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1 Bevezeto

Az elmult évtizedben a fogyatékos emberekkel kapcsolatos szemléletmdd, a fogyatékossag
mibenléte tekintetében jelentds paradigmavaltas ment végbe. E folyamat leginkabb a
medikalis szemlélet fel6l az emberi jogi, k6zdsségi, tarsadalmi megkozelités felé torténd
elmozdulasban foglalhatd dssze. Mig el6bbi alapvetben az érintett személy testi, biologiai
(orvosi értelemben vett) karosodasara, hianyzd képességeire helyezte a hangsulyt, és a
legfébb teendbit ezek gyogyitasaban latta, addig az utobbi a fogyatékos személy aktiv és
onallé, masokkal azonos alapon toérténé tarsadalmi részvételét, szuverén kozosségi
szerepvallalasat helyezi kozéppontba. E szemléletvaltasbél addéddéan a modern
fogyatékossagugy a fogyatékos embert nem a tObbségi tarsadalom jotékonykodasara
szoruld személynek tekinti, hanem a tarsadalom egyenrangu és egyenértékl tagjaként jogok
birtokosanak, aki mindenekelétt abban szamithat a nem fogyatékos személyek segitségére,
hogy életét a lehetd legnagyobb — altala igényelt — dnallésaggal élhesse.
E paradigmavaltas egyik legfontosabb kovetkezménye az intézeti ellatasrél a kozosségi
életvitelt tamogatd szolgaltatasokra vald attérés folyamatanak elindulasa. Ehhez a célhoz
illeszkedik az EFOP-1.9.1-VEKOP/15 kodszamu, ,TARS Projekt - A Szocidlis intézményi
féréhely kivaltasi szakmai koordinaciés muihely kialakitasa” cim( kiemelt projekt
(tovabbiakban: TARS Projekt), melyet a Fogyatékos Személyek Esélyegyenléségéért
Kdzhasznu Nonprofit Kft. (tovabbiakban: FSZK) valésit meg.
A TARS Projekt altalanos célja - kapcsolédva az Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ
Programban, az EFOP Eves Fejlesztési Keretében, az Orszagos Fogyatékosiigyi
Programban és az 1257/2011. (VIl. 21.) Korm. hatarozatban elfogadasra kerllt, az
intézményi féréhely kivaltasi stratégiaban meghatarozott célok eléréséhez - a szocialis
intézményi féréhely kivaltas szakmai- modszertani hatterének biztositasa.
A TARS Projekt az EFOP-2.2.2-17 és az EFOP-2.2.5-17, illetve a VEKOP-6.3.2-17
konstrukciok keretében megvaldsitandd szocialis intézményi féréhely kivaltasi projekteket
(tovabbiakban: Projekt) tamogatja a mddszertani keretek biztositasaval.
Az atalakitas az érintett intézmények szervezeti strukturajanak és méretének elbirt valtozasa
mellett szemléletvaltassal jar, amelynek lényegesebb elemei az aldbbiakban foglalhatdok
Ossze:
— Az intézmények lakdi a régebben "ellatott" személyek helyett a jovében "lakdk" vagy
"a szolgaltatast igénybe vevo személyek" lesznek, akiknek ellatas helyett személyre
szabott szolgaltatast kell nyudjtani.
— Az elszigetelten mikodd intézmények helyett a helyi k6zdsségekbe integralddd
egyseégek jonnek létre.
— A nagy létszamu intézmények kozpontositott, hierarchikus jellegét felvaltja a kis
létszamu tamogatott lakhatasi (a tovabbiakban rdviden: TL) forma, mely
rugalmasabb, nagyobb 6nallésagot kdveteld mikodes.

A fentiek tukrében az érintett szervezetek atalakitasaért felelds vezet6kben az alabbi
kérdések merulhetnek fel:

— Hogyan biztosithatd, hogy a sikeres atalakitdshoz sziikséges minden |ényeges
tényezdt (célok, szervezeti funkciok, feladatok, szerepkdrok meghatarozasa) kell§
szakmai megalapozottsaggal, korultekintéen figyelembe vegyunk és kezeljunk?

— Képesek lesznek-e az eddigi mikodéshez szokott dolgozok és vezetbk az Uj
szemléletet igényl6 feladatok megfeleld ellatasara?
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— Ajelenlegi eréforrasokkal megvaldsithato-e az Uj struktura mikddtetése?

Az U célok, funkciok, a szemléletvaltds megvaldsitasa Uj szervezeti strukturat és kultarat
igényel. Ezek meghatarozasat és az atalakitasi folyamat sikeres megvalositasat hatékonyan
segithetik a kilonb6zd szervezetfejlesztési eszkdzok, modszerek alkalmazasa, melyeket
célszeri a palyazathoz kapcsolddo tervezés soran figyelembe venni.

A szervezet-atalakitas megvaldsitasahoz kilsé szakértd (szervezet-atalakitasi tanacsado)
bevonasa ajanlott, mivel a célok eredményes megvaldsitasahoz a partnerségnek, az
egyuttmikodésnek merében Uj értelmezésére és alkalmazasara van szikség. A szocialis
intézményi féréhely kivaltas megvaldsitasa érinti a teljes szervezetet, a szervezet minden
tagjat. Az érintettség okan kuldéndsen fontos, hogy a folyamatban részt vegyen egy kilsd
szakértd, aki érintettség nélklli néz8pontjabdl, objektiven tamogathatja és itélheti meg a
tervezett és a megvaldsitott folyamatot.

A szervezet-atalakitas olyan Osszetett fejlesztési tevékenység, amelynek a célja egy
szervezet fejlédésének elésegitése, a szervezet hatékonysaganak és életképességének
ndvelése, valtozasi képességének erbsitése. Tervszerl és kontrollalt kell, hogy legyen ez a
beavatkozas, amely a szervezet egészére kiterjed, sikerességének kulcstényezéje a felsé
vezetés elkotelezettsége. Az atalakuld szocidlis intézmények esetében a szervezet-
atalakitast a szervezeti kornyezettel egylttmikodésben és az intézményrendszerrel
partnerségben javasolt megvaldsitani.

5. oldal



2 Utmutaté a szervezet-atalakitasi protokoll hasznalatahoz

Az egységes szervezet-atalakitasi koncepcido és végrehajtasi protokoll (tovabbiakban:
Protokoll) elsédleges célja, hogy segitséget nyujtson az intézmény vezetbinek a szervezet-
atalakitas tervezéséhez, a valtozasi folyamatok, ellenallasok azonositasahoz és
kezeléséhez, valamint a valtozasok vezetéséhez. Az Osszeallitott szervezet-atalakitasi
folyamat tobb moddszertani elemet is tartalmaz, azonban a koncepcid nem altalanos
modszertani alapokat sorol fel, hanem a konkrét folyamatra adaptalt modszertanokat ad
kdzre. A Protokoll épit az Intézményi Féréhely Kivaltasi Terv, Médszertani Utmutatéban
(tovabbiakban: IFKT) megadott szempontokra, ajanlasokra.

A Kkoncepcio tartalmazza a szervezeti atalakitas ajanlott protokolljat, amely alapjan az
intézményi szervezet-atalakitasi folyamatok megtervezheték és megvaldsithatok. Fontos
kiemelni, hogy minden atalakitando intézmény eltér6 kiindulasi szervezettel és eltérd
célszervezettel rendelkezik. A Protokoll régziti egyrészt az ajanlott folyamatot, masrészt az
egyes folyamatelemek kapcsan meghozandé dontésekhez figyelembe veend
szempontokat.

A konkrét dontéseket az adott intézmény vezetdinek kell meghozniuk. A dontések
megalapozasahoz igyekeztiink a lehetd legszélesebb szempontrendszert kialakitani az ,1.
kivaltasi kor” tapasztalatai alapjan, valamint olyan kérdéseket megfogalmazni, amelyek
megvalaszolasaval a kialakitandd szervezet mikddésének kockazatai csokkenthetok.

A kialakitandd szervezet tervezésénél a varhatd feladatokat vettik alapul. Az intézmények

vezetbi szamara is javasoljuk a feladatalapu szolgaltato
szervezet Kkialakitasat. Az intézmény atalakitasa
lehetéség a feladatok, a folyamatok, a munkakoérdk, a
szervezet optimalis, koltséghatékony rendszerének
kialakitasara, valamint a munkavallalok kivalasztasara
a kompetencigjuknak és motivaciojuknak leginkabb
megfeleld munkakor elvégzésére.

A megfelel§ feladatalapu szervezet kialakitasa és a
munkavallalék kivalasztasa jelentésen ndvelheti a
szervezetszintli motivacio szintjét, ami szikséges a
kivaltasi folyamat kapcsan megndvekedd feladatok
elvégzéséhez.

Javasoljuk, hogy az intézmény vezet6i teljes
terjedelemben olvassak el a szervezet-atalakitasi
protokollt. Ezt kovetbéen a vezetbk, mint szervezet-
atalakitasi csoport, lehetéleg egy kilsé szervezet-
atalakitasi tanacsadd bevonasaval, a Protokollban
részletezett 1épések alapjan készitsék el a sajat
intézményikre vonatkozd szervezet-atalakitasi tervet,
utemezést a mellékletben megadott sablonok
felhasznalasaval. Tovabba koézdsen végezzék el az
egyes lépésekben részletezett feladatokat, példaul a
feladatok azonositasat, csoportositasat.

A szervezet-atalakitasi tanacsadét a TARS Projekten
belll az FSZK-t6l lehet igényelni. A szervezet-
atalakitasi munkacsoport létrehozasa és a szervezet-

Szervezet-atalakitasi csoport

A szervezet fels6-, és
kdzépvezetdibdl allé csoport, amely
lehetéség szerint egy kullsé
tanacsadd vezetésével tervezi és
iranyitia a szervezet- atalakitas
feladatait.

A csoport tagjaként javasoljuk a
felsbvezetés mellett a munkatarsak
iranyitasat végz6 szakmai
kdzépvezetdk bevonasat is.

Munkavallalok vagy lakok
bevonasat nem javasoljuk a
csoportba, mert a szervezeti
dontések  meghozasa  vezetdi

feladat és felel6sség.
A szervezet kialakitasanal és
modositasanal természetesen az

érintettek véleményét,
visszajelzését  figyelembe  kell
venni.

A szervezet- atalakitasi csoport
részét  képezheti a  Projekt
megvaldsitasara létrehozandé

belsé szakmai teamnek (Intézményi
Féréhely Kivaltasi Terv Modszertani
Utmutatd, 158. oldal).
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atalakitasi tanacsadd bevonasa mar a Projekt kezdetétdl javasolt.

Fontosnak tartjuk felhivni a figyelmet arra, hogy a Projekt fejlesztési részének
megvaldsitasahoz szikséges szervezeti eréforrast, illetve a szervezeti valtozasokat kilon
érdemes kezelni. A Protokoll az intézmény Uj mikodéséhez sziikséges szervezeti valtozasok
megvaldsitasahoz nyujt segitséget, a jelenlegi és a tervezett mikodés kozti atmenetet és az
Uj szervezeti mikodés elinditasat tamogatja.
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3 Fogalomtar

A fogalomtarban a Protokollban hasznalt szakkifejezések és roviditések feloldasat és
magyarazatat gyUjtottik 6ssze, betlrendben.

1.kivaltasi kér: a TIOP-3.4.1.A-11/1 Bentlakasos intézmények kivaltasa ,A” Szocialis
intézmények komponense palyazat keretében megvalositott 6 projek.

Adminisztrativ szervezeti valtozas: olyan folyamat, amely soran az Uj szervezeti forma és
annak mikodése vezetdi dontés alapjan, felulrél jové iranyitassal jon létre és valosul meg.
Belsé Szakmai Team Osszetétele és kompetencidi: A munkakorok és a kompetencia
szerint Osszedllitott Belsé Szakmai Team 8-18 f6s munkacsoport, melynek munkajat
specialis ismeretekkel rendelkez6 tanacsadok segitik. Kompetenciak, amelyeket a team
tagjainak le kell fednitk: lakok felmér6je és tamogatdja, munkatarsak felmérdje és
tamogatdja, HR terulet, pénzugyi tervezés, foglalkoztatasi terulet, lakdk képviseldje,
munkavallalék képviselbje, adatbazis kezelbje. Munkakdr szerint a belsd teamhez tartozik:
fenntartd altal kijelolt képvisel6, intézményvezetd, gazdasagi vezetd, apold-gondozo
munkacsoport 1-3 tagja, foglalkoztatasi munkacsoport 1-3 tagja, mentalhigiénés
munkacsoport 1-3 tagja, fejlesztési munkacsoport 1-3 tagja, szocialis Ugyintéz6. A Bels6
Szakmai Team tagjai szlkség szerint kiegészilhetnek olyan kilsé szakemberekkel, akik
idészakosan, specialis szaktudasukkal vesznek részt a munkaban. Ennek a szakért6i kornek
a kijelolése az intézmeényi igények szerint torténik.

Egyéni képzési terv: a munkavallalok készség-, és képességfelmérésén alapuld, a
munkakor betdltéséhez sziukséges kompetenciak elérését célzo, személyre szabott képzési,
tovabbképzési, készség-, és képességfejlesztési terv, mely az IFKT HR- felmérésének
eredményei alapjan készllé egyéni munkavallaléi terv része.

Eréter elemzés: egy Kurt Lewin altal kidolgozott elmélet, mely a szervezet valtozasanak és
a beavatkozas maodjanak tervezése céljabol azonositja azokat az erésségeket (hajtdéerdk) és
gyengeseégeket (fékezberdk), melyek tamogatjak vagy akadalyozzak a valtozast.
Esetfelel6s: a tamogatott lakhatast igénybe vevé személy egyéni szolgaltatasi tervében
meghatarozott célokért és tevékenységekért felelés, amely kiterjed az igénybevevé
képesseégeirdl, nehézseégeirdl, mindennapi életérdl, az altala ténylegesen igényelt segitségrol
sz0l6 szolgaltatasi terv elkészitésére, az egyéni esetkezelésre, a dontéseinek tamogatasara,
a segitéi munkat végzd csoport munkajanak koordinalasara (1/2000 SzCsM rendelet 110/G§
(3)-(4).

Formalis szervezeti felépités: a Szervezeti és Mikddési Szabalyzat melléklete, amely
tartalmazza az intézmény 6sszes szervezeti egységét és azok kapcsolddasait, hierarchiajat.
FSZK: Fogyatékos Személyek Esélyegyenléségéért Kozhasznu Nonprofit Kft.
Humaneréforras terv: az intézmény altal elvégzendd feladatok felmérésén alapuld,
létszam, végzettség és kompetencia adatokat tartalmazé dokumentum.

IFKT: Intézményi Féréhely Kivaltasi Terv, Mddszertani Utmutato.

Informalis szervezeti felépités: az intézmény formalis szervezetén bellli, nem hivatalos,
személyes és csoportos kapcsolatokon, interakciokon, viselkedési normakon alapuld
egyuttmikodési rendszer.

Intézmeény: fogyatékossaggal él6k, pszichiatriai betegek és szenvedélybetegek szamara
személyes gondoskodast nyujto, allami, 6énkormanyzati, civil vagy egyhazi fenntartasu
szervezet, amely az intézményi fér6hely kivaltasi folyamatban vesz részt.

Intézményi Féréhely Kiviltdsi Terv, Médszertani Utmutaté (IFKT): A Fogyatékos
Személyek Esélyegyenldségéért Kézhasznu Nonprofit Kft. (FSZK) altal, az EFOP-1.9.1.-
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VEKOP-15-2016-0001 kodszamu, un. TARS Projekten belll elkészitett moddszertani
utmutato, amely az EFOP-2.2.2-17, EFOP-2.2.5, illetve a VEKOP-6.3.2 projektek palyazoi
részére készult.

Intézmeényi (telephely) kézpont. az Uj szervezeti forma azon része, amely a
fogyatékossaggal él6k szamara szolgaltatdé intézmény (telephely) iranyitasat végzi,
mikodését koordinalja, technikai és adminisztrativ hatteret ad a TL-hazak szamara, tovabba
sajat fenntartasban szocialis szolgaltatasokat mikodtethet.

