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LAZAR LASZLO
Kinek a nevében?!

Szervezetfejleszt6ként nagy 6rommel dlltam bele abba
a diskurzusba, amely a Sapientia Szerzetesi Hittu-
domanyi Féiskola EQymdsra utalva cim( konferencidjan
bontakozott ki, s melyet most konferenciakétet forméd-
jaban is elérhet a kedves Olvasé. El6addsomat Kinek
a nevében? cimmel irtam meg — hogy miért éppen igy,
ezt kedves Olvasém késébb megérti. De mindene-
kel6tt hadd nyissak két személyes torténettel.

Fels6godon élek feleségemmel és hdrom lanyunk-
kal, 4m kordbbi lak6helytink révén Dunakeszihez tar-
tozunk az orvosi elldtds tekintetében; hdziorvosunk
is ott rendel, igy aztdn a dunakeszi SZTK-ba jarunk,
ha megbetegsziink.

Aki ismerds arrafelé, az tudja, hogy a dunakeszi
SZTK- t roviddel ezel6tt feldjitottak: Gj épiilet, Gj folyo-
s6, Uj ajtok, vj szag. .., és ahogyan az ilyenkor lenni szo-
kott, minden informédciét is tjonnan ki kellett helyez-
ni. Amikor elsé alkalommal tildogéltem ott, s vartam
a soromat az 4j rendel8ben, észrevettem, hogy a falak

! A Sapientia Szerzetesi Hittudoményi F6iskola 2023. marcius
18-4n rendezett tudomanyos konferencidjan elhangzott el6-
adds felvételének leirata.
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helyett egyelGre az ajtéra raktdk ki a leglényegesebb
informdcidkat; mindazt, ami lényegbevago lehet a vé-
rakoz6 betegeknek. A beosztds, a szervezeti struktira
és a rendelési id6 mellett 16gott ott egy A4-es lap is,
amelyen minddssze ez allt: Irénke; a felirat alatt pedig
egy nyil jobbra. En, aki ott élek, pontosan értettem,
tudtam, hogy mit latok. Irénke a kozpont lelke. Irénke
az, akin keresztiil a hdziorvos elérheté. Am a doktor-
nd elérésére irdnyuld kisérletek nyolcvanot szdzaléka
el is hamvad Irénkénél, merthogy nédla meg is old6dik
a problémadk jelentds része: 6 fogad, diszponal, allo-
kél egy személyben, s6t, Irénke olt is. Tehét aki odajdr
az SZTK-ba, az érti, mire utal ez az egyszavas kiirds;
érti, hogy Irénke neve ramutat a mogotte 16v6 ,irén-
kés” valésagra, érti az SZTK miikodését.

S most hadd meséljek el egy masik személyes torté-
netet is Ondknek. Amint mar emlitettem, Fels6godon
élek a csaldidommal. Egy alkalommal a legkisebb la-
nyommal sétdltunk az utcdkban. Mentiink-mende-
géltiink — én az dton réttam a métereket, 6 meg az Osz-
szes keritéshez odarohant, és név szerint szélongatta
az éppen ott laké kutydkat: , Abel, Afonya, Afrodité,
Auréra, Aldéska...” — a kutydk meg mind odasza-
ladtak hozzd. Egy darabig lenytigozve figyeltem, az-
tan csak nem birtam tovédbb, s megkérdeztem téle:
,Ez fantasztikus... de h4t honnan tudod mindegyik
kutya nevét?” ,Hogyne tudndm, apa — nevetett a la-
nyom —, hiszen én neveztem el Gket!” Hat persze, ha
6 nevezi el a kutyédkat, akkor természetes, hogy tudja
a neviiket...

