fejlesztési tevékenységek

Fenntarthatdsagi szempontok meghataro-
zasa, implementacidja a szervezetre

Konkrét indikatorok, mérési/kiértékelési Csoportban: tervez6 és mihely
rendszer és utdlagos beavatkozasi terv ki- munka (fejleszté csoport végzi)
dolgozasa a fejlesztett terlletekre vonatko-

zoan

2. Mérés, értékelés

Lépések Fejlesztési tevékenységek
Szervezetfejlesz6(k) kapcsolatot
Fejlesztett szervezet kisérése tartanak a szervezet meghataro-

z6/kijelolt embereivel

A fejleszté csoportbdl kijelolt sze-

Mérési adatok gy(ijtése, dokumentalasa mély(ek) vagy szervezeti vezet6(k)
koordinaljak

Mérési adatok feldolgozasa, kovetkezteté- Csoportban: tervezé munka (fej-

sek leszté csoport végzi)

3. Sziikséges utolagos beavatkozasok végrehajtasa

Tervek alapjan (lasd IV.1.), értékelés (lasd IV.2.) szerint.
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