Onaéllé, énrendelkezé élet: Az Eurdpai Fogyatékosiigyi Forum (EDF) 2016-ban elfogadott
hatarozata alapjan: ,Az 0Onall6 élet az emberi jogi alapu fogyatékossagpolitikak napi
megnyilvanulasa. Az o6nalld élet kulonféle kornyezeti és egyéni tényezdkdn keresztil
lehetséges, melyek lehetdve teszik, hogy a fogyatékos személyek iranyitsak sajat életiuket.
Magaba foglalja a valodi valasztas és dontés lehetéségét arrdl, hol lakjanak, kivel lakjanak
egyutt és hogyan éljenek. A szolgaltatasoknak elérhetéknek és akadalymenteseknek kell
lennilik mindenki szamara és azoknak az eseélyegyenl8ségen, a szabad és tajékozott
beleegyezésen kell alapulniuk és rugalmassagot kell biztositaniuk a fogyatékos személyek
mindennapi életében. Az 6nallo élethez sziikséges, hogy az épitett kdrnyezet, a kdzlekedés
és az informacié hozzaférheték (akadalymentesek), a miiszaki segédeszkozok elérheték
legyenek, személyi segitéshez és/vagy kdzosségi alapu szolgaltatasokhoz hozza lehessen
jutni. Ra kell mutatni, hogy az 6nallo élet minden fogyatékos szemeélyt megillet, nemtél, kortdl
és tamogatasi igény szinttél fuggetlenil.”

Kompetencia: az adott munkakér betdltéséhez szikséges készségek, képességek,
ismeretek 0sszessege.

Kiilsé szolgaltaté: olyan, nem az intézmény mikodtetésében all6 szervezet, amely
szocidlis alapszolgaltatasokat, egészséglgyi ellatast vagy piaci alapokon szervez8dé
szolgaltatasokat biztosit.

Open space: nagy létszamu csoportok szamara kidolgozott modszertan, a szervezetet
erintd vitas kérdések csoportos formaban térténé megbeszélésére és cselekveési tervek
készitésere.

Projekt: Intézményi ellatasrol a kozésségi alapu szolgaltatasokra vald attérés fejlesztése —
intézményi féréhely kivaltas EFOP-2.2.2-17, tovabba az EFOP-2.2.5, illetve a VEKOP-6.3.2
konstrukcié megvalodsitasahoz sziukséges projekt.

Szervezet-atalakitas: a bentlakasos szocialis ellatasokat biztositd szervezetek intézményi
féréhely kivaltasi projekt keretében tamogatott lakhatas ellatasi formara valdé szervezeti
atalakulas folyamata.

Szervezet-adtalakitasi protokoll: a szervezet-atalakitas tervezéséhez, a valtozasi
folyamatok, ellenallasok azonositasahoz és kezeléséhez, valamint a valtozasok vezetéséhez
segitséget nyujté szakmai modszertani anyag, mely tartalmazza a végrehajtashoz javasolt
maodszertani elemeket is.

Szervezet-atalakitasi csoport: A szervezet felsd-, és kdzépvezetbibdl allé csoport, amely
lehet6ség szerint egy kilsd tanacsado vezetésével tervezi és iranyitja a szervezet-atalakitas
feladatait. A csoport tagjaként javasoljuk a felsGvezetés mellett a munkatarsak iranyitasat
végz6 szakmai kozépvezetbk bevonasat is. Munkavallalok vagy lakok bevonasat nem
javasoljuk a csoportba, mert a szervezeti dontések meghozasa vezetéi feladat és felel6sség.
A szervezet kialakitasanal és modositasanal természetesen az érintettek véleményét,
visszajelzését figyelembe kell venni. A szervezet-atalakitasi csoport részét képezheti a
Projekt megvaldsitasara létrehozando bels6 szakmai teamnek (Intézményi Féréhely Kivaltasi
Terv Médszertani Utmutato, 158. oldal).

Szervezeti felépités: az intézmény miikddési rendje alapjan kialakitott struktura.
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Szociometria: a tarsas kapcsolatok rendszerének vizsgalatara hasznalt szocioldgiai
modszer, mely feltérképezi a szervezeten bellli személyes kapcsolatok halézatat.
Szolgaltatasokat biztositd munkatars: az intézmény alkalmazasaban all6 személy, aki a
TL szolgaltatast igénybe vevd lakok sziikségletfelméréseik és igényeik alapjan biztositjak
szolgaltatasokat.

Tamogatasi sziikséglet: az IFKT keretében elkészilt egyéni kivaltasi sziikségletfelmérés
(EKISz1), illetve az ennek eredményire épullé egyéni kivaltasi tervek alapjan, tovabba a
folyamat késdbbi szakaszaban megvaldsuld uUjabb, mélyebb, a lakdk képességeit,
készségeit, kompetenciait vizsgalé felmérésen (EKISz2) és a TL-hazak lakéinak komplex
szlkségletfelmérésén alapuld, az intézmény munkatarsai vagy kulsé szolgaltatok altal
biztositott, az dnellatashoz és az 6nallé életvitelhez nyujtott tdmogatasok kore, ide értve a
feligyeletet, az étkeztetést, a gondozast, a készségfejlesztést, a tanacsadast, a pedagdgiai
segitségnyujtast, a gyogypedagdgiai segitségnyujtast, a szallitadst és a haztartasi vagy
haztartast potlo segitségnyujtast.

Tamogatott lakhatas (TL): a fogyatékos személyek, a pszichiatriai betegek és a
szenvedélybetegek részére biztositott, jelen palyazati feltételek szerint maximum 12 f6s,
lakdkornyezetbe és tarsadalomba integralt, a lakok egyéni tamogatasi szlikségletein alapulo,
Onellatast, ongondoskodast és 0onallo életvitelt tamogatd, lakhatast nyujtd szocialis
szolgaltatas, amely az életkornak, egészségi allapotnak és Onellatasi képességnek
megfeleléen — a lakd o6nalléd életvitelének fenntartasa, illetve el6segitése érdekében -
biztositja a lakhatasi szolgaltatast, a mentalhigiénés, szocidlis munka korébe tartozo és
egyeb tamogato technikak alkalmazasaval végzett esetvitelt, a kodzszolgaltatasok és a
tarsadalmi életben vald részvételt segitd mas szolgaltatasok igénybevételében vald
segitségnyujtast, valamint az laké komplex szikségletfelmérése alapjan nyujtott egyéb
tamogatasi szolgaltatasokat (1993. évi lll. térvény alapjan).

TL-haz: maximum 12 f6 szamara kialakitott lakas vagy haz.

TARS Projekt: EFOP-1.9.1-VEKOP/15 kédszamu, ,A Szocidlis intézményi féréhely kivaltasi
szakmai koordinaciés mihely kialakitasa” ciml kiemelt projekt, melyet a Fogyatékos
Személyek Esélyegyenléségéért Kozhasznu Nonprofit Kft. valdsit meg.

Valtozaskezelés: olyan (lehetdleg kilsd szakember segitségével vezetett) folyamat, amely a
valtozds sikerességének biztositdsara, a valtozasokkal szembeni ellendllasok és
kedvezétlen hatasok csodkkentésére, tovabba a valtozassal kapcsolatos kommunikaciora
iranyul.

Valtozaskezeléssel tamogatott szervezeti valtozas: olyan folyamat, amely soran a
szervezetben kialakulo valtozast nem kozvetlenul utasitasokkal, kizarélag adminisztrativ
modon érik el, hanem a valtozaskezelés eszkOzrendszerét hasznalva, a szervezet
munkatarsait bevonva.

Ventillacio: a felgyulemlett feszlltség és a negativ érzelmek levezetése, szdbeli kifejezése
stresszoldas céljabdl.

World café: olyan mddszertan, amely soran a szervezet munkatarsai kotetlen és rugalmas
formaban, kis csoportokban, ,kavéhazi” hangulatban, elére meghatarozott kérdések mentén
osztjak meg egymassal otleteiket, céljaikat és tapasztalataikat a valtozassal kapcsolatosan,
egy facilitator vezetése mellett.
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4 A szervezet-atalakitas javasolt folyamata

A szervezet-atalakitas javasolt folyamata tartalmaz minden olyan Iépést, ami az intézmény-
atalakitas kiindulasatél kezdve az Uj szervezeti forma mikodéséig szikséges. A folyamat
elemeit az utmutaté a javasolt logikai sorrendben tartalmazza. A folyamat egyes |épései
parhuzamosan is elvégezhetdk, illetve szikséges a parhuzamos elvégzésik. A folyamat
bemutatasara készitett abran lathaték a lehetséges és elvart parhuzamossagok. A folyamat
illeszkedik az IFKT-ban bemutatott projekt tervezési és megvaldsitasi modszertanhoz.
A Protokoll nem kotelezé érvényli, a folyamat egyes Iépései kihagyhatdk, az esetlegesen
elhagyott Iépések azonban kockazattal jarnak. A valtozaskezelési folyamat példaul csokkenti
a szervezetben és az egyénekben meglévd, a valtozassal szemben kialakuld ellenallas
szintjét, igy gyorsitja a valtozasi folyamatot, az Uj szervezeti forma normal mikodésének
kialakulasat.
A szervezet-atalakitasi folyamat altal érintett fébb terlletek:

— feladatok meghatarozasa,

— munkakdrék meghatarozasa,

— szervezet meghatarozasa,

— szervezet-atalakitasi folyamat tervezése,

— valtozaskezelési folyamat tervezése,

— végrehajtas tamogatasa,

— mikodés tamogatasa.

A Protokollban az egyes teriletek a végrehajtashoz javasolt médszertani elemekkel egyutt
szerepelnek. A Protokoll folyamata a szervezet-atalakitas végrehajtasat tamogatja a valds,
megvaldsitasahoz szikséges dontések és feladatok meghatarozasaval. A kovetkezé
fejezetek tartalmazzak az egyes folyamatlépések részletes tartalmat.

A szervezet-atalakitasi folyamatot a fenntartdi dontéstél kezdve javasolt elkezdeni. A
folyamat javasolt Utemezését a ,3. Melléklet — Szervezet-atalakitas és a valtozaskezelés
Utemezése” tartalmazza.

1. dbra — A szervezet-atalakitds javasolt folyamata®

Napi, heti, havi
és éves
feladatok Feladatok Szel:ve'z'ell Valt?zasok
rogzitése felépités elemzése (GAP

Viltozaskezelés
Meglévd

alapjan a R .
feladatok, Pl tervezése és erdtér Véltozdskeze-

szilkséges

szervezet, humanerd
umanero-

munkakérsk X
rogzitése Front office és forrés

back office kiszdmitasa
feladatok
rogzitése

(front, back elemzes) gatlo lési folyamat
office, tényezdk és tervezése
kézpont, TL és kockazatok
beszélliték) feltardsa

Szervezeti véltozasok
végrehajtasa

! Forras: sajat szerkesztés
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4.1 Meglévo feladatok, szervezet, munkakorok rogzitése

A szervezet-atalakitasi folyamat elsd lépése a
kiindulé allapot rogzitése. A sikeres szervezet- \
atalakitasi folyamathoz szikséges a valtozasok /
kezelése, ami els6sorban a valtozassal

kapcsolatos ellenallasok kezelését jelenti. A valtozaskezeléssel kapcsolatosan a Protokoll
4.6 és 4.7 fejezetei tovabbi utmutatast adnak.

A valtozaskezelés tervezéséhez szikséges a kiindulasi helyzet részletes ismerete, amely
alapjan mind az egyének, mind a szervezet valtozasait azonositani lehet.

A feladat kapcsan az alabbi adatokat, informacidokat és dokumentumokat javasoljuk
Osszegydijteni és dokumentalni.

4.1.1 Intézmény feladatainak dsszegyiijtése

A kivaltas kapcsan létrehozand6 tamogatott lakhatas elsésorban a feladatok ellatasanak
modszertanat befolyasolja, és minéségét néveli. Az Uj szervezeti forma kialakitasahoz 6ssze
kell gyUjteni a feladatokat, ennek els6 Iépése a kiindulasnal meglévé feladatok, elvarasok
listazasa.
A feladatok forrasa:

— intézmény mikddését befolyasold jogszabalyok,

— alapité dokumentum,

— szakmai programok,

— Szervezeti és Mikodési Szabalyzat,

— fenntartodi elvarasok,

— szakmai fellgyeletet biztosité szervezetek elvarasai,

— lakok szlkségletei,

— szakmai elvarasok,

— Intézményi Féréhely Kivaltasi Terv, Mddszertani Utmutaté és az ennek alapjan

elkészllt szakmai tervek (a Projekt szakmai terve).

Az OsszegyUjtott feladatok alapul szolgalnak a folyamat kdvetkezd lépéséhez, amely az
atalakult szervezet feladatait listazza. A feladatokat a tamogatott lakhatas formajaban kell
biztositani. A feladatok, elvarasok 0sszegydijtése kapcsan ajanljuk a forras megjeldlését is.

4.1.2 Formalis és informalis szervezeti felépités

Az atalakulas meghatarozasahoz szikséges a szervezeti felépités kiinduld allapotanak
rogzitése. Minden szervezetre vonatkozik, hogy rendelkezik egy formalis és egy informalis
felépitéssel. A szervezet-atalakitasban mindkét struktura atfogo ismeretére sziikség van.
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A formalis szervezeti felépités a Szervezeti és
Miikodési Az informalis szervezeti felépités
A formalis szervezeti felépités a R az intézmény formalis szervezetén
Szervezeti és Mlkédési Szabalyzat Szabalyzat beliili, nem hivatalos, személyes és
melléklete, amely tartalmazza az meliéklete, csoportos kapcsolatokon,
intézmény  dsszes  szervezeti | azonban  nem | interakcidkon, viselkedési
egységét és azok kapcsolddasait, minden esetben | normakon alapuld egyittmikodési

hierarchiajat. végleges, €s | rendszer.
nem minden

esetben tartalmaz létszamadatokat, illetve munkakori adatokat. Javasoljuk a valos szervezeti
abrat elkésziteni, amely rogziti a valtozas el6tti allapotot, tartalmazza az 6sszes szervezeti
egységet, valamint az egyes szervezeti egységekbe tartozd munkakdroket az aktualis
létszamadatokkal. A formalis szervezeti abra alapjan javasoljuk a felel6sségi és utasitasi
lancok elkészitését, berajzolasat a szervezeti abraba. Az utasitasi és felel6sségi lancok
részben eltérhetnek az SZMSZ-ben rogzitett adatoktol. A munkakoroket is tartalmazo
szervezeti abra segitéségével pontosan lathatéva valnak a tervezett valtozasok, az érintett
munkakorok és létszamok.

A formalis szervezeti abra mellett javasoljuk Osszeadllitani az informalis szervezet
felépitésének abrajat. A formalison belil mindig van egy informalis szervezet. A
személyes és csoportos kapcsolatok, valamint viselkedési normak a hivatalos szervezeten
kivil léteznek, ezért az informalis szervezet konfliktusba keriilhet a formalis szervezet
célkitizéseivel. Az informalis szervezet a szervezetben dolgozé emberek interakcioibdl,
pszicholdgiai és szocialis szukségleteibdl, a csoportok és kapcsolataik, valamint viselkedési
normaik fejlédésébdl alakul ki, fliggetlenul a formalis szervezetben meghatarozottaktol. Az
informalis szervezet rugalmas és lazan strukturalt, a kapcsolatok meghatarozatlanok
maradhatnak, a tagsag pedig spontan és valtozé mélységu.