Es itt kapcsolédik 6ssze a két torténet, Irénkéé és
akutyéké: ,elnevezett” vildgban éliink; a tarsas helyze-
teknek, a torténéseknek, a szokdsoknak, az dllatoknak,
a dolgoknak neveket, cimkéket adunk; a cimkékhez
jelentéseket térsitunk, amik aztdn meghatdrozzdk
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az élettinket. Ezeket a neveket olykor magunk alkot-
juk, fittyet hdnyva rd, hogy az illet6 dolgot hivjdk-e
mdr valahogy a tdrsas kozegiinkben (mint ahogyan
a ldnyom is tette), mdskor kis- vagy nagykozosségek-
ben, mdsokkal egytitt adjuk az elnevezéseket, sokszor
pedig készen kapjuk a cimkéket: ,Mi ezt igy mond-
juk, igy haszndljuk!”, és aztdn hordozzuk, 6rokitjitk
tovabb 6ket mi magunk is.

1. Kulcskérdések

Az ,elnevezett vildg” nevei, cimkéi, a mogottiik 1évo
val6sdg (meg)értése kritikus jelent&ségti. El6addsom-
ban éppen ezért arrdl beszélek réviden, hogy mindezt
hogyan élem meg a piarista rendben dolgozva.

e Mit jelent bels6 (szervezet)fejlesztének lenni
a piarista tartomdnyban?

¢ Milyen céllal, kit képviselve és kinek a nevében
cseleksziink bels6 szervezetfejleszt6ként?

e Mit éliink meg a szereppel kapcsolatban?

¢ Mennyire dltaldnosithato ez a tapasztalat, jelen-
tés?

A tanulmadny szerkezeti elemei e kérdésekhez illesz-
kednek:

e ¢lGszor roviden értelmezem, mit értek szerve-
zetfejlesztés alatt,

¢ majd szervezetileg bedgyazom azt, amir6l be-
szélek, megmutatom a struktirat, hdnyan, ho-
gyan dolgozunk a PRMT szervezetében,

57



ezt kovet6en mérlegre teszem, amit végziink —
pro és kontra érveket hozok fel bels6 szervezet-
fejleszt6ként arra vonatkozoéan, hogy érdemes-e
,magunkat” alkalmazni,

végiiltizenetetkiildok, haza” —Onokonkeresztiil.

2. A ,szervezetfejlesztés” el6addsban
haszndlt fogalmdrol

Ha azt mondom, hogy mi, , szervezetfejleszt6k” itt va-
gyunk beliil, a piarista rendben, akkor tgy korrekt,
hogy el6sz6r mondjak valamit arrél, hogy a , szerve-

zetfejlesztés
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fogalmat hogyan értelmezziik.

Amikor szervezetfejlesztékként a rendben dol-
gozunk, alapvet6en szervezeti fokuszunk van.
Szervezet alatt céllal rendelkezé, felelgsségval-
lal6 emberek egytiittmtikodését értjiik.

A szervezetfejlesztésre tgy tekintiink, mint
egy tervezett beavatkozdsra, intervenciora,
amely vdltozdst kezdeményez, mert a szerve-
zetfejleszt6k csapata egy véltoztatdsra létreho-
zott szervezeti egység.

Fontos az is, hogy rendszerszemléletben gondol-
kodunk, vagyis ha taldlunk valamit, ha valami-
lyen jelzés érkezik felénk, akkor ,kapuproblé-
maként” tekintiink rd, és hagymahéjként épiils
rendszerben értelmezziik azt. Tevékenységiink
alapvetd célja, hogy megértsiik e helyzeteket, to-
vabbd az, hogy akit érint, az szintén megértse,
ezaltal a szervezeti problémdk megoldédjanak,
a szervezet pedig fejlé6djon.



e Az is a célunk, hogy ezekre a helyzetekre tar-
tés megolddst taldljunk, hogy 1j utakat tudjunk
kozosen felfedezni, kidolgozni.

e Mindekozben alakulunk, mert a fejlesztés
egy folyamat, nem pedig egy esemény vagy
egy aktus; ez tehdt egy kozos tt, amelyen jarva
az érintettek készségeket sajdtitanak el, de élta-
lunk, szervezetfejleszték dltal kisérve, folyama-
torientdlt médon, végsé soron kozosen.

e Ennek sordn a képességek novekszenek, és
a szerepl6k egyre inkabb képessé vdlnak arra,
hogy megértsék sajdt problémadikat, azaz szer-
vezeti készségeket sajatitanak el.