Az informalis szervezet eréforrasként hasznalhatd a szervezet valtozasanal. Amennyiben a
szervezet vezeti ismerik a formalis szervezetben miikddd informalis szervezet vagy
szervezetek jellemzdbit, vezetdit, hatékonyabban tudjak kezelni a valtozassal szemben
kialakulo ellenallast. Az informalis szervezet fébb funkciobi:

— kielégiti a szervezet tagjainak szocidlis

L . o e .. . i Az informalis szervezet

szukségleteit, erdsiti az Onazonossag és . s LA

X ] megismerésén, feltérképezésén

hovatartozas tudatat, jelentésen mulik a projekt

— kommunikaciés csatornat biztosit (példaul a | sikeressége. Az informalis

-pletykacsatornan” jové informacié gyorsan eljut | szervezettel valé egyiittmiikodés

a tagokhoz), noveli a valtozaskezelés

— motivacios eszkdzt biztosit (példaul a statuszon, | hatékonysagat, a  valtozasok
a szocidlis interakcion, az unalmas és | €lfogadasat.

rutinmunka valtozatossa valasan, valamint a
munka informalis médszerein keresztil),

— biztositja a stabilitas és a biztonsag érzetét, és az informalis viselkedési normakon
keresztll valamiféle ellenérzést gyakorol a tagok felett,

— eszkdzként hasznalhaté a formalis szervezet hianyossagainak és gyengeségeinek
feltarasa soran,

— er0s hatast gyakorol a kdzhangulatra, motivaciora, a munkakori elégedettségre és a
teljesitményre,

— nagyobb lehetéséget biztosit a kezdeményezbkészség és kreativitds kiaknazasara
mind a személyi, mind a szervezeti fejlédésben.
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1. tébldzat — Formdlis és informalis szervezetek 6sszehasonlitisa’

Formalis szervezet Informalis szervezet

Spontan alakulas és struktura. Egy formalis
Tervezett |étrehozas, tervezett struktura. szervezeten belll tdbb informalis szervezet is
mikodhet, akar egymastdl fliggetlenil is.

Racionalis alapok. Emocionalis alapok.

Szerepek a csoportban létrejové hierarchia

Szerepek munkakor alapjan. -
alapjan.

A szervezet célja a tarsadalmi hasznossag vagy | A szervezet a tagok altal elfogadott értékek és
szolgalat. célok kielégitését szolgalja.

A szerepek kinevezés alapjan jonnek létre,
delegalva a munkakdr betdltéséhez szikséges A szerepek a személyiség alapjan jonnek létre.
hatalmi kompetenciakat.

Informalis kommunikaciés csatornak,
pletykacsatornak, az informaciok halézatos
maodon és gyorsan terjednek.

Formalis kommunikaciés csatornak, vertikalis
irdnyu, lassu informacioterjedés.

Ellen6rzés fellilrol lefelé. Ellen6rzés haldzati alapon.

Ad hoc, valtozé halézatok a személyes
Atlathatd haldzatok a szervezeti felépités alapjan. | kapcsolatok alapjan, a ,Szervezet” a szociogram
elvei alapjan jon létre.

Vannak kirekesztettek, nem mindenki tagja az

Mindenki tagja a formalis szervezetnek. . .
informalis szervezetnek.

Az interperszonalis kapcsolatokat a munkakori Az interperszonalis kapcsolatok spontan médon
leiras szabalyozza. szuletnek.

A szervezet vezetéjét a tagok hatarozzak meg,
tobb vezetf is lehetséges egy informalis
szervezeten belll.

A szervezet vezetbje kinevezés altal kerUl
pozicidba.

Az informalis szervezet feltarasat javasoljuk a kuls§ szervezet-atalakitasi tanacsado, mint
kilsé szerepld igénybevételével elkésziteni.

A szervezet-atalakitasi tanacsadé interjuk, kérddivek segitségevel, illetve a kommunikacio
elemzésével késziti el a szervezet szociometrigjat. A szociometria alapjan megtalalhatdéak az
informalis szervezet ,er6s emberei”’, véleményformaldi, akik bevonasa a valtozasi
folyamatokba hatékonyabba teheti a szervezeten bellli kommunikaciot.

A vezetbk szamara fontos az informdlis szervezet tagjai k6zott megosztott informaciok,
alinformaciok és pletykak ismerete. Pletykak és alinformaciok minden szervezetben léteznek,
megszlntetésik nem lehetséges. A pletyka ismerhetd szerepldékrél szold, nem publikus
informacié, aminek a legfébb jellegzetessége a terjedés. Az alinformacié pedig altalaban
biztositasa érdekében. A pletykak és alinformaciok kezelésének, hatasaik csdkkentésének,
vagy .felhasznalasuknak” lehetdségeit a valtozaskezelési folyamat tervezése cimil fejezet
tartalmazza.

? Forras: sajat szerkesztés

15. oldal



4.1.3 Munkakori leirasok

Az atalakulas kezdetekor javasolt az érvényes munkakéri leirasok osszegyljtése. A
munkakori leirds a munkakor részletes kifejtése, egy lista arrdl, hogy mely feladatok
tartoznak az adott munkakdrhoéz. A feladatok mellett a munkakéri leiras tartalmazhatja a
kovetkezOket:

— felelésségek felsorolasa,

— utasitasi lanc rogzitése, kinek az utasitasat koteles a munkavallalé végrehajtani,

— helyettesitési rend,

— a szukséges végzettségek és kompetenciak (melyeket részben az IFKT HR-

felmérésének eredményei is tartalmaznak).

A munkakoéri leirasok O0sszegyljtése akkor is javasolt, ha a fenti elemeket nem, vagy csak
részben tartalmazzak. A szervezeti felépités alapjan ellenérizni kell, hogy az 0Osszes
munkakoérhoz tartozik-e munkakari leiras.

A munkakori leirasok Osszegylijtése az egyéni tervek Osszeallitasanal lesz fontos. Az
atalakitasi terv alapjan kialakitott Uj munkakérok és a meglévé munkakdrok alapjan mérhetdk
fel az egyénenként sziikséges feladatvaltozasok, amit az egyéni tervek Osszeallitasanal
figyelembe kell venni.

4.1.4 Munkaszerzodések

A munkaszerz8dések 0Osszegyljtése els6sorban a munkatarsak Uj munkakdrének
meghatarozasahoz, az egyéni valtozasi ellendllasok kezeléséhez szlikséges. A
munkaszerzddések mellett minden olyan dokumentum &sszegylijtése fontos, amely alapjan
barmilyen egyéb juttatashoz jutnak az intézmény munkatarsai (pl. megbizasi szerzédések,
célfeladatok). Az atalakitashoz pontos informaciéval kell rendelkezni minden munkatars
Osszes jovedelmérdl és feladatardl.

4.2 Tervezett feladatok azonositasa

A szervezet kialakitdsanak alapja a szervezet

altal elldtand6 feladatok Gsszegyiijtése. \ >
Fontos, hogy a lehetd legrészletesebb / >
feladatlista készuljon el. A feladatlistat a

szervezet-atalakitasi csoport allitsa 6ssze. A lista 6sszeallitdsa soran kulonds figyelmet kell
forditani, a ,megszokasok” felllvizsgalatara. A szervezet tervezése j6 alkalom a rendszerben
lévé, a szervezet miikddése szempontjabdl haszontalan szokasok fellilvizsgalatara, és ha
kell, megszintetésére.

A feladatlista Osszeallitdsakor figyelembe kell venni,
hogy a régi és uj szervezeti forma feladatai k6zott tobb
jelentds eltérés is van. A legfontosabb kiilonbség,
hogy a TL-hazak (mint front office) a lakhatast, az
esetvitelt, a kozszolgaltatasok igénybevételét,
valamint a tarsadalmi életben valé részvétel
lehet6ségét tamogatjak. Az intézményi kézpont (mint back office) biztositja a TL-
hazak miikodési feltételeit, valamint igény esetén a lakék szamara tovabbi
szolgaltatasokat. A lakdk a TL-hazzal, illetve annak esetfelelésével alinak kapcsolatban. A

A szervezeti atalakitas jo lehetéség
a szervezetben rogzilt, de a
feladatok elvégzése szempontjabdl
szikségtelen vagy gatlé szokasok
megszintetésére.
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TL-haz altal biztositott szolgaltatason kivili szolgaltatasokat az esetfelelés tamogatasaval
tudjak igénybe venni.

A front és back office tagolas mellett a feladatlista Osszedllitasanal a kovetkez6
szempontokat javasoljuk figyelembe venni:

— az apolas és gondozas helyett a lakék tamogatasa keril el6térbe, névekszik az
intézmény szolgaltatasi portfolidja és a kllsé szolgaltatok kore,

— a feladatok végzésének helye megvaltozik, az intézmény a front és back office-on
keresztll térben elkilondlten nyujtja a szolgaltatasokat, és biztositja a szolgaltatasok
mikodéseét,

— az intézmény a back office szolgaltatasokat kilsé szolgaltatok bevonasaval a lakok
szlukségletfelmérései és igényei alapjan biztositja,

— a back office szolgaltatasok nyujtasaban részt vesznek kilsé szolgaltatok,

— a tervezett feladatok megallapitasanal a Projekt keretében elérni kivant allapotot
vegyuk figyelembe,

— a szervezet mikddésében tovabbi valtozasok is varhatdéak, amelyekre a 4.10
Mikodés cimi fejezetben tériink Ki.

A back office feladatai ellathatok az intézmény sajat fenntartdsaban mikoédé szolgaltatasként
vagy a kulsé szolgaltatdk, partnerek bevonasaval, vagy ezek kombinacidjaval. Ennek
eldontéséhez megfelel6 alapot szolgaltat az Intézményi Féréhely Kivaltasi Terv alapjan
elkészitett szolgaltatasfejlesztési terv kimenete, az Uj szolgaltatasi és HR- struktura.

A tamogatott lakhatas feladatstrukturaja jelentésen eltér a jelenlegi intézmények
feladatstruktarajatol. A IFKT Mddszertani Utmutaté Szolgaltatasi Kérnyezet felmérése fejezet
alapjan a 4. Melléklet részletesen tartalmazza a tamogatott lakhatas szolgaltatasait és azok
biztositasanak lehetséges formait. Az IFKT alapjan az intézmény altal ellatando feladatokat,
szolgaltatasokat tdbb szerepld egyuttmikodésben biztositja:

— A tamogatott lakhatas szolgéltatasait mikodtetd TL-hazak (front office):

o lakhatas,

o esetvitel,

o kozszolgaltatasok és a tarsadalmi életben valo részvételt segitd mas
szolgaltatasok igénybevételében vald segitségnyuijtas.

— Az intézményi koézpont (back office), amely az intézmény iranyitasa mellett
szakmai és adminisztrativ hatteret biztosit a tdamogatott lakhatas szamara, tovabba
sajat fenntartasaban mikodtethet tovabbi szocialis szolgaltatasokat a TL-hazak
esetfeleléseinek, illetve lakodinak ,megrendelésére”:

o felugyelet,
étkeztetés,
gondozas,
készségfejlesztés,
tanacsadas,
pedagodgiai segitségnyuijtas,
gyogypedagogiai segitségnyuijtas,
haztartasi vagy haztartast potlo segitségnyuijtas,
o logisztika, szallitas.
— Szukség esetén a back office szolgaltatasok nyujtasaban egylttm(kddd kiilsé
szolgaltatok (back office szolgaltatasok).

o 0O 0O 0 O O O
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Az intézmény altal ellatandd
feladatok ellatasat harom szerepld
biztositja:

— TL-hazak,

— intézményi kdzpont,

— kiilsé szolgaltatok.

A TL-hazak nyujtiak a kozvetlen

A tamogatott lakhatas muikodéséért, a kotelezben
ellatando feladatokért, a szolgaltatasok szinvonalaért
az intézmény/telephely vezetéje a felel6s. Ugyancsak
a vezet6 feladata az er6forras-gazdalkodas, amely a
rendelkezésre allo eréforrasok optimalis
felhasznalasat jelenti. Az intézményi kdzpont vezetdje
megosztja felelésségét az egyes terlletek vezetbivel.

(front office) szolgaltatasokat a lakok szamara. A

szolgaltatasok tartalmat és minéségét a TL-hazak esetfelelései hatarozzak meg a lakdk
egyéni szukségletei és tamogatasi igényei alapjan.

Az intézményi kdzpont, valamint a bevont kiilsé szolgaltatok (amennyiben vannak) biztositjak
a lakok sziikséglet felmérései és igényei alapjan a lakdk szamara a szolgaltatasokat. A lakok
szamara a szolgaltatasoknak egységes rendszerben kell rendelkezésre allni. A kilsé
szolgaltatok bevonasat a kdzpont végzi. A szolgaltatok kapcsolatban vannak a TL-hazak

munkatarsaival és a kozponttal is.
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2. dbra — A timogatott lakhatds feladatainak strukturdja’

Szolgdltaté Szolgaltata Szolgaltato Szolgaltato Szolgaltata
(étkeztetés) (logisztika) (fejlesztés) (foglalkoztatds) (tamogatas)
Lakhatas menedzsment
Etkeztetés menedzsment
™
=
© Tamogatds menedzsment
[1:]
ey
= Fejlesztés/onall6 életre valé
9 felkészités menedzsment
[7,]
e m— . G . G - .y
— | e | | Gemes | Genes
és/onallé életre Fejlesztés/onallé életre
. . . vald felkészités szités valé felkészités
Intézmeény, telephely vezetés

N
E E Humadaneréforrds menedzsment Logisztika, szallitas
=
G E " Adminisztracié Adminisztracié Adminisztracié

Pénziigy, gazdalkodas

® Forras: sajat szerkesztés



A szervezet-atalakitas kapcsan a fokusz az elvégzendd feladatok preciz meghatarozasan,
valamint a feladatokhoz sziikséges eréforrasok biztositasan van. A feladatok meghatarozasa
kapcsan fontos, hogy annak iranyitasa és felel6sségi korei is meghatarozasra keruljenek.

A feladatokat a lakok tervezett tevékenységei alapjan hatarozzuk meg. A tevékenységek a
lakok szikségleteire és igényeire épllnek.

Az intézmény vezetdje felelds azért, hogy az el6irt szolgaltatdsok megfelel6 minéségben
elérhetéek legyenek a lakdk szamara, az egyes feladatok elvégzésére megfeleld
humaneréforras és infrastruktura, vagy kulsé szolgaltatotol vasarolt szolgaltatas alljon
rendelkezésre. Az allami intézmények esetében a vezetbknek az eddigi mikodés soran
megszokottnal nagyobb hangsulyt kell fektetni a kapacitastervezésre, hogy j6l mérjék fel a
varhato igényeket, jol meg tudjak becsulni a szolgaltatasok nyujtasahoz sziukséges bels6 és
kilsé eréforrasokat.

A szervezet-atalakitasi csoport kdzosen allitsa 6ssze a tamogatott lakhatas biztositasanak
feladatait. Javasoljuk, hogy a feladatok Osszedllitaésa ne a meglévé SZMSZ vagy
munkakoérok alapjan torténjen, hanem a lakok sziikségletfelmérésének eredményei alapjan
(komplex szikségletfelmérés, tovabba IFKT Egyeéni kivaltasi szlkségletfelmérés és Egyéni
kivaltasi terv — IFKT Modszertani Utmutatd), valamint a tamogatott lakhatas szakmai
elvarasai alapjan.

— EIs6 Iépésben a szlikségletfelmérések és esetleg a mar meglévd és az Uj lakhatasi
formaban varhato igények alapjan allitsuk 6ssze a lakok napi tevékenységét, és ez
alapjan gondoljuk végig a lakok napi tevékenységének elvégzéséhez szikséges
feladatokat a TL-haz, az intézményi kdzpont és a kulsé szolgaltatok részérdl.

— Masodik lépésben allitsuk 6ssze a lakdk heti rendszerességii tevékenységét és az
azokhoz kapcsolddo feladatokat azonos bontasban.

— Harmadik lépésben kerllijenek 06sszegyljtésre a lakdk havi rendszerességii
tevékenységei és a szlikséges feladatok.

— Negyedik |épésben az évi rendszerességili tevékenységek és a kapcsolédd
feladatok kerlljenek 6sszegydjtésre.

Az Osszegyljtott feladatokat csoportositsuk a szereplék szerint. A feladatok
csoportositasanal gondoljunk a kilsd szereplék bevonasanak adminisztrativ feltételeire,
valamint esetleges finanszirozasi igényeire. Amennyiben olyan feladat kerul azonositasra,
amelyet nem lehet egyértelmien besorolni a szerepl6k alapjan, azok a feladatok az
intézményi kdzponthoz keruljenek rogzitésre.

A szervezet-atalakitasi csoport a lista 6sszeallitdsahoz sziikség szerint vonja be a szervezet
munkatarsait. Cél a lehetd legrészletesebb tevékenység- és feladatlista elkészitése.

Az els6 valtozat Osszeallitasa utan a feladatlistat vessik Ossze az elsd Iépésben
Osszegyjtott intézményi feladatokkal, és ha szlikséges, bdvitsik a feladatlistat.



3. dbra - Feladatok ésszegyiijtésének strukturdja’

Laké TL hiz Intezme:lyl/telephely Klils6 szolgaltatok,
k6zpont partnerek

| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
Napi tevékenységek, | . R | | | | | | |
feladatok Tevékenység Feladat Feladat Feladat
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
. . . | Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
Heti t ység
feladatok
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
Havi tevékenységek, | Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
feladatok
| Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
, . . | Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |
Eves t ysegek,
jel2datok | Tevékenység | | Feladat | | Feladat | | Feladat |

4.3 Feladatok csoportositasa

A kovetkez6 lépésben az elkészilt feladatlista

alapjan

készitsuk

el

feladatlista

csoportositasat. A csoportositast a feladatot
ellaté szervezeti egység, valamint a feladat
tipusa alapjan végezzik el. A feladatokat szervezeti egységenként az el6z6 lépésben
besoroltuk, a feladat tipusa alapjan térténé besorolas kbézben azonban a szervezeti egységre
torténd besorolast is felllvizsgalhatjuk, és ha szikséges, a feladatokat megbonthatjuk a
szervezeti egységek kozott.
A feladatok tipusai els6sorban a tamogatott lakhatdshoz és a lakok szikségletfelmérései
alapjan, igény szerint biztositott szolgaltatdsokhoz, a szervezet mikodéséhez, tovabba a
szervezet miikddésének mindségbiztositasahoz kapcsolddnak.

— Szolgaltatasok:

o lakhatas,
o étkeztetés,
o tamogatas
= esetvitel,

)

)

kozszolgaltatasok és a tarsadalmi életben vald részvételt segité mas

szolgaltatasok igénybevételében vald segitségnyujtas,
felligyelet,

gondozas, amely magaban foglalja az egészségugyi ellatast is,

tanacsadas,
haztartasi vagy haztartast potlo segitségnyuijtas,

* Forras: sajat szerkesztés
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o fejlesztés, 6nalld életvitelre valo felkészités
= készségfejlesztés,
= pedagbgiai segitségnyuijtas,
= gyogypedagdgiai segitségnyuijtas,
o foglalkoztatas,
o logisztika, szallitas.
— Szervezet mikddése:
o intézmény-, telephelyvezetés,
o humaneréforras menedzsment,
o pénzugy, gazdalkodas,
o adminisztracio.
— Min6ségbiztositas:
o mindségbiztositas, amely magaban foglalja a lakdk kapcsolattartast is.

A feladat hatékony végrehajtasa érdekében a lakok dsszetételétdl, illetve a terlletileg eltérd
szolgaltatd partnerektél flggben javasolt a szakmai szolgaltatasokat TL-hazanként
végiggondolni. A feladatok csoportositasat célszerl, ha a szervezet-atalakitasi csoport végzi
el, esetleg az egyes szakmai teriltek munkatarsainak bevonasaval.

4. gbra — Feladatok csoportositdsa’

Intézményi kdzpont Kiilsé szolgaltatdk, partnerek

Lakhatas menedzsment Feladat Feladat Feladat
Etkeztetés menedzsment Feladat Feladat Feladat
E
m
=
T Fejlesztés/onallo életre valé
e ] P / Feladat Feladat Feladat
S felkészités menedzsment
"
Foglalkoztatas menedzsment Feladat Feladat Feladat
Logisztika, szallitas Feladat Feladat Feladat
Mindségbiztositas ‘ Feladat ‘ ‘ Feladat | ‘ Feladat
= Intézmény-, telephelyvezetés Feladat Feladat Feladat
2
=
5 Pénziigy, gazdalkodas Feladat Feladat Feladat
-
‘= Feladat Feladat Feladat

4.3.1 Szolgaltatasok
4.3.1.1 Lakhatas

A lakhatas feladatcsoport célja, hogy biztositsa a lakhatas feltételeit a lakdk szamara. A
lakhatasi feltételekbe beletartozik:
— ingatlan (haz, kert) fenntartasa és rendszeres karbantartasa,

® Forras: sajat szerkesztés
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a hazak mikodésének biztositasa (példaul: flités, meleg viz, vilagitas, kommunikacio,
kert, takaritas, agynem( csere, mosas),

kézmivek menedzselése (szerz6déskotés, 6rak leolvasasa, szamlak fizetése),

a telepilés altal az ingatlan-tulajdonosoktdl elvart feladatok teljesitése,

berendezés (butorok, eszkdzok) beszerzése, karbantartasa.

A feladatokat allapotuktol, képességeikidl figgbéen végezhetik a lakdk, a hazhoz beosztott
munkatarsak, kilsé szolgaltaték vagy a kdzpont.
A kézpont feladata, hogy menedzselje az egyes feladatok elvégzését:

minden haznal szamon tartsa, hogy az egyes feladatok elvégzéséért ki a felel6s,
biztositsa a szlikséges eréforrasokat,

ellendrizze a szolgaltatasok minéségét,

kezelje a szerz6déseket, fizesse a szamlakat.

A feladatok tervezését segit6, gondolatindité kérdések:

Ki végzi el a haz koruli tevékenységeket (példaul: kert, udvar, hé eltakaritasa, haz
el6tti jardak)?

Mely tevékenységekbe vonhaték be a lakok? Ki koordinalja az 6 munkajukat? A
feladatok ellatasaba bevonhatok-e a mas TL-hazakban laké lakok?

Ki és milyen gyakorisaggal méri fel a TL-hazak és a benne talalhaté eszk6zok
allapotat? Ki gondoskodik azok potlasardl, karbantartasarol?

Milyen formaban torténik a hazak karbantartasa? Ki koordinalja a munkalatokat, és
6k szlikség esetén hogyan érheték el?

Milyen formaban torténik a kozmi szamlak fizetése?

Milyen gyakorisaggal és ki altal torténik az agynemiicsere, mosas?

Ki és milyen formaban végzi a lakdk ruhainak mosasat?

Ki tartja rendben a hazat (példaul: takaritas, ablakmosas)

4.3.1.2 Etkeztetés

Az ,étkezés” feladatcsoport alatt az étkezés, étkeztetés biztositasahoz kotédé feladatokat
ertjuk. A lakoknak napi Otszori étkezést kell biztositani, amelybdl egy meleg étkezés. Az
étkeztetésbe tartozo6 f6bb feladatok:

étkezés tervezése (példaul: diétas étkezése, kaloria és tapanyag tervek),
alapanyag beszerzés, logisztika, hitési lanc biztositasa,

alapanyag tarolas,

konyhai feladatok (példaul: el6készités, fézés, talalas),

elkészllt ételek szallitasa,

étkeztetés,

mosogatas,

maradékok kezelése, tarolasa,

sajat ételek tarolasa, kezelése.

Az 1. kivaltasi kor” tapasztalatai tobb megoldast kinaltak az étkeztetés megoldasara:

kozponti f6zés, készétel kiszallitas, helyben torténd talalas,
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— meleg ételek esetében kuilsé szolgaltatonal torténd fbézés, készétel kiszallitas,
helyben torténé talalas, tobbi étkezés hazanként torténd beszerzésben és
elkészitésben,

— a nappali foglalkoztatoban térténé ebédeltetés, tobbi étkezés hazanként torténé
beszerzése és elkészitése,

— kozpont altal torténé beszerzés, hazanként torténd fézes, talalas,

— hazanként torténd beszerzeés, f6zés és talalas.

A helyi megoldas kialakitasa a fenti lehetéségek keveredése is lehet. A lakdkat allapotuktol,
képességeiktél fuggbéen fontos bevonni az étkeztetésbe, f6zésbe, talalasba és a tobbi
kapcsolédé feladatba. A lakdk az étkezésuket dnalldan, sajat maguk is biztosithatjak.

Az intézményi kdzpont alapfeladata, hogy az eldirasoknak megfeleléen menedzselje a lakok
étkezését. Minden lakd esetében pontosan ismernie kell, hogyan jut hozza a napi 6tszori,
eldirt étkezéshez, illetve hozzajut-e a szamara eléirt tipusu ételekhez.

Az ellatas kialakitasaval kapcsolatos dontések kozvetlen kihatassal vannak a feladatokra, igy
a létrehozando szervezetre is. Az ,1. kivaltasi kor” tapasztalata, hogy tébb helyen jelentés
er6forrasokat kotnek le az ellatassal kapcsolatos feladatok, az élelmiszer alapanyag
beszerzés, a f6zés, a logisztika.

A tervezés nélklli rendszerek jelent6s plusz eréforrast kotnek le, nem biztositjak a
kockazatkezelést, igy nem lehet felkészllni a varatlan eseményekre, kockazatokra.

A feladatok tervezését segitd, gondolatindito kérdések:

— Milyen formaban valdésulnak meg az étkezések a TL-hazak lakéi esetében? (Kulon
atgondolasra érdemes a reggeli, az ebéd és a vacsora, tovabba a kulsé
foglalkoztatokban, illetve a fejlesztd foglalkoztatasban foglalkoztatott lakok esete.)

— Milyen formaban valésul meg az alapanyagok beszerzése, tarolasa?

— Van-e az intézménynek sajat konyhaja?

— Az ételek szallitasa milyen formaban megoldhaté? Ki tartja kézben ezt?

— Van-e a telepulésen az étkeztetés biztositasaba bevonhato kulsé szolgaltato? Kinek
a feladata ennek szervezése?

— Ki tervezi meg az étkezéseket, ki és milyen formaban kdéveti nyomon a specialis
diétak biztositasat?

— Kinek a feladata az alapanyagok beszerzése?

— Ki szerzi be, koveti nyomon, poétolia az étkezésekhez szikséges eszkdzoket
(hazanként és kozponti szinten)?

4.3.1.3 Tamogatas

A tamogatott lakhatas ellatasi formaban a korabbi &pold-gondozd szemlélet és
tevékenységek helyett a lakd egyéni szikségleteihez illeszked6 ,tamogatas” kap fészerepet.
Ennek megvaldsitasaban kozponti szerepe a tamogatott lakhatasban dolgozé
munkatarsaknak, az esetfelelésoknek lesz, am ez sok esetben részikrél nagyfoku
szemléletvaltast igényel, ezért a kivaltasi folyamatban nagy hangsulyt kell fektetni az
esetfelel6sdk és a tovabbi munkatarsak felkészitésére, képzésére, esetenként atképzésére
is.

A tamogatasi szlikséglet lakénként valtozé, a lakok egyéni kivaltasi szikségletfelmérései és
a komplex sziikségletfelmérés alapjan tervezhet6, emiatt hazanként is eltér6. Tovabba a
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tamogatasi szlkséglet — a tamogatott lakhatas céljaibdl és eszkdzrendszerébdl kdvetkezden
— egy folyamatosan valtozé feladat, amelyet az eréforrasok tervezésénél is fontos figyelembe
venni.

A szervezet-atalakitasi protokoll szempontjabdl a tamogatas feladatcsoportba soroljuk az
alabbi tevékenységekhez kotédo részletes feladatokat:

— esetvitel,

— kozszolgaltatasok és a tarsadalmi életben vald részvételt segité mas szolgaltatasok
igénybevételében valod segitségnyduijtas,

— felugyelet,

— gondozas,

— tanacsadas,

— haztartasi vagy haztartast potlé segitségnyuijtas,

— vasarlas, ugyintézés, mindennapi életvitel szervezésének tamogatasa, és az ahhoz
valé hozzaférés biztositasa (az onallo életvitelt segitd, a lakok szikségletein és
képességein alapulo tamogatas formajaban),

— egészségugyi alap-, és szakellatasokhoz valé hozzaférés,

— a szabadidés és kulturalis tevékenyseégekhez, valamint azok szervezéséhez vald
hozzajutdas tamogatasa, tovabba a tarsas kapcsolatok kialakitasahoz és
fenntartasahoz vald segitségnyujtas, a szabadidd o6nallé szervezéséhez vald
segitségnyuijtas.

A tamogatas feladatcsoport elsdédleges megvalositéi az esetfelelés és a tamogatott
lakhatasban dolgozo6 tovabbi munkatarsak, tovabba a feladatok elvégzésébe bevonhatdk a
jogszabaly altal meghatarozott alapszolgaltatasokat nyujté szervezetek is. Az intézményi
kozpont elsédleges feladata annak biztositasa és nyomon kévetése, hogy minden lakok a
neki szikséges és igényelt tdmogatast megkapja, az ehhez szikséges eréforrasokat
biztositsa, a szolgaltatasokat szervezze.

A feladatok tervezését segitd, gondolatindité kérdések:

— Az adott hazba kolt6z6 lakok milyen egyéni tamogatasi szuksegletekkel
rendelkeznek?

— Az ezekben valé tamogatashoz milyen specidlis és mindennapi eszkdzok
szukségesek?

— Mennyi id6t vesz igénybe a munkatarsak részérdl?

— A telepulésen mikodik-e a feladatellatasba bevonhatd kils6é szolgaltaté (példaul
hazi segitségnyujtas, tamogaté szolgalat)? Kinek a feladata a velik valo
kapcsolattartas, adatszolgaltatas?

— Az intézmény foglalkoztat-e 6nkéntes segitbket, &6k bevonhatok-e a
tevékenységekbe?

— A lakék mindennapi életéhez milyen haztartasi eszkdzok sziikségesek? Ki szerzi be,
cseréli le, tartja karban ezeket?

— Vannak-e a telepllésen a lakossag szamara is elérhet6 szolgaltatasok (példaul:
élelmiszerizlet, fodraszat, hivatalok, gyodgyszertar, gyogyaszati segédeszkdz bolt,
korhaz, kulturalis, szérakoztatast biztositd szolgaltatasokat)? Ezek milyen formaban
érhetdk el a lakék szamara (példaul: onalléan, kiséréssel, tomegkozlekedéssel,
gépkocsival)?

— Rendelkezik-e az intézmény sajat gépkocsival? Mi az igénybevétel menete?
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— Kivégzi a hazban a haztartasi munkalatokat?

— Van-e a telepulésen a lakok szamara is elérheté haziorvosi és szakorvosi ellatas?

— Az intézmény foglalkoztat-e sajat orvost?

— Kinek a feladata az egészséglgyi szolgaltatokkal valé kapcsolatfelvétel,
kapcsolattartas, az egészségugyi dokumentacido vezetése, az egészségi allapot
nyomon kovetése?

— Hogyan valosul meg a lakok kisebb egészséguigyi ellatasa a hazakban?

— A lakdk ongyogyszerel6k-e? Milyen médon valésithatdé meg a lakok gyogyszerezése
a hazban? (A kérdés a sulyosan, halmozottan sérilt lakdk esetében nem relevans,
az 6 gyogyszerrel val6 ellatasuk kontrollra szorul!)

4.3.1.4 Fejlesztés, 6nallo életvitel

A fejlesztés feladatcsoport elsédlegesen a lakdk képességeinek, készségeinek, kilénbdzé
eszkozokkel torténd fejlesztésére vonatkozik, az 6nalld életvitelhez sziikséges ismeretek
kialakitasaval és fenntartasaval kapcsolatosan.

A fejlesztés feladatcsoportba soroljuk az alabbiak feladatokat:

— a lakék egyéni kivaltasi szlkségletfelmérésein, tovabba a komplex
szikségletfelmérésen alapuld, egyéni vagy csoportos formaban torténd
készségfejlesztés,

— pedagogiai segitségnyuijtas,

— gyoégypedagogiai segitségnyuijtas,

— szocioterapias foglalkozasok,

— egyeni életvitelt segitdé mentalhigiénés vagy szocialis segitségnyujtas, tanacsadas,

— oktatasi, képzési lehet6ségekhez vald hozzaférés segitése.

A fejlesztés tervezése, kildndsen az egyéni készségeken alapuld, onallo életvitelhez kotédo
tevékenységek esetében kiemelt jelentéséggel bir. A fejlesztések intenzitdsa és egyéni
igénye, Osszetétele folyamatosan valtozé feladat, ezért szikséges ennek rendszeres
felllvizsgalata és az eréforrasok tervezése.