¢ S mindez a meghivésok, a felelgsségvéllalds bi-
zalmi héléjaban torténik (participdci6, bevonds,
elvillalds, felelGsségvallalds).

¢ Els6sorban nem is a konkrét tartalom a lényeg,
hanem hogy milyen kozeg jon 1étre a folyamat-
ban. Tudniillik mindig tdrsas konstrukciékban
vagyunk jelen egy szervezetben, a helyzetet ko-
z6sen hozzuk létre, ennek a feltdrdsat is jelenti
ez a folyamat.

¢ Fontos még, hogy bér a belsd szervezetfejlesztd
esetében a megbizé a munkadltatd is (a tartomdany-
f6nok személyében), mégsem lehet azt monda-
ni, hogy & a kizédrolagos tigyfél — ennél Gssze-
tettebb a helyzet, sokféle belsg, illetve koztes
ugyfél is van a rendszerben.

Szervezetfejlesztd csapatként tehdt a fentiek szerint
értelmezziik magunkat.
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3. A piarista kiildetés fejlddés- és fejlesztéskozpontii

A piarista rend - és ez nagyon fontos nekem személy
szerint is — fejl6dés- és fejlesztéskdzpontu szervezet,
amely mind az egyhdz részeként, mind a misszidjdban
véltozdst akar. Karizmatikus alapitéja, karizmahordo-
z6ja, Kalazanci Szent Jézsef radikdlis vdltozdsvezetd
volt, akinek kiildetésében az evangelizdci6 allt a ko-
zéppontban — az evangelizaci6, amely mindig radika-
lis valtozas.

A piaristdk azért dolgoznak, hogy megujitsdk
az egyhdzat és alakitsdk a tdrsadalmat:

»Mi, piaristdk, szerzetesek és vildgiak, az igazsdg
munkatarsai Kalazanci Szent Jézsefthez hasonléan
ugy érezziik: Krisztustdl és az egyhdztdl kiilde-
tést kaptunk arra, hogy a nevelés dltal evangeliz4l-
junk. A gyermekeknek és a fiataloknak, kiilondsen
a szegényeknek, kiskoruktél fogva az evangéliu-
mot hirdetjitkk a nevelés 4ltal, a hit és a miveltség
— a valldsos élet és a tudomdny — kozotti egység
meg teremtése révén. [gy akarjuk az evangélium
értékei szerint testvériességet teremtve megajitani
az egyhdzat és dtalakitani a tdrsadalmat.”?

Meég rovidebb, még fékuszaltabb az a piarista kiilde-
tésnyilatkozat, mely a kovetkez6ket mondja:

,Egytittm(ikodd kozosségekben fejleszté kozeget
alkotva hatékony segitséget nyujtani a rdank szo-
ruléknak és hozzénk fordul6knak abban, hogy

2 A Piarista Rend hitvalldsa és kiildetésnyilatkozata [online,
2024. 03. 28.] https:/ / piarista.hu/a-piarista-rend-hitvallasa-
es-kuldetesnyilatkozata /
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kibontakoztassdk teljes emberségiiket, érett sze-
méllyé valjanak.”?

Ugy vélem, ezért érvényes az, hogy legyenek szerve-
zetfejleszt6k a piaristakndl — és én emiatt véllaltam
el nyolc éve ezt a munkat.

A piarista kiildetést megvaldsité személyek és ko-
z0sségek tigynevezett , piarista jelenlétekben” vannak
jelen egy-egy varosban vagy régiéban, e , karizmati-
kus erny6k” alatt bontakoztatva ki sokféle tevékeny-
séget. A tevékenységek Osszehangoldsa, segitése,
tovdbbd irdnyitdsa a fenntarté feladata. A tartomany-
fénokség Budapesten miikdik, amelynek harom szer-
vezeti egysége van:

1. a tartomdnyfénoki szervezet,
2. a piarista stratégiai kozpont
3. és a piarista fenntarté kézpont.

Mi, szervezetfejleszt6k a fenntarté szervezetben,
a Kildetéstertileti Fejleszté6 Kozpontban dolgozunk,
vezetSként hdrom és fél emberévnyi munkatdrsam-
mal. Az elmilt nyolc év alatt négyszer alakitottuk
Ujra a strukturdnkat, és azt hiszem, most mdr célsze-
rlien miikodik.

Ami ebben a struktirdban nagyon izgalmas,
hogy a pedagdgiai stratégidért is felelés vagyok, te-
hét a szervezet mésik, stratégiai oldaldn is szolgdlok,
igy a pedagdgiai felel6sség és a fejlesztbi felelGsség
egy emberben, egy vezet&ben , perszondluniét” alkot.
Ez alapvetSen szemléleti kérdés: a pedagdgiai vezetés
nem utasitdsokat és tartalomtandcsaddst jelent, hanem
3 A magyar tartomdny kiildetésnyilatkozata, jovéképe és alapértékei
[online, 2024. 03. 28.] https:/ / piarista.hu/a-magyar-tarto-
many-kuldetesnyilatkozata-jovokepe-es-alapertekei /
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annak segitését, hogy az egyes jelenlétek, kiildetés-
helyszinek a sajdt titemiikben, a sajdt valésdgaikban,
tanuldszervezeti miikddésben bontakozhassanak.

4. A szervezeti munkatdrsak szervezeti kiildetése

Szervezeti kiildetésiik szerint a szervezetfejlesztd
munkatdrsak feladatai az aldbbiak szerint alakulnak:
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a jovotervre, a stratégidra és az identitdselemek-
re irdnyuld ,értékfeliigyeletre” torekszenek; ki-
sérd tdmogatdst adnak;

részt vesznek a stratégiai célok lebontdsdaban
és tartomdnyi kezdeményezéseken keresztiil
folyamatosan elérésiikért dolgoznak;
val6sagelemzést végezve tiikrot tartanak a veze-
t6k, a kisért intézmények, kozosségek elé, mely-
ben azok megldthatjak és tanulményozhatjdk
onmagukat, és ralelhetnek fejlédési szandékaik-
ra; tovdbbd mérd és értékels rendszereket hoz-
nak létre és miikodtetnek;

modszertanilag és jelenlétiikkel tamogatjak
a val6sagelemzésre épiild tervezést;

serkentik és kisérik az innovdaciét, a tanulis,
a fejlédés-fejlesztés, a véltozas motorjai;
személyes és intézményi szinten hdl6zatokat
kezdeményeznek, épitenek, a hdlézatokban im-
pulzusokat, energidt adnak;

tanulé kozosségeket hivnak életre és kisérnek,
amelyek kapcsolédnak, novekszenek;
tuddsmenedzsment-rendszert alkotnak és mi-
kodtetnek, tuddst dramoltatnak és tesznek elér-
het6vé, akkumuldlnak, terjesztenek és teremte-
nek;



e képzéseket fejlesztenek, kindlnak, kapcsolnak
Ossze, és dnképzést tanitanak;

* szolgaltatdsok mentén vdalaszolnak az intézmé-
nyekbdl érkez6 szolgdltatasi igényekre.