A fejlesztés az intézmény kivaltas elbétti mikodésének is szerves részét képezi, mind a
szocialis esetvitelt, a mentalhigiénés tamogatast, mind pedig a készségfejlesztést tekintve.
Az intézményi kozpont feladata ezek tovabbi mikddtetése, szervezése, atalakitasa,
figyelembe véve a terlleti osztottsagot is.

A feladatok tervezését segitd, gondolatindité kérdések:

— Milyen egyeéni fejlesztési sziikségletei vannak a lakdknak?

— Mely munkatarsak kompetenciaja ezek ellatasa? Ok milyen funkciéval rendelkeznek
a megujult rendszerben?

— Hol zajlanak az egyéni és csoportos fejleszté foglalkozasok?

— Milyen gyakorisaggal és ki altal torténik a fejlesztési szukségletek felllvizsgalata? Mi
a modositas menete?

— Milyen szocioterapias foglalkozasok jellemzéek az intézményben?

— Bodvithet6-e ezek kore (akar a lakdk, TL-hazak kdzti mozgatasaval)?

— Ki koordinalja a szocioterapias foglalkozasokat?
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4.3.1.5 Foglalkoztatas

A tamogatott lakhatasi szolgaltatast igénybe vevd lakok onallo életvitelének elésegitése
erdekében kiemelt figyelmet kell forditani a foglalkoztatassal kapcsolatos feladatokra. A
tevékenységek az intézmény korabbi mikodésében is erbteljesen jelen voltak, de a
foglalkoztatassal kapcsolatos mindségi és mennyiségi ndévekedés elengedhetetlen része az
Uj mikodésnek.

A foglalkoztatas feladatcsoport magaban foglalja a fejlesztd foglalkoztatas mikodtetéséhez
kotédd feladatokat, az akkreditalt és nyilt munkaer6-piaci foglalkoztatas keretében végzett
munkalehetéségek szervezéséhez, illetve a lakok felkészitéséhez kot6dd részletes
feladatokat.

A feladatok tervezését segit6, gondolatindité kérdések:

— Az intézmény mikodtet-e fejleszt6 foglalkoztatast?

— Az intézményben milyen fejleszt6 tevékenység valosul meg?

— Afoglalkoztatas bévithet6-e a tevékenységek és a telephelyek tekintetében?

— A lakok mely foglalkoztatasi formakat vették eddig igénybe?

— A telepulésen és vonzaskorzetében van-e akkreditalt munkahely, illetve a lakok
foglalkoztatasara nyitott nyilt munkaerd-piaci vallalkozas?

— Kinek a feladata a foglalkoztatas bdévitése, kapcsolattartas, kapcsolatfelvétel,
felUlvizsgalat?

— A milyen kdzlekedési eszkdzokkel érik el a munkahelylket?

— Zajlik-e foglalkoztatasra valo felkészités, és ha igen, milyen formaban?

4.3.1.6 Logisztika, szallitas

A logisztika és a szallitas az intézmény korabbi mikédéséhez képest nagyobb hangsullyal
jelenik meg a tamogatott lakhatdasok esetében. A kilénbdzé telepllésrészeken,
teleplléseken elhelyezkeddé hazak esetében is biztositani kell szallitasi, utaztatasi
feladatokat, beleértve a személyszallitast, a targyi eszk6zok, ételek szallitasat (és ezek
raktarozasat, beszerzését), tovabba a munkavallalok utazasanak kérdését.

A feladatok tervezését segit6d, gondolatindité kérdések:

— Az intézmény hany gépkocsival rendelkezik? Mi az igénybevétel menete?

— A telepuléseken (a TL-hazak kozott, illetve a TL-hazak és az intézményi kézpont, a
foglalkoztatok ko6zott) milyen tomegkdzlekedési eszkdzok vehetdk igénybe?

— Van-e a lakok szamara is akadalymentesen igénybe vehetd tdmegkozlekedés?

— Van-e a telepllésen személyszallitdsba bevonhatd kilsé szolgaltaté (pl. tamogatéd
szolgalat)?

— Az eddigi tapasztalatok alapjan jellemzéen hova kellett gépkocsival szallitani a
lakokat? Mivel b6évil ez most?

— Szlkséges-e az ételek, tiszta ruhdk stb. szallitdsa az intézményi kodzpontbol a
hazakba?

— A koézpontban dolgozé munkatarsak szamara milyen formaban elérhetéek a hazak?

— Kiszerzi be az élelmiszer alapanyagokat, targyi eszkdzdket?

— Hol és hogyan valdsul meg ezek raktarozasa?
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4.3.2 Szervezet miikodése
4.3.2.1 Intézményvezetés

Az intézmény vezetése eddig is mikddott, azonban az Uj mikddési formahoz
szemléletvaltozasra van szikség. A feladatok ujragondolasa kapcsan fontos szempont
az elkiloniilt telephelyen miikodé hazak szolgaltatasaihoz sziikséges dontési jog és
felelésség minél pontosabb szabalyozasa, megfelel6 mértékii atadasa, ellenérzése.

Az intézményvezetéshez kdzvetlenll kapcsolddik a belsé ellendr tevékenysége is. A belsd
ellendr els6sorban a mikodés szabalyossagat, térvényességét, a jogszabalyok és a belsd
szabalyzatok betartasat vizsgalja.

4.3.2.2 Humanero6forras menedzsment

A szervezet kiemelten fontos eréforrasa a feladatokat a szervezet keretein belll megvalésito
humaneréforras. Az atalakulassal kapcsolatban a humaneréforras menedzsmentnek tobb
feladata is jelentkezik. A humaneréforras terliletén az atalakulas hosszabb id6t vesz igénybe,
mert varhatéan kompetencia, ismeretbdvitdé és a szemléletvaltast tdamogato tréningekre és
képzésekre lesz sziikség. gy a feladatokat javasoljuk kétfelé bontani:

— az atalakulas és

— amikodés feladataira.

Az atalakulas feladataihoz a valtozaskezelési folyamat tervezése fejezetben (4.7 fejezet)
tobb szempontot is megfogalmaztunk.

A mikodés feladataihoz javasoljuk beemelni az ujonnan belép6 kollégak orientacios
képzését, amely segiti 6ket a gyors beilleszkedésben, valamint az intézmény minden
munkatarsa szamara a rendszeres csoportos szuperviziot. A mikoédés feladatait a 4.10
fejezetben részleteztik.

4.3.2.3 Pénziigy, gazdalkodas

Az intézményben jelenleg is ellatott pénzigyi és gazdalkodasi feladatok mellett U
gazdalkodasi feladatok is megjelennek:

— a kullsé szolgaltatokkal kotott szerzédések . - =
Tobb intézmény nem végez sajat

gazdasagi menedzselése (megrendelés T . .
bal , keret dalkoda s mlaza pénzugyi tevékenységet,

s.za ,ayozasa, erelgazdalkodas, ~szamiazas, gazdalkodast. Az 6 esetikben a

fizetes), fenntartéval kell egyeztetni a

— a TL'hézak gaZdéIkOdéSét témogaté pénzugyl VéltOZé pénzugy| éS gazdé|koda’s|
rendszer kialakitasa és mikodtetése, feladatokrol.
— a TL-hdzak beszerzéseinek tamogatasa

(példaul: élelmiszervasarlas, keretgazdalkodas, szamlakezelés).

— a tébb helyszinen torténd készpénzkezelés adminisztrativ rendszerének kialakitasa,
tamogatasa,

— téritési dij.

A feladatok kialakitasaba mindenképpen javasoljuk bevonni az intézmény gazdasagi
vezetdjét, munkatarsait.
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4.3.2.4 Adminisztracio

Az adminisztrativ feladatok alatt a TL-hazakban szlikséges adminisztraciot értjik. A szakmai
és adminisztrativ feladatok kapcsan végig kell gondolni, hogy milyen adminisztraciot var el a
kézpont a TL-hazak munkatarsaitdl, az alabbi szempontok alapjan:
— a TL-hazak mikodésének ellendrzése els6dlegesen ne adminisztrativ uton,
dokumentumok kitdltésével torténjen,
— a TL-hazakban minimalis legyen a kotelezden elvégzendé adminisztrativ feladat,
— egy adatot csak egy helyen kellien megadni, a kézpont alkalmazza a belsé adat- és
informacié megosztas lehet6ségét,
— hasznaljak az automatikusan el6all6 adatokat, amelyek valamely informatikai
alkalmazas hasznalatabdl szarmaznak,
— a rogzitett adatok a TL-hazak munkatarsai szamara is elérhet6ek legyenek, sajat
dontéseik tamogatasa érdekében.

A tobb tavoli telephely mikddtetése jelentds valtozast, kockazatndvekedést jelent a kdzpont
szamara. Fontos kiemelni, hogy a kockazatok csokkentése csupan adminisztrativ
eszkdzdkkel nem hatékony, sét tulzott adminisztracié esetén csdkkenti a motivaciot és néveli
a szervezeti ellenallast.

Amennyiben lehetséges, a TL-hazak adminisztraciéjanal az adatok rogzitésénél, az
id6zitésnél (pl. rendszeres jelentés esetén automatikus figyelmeztetés) alkalmazni kell az
informatikai eszkdzoket, alkalmazasokat. Az informatikai fejlesztések esetében kiemelten
fontos annak bevezetése, a munkatarsak képzése, tamogatasa.

4.3.3 Minoéségbiztositas

A mindségbiztositas feladata az intézményi humaneréforras ellatottsagtdl fuggdéen nem
feltétlentl onalld6 munkakort jelent. A feladatok elvégzése azonban fontos a szervezeti
atalakitas és a szolgaltatdsok minésége érdekében. Amennyiben nem lehetséges az onallé
munkakor kialakitasa, a feladatok ellatasardl akar megosztott munkakoérben is javasoljuk
gondoskodni.

A tdmogatott lakhatas esetében az intézmény altal nydjtandé szolgaltatasok tébb, térben is
elktlonult telephelyen kertinek megvaldsitasra. A minéségbiztositas célja az intézmeény altal
nyujtott szolgaltatdsok szakmai szinvonalanak folyamatos ellenérzése, mérése, az elvart és
a megvalosult feladatok és szakmai szinvonal kzotti eltérések rogzitése.

A mindségbiztositas kiterjed a szakmai szolgaltatdasok szinvonalara, a TL-hazak
munkatarsainak és a szakmai szolgaltaté partnereknek a munkajara.

A mindségbiztositd nem azonos a belsé ellendrrel, elsésorban a szakmai munka szinvonalat,
tartalmat vizsgalja. A belsé ellenér az intézményvezetés feladataihoz kapcsolddik.

A kivaltasi folyamathoz szakmai tdmogatast nyGjtdé TARS Projekt kidolgozza és a palyazé
intézmények rendelkezésére bocsatja a Tamogatott Lakhatas (TL) hatékony mikddésének
és mikodtetésének  minbségiranyitasi  rendszerét. Az  elkészilt  dokumentum
alkalmazasahoz, bevezetéséhez a TARS Projekt szakmai segitséget is nyuit.

A min8ségbiztositasi rendszer bevezetésénél fontos szempontként kell figyelembe venni,
hogy a munkatarsak adminisztrativ terhei ne ndvekedjenek, illetve novekedés esetén
szUkséges az erGforrdsok biztositdsa. A mindségbiztositasi rendszer tervezésekor az
automatikus informatikai adatgydijtés lehetéségét minél tdbb folyamatba be kell illeszteni.
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4.4 Feladatok alapjan a sziikkséges humaneroéforras meghatarozasa

A feladatok Osszegylijtését kovetben a
szervezet-atalakitasi csoport rendelkezik egy \ )
tablazattal, amely az elsé Iépésben / >
meghatarozott szakmai csoportositasban,

tovabba a feladat végzéje szerinti csoportositasban tartalmazza az intézmény altal végzendd
Osszes feladatot. Ahogy az el6zd |épésben tdbbszor is jeleztik, a szakmai feladatok
oszlopban a tervezett TL-hazakat kulon ajanlott megjeleniteni, hogy minél pontosabb
becslést tudjunk késziteni az egyes TL-hazak mikodéséhez szilkséges humaneréforrasrol.
A tablazatban részletezett feladatokhoz cellanként becslést kell késziteni, amelyben a
szukséges humanerdforras meértékét meghatarozzuk (6ra/honap mértékegységben).
Tovabba dsszeadllituk a munkakor ellatdasahoz szikséges végzettségi, ismereti és
tapasztalati, valamint kompetencia elvarasokat. Lehetéség szerint standardizaljuk a
szikséges humaneréforrast, és vegyuk figyelembe a jogszabalyi elvarasokat és
elnevezéseket.

A humaneréforras becslésének dsszesitett adatai varhatéan meghaladjak a rendelkezésre
allo humaneréforrast. A becslilt értékek a feladat 6nallé elvégzését tartalmazzak, azonban a
feladatok megfelelé csoportositasaval, a feladatok ,atlapolasaval’ az értékek jelentésen
csOkkenek.

A becslés célja, hogy a kovetkez6 |épésben szereplé kompetencia felmérés adataival egyutt
megallapitsuk a humaneréforras tartalékokat és hianyokat.

A sziikséges humaneréforras meghatarozasa a szervezet-atalakitasi csoport, valamint a
bevonando szervezet-atalakitasi szakérté kdzos feladata.

A humaneréforras meghatarozasanal javasoljuk figyelembe venni a TL-hazak mikoédésének
szakmai elképzelését és amennyiben a komplex tamogatasi sziikségletfelmérés ezt
alatdmasztja a napi 24 oras jelenlét biztositasat, vagy a rugalmas szolgaltatasok, jelenlét
biztositasat. A folyamatos jelenlét értelemszeriien tdbb munkatars foglalkoztatast feltételezi.
A jelenlét tervezéséhez az IFKT tartalmaz szakmai szempontokat. A sulyos- halmozott
fogyatékossaggal él6 lakok esetében fontos 0 -24 6ras jelenlét biztositasa.

4.5 Szervezeti felépités tervezése

A fejezetben ismertetink egy altalanos,
javasolt szervezeti felépitést, valamint a \ ) >
javaslat testre szabasahoz sziikséges / ) >
szempontokat. A szervezeti felépités alapjan

lehetdség nyilik a munkakorok feladatainak és kompetencidinak Osszeallitasara, a
humaneréforras-terv elkészitésére. A humaneréforras-terv tartalmazza munkakoréonként a
szikséges humaneréforrast, végzettséggel, tapasztalattal kompetenciaval és készségekkel.
A humaneréforras-tervhez javasoljuk a meglévé munkatarsak kompetenciainak felmérését a
szervezetfejlesztési tanacsadé bevonasaval, amely segitséget nyujt az ellatando
munkakorok betoltésének tervezéséhez.
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4.5.1 Szervezeti felépités meghatarozasa

Az intézmény mikodési rendje, valamint a varhato feladatok alapjan javasoljuk a szervezeti
felépités kialakitasat. Az altalanos szervezeti felépités kialakitasakor az alabbi szempontok
figyelembevételét javasoljuk:
— afront office és a back office feladatok iranyitasanak kulénvalasztasa,
— a humanerdéforras hatékony felhasznalasa a lakok igényei és szikségletei alapjan
torténd eréforras felhasznalas tervezéssel,
— feladatok csoportositasa alapjan tébb, dnallé iranyitast feltételez6 részleg kialakitasa,
— dontési és felelésségi lanc biztositasa, a jogszabalyok, a fenntartéi elvarasok és a
szakmai etika alapjan (az atalakitas kapcsan kiemelten fontos, hogy az egyes
munkakorokh6z és a szervezeti egységekhez egyértelml felelésségi korok
kapcsolédjanak),
— szakmai beszamolasi kdtelezettség teljesitése,
— adminisztrativ elvarasok, eléirasok, jogszabalyok, fenntartéi és finanszirozoi
elvarasok.