5. A fejlesztbk belsd szolgdlatai

Milyen belsé szolgélatokat latnak el a fejleszték?
Nagyon praktikus feladatokon dolgozunk, példdul
most tobb intézménytiink stratégiaalkoté6 munk4dja-
ban vagyunk benne, fejlesztjiik a DOK-6t, tdmogat-
juk a Kalazancius Mozgalom életét, névekedését, ve-
zetSi csapatokat segitiink stb. Ugy miikodiink, mint
egy szervezetfejleszt6 csapat, csak a tartomdnyon be-
liil: alkalmazott szervezetfejlesztéként. fgy gyakorol-
juk:

® a stratégiaalkotdst és a stratégiai célok lebonta-
sdnak tdmogatdsat,

* az egyéni kisérést és fejlesztést (coaching, szu-
per vizid), csoportos kisérést és fejlesztést (coa-
ching, szupervizid, intervizio),

* a vezetésfejlesztést,

® a szervezetfejlesztési diagnéziséllitast és akcid-
tervezést intézményi, intézményrészi és kdzos-
ségi szinten,

® a véltozdsvezetési programok tervezését és
a megvalositas kisérését, kultarafejlesztési pro-
jektek tervezését és megvaldsitasat, képzésfej-
lesztést, -megvaldsitdst és -menedzsmentet,

* az értékteremtd folyamatok elemzését és fejlesz-
tését, intézményi és vezetdi programok tarta-
lomfejlesztését és a megvaldsitds kisérését,

® aprogram-éseseményfacilitdldst és -mentoraldst.
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Am felmeriilhet a kérdés: a kiildetés, a stratégia és
a struktira szempontjabdl valéban beliil j6-e tevé-
kenység, vagy inkadbb kiviil? Erdemes-e harom és
fél emberévnyi munkatdrsat alkalmazni folyamatos
munkaviszonyban? Vagy inkdbb kiviilr6l jobb behivni
s megbizni alkalmanként egy-egy szervezetfejleszt6t?

6. A belsd szervezetfejlesztdk alkalmazdsdnak eldnyei

A szervezeti kiildetés és a célok megvaldsitdsa szem-
pontjabdl a belsé szervezetfejlesztSk alkalmazdsanak
elényei jol koriilhatarolhatdak.

Az aldbbiakban felsorolok érveket, amelyek a bels6é
szervezetfejlesztok alkalmazdsa mellett sz6lnak, mun-
katdrsaimmal egytitt gyjtottiik 6ssze, a mi megélt va-
16sdgunkbdl szarmaznak:

* Kozos (megosztott) kiildetés, kozos cél: mi is elko-
telezettek vagyunk — nemcsak hivé emberek-
ként, hanem a piarista karizma mellett is. Tehat
személytinkben olyan fejleszt6ket tud megbizni
a piarista rend, akik a kiildetésben is osztoznak.

o Ertékvezéreltséq: a piarista egyhazi belsd fejlesz-
tés értékteremts; bar fontos hangsulyozni, hogy
minden szervezetfejlesztés egy huménusabb
szervezet kibontakozésa felé halad.

* Helyismeret, nyelvismeret (valdsdgismeret, kulturd-
lis illeszkedés): egy kiils6 fejleszté esetén idGbe te-
lik, mire megérti a szervezet nyelvét, kulttrajat;
egy belsé szervezetfejleszt6 viszont érti a szer-
vezetet, kulturdlisan illeszkedik ahhoz.

* A hatalmi-politikai jdtszmdk konnyebb ,dttorése”:
azokat a hatalmi-politikai jadtszmdkat, ame-
lyek minden szervezetben jelen vannak, a bels6
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szervezetfejleszt6 konnyebben attori, mert érti
Oket; tudja, kihez hogyan kell viszonyulnia, tud-
ja, kivel hogyan érdemes beszélnie.
Bizalomépités, elkotelezddés, hitelesség: a belsd szer-
vezetfejlesztd felé kiépiilhet a bizalom. Ha évek
6ta itt dolgozom, akkor megismerjiik egymadst,
és az ismeretbdl, elfogaddsbdl szeretet épiil,
a szeretetbdl pedig valddi egytittmiikodés.
Egyiitt-tanulds: a belsd szervezetfejlesztd képes
egyiitt tanulni a rendszer tagjaival, ki tudja fe-
jezni, hogy , ezt még nem tudom, de majd itt,
elottetek, veletek egytitt tanulok”.

Ezernyi lehetdség a szinergidra: amikor én példaul
belsd szervezetfejlesztként piarista pedagdgiai
alapképzést tartok, és ott kidertil valami, akkor
én azt tovdbb tudom gondolni, mert ezernyi mé-
don kot Gssze a szervezettel szinergia. Egy kiils6
szervezetfejleszt6 ezt nem tudnd megtenni.

A rendszerszemlélet konnyebb képuviselete: egyszeri
példéval élve: ha valaki késik, akkor belss szer-
vezetfejleszt6ként sokkal jobban tudjuk, hogy
hol érdemes a rendszerbe a feszitési pontokon
beavatkozni gy, hogy az hatékonyan orvosol-
ja a problémadt. S nem azzal oldédik a helyzet,
hogy aki késik, biintetést kap.

Egyszertibb és gordiilékenyebb a sziikségszerii
eqyiittmiikodés a tdrsteriiletekkel: példdul a tar-
tomédnyfénokséggel sokkal egyszeriibb a kap-
csolattartds a bels6 fejleszt6 szamdra. A kiilsé
fejlesztd nagyon nehezen kopogtat be példdul
a szamvitelhez, egy bels6 fejlesztének viszont
munkatdrsai a szdmviteli dolgozdk is.
Természetes médon definidlhatok hosszabb fejleszté-
si folyamatok, illetve futhaték be teljes tvek/ciklusok:
a hosszabb folyamatok sokkal természetesebb
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moédon hozhatdk létre a szervezetben belsé fej-
lesztGként; mi természetes médon rendelkezésre
allunk, munkatdrsak vagyunk. S&t, a tartomdny-
fénoknek dltalunk van egy olyan rendelkezésre
all6 stabja, amelynek kifejezetten szenvedélye
a szervezet. Van, akinek a konyvelés a szenve-
délye; van, akinek a miivészet; nekiink a szerve-
zet; ezért lelkesedtiink, ezért csillog a szemtink.
Nagysdgrendekkel kevesebb koltség: joval kevesebb
pénzbe keriil a rendnek a belsé szervezetfej-
lesztés, mint ha ugyanezt a tevékenységet kiil-
s6 szakemberekkel kivdanna elldtni. Ugyanakkor
nem minden feladatunk irdnyul a szervezet fej-
lesztésére, van, amikor tartalomfejlesztés a fela-
dat, példaul ki kell dolgozni egy programot. Mi,
bels6 szervezetfejleszt6k konnyebben 1épiink
at ebbe a helyzetbe is.

7. A bels¢ szervezetfejlesztdk alkalmazdsa elleni érvek

Vannak azonban ellenérvek is a belsé szervezetfejlesz-
ték alkalmazdsdnak kérdésében. Most réviden ezeket
tekintjiik at.
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A valddi fejlodési cél a hitben, a spiritualitdsban,
az istenkapcsolatban értelmezhetd: a szervezetfej-
lesztés a lényeget keresi, a bels6 mozgatét, de az
egy szerzetesrendnél az istenkapcsolatban rejte-
zik. A fejlesztd igy megszélitja azt, ami legbeliil
van, ami a legszemélyesebb. Itt azonban éppen
a legérzékenyebb pontra nem tud rdkérdezni,
mert inadekvat; nem érintheti azt, amiben leg-
inkdbb ki kellene bontakozni, mert ,,az a miénk”

— és persze lehet, hogy ez igy is van jol.



A szoveg formdldsa, értelmezése, az értelmezési ke-
retek kialakitdsa: maga a hatalom: ,,...sok minden-
ben segithetnek a fejleszt6k, alakithatjdk a folya-
matokat, de a kereteket ne feszegessék”, érkezik
gyakran a burkolt vagy kevésbé burkolt tizenet
a ,megrendel5tol”.