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a szervezeti felépités alapja a lakok szikseéglete és igénye,
a lakok onalld életvitelének biztositasahoz sziikséges szikségletfelmérése. A munkakorok
és szervezeti egységek meghatarozasanal csak akkor tervezzink allandé munkakort, ha
biztos, hogy a munkaidében a teljes terheléssel szamolhatunk. A TL- hazakban a javasolt
szervezeti felépitésben csak az esetfelel6sdkkel szamoltunk. A szolgaltatasokat biztositd
munkatarsakat a szolgaltatasi igazgatésag ala rendeltiik, ahonnan a TL esetfelel8sok, illetve
a lakok rendelhetik meg a szolgaltatasokat.
Az intézmények altal az egyedi szervezeti felépités kialakitasahoz ajanlott szempontok:

— az intézmény nagysaga, a létrehozando tamogatott lakhatast nyujté hazak szama,

— aszolgaltatasokhoz intézményi vagy kulsé szolgaltatéi kapacitasok igénybevétele.

A szervezeti felépités kialakitasnal négy nagyobb miikddési tertletet javasolunk elkuloniteni,
amelyeket az alabbi abra is tartalmaz.
— Intézmény vezetése — A teljes intézmény vezetése a mikodéshez szikséges
terlletekkel (titkarsag, HR és min6ségbiztositas).
— Front office mikodési teriltek:

o TL-hazak — A TL-hazak mikddésének iranyitasaért felelés igazgatdhelyettes,
valamint az iranyitasa ala tartozd esetfelelésok. Az esetfelel6sok a lakok
egyéni szikségletei és igényei alapjan ,rendelik meg” a back office altal
mikodtetett szikséges szolgaltatasokat.

— Back office mikodési terlletek:

o Szolgaltatasok — A back office szolgaltatasok Uzemeltetése, valamint a TL-
hazak igényei alapjan a szolgaltatasok biztositasa. A igazgatésag menedzseli
a kulsé szolgaltatokat is (szerzddések, eréforras menedzsment).

o Adminisztraciés iranyitds — Az adminisztracios feladatok jelentGsen
fliggenek az intézmény tipusatol. Onall6 intézmények estében az igazgatosag
végzi a gazdasagi feladatokat (kdnyvelés, controlling). Az igazgatésag vagy a
kirendeltség feladata az adminisztracios hattér biztositasa, valamint a
beszerzés és az Uzemeltetési feladatok menedzselése.
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5. abra — Sematikus szervezeti felépités

Intézmény vezetés

Igazgato

Huméneréforras
menedzsment

Min&ségbiztositas

Titkarsag

TL Szolgaltatasok Adminisztrativ iranyitas
(front office) (back office) (back office)

Gazdasagi
igazgatohelyettes

Szolgaltatasi

TLi tohelyett - =
igazgatonelyettes igazgatohelyettes

TL 1 - esetfelelds Szolgaltatasok Pénziigy, gazdilkodas

Kiils6 szolgaltatok

menedzselése Beszerzés

TL 2 - esetfelelds

TL3 - esetfelelds Logisztika, széllitas Infrastruktira menedzsment

TL 4 - esetfelelds Uzemeltetés

TL5 - esetfelels

4.5.1.1 Intézményvezetési feladatok

Az intézmény vezetése a tamogatott lakhatas Iétrehozasaval jelentésen megvaltozik. Az egy
vagy két telephelyes miikddés helyett tobb telephelyen miikdédd, az esetlegesen kiilsé
szolgaltatasokat igénybe vevd intézményi és szervezeti struktura jon létre, amelyben az
intézményi és benne a vezetdi felelésség nem valtozik.
Az intézmény a jelentésen megndvekedett szamu telephelyen, esetenként kiilsé szolgaltatok
bevonasaval nyujtjia a tamogatott lakhatasra alapozott szolgaltatasokat. Az intézmény
vezetése eddig jellemzbéen az egy telephelyen mikédé intézményt vezette, ellendrizte a
mikodését. Talalkozhatott a lakokkal, munkatarsakkal.
A megvaltozott szolgaltatasok, intézményi struktura, terileti elhelyezkedés a vezetés
megerdsitéset igényli. Javasoljuk, hogy az intézmény vezetését az igazgatd két vagy
opcionalisan harom helyettessel koz6sen lassa el:

— TL igazgatohelyettes,

— szolgaltatasi igazgatohelyettes,

— opcionalisan az adminisztracios vezet6, gazdasagi igazgatohelyettes.

Azokban az intézményekben, ahol a gazdasagi feladatokat nem a megyei szervezet latja el,
értelemszer(en tervezni kell a gazdasagi igazgatodhelyettes pozicidval is. Azonban felhivjuk a
szervezet-atalakitasi csoport figyelmét arra, hogy a Protokollban sziikséges a gazdasagi
szervezeti egyseégeknél szerepld feladatok ellatasa, ezért ellenérizzék, hogy a megyei
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szervezet felkészilt-e az uj feladatok (pl. pénzkezelés, szamvitel) elvégzésére,
menedzselésére. A lakdok szikséglet és igény alapon torténd szolgaltatas megrendelése
jelentésen noveli a pénzugyi adminisztraci6 munkajat. Szukséges a megrendelések, a
szolgaltatasok teljestlésének és a pénziugyi rendezésnek a nyilvantartasa, egyéni
elszamolasok vezetése, szamlazas, pénzlgyi teljesités nyomon kovetése.

Az igazgatoi dontések megalapozasahoz, valamint az intézmény mikodésének
ellenérzéséhez nagyobb és specialis eréforrasra van szikség. Az intézmény vezet6jét
tamogaté javasolt funkcidk az alabbiak:

— mindségbiztositdo — feladata az intézmény szakmai mikoédésének ellenbrzése, a
bels6 szakmai mindségi kovetelmények, szabalyzatok, valamint a lakok
visszajelzéseinek, pozitiv és negativ tapasztalatainak, javaslatainak 6sszegydjtése
alapjan,

— humaneréforras menedzsment — az intézmény humaneréforras gazdalkodasa,
munkakorok karbantartasa, kivalasztas, szerz6dések megkdtése, foglalkoztatasi
adminisztracio,

— titkdrsdg — az igazgatd munkajanak kozvetlen tamogatasa, kommunikacié
szervezése.

A javasolt funkciok ellatasa 6nallé szervezeti egységenként a leghatékonyabb, azonban az
intézmények ismert humanerdforras ellatottsdga nem mindenhol teszi lehetévé ezek
[étrehozasat. Ellenben a funkciok ellatdsa a szervezeti atalakitas, valamint a tovabbi
miikodés kockazatat jelentésen csokkenti. Onallo szervezeti egység hianyaban a funkciok
Osszevontan is ellathatok, illetve a kockazatok felvallalasa mellett Iétrehozasuk elengedhetd.
A fenti funkciok felligyeletét a szervezeti formatol flggetlenll javasoljuk az igazgato
kozvetlen hataskorébe telepiteni.

Az intézmény stratégiai iranyitasahoz kapcsolodo dontéseket a harom vagy négy felsévezetd
(igazgatd, igazgatohelyettesek) kdzdsen hozzak meg. A vezetés azonban az intézmény
vezet6jének a feleléssége. A szervezet kialakitasaban fontos, hogy az egyes
munkakdrokhoz tartozo felel6sségek egyértelmiek legyenek.

4.5.1.2 Tamogatott lakhatassal kapcsolatos feladatok

A tamogatott lakhatas biztositasa, els6dlegesen a TL-hazakban biztositott tamogatott
lakhatds szakmai és adminisztrativ vezetését jelenti. A TL-hazak 6nallo iranyitas alatt
mikodnek, az intézmény hattérszolgaltatdsainak és a kozOsségi szolgaltatasok
tamogatasaval. A tamogatott lakhatas mikddéséért TL-hazanként az esetfelel6sok felel6sek.
A tdmogatott lakhatas megvaldsulasahoz szikséges feladatokat hazanként kell tervezni (Id.
el6z6 fejezet) a lakdOsszetétel alapjan. A hazak mikodésének adminisztracidja is a
tamogatott lakhatashoz tartoz6 feladatcsoport, amely szintén az esetfelel6sok feladata. Az
adminisztraciot is az esetfelel6sok delegalhatjak és iranyitjak.
A tamogatott lakhatads feladatainak iranyitasara 6nallé igazgatohelyettest javasolunk
kinevezni. Az igazgatéhelyettes feladata az esetfelel6sokkel egyutt a tdmogatott lakhatas
mukodtetése az érintett telephelyeken.
A szolgaltatasok a tamogatott lakhatashoz kapcsolédnak, a lakok altal toérténd
igénybevételliket a tdmogatott lakhatds munkatarsai segitik. Az ide tartozé feladatokat az
IFKT hatarozta meg (a 4. Melléklet tartalmazza):

— lakhatasi szolgaltatas,

— esetvitel,
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— a kozszolgaltatasok és a tarsadalmi életben valo részvételt segitdé mas szolgaltatasok
igénybevételében valod segitségnyuijtas.

A szolgaltatasok biztositasa tobb telephely esetén az intézményi kdzpont és a kulsé
szolgaltatok bevonasaval lehetséges, azonban az intézménynek egységes mindéségben
teljesitenie kell a jogszabalyokban el6irt és szakmailag elvart szolgaltatasokat. Az egyes
szolgaltatasok menedzselését az intézményi kdzpont végzi, a meglévd intézményi
kapacitasok és a kilsé szolgaltatoktol vasarolt vagy a partnerségi szerzédéssel biztositott
kapacitasok dsszehangolt mikddésének biztositasaval.

A szolgaltatasok igénybevételét az egyéni szikségletek alapjan a TL esetfelelései rendelik
meg, illetve biztositjak a lakok szolgaltatashoz vald hozzaférését.

4.5.1.3 Szolgaltatasi feladatok

A lakok részére az egyéni szikségletik és igényuk alapjan szikséges szolgaltatasokat az
intézményi kdzpont sajat megvaldsitasban, sajat kapacitassal vagy kilsé szolgaltatéd
kapacitasainak igénybevételével biztositja. A szolgaltatasokat az TL esetfelel6sok vagy a
lakdk rendelik meg az intézményi kdzponttol.

A szolgaltatasok kozul a lakok igényeitdl fliggben a legnagyobb feladatot az étkeztetés
jelentheti. Az lakok sziikséglet-, és igényfelmérése alapjan tervezhetd meg az étkeztetés
biztositasa, ami a teljesen Onellatdé statusztdl a teljes kiszolgalasig terjedhet. Az étkeztetési
feladatok részletes végiggondolasa és a megfelelé eréforras biztositasa kiemelten fontos a
szervezet kialakitasanal.

A logisztikai és szallitasi feladatok jelentik egyrészt a lakok szallitasat a lakéhelyek és a
szolgaltatasok helyei kozott, valamint a beszerzések lebonyolitasat, az élelem és az
eszkozok szallitasat.

Az egyes szolgaltatasok az atalakulas soran kulon-kilon felel6st igényelhetnek. A tovabbi
mikodéshez, az intézmény méretétdél flggben, lehetséges az egyes szolgaltatasok
vezetésének dsszevonasa.

45.1.4 Gazdasagi és adminisztracids feladatok

A gazdasagi és Uzemeltetési feladatokat ellatd szervezeti egységeket az intézmény tipusatol
és méretétél figgben onallé igazgatdhelyettesi vezetés alatt javasoljuk létrehozni az alabbi
feladatokra:

— szamvitel, tervezés és beszerzés- az intézmény teljes gazdalkodasat kezelése,
beleértve a gazdasagi tervezést, a beszerzést és controllingot, amely a tervezést és a
megvaldsulast veti 6ssze.,

— infrastruktira menedzsment — a TL-hdzak és az intézményi kdzpont
infrastrukturajanak menedzselése, karbantartasa,

— Uzemeltetés — az intézményi kozpont altal mikodtetett szakmai szolgaltatasok
Uzemeltetési feladatainak biztositasa.

A szamviteli, tervezési és beszerzési feladatok jelent6ésen megvaltoznak a jelenlegi
intézmény feladataihoz képest. Az intézmény megndvekedett szamu telephelyen mikodik, a
telephelyeken varhaté a készpénzkezeléssel jaré feladatok megjelenése, jelentésen néhet a
kils6 szolgaltatok szama. A pénzlgyi és szamviteli csoportnak szamolnia kell a
megndvekedett készpénzkezeléssel és adminisztraciéval.
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Jelentésebbé valik a tervezés is. A kuls6 szolgaltatok lehetséges igénybevétele
keretszerz6dések szerint torténik, amelyek alapjan a szakmai szolgaltatasok vezetdi
lehivhatjak a szukséges szolgaltatasokat. A keretek tervezése, figyelése, valamint a
szerz8dések kezelése a tervezési csoport feladata. A tervezés hatarozza meg a szakma
bevonasaval a szlikséges szolgaltatasi kontingenseket, a szolgaltatasok menedzserei hivjak
le a szolgaltatasokat. Fontos, hogy az igények és a rendelkezésre allé keretek fedjék
egymast.

A beszerzési és kdzbeszerzési csoport végzi el a jogszabalyi elirasok és a tervek alapjan a
beszerzéseket. Ez a csoport vesz részt a fejlesztési projektek beszerzéseiben is.

A controlling figyeli a terveket és a megvaldsulas alakulasat, az esetleges eltéréseket.

Az infrastruktira menedzsmentnek fel kell készllnie a jelentds szamu, térben elszértan
elhelyezked6 ingatlanok, kertek, kozterlletek karbantartasara, tisztantartasara, apolasara.
Az Uzemeltetéssel kapcsolatos feladatok végzése - a tamogatott lakhatasi szolgaltatas
céljaival megegyezben - a lakok készségeinek fejlédésével, 6nallébba valasaval valtozhat.

4.5.2 Munkatarsak kompetenciainak felmérése

A kivaltasi projekt kapcsan jelentésen megvaltoznak a feladatok, valamint a feladatokhoz
kapcsolddé kompetencia és ismereti elvarasok. A humaneréforras menedzsment rendelkezik
a munkavallalok végzettségi, ismereti és szakmai tapasztalataikra vonatkozé adataival. A
valtozaskezelés feladatainak tervezéséhez a tervezett szervezet részletes meghatarozasa
mellett pontosan ismerni kell a munkavallalok kompetenciait.

A felmérendd kompetenciak listajat a munkakorok alapjan kell 6sszeallitani. Az U feladatok
alapjan azonban biztosan felmérendd kompetenciak a kévetkez6k:

— probléma-megoldoé képesség — az intézmény feladatai kozott jelentdsen ndvekszik
az egyéni problémamegoldd képességet igénylé feladatok aranya,

— dontési képesség — a tamogatott lakhatas soran a munkavallalok toébb felel6s
dontést hoznak szabalyozott keretek kozott, a dontési képesség alapfeltételként
jelenik meg a legtobb munkakor esetében,

— kommunikaciés képesség - jelentdsen megndvekszik a szervezeten bellli
kommunikacié jelentésége mind a telephelyek szamanak névekedése, mind a kulsé
szolgaltatok megjelenése okan.

A kompetencia felmérést tesztetekkel javasoljuk elvégezni a szervezetfejlesztési tanacsado
bevonasaval. A kompetencidak felmérése az egyéni képzési tervek 0Osszeallitasahoz
feltétlenll szlkséges. A hianyz6 kompetenciakat képzésekkel kell fejleszteni, biztositani.

Az intézmény munkatarsainak felmérése az Intézményi Féréhely Kivaltasi Tervben is
szerepel, amennyiben ez korabban elkészilt, az informaciok jé alapot szolgaltathatnak (IFKT
Modszertani Utmutatd).

4 5.3 Humaneroforras-terv osszeallitasa

Az azonositott és csoportositott feladatok és a szervezeti felépités, valamint a meghatarozott
munkakoérok alapjan a kovetkez6 |épés a humaner6forras-terv  dsszeadllitasa. A
humaneréforras-terv tartalmazza a szervezeti egységet, a munkakdrt, a szukséges
létszamot, végzettséget, a szukséges ismereteket és tapasztalatokat, valamint a szukséges
kompetenciakat.
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A humaner6forras-terv sszeallitasa a szervezet-atalakitasi csoport feladata. Javasoljuk,
hogy az intézmény humaneréforras vezetbje és a szervezet-atalakitasi tanacsadoé
készitsenek javaslatot a tervre, amelyet bemutatnak, majd véglegesitenek a szervezet-
atalakitasi csoporttal.