Konstruktivista szemlélet, ami veszélyérzetet kelt:
az a szemlélet, miszerint a valésdg kozosségi
konstrukcié, sokak szdméra elfogadhatatlan.
Hol van benne az objektivitds? Hol van benne
az autoném Teremt&?

A felhatalmazds bizonytalansdga: az alkalmazot-
ti 1étb6l kovetkezben gyakran kérdésessé va-
lik, hogy tulajdonképpen mire kapott felha-
talmazdst a bels6 fejlesztd. Szabad ezt vagy
azt neki egydltaldn, vagy nem? Ez bizony néha
nem egyértelmd.

Szerepkeveredés: ,, A fenntart6tdl jottél!” — az elide-
genitd elSfeltételezés mindig megjelenhet a bel-
s6 fejlesztével szemben, és ez az attittid torzit-
hatja észlelését.

Elveszthetd a bizalom, , tiil sokat tudhat”: ha valaki
évek ota dolgozik bent, ,rdéghet” a szervezet-
re, ,mindent tud”, ezért megjelenhet az igény
a vezetSk részérdl, hogy olyat hivjanak be, aki-
nek nincs olyan sok belsd tudédsa a miikodésrol.
A belsd szervezetfejlesztd sokszor kevésbé konfrontd-
l6dhat, mint a kiilsé: belsd szervezetfejlesztoként
gyakran nem tudunk dgy konfrontalédni, mint
egy kiilsé fejleszts. Ha a vezetd meghivja a kiil-
s6t, 6 mondhat barmit, amit 14t, érez, tapasztal,
hiszen messzirdl és megbizdsbdl jott. Aki beliil
van, préfétaként sokszor hidba mondja az iga-
zat, kevésbé elfogadott a szava.

17

67



68

A szemlélet, a miikodésmod ismeretlen vagy idegen:
a pedagoégia, a nevelés vildgdban nem egyszer
nehézkesen miikodik a k6zds gondolkodds, ér-
telmezés, alkotds, mert még mindig gyakran jel-
lemz6 az individudlis miikodés.

A rendszer sokszor (inkdbb) szakértét vagy tartalom-
tandcsadot, esetleg ,,orvost” vdr: ,Mondjatok meg,
hogy hogyan kell, ne dolgoztassatok engem!
En nem fogok azon gondolkodni, amin szerin-
tetek gondolkodnom kellene” — szdl ilyenkor
a megbizé vezets, aki nem folyamatot, hanem
azonnali megoldast jelent6 gydgyszert kivdnna
a kollégajatol.

Aki facilitdl, az taldn vardzsol, manipuldl: ,,Nekem
ne mondja meg, hogy most errdl és igy beszél-
gessek” — hangzik ilyenkor az ellenéllé mondat.
A helyzeteket kisérg bels6 szervezetfejleszt6tsl
sokan idegenkednek, sok projekcié kiséri m-
kodését.

Idegen és eltdvolito, illetve elidegenitd (idegesitd)
a szaknyelv: ahogy a szervezetfejleszt§ beszél
(székincs, széfordulatok, habitus), a rendszert
gyakran elbizonytalanitja, elidegeniti. A kiils6
tandcsad6tol konnyebben, a kollégétdl nehezeb-
ben elfogadott.