A humaneréforras-terv alapjan lehet elkezdeni a meglévé munkatarsak besorolasat a
szervezetbe, illetve a személyes egyeztetéseket megkezdeni.
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2. tablazat — Intézményi humaneréforras-terv (minta)

. i .. Sziikséges Sziikséges Sziikséges ismeretek, Sziikséges
Szervezeti egység Munkakor o - . . s
létszam végzettség tapasztalatok kompetenciak
lgazgaté
igazgato
Titkarsag

asszisztens

HR menedzsment

HR vezet6

asszisztens

Mindségbiztosité

min&ségbiztositd

TL Igazgatéhelyettes

TL igazgatohelyettes

Esetfelel6s (haz1)

Esetfelel6s (haz2)

Szolgaltatasi
lgazgatohelyettes

szolgaltatasi
igazgatohelyettes

Szolgaltatasokat biztosito
munkatars

munkatars

Fejlesztés/onallo életre
valo felkészités
menedzsment

fejlesztési munkatars

Foglalkoztatas
menedzsment




Szervezeti egység Munkakér Sz@iks(%ges S;ukségt’es Sziikséges ismeretek, Szﬁksége_s’
léetszam végzettség tapasztalatok kompetenciak

foglalkoztatasi menedzser

Logisztika
logisztikai vezetd
sofér

Gazdasagi

lgazgatéhelyettes
gazdasagi

igazgatéhelyettes

Szamvitel, tervezés,
beszerzés

szamviteli vezet6

Pénziigy, szamvitel

pénzligyi csoportvezetd

kényvel

Controlling

controller

Kozbeszerzés, beszerzés

kozbeszerzési szakértd

Infrastruktura
menedzsment

infrastruktura vezetd

Ingatlan karbantartas

karbantartok

Kert karbantartas

kertész
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4.6 Valtozasok elemzése, gatlé tényezok feltarasa

A valtozaskezelés tervezése el6tt, a
szlkséges szervezeti valtozas ismeretében
javasoljuk, hogy a szervezet-atalakitasi
csoport elemezze a valtozasokat, tarja fel a
lehetséges gatlé tényezdket és kockazatokat.
A valtozasok elemzéséhez a szervezet-atalakitasi csoport rendelkezik a humanerdéforras-
tervvel, valamint a munkatarsak adataival. A meglévé adatok és informaciok alapjan
javasoljuk az erétér elemzés elkészitését. Az erétér elemzés eredeti valtozatat Kurt Lewin
fejlesztette ki az 6tvenes években. Azéta szamos valtozatban és széles kdrben hasznaljak a
szervezetek valtozasi helyzetének elemzése és a szikséges beavatkozasok megtervezése
céljabal.

A modell alapétlete, hogy minden egyensulyi helyzetet dinamikus erék tartanak fenn. A
hajtéerdk a jelenlegi helyzetet a kivant iranyba mozditanak el. Az er6k masik csoportja, a
fékezberdk tavolitjak a helyzetet a pozitiv kimeneteltél. Ha a hajtéerdk és fékezderdk relativ
egyensulyban maradnak, akkor nem kovetkezik be valtozas. Gyakori, hogy ha csak a
hajtéeréket fokozzuk, a velik szembeni fékez6 erdk is ndvekednek. llyenkor beszélink a
,valtozassal szembeni ellenallas novekedésérél”, amely kulturalis visszarendezddéshez
vezet. Az ellenallas csdkkentése elsGsorban akkor sikeres, ha egyszerre fokozzuk a
hajtéeréket és csokkentjik a féekezberdket.

Az erétér elemzés négy lépésben végezhet6 el:

— Cél megfogalmazasa - Mit szeretnénk elérni a valtozassal?

— Befolyasol6 erdék felsorolasa — Fontos, hogy lehetéség szerint tlintessik fel, milyen
szervezeti csoport, vagy szerepl6 fejti ki az adott hatast. Ennél a pontnal vegylk
figyelembe az informalis szervezet mikddését.

— Erdk sulyozasa — Ebben a I1épésben hatarozzuk meg, melyik tényezd milyen sullyal
hat a jelenlegi helyzetre. Az er6 mértékét 1-10-ig terjed6 értékkel jelezzik, ahol 1 a
legkisebb, 10 a legnagyobb mértéket jelzi.

— Sziikséges beavatkozasok - Az elemzés elvégzése utan érdemes stratégiat
kialakitani, hogy hogyan csokkentheték a fékezberdk, és hogyan er@sithetjuk a
hajtéer6ket. Amennyiben a fékez6éerék vannak tulsulyban, érdemes végiggondolni,
milyen tovabbi hajtéeréket alakithatunk ki az egyensuly megvaltoztatasa érdekében.

A kivaltasi projekt kapcsan példaként Osszegydijtottink néhany fékezd-, és hajtderdt,
amelyeket az alabbi tablazatok tartalmaznak. Javasoljuk, hogy a szervezet-atalakitasi
csoport altal gyQjtott fekezd-, és hajtderdket hasonld rendszerben gydijtsék 6ssze.

3. tablazat — Fékezberdk listdja

Fékezderd Mértéke Hogyan csokkenthetjiik?
egyenflggd, az egyéni igények
a munkavégzeés helyszinének valtozasa 6 figyelembevétele a munkakorok
elosztasanal
megno vekszik az egyeni d,ontes’es 6 képességek fejlesztése
problémamegoldas sziikségessége
meglevs szervezeti kapesolatok 6 valtozaskezelés tamogatasa

valtozasa
félelem a jelenlegi helyzet elvesztésétél 8 valtozaskezelés tamogatasa




4, tablazat — Hajtéerdk listdja

Hajtéeré Mértéke Hogyan erésithetjiuk?
partneri  kapcsolat kialakulasa a 3 valtozas elényeinek megismertetése
lakokkal
lakohelyhez kdzelebbi munkavégzés 10
gondozas helyett tdamogatas 3 valtozas elényeinek megismertetése

4.7 Valtozaskezelési folyamat tervezése

A kivaltasi projekt altal generalt szervezet-
atalakitasi folyamat jelent6s valtozasokat fog
létrehozni az intézmény munkatarsainak
életében. A szervezeti valtozasokat
lebonyolitott vezeték tobbsége mar tudja, hogy a valtozas eréforrascsapdaként mikodik,
mert csokkenti a szervezet mikddésének hatékonysagat, ndveli az ellenallast, és sok alhirt
és pletykat indit el.

A szervezeti valtozasok tervezésének és bevezetésének két alapvetden eltéré maédja van, az
adminisztrativ és a valtozaskezeléssel tamogatott forma.

— Az adminisztrativ bevezetés esetén a teljes szervezet-atalakitasi folyamat, a
szervezet Kialakitdsa, az Uj szabalyzatok elkészitése, az Uj munkakori leirasok
elkészitése és bevezetése vezetdi dontések alapjan térténik. A szervezetben dolgozé
munkatarsak ebben az esetben nem részesei, hanem targyai lesznek a valtozasnak.

— A valtozaskezeléssel tamogatott szervezet-atalakitasi folyamat esetében a
szervezet munkatarsai folyamatos tajékoztatast kapnak a varhatdé valtozasokrodl,
figyelembe veszik és kezelik az egyéni félelmeiket, és szabalyozott keretek kozott,
kompetencia alapon bevonjak 6ket a részcélok, résztevekenységek kialakitasaba. A
valtozaskezeléssel tamogatott szervezet- atalakitasi folyamatban is el kell végezni a
szukséges adminisztrativ valtozasokat.

Mindkét tipusnak vannak elényei és hatranyai.

— Az adminisztrativ bevezetés elsésorban formalis szabalyrendszer és utasitas alapjan
mikodd szervezetek esetében hatékony, ahol a munkatarsaknak nem kell egyéni
dontéseket hozni (pl. katonasag, rendérség, Osszeszerel6 Uzemek), illetve mas
szervezetek esetében kisebb, kényszer( atalakitasok esetében (pl. kdzigazgatasi
szervezetekben, jogszabalyok betartasa érdekében bekdvetkezett valtozasok).

— A valtozaskezeléssel tamogatott szervezet-atalakitasi folyamat hasznalata olyan
szervezetek estében javasolt, ahol a munkatarsak sok egyéni dontést hoznak
feladatuk ellatdsa kdzben, ahol a szervezet mikoédésének hatékonysagahoz a
munkatarsak egyéni tudasa, kreativitasa is kozvetlenul hozzajarul (pl. tudas alapu
szervezetek).

A kivaltas projekt esetében, ismerve az intézmények eddigi mikodését, a valtozaskezeléssel
tamogatott szervezet-atalakitasi folyamatot javasoljuk alkalmazni. Fontos azonban
figyelembe venni, hogy az intézményekben tébb munkatars eddig féleg utasitasok alapjan
mikodott, csak kisebb mértékben kellett egyéni dontések alapjan munkat végezniuk. A
tamogatott lakhatas esetében azonban jelentésen csdkkennek az intézményben a kdzvetlen
utasitas alapjan végzenddé feladatok, n6 a munkatarsak Onallésaga és ezzel egyltt a
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felel6ssége. A visszajelzések alapjan sok intézményben a felel6sség névekedése okozza az
érintett munkatarsakban a legnagyobb félelmet.

A munkatarsak kompetenciainak felmérése kapcsan ezért is sziukséges az egyéni
munkavégzésre és dontéshozasra iranyuld képességek felmérése és fejlesztése.

A valtozaskezelési folyamat tervezéséhez szikséges ismerni a valtozas természetét, a
kezelt és kezeletlen valtozasi folyamat kozotti kilonbséget. Fontos kiemelni, hogy a
valtozaskezelés nem szinteti meg, csak csokkenti a valtozas karos hatasait, illetve az
id6ében tortént tervezés esetén bizonyos folyamatelemeket segit elkerilni.

4.7.1 A valtozas természete

A szervezeti valtozas sikerességének legfontosabb feltétele, hogy a szervezet tagjai
mennyire vesznek részt a valtozasban, tamogatjak vagy ellenzik, illetve tamogatjak-e a
valtozast sajat valtozasukkal a képességeik, készségeik, ismereteik fejlesztésével. A sikeres
valtozas iranya az egyének felél indul a szervezet felé. Akkor mondhatunk sikeresnek egy
valtozast, ha a szervezet kulturaja is az el6re tervezett iranyba valtozik.

6. abra — Sikeres valtozas iranya

Szervezet
kulturéja

Szervezet

Human-
erdforras

Sikeres valtoztatasiranya

A valtozas, bar eseményhez vagy eseményekhez kotédik (intézményi féréhely kivaltas),
mégis elsésorban egy folyamat, mely nem zarédik le az események végével (TL-hazakba
valo kikoltdzés). A valtozasi folyamatot leginkabb a résztvevdk alkalmassagi érzésének (vélt
kompetencia) valtozasaval lehet érzékeltetni.
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7. dbra - A valtozas folyamat, nem esemény

7. Integracid
Uj készségek alkalmazasa,
madsfajta viselkedés

Vélt kompetencia
(alkalmassag)

2. Visszautasitds
Annak tagaddsa, hogy a

r'y o e T =
valtozas sziikségszerd

3. Tudatosodéds
A véltozas szilkségszeri. A
sajat alkalmatlansag

megértése, érzése

6. Kutatas
Ertelmes célok keresése. A siker és
kudarc okainak megértése. Uj

ol

y
keresése, felkutatdsa

5.Kisérletezés és ellendrzés

Az ] megoldasok és készségek

kiprébéldsa. Gyakorldsifazis. Annak

kiprébélasa, milyen a feladatokat
aské I i. Az eredmények

visszajelzése. Siker és kudarc

1.5okk

és,
Pénik, mozdulds képtelenség

4. Elfogadés
A valésag elfogadasa,

(bénasag). Zavar az elvardsok
ésa éséb

a régi kényelmes

falads.

A véltozas kezdete

A valtozas folyamatat bemutatd abran egy kezeletlen valtozasi folyamat f6bb mérféldkoveit

mutatjuk be. Fontos kiemelni, hogy a valtozasi folyamat kezdete nem a valtozashoz kétédik,

hanem a valtozasrol szol6 elsé hirekhez, figgetlenil azok ,hivatalos” vagy valds forrasatol.

igy a valtozasi folyamat gérbéjét egy nem hivatalos alhir is el tudja inditani.

A valtozasi folyamat fébb Iépésben irhato le.

— A folyamat elsé részében csdkken az alkalmassag érzés, né a félelem, de még

nincs ellendllas. Ebben a szakaszban a szervezet elfogaddnak tlinik. A szakasz
felismerheté arrdl, hogy a résztvevék nem

igényelnek informacidkat a valtozasrol, és
beletér6dnek a varhaté atalakulasba.

A masodik szakaszban szervez8dik meg
az ellenallas, a valtozas szukségességének
tagadasa. A  résztvev6k ebben a

Az emberek nem a valtozasnak
allnak ellen, hanem a veszteségeket
és a befejezést tapasztaljak, az
atmenetnek allnak ellen!

szakaszban sem igényelnek informacidkat, vagyis szakmai érvek nélkil vagy
altalanos szakmai érvek mentén torténik a valtozas céljanak és okanak tagadasa.

A harmadik szakasz soran torténik meg a
valtozas szukségességének tudatosodasa.
A résztvevbk ebben a szakaszban kezdik
igényelni a szakmai informacidkat, a
részletek  megismerését. A  valtozas
tartalmanak megismerése Ujra elinditja az
alkalmatlansagi érzés ndvekedéseét.

Az alkalmatlansagi érzés mélypontjan
torténik meg a valtozas
sziikségességének elfogadasa. Az

elfogadas segit a valtozas el6tti helyzet
elengedésében, a régi szokasok

A valtozas tervezése kapcsan
szamitsunk:

— bizonytalansagra a részletek kordl,
— az embereknek a valtozasra adott

eltér6 reakcidira,

— az emberek tanulas kozben

elkovetett hibaira,

— az emberek eltérd véleményére a

valtozas szikséges sebességét
illetéen,

— néhany problémara, ami a valtozas

kozben bukkan fel.
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feladasaban. Sok valtozasi folyamat nem jut el az elfogadasi pontig, sét a
tudatosodasig sem. Ebben az esetben a szervezet bar formailag megvaltozik,
kulturalisan visszarendez8dik és sokaig (akar tdbb évig is) fennmarad a valtozas

szlkségességének tagadasa.

Az elfogadast kovetbéen kezdenek az
érintettek bevonédni a valtozas szakmai
folyamataiba. A kovetkez6 szakaszban
elkezdédik az uj folyamatok kiprobalasa,
emelkedik az alkalmassagi érzés. Valds
sikerek és kudarcok érik a résztvevéket.

A kovetkezd szakaszban kezdddik az Uj
megoldasok keresése, a sikerek és
kudarcok okainak feltarasa, a sajat
kompetenciak, ismeretek onkéntes (belsd
motivaciéra  alapozott) fejlesztése. A
valtozas helyett ebben a szakaszban mar a
megoldasok lesznek el6térben.

Szervezeti valtozas elutasitasanak
lehetséges okai:

munkahely bizonytalansaga,
megvaltozik a befolyas, hatalom,
ellendrzés,
egyet nem értés a valtozassal,
hozzaértés elvesztése,
a tudas és készségek
leértékel6dése,
szokasok valtozasa,
a valtozas és velejardinak nem
kell6 megértése vagy félreértése,
alacsony toleranciaszint a valtozast

— A valtozas lezarasaként integralédnak az illeten.

uj készségek. Az alkalmassag érzés
meghaladja a kiindulé allapotot. Ebben a fazisban altalaban mar Uj valtozasi
folyamatok is elindulnak.

A valtozas kezelése két célt tamogat:
— csokkenti a folyamat kilengéseit az alkalmassag és alkalmatlansag érzés
tekintetében,
— eljuttatja a szervezet tagjait az elfogadasig,
visszarendez6dést.

vagyis megel6zi a kulturalis

A valtozas kezelésének tervezéséhez a vezetdknek tudatositaniuk kell, hogy a résztvevék
elsésorban nem a valtozast ellenzik, hanem a varakozasaik, biztonsaguk szertefoszlasat. Az
ellendllas tehat a veszteséggel szemben alakul ki, nem a szervezettel, feladatokkal
kapcsolatban. A valtozas kommunikaciojat ennek megfeleléen az egyéni biztonsagérzet
megmaradasaért, kialakulasaért és fejlesztéséért kell mikddtetni.

A kivaltasi projekt az intézmény minden munkatarsat érinteni fogja, jelentésen meg fognak
valtozni az egyes munkakérokhoz a sziikséges kompetenciak. Igy varhatd, hogy a
munkatarsaknal a személyes félelem jelentés gatlo tényezéként fog jelentkezni, amely
megneheziti a szervezet eljutasat a tudatosodasi pontig.

A valtozasi folyamat jelentésen érinti az intézmény lakoit is. A szervezet- atalakitasi
folyamatban azonban a lakok valtozasi folyamatait nem vesszik figyelembe, a lakokat érintd
valtozasokkal kapcsolatban az IFKT tartalmaz modszertani ajanlasokat.

Fontos szempont, hogy a munkatarsak kozott lehetnek olyanok, akik szamara a valtozas
mértéke meghaladja a feldolgozhaté mértéket. Minden ember mas mennyiségl valtozast
képes feldolgozni. Szamukra egyéni segitséget kell nyujtani, hogy tuljussanak a valtozasi
folyamatokon.

Az egyeéni alkalmassag érzésének ingadozasa mellett a valtoztatas rendszerint nem megy
végbe a szervezet teljesitményének visszaesése nélkul. A szervezeti valtozast a
szakirodalom négy szakaszra osztja. A Projekt kapcsan létrejové valtozasi folyamatok a
teljes szervezetet, minden munkavallalét érintenek. Az egyes szakaszokon minden érintett
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Latesik”, azonban annak id6tartama eltérhet a személyes képességek és valtozasi készség
alapjan.

Elutasitas szakasza, amelyben a résztvev6k még optimistak, biznak a valtozas
elkertlhetéségében. Erre a szakaszra a tajékozatlan optimizmus jellemzé a teljes
szervezetben. Itt még a régi szervezeti kapcsolatok mikodnek.

o A szakaszra jellemz6 a ,gyorsan vége lesz” érzés, az egykedviiség €s a
zsibbadtsag.

o Vezetbként ebben a szakaszban legfontosabb a kommunikacio, az
informaciok megismétlése, a valtozas fontossaganak hangsulyozasa, a
tirelem, valamint az egyéni félelmek kezelése.

Ellenallas szakasza, melyet a tajékozott pesszimizmus jellemez. Elindul a szervezeti
kapcsolatrendszer feloldodasa. Amennyiben ezen a szakaszon nem jut tul a
szervezet, varhato a kulturalis visszarendez6dés.

o A szakaszra jellemzd az egyének visszavonuldsa a csapattdl, a harag
megjelenése, a munkavégzésben megjelend figyelmetlenség, panaszkodas,
kevés energia és a szemrehanyas.

o Vezetbként ebben a szakaszban legfontosabb a meghallgatas, az érzelmek
tudomasul vétele, a batoritas, tamogatas és az dvatos konfrontalas.

Felfedezés szakasza, melyet a reményteljes realizmus jellemez. A régi szervezet
kapcsolatrendszere teliesen feloldodik, és lehetéség nyilik a szervezeti
kapcsolatrendszer felépulésére, a kristalyosodasra.

o A szakaszra jellemzé a sok feszlltség, a ,sok tennivald”, a sok energia és Uj
otletek, valamint a kaosz.

o Vezetbként ebben a szakaszban legfontosabb a fejlesztés biztositasa, a
prioritasok hangsulyozasa és a rovid tavu célok kitlizése és elérése.

Elkotelezettség szakasza, melyet a tajékozott optimizmus jellemez. Kialakul és
megerdsodik a szervezet.

o A szakaszra jellemz6 a csapatmunka, az elégedettség, a vilagos terv és
odafigyelés.

o Vezetdként ebben a szakaszban legfontosabb az eredmények észrevétele, és
a hosszu tavu célok megfogalmazasa.
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8. abra - Valtozas szervezeti szakaszai

Kiilso/ kornyezet A

Veszélyzéna Lehetéség zéna

Elutasitas Elkotelezettség
3
E @
N
E Tajékozatlan /——a Tajékozott
on- Optimizmus i Optimizmus

< >
Mart 3 Tajékozott Jovo
£ e Reményteljes
E Pesszimizmus é @ Realizmus
N
@
& | Ellenallas Felfedezés
Belsd/ egyén

A szervezeti valtozas sikerességét, ahogy eddig is jeleztlk, a fenntarthatésagon mérhetjik
le. A sikertelen valtozas esetében az adminisztrativ szervezeti valtoztatasok megtorténnek,
de a szervezet kulturalisan visszarendezédik, az egyének nem jutnak el az elfogadasig. A
szervezetek kettés mikodéseére sok él6 példa van, évtizedekig fennmaradhat ez az allapot.
A kettés mikddésl szervezetek jellemzéje az alacsony hatasfok, a ,rossz” hangulat, a
kritizalas, a passzivitas és az egyuttimikddési képtelenség. A kulturalis visszarendezddést, a
kettés mikddést kisebb atalakitasokkal vagy képességfejleszté tréningekkel nem lehet
kezelni.

A szervezeti atalakitas utan a valtozaskezelés sikerességétél fliggben a munkatarsakat
harom nagy csoportra oszthatjuk.

— Kelletlenil elkotelezett — megteszi, amit elvarnak téle, mert kotelezd, de mindenki
tudomasara hozza, hogy nem tamogatja az Uj rendszert, nem latja az Uj rendszer
elényeit.

— Formalisan elkoételezett — megteszi, amit kell, de nem tébbet, nagyjabdl latja az (j
rendszer el6nyeit.

—  Oszintén elkoételezett — mindent megtesz, s6t még tdbbet is.

Sikeres valtozaskezelés esetén a munkatarsak tdbbsége a harmadik csoportba tartozik, ami
feltétele a fenntarthatdé mikddésnek.

4.7.2 Valtozaskezelés tervezése

A valtozaskezelés tervezése alatt annak a folyamatnak a kialakitasat értjik, amely a
valtozast akadalyozd tényezdk kezelésére iranyul, és segit az egyéneknek eljutni az
elfogadasig, megakadalyozza a kulturdlis visszarendez6dést. Az el6z6 fejezetben
részletesen bemutattuk, hogy a szervezeti valtozés sikerességének alapja az egyének
elfogadasan alapszik, igy a valtozaskezelés célcsoportja elsésorban a szervezetben dolgozé
egyének.
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A valtozaskezelést a tanacsadodk sokszor azonositjak a kommunikacioval. A valtozaskezelés
eszkoze valéban a kommunikacio, azonban énmagaban ez nem elegendé. A tervezéskor
meg kell hatarozni a folyamat egyes részeihez illeszkedé kommunikaciét, annak céljat,
résztvevdit, iranyat, tartalmat és csatornajat. Ahogy a valtozas folyamatanak ismertetése
soran jeleztik, vannak szakaszok, ahol nem sziikséges a részletes informaciomegosztas,
mert az érintettek nem fogadjak be azt. Ebben a szakaszban sokkal fontosabb, hogy a
valtozas érintettiei  szabadon  ventillalhassanak, elmondhassak  véleményuket,
kérdezhessenek, meég akkor is, ha a feltett
kérdésekre nem rendelkeziink valasszal.

Ertsiik meg!
— A kommunikacio a valtozas alatt

Fontos kiemelni, hogy a valtozaskezelés soran nem megkeriilhetetien.

a dontéseket bocsatjuk véleményezésre, illetve nem | —  Folyamatosan feliil kell vizsgalni és
a munkatarsakkal k6zos dontések meghozatala a modositani a varakozasokat.

cél. A valtozaskezelés elsGsorban informalasrol, | = A “Nem tudom”lehet egy életszerd

valasz a varakozasok lecsillapitasara.
— Egy erés indok kell a valtozasra.
— Mindenki szamara, aki vezet6

ventillaciorél szol, a bevonason alapuléd dontések
csak részterlleteket érinthetnek. Az egyéni

munkakori valtozasok kapcsan szikséges szerepben van, legyen vilagos a
dontéseket természetesen lehet6ség szerint az tennivalo.
érintettek igényeit figyelembe véve kell meghozni. = Mindenkinek, aki vezetS szerepben

, , , , . L van, valamilyen cselekvést kell
A valtozas tervezése kapcsan a kovetkezd y

. végeznie.
Iépéseket kell eIVégezm: — A cselekvést fenn kell tartani és
— cél meghatarozasa, folyamatosan megerésiteni.
— valtozasrol szolo dontés kommunikalasa,
— ventillacio,

— szervezeti mikodés ismertetése,

— fejlesztési projekt ismertetése,

— el6rehaladas rendszeres ismertetése, ventillacié (folyamatos tevékenység),

— javaslat az egyéni munkakoéri valtozasokra, egyéni képzési tervek dsszeallitasa,
— valtozas lebonyolitasa (szlikséges informaciék megosztasa),

— valtozas kozos értékelése, ventillacio, vélemények, javaslatok 6sszegydjtése,

— valtozas zarasa, kdzos Unneplés.

A valtozaskezelési terv sablonjat és a teljes szervezet- atalakitasi folyamat Gtemezését a 3.
melléklet tartalmazza.

4.7.2.1 Cél meghatarozasa

Az intézményi fér6hely kivaltasi projekt kapcsan a cél adott, vagyis a nagy létszamu,
bentlakasos intézmények fokozatos, kisebb Iétszamu szolgaltatasokka valé atalakitasa,
egyénre szabott tamogatd szolgaltatasokkal a helyi k6zdsségbe illeszkedd kisebb |étszamu
lakhatassa valo atalakitasa, a lakok onalld életvitelének biztositasaval.

Figyelembe kell venni, hogy a valtozas kezdete a palyazat beadasaval kapcsolatos dontések
meghozatalahoz kétédik. Onnantél kezdve elindul az el6z6 fejezetben ismertetett folyamat.

4.7.2.2 Valtozasrdl sz6l6 déontés kommunikalasa, ventillacio

Az intézményi fér6hely kivaltasrél szol6 dontés meghozatalat kévetéen minél hamarabb
ko6zoIni kell az informaciét az intézmény munkatarsaival, lakéival, valamint a lakdk
hozzatartozoéival, hivatalos képvisel8ivel. Fontos, hogy a valtozasi folyamatot hivatalos
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informacio inditsa el, ezzel kézben tudjuk tartani a folyamatot. Az informacio kdzlésekor
természetesen nem rendelkeziink részletes informaciokkal, dontésekkel, de ez ebben a
szakaszban nem is fontos. A hir egyértelm( és hivatalos bejelentését kovetéen lehetéséget
kell biztositani a munkatarsaknak a ventillaciéra, kérdéseik feltételére, véleménylk, félelmuik
elmondasara, tanacsaik, elképzeléseik megosztasara. A ventillacids alkalmakat célszer(, ha
facilitator vezeti, de vegyenek részt rajta az intézmény vezetdi és kdzépvezetdi. A
ventillacios alkalmakon biztositani kell a szabad szélas légkorét.
A ventillaciés alkalmon javasoljuk Osszegydjteni a jelenlegi és a tervezett mikodéssel
kapcsolatban a véleményeket az alabbi kategoériak szerint:

— szeretem,

— nem szeretem,

— szeretném,

—  nem szeretném,

—  musza;.

Az Osszegyljtott vélemények és javaslatok alapjan a tovabbi alkalmakon a résztvevdk
visszajelzéseket kaphatnak a folyamat el6rehaladasa kapcsan.

4.7.2.3 Szervezeti miikodés ismertetése

A szervezeti mikodés ismertetése, tajékoztatas az atalakitas céljarol, az uj feladatokrdl, a
tervezett szervezetr6l és munkakorokrdl. A tajékoztatasban ki kell emelni a megvaltozo
dontési utakat és adminisztracios feladatokat is.
A tajékoztatas soran igyekezzlink a rendelkezésre allo legrészletesebb informacidkat atadni.
— Kivel, mikor, mi fog térténni?
—  Kinek, mi lesz a feladata?
—  Ki, miért felel6s?

Javasoljuk, hogy a szervezeti mikddés ismertetését kovetéen a teljes munkavallaloi
allomany részvételével ,open space” keretében gylijtsik dssze a kérdéséket, véleményeket.
Az open space iranyitasat a szervezet-atalakitasi tanacsadd végezze. Az open space
modszertana lehetdvé teszi, hogy nagy létszamu résztvevével (akar 100 f6), a szervezbket
és a résztvevoket érintd kérdésekre keressiink kozos valaszokat, bevonva minden érintettet.

Fontos, hogy a szervezeti mikddés ismertetése és a valtozas bejelentése kdzott ne teljen el
tul sok id6, legfeljebb 3-4 hét.

A bejelentést a Iétszamtdl figgben az intézményvezetdnek kell megtennie, nagyobb Iétszam
esetén kisebb csoportokban célszer( folytatni, ahol az egyéni kérdésekre is lehet valaszolni.
A kommunikaciénak kétiranyunak kell lennie. Ha a felmerUlt kérdésekre nincs valasz, akkor a
,nem tudom” is teljes értékl valasz. Hamis informaciok megosztasa jelentds karokat okoz, és
a szervezet kulturalis visszarendez6dését eredményezheti.

4.7.2.4 Fejlesztési projekt ismertetése

A fejlesztési projekt ismertetése az Uj szervezeti formahoz vezetd utat, mig a Projekt
(hazépitések, eszkdzbeszerzések, képzések, tréningek) a fejlesztési szakaszt, a TL-hazak
pedig a fejlesztést kovetd mikodeés alapjat jelentik.

Az ismertetés kapcsan nyilvanossa kell tenni a Projekt tervezett eredménytermékeit, a
Projekt tevékenységeit és azok Utemezését. Tovabbi fontos informéacio, hogy a Projekt Kkit,
milyen tevékenységgel és mikor érint (pl. képzések, a normal tevékenységhez képest plusz
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tevékenységek). Az ismertetés kapcsan biztositani kell a ventillacié lehetéségét, az egyéni
és csoportos kérdezési lehetdséget.

4.7.2.5 Eloérehaladas rendszeres ismertetése

A Projekt elérehaladasat, az esetleges moédositasokat rendszeresen, lehetéség szerint elére
Utemezetten javasoljuk ismertetni. Amennyiben lehetséges vagy mod van ra, a Projekt
tevékenységeit, eredményeit mindenki szamara elérhet6 helyen célszer(i kdzzétenni.

4.7.2.6 Javaslat az egyéni munkakéri valtozdasokra, egyéni képzési tervek
Osszeallitasa

A szervezeti forma kialakitasat és az egyéni kompetenciak felmérését kovetben torténik a
humaneréforras-terv dsszeallitasa. A humaneréforras-terv tartalmazza az egyes szervezeti
egységekhez és munkakorokhoz tartozo szikséges létszamot. Az elkésziilt humaneréforras-
terv alapjan kerulhet sor az egyéni, személyes munkakari valtozasok tervezésére.

A szervezet-atalakitasi csoport, az intézmény humaneréforras-vezetdje és a szervezet-
atalakitasi tanacsado kdzdsen allitsak dssze a javaslatot. A javaslat alapjan keriljén sor az
egyéni megbeszélésekre, az egyéni szempontok Osszegylijtésére és a végleges javaslat
Osszedllitasara.

A végleges javaslat Osszeallitasakor rogzitésre kerllnek az Uj munkakorhoz szikséges
egyeéni képzési sziuksegletek is. Az egyéni munkakorokre vonatkozé megallapodast és a
szikséges egyéni képzéseket (ismeretbdvités, készseégek fejlesztése stb.) az egyéni képzési
tervben javasoljuk rogziteni (Ennek alapjaul szolgal az IFKT részét képezd Egyéni
munkavallaléi terv — IFKT Modszertani Utmutatd). Az egyéni képzési