Ha a fejlesztd érintett, akkor konnyen sériilhet a
»perspektivikus szubjektivitds”: a szervezetben
a belsé fejleszt6 is a rendszer része, szdmos al-
kalommal érintett a helyzetekben; nem képes
agy rdlatni, tdvolabb lépni, mint a kiils6 ember.
Nem érdemes, nem lehet teljesen lekotni a fejlesztot,
sziikséges egyéb tapasztalat is: ez az alkalmazasi
dilemma igy fogalmazhaté meg: ,Nem csava-
rodjon rd a szervezetre, fejlessze folyamatosan



a tuddsét tdgasan, dolgozzon mdshol is a fejlesz-
t6, de akkor hogyan lesz csak a miénk?”

o Senki sem (tud) proféta (lenni) a sajdt hazdjdban:
gyakori tapasztalat, hogy amit otthon mond va-
laki fejleszt6ként, az kevésbé hat, mint méshol.
Vagyis konnyebben meghalljuk a kiils6 szakem-
ber alldsfoglaldsdt, véleményét.

8. Az iizenet

Hogyan valaszolhatjuk meg a kérdést, hogy érde-
mes-e vagy sem belsé szervezetfejleszt6t alkalmaz-
nia egy szervezetnek? Altaldnosan érvényes feleletet
nem tudunk adni; mindenkinek a sajat elnevezett vi-
lagadban, azaz szervezetében, a maga meggy&z6dése
mentén kell eldontenie, hogyan cselekszik. A struk-
tardk és miikodésmoédok nem lemdsolhaték, azok
az adott szervezeti kultirdba bedgyazottan kelnek
életre.

»Mindig az Ur nevében jarjunk”; ha van bels6
szervezetfejlesztonk, akkor meggy6z6déssel legyen;
ha nincs, és kiviilr6l hivunk, akkor jarjuk azt az utat.
Kulcsfontossdga, hogy reflektdljunk a tapasztala-
tunkra és azoknak a tapasztalatdra is, akik mdsmi-
lyen megoldas mellett dontottek. Boldog az, akinek
nem kell elitélnie 6nmagdt amiatt, ami fel6l dontott,
hanem szabad a déntésében.

Szeretem Szent Pdl rémaiakhoz irt levelének 14.
fejezetét, amelyben éppen err6l a szabadsdgrodl fir.
[rasomat ezzel a szentirdsi idézettel fejezem be:

»Aki eszik, ne vesse meg azt, aki nem eszik, aki pe-
dig nem eszik, ne itélje meg azt, aki eszik, hiszen
Isten befogadta 6t. Ki vagy te, hogy mads szolgdja
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felett itélkezel? Tulajdon urdnak &ll vagy bukik.
De meg fog allni, mert van hatalma az Urnak arra,
hogy megtartsa. Senki sem ¢l 6nmaganak. Van, aki
az egyik napot kiilonbnek tartja a masik napnal,
a mdsik pedig egyformdanak tart minden napot:
mindegyik legyen bizonyos a maga meggy&z6désé-
ben. Aki az egyik napot megkiilonbozteti, az Urért
kiilonbozteti meg. Aki eszik, az is az Urért eszik,
hiszen halat ad Istennek. Aki pedig nem eszik,
az Urért nem eszik, és szintén halat ad Istennek.
Mert koziliink senki sem él 6nmagénak, és sen-
ki sem hal 6n magénak; mert ha éliink, az Urnak
éliink, ha meg halunk, az Urnak halunk meg. Tehat
akdr éljiink, akdr haljunk, az Uréi vagyunk. [...]
Ne itélgessiik hét tobbé egymdst, hanem azt itél-
jétek meg inkabb, miként nem okoztok a testvé-
reteknek megiitkozést vagy botrdnkozast. Tudom,
és meg vagyok gy6z6dve az Ur Jézus altal, hogy
semmi sem tisztdtalan énmagdban, hanem csak
ha valaki valamit tisztdtalannak tart, annak tisz-
tatalan az. [...] Te azt a hitet, amely benned van,
tartsd meg Isten el6tt. Boldog, akinek nem kell el-
itélnie 6nmagdt abban, amit helyesel.” (R6m 14,3-
8.13-14.19.22)

Ezt a szabadsédgot és boldogsdgot kivanom akkoz, ami-

kor a bels6 szervezetfejlesztés dilemmadjit kindlom
,meditdciés objektumnak”.

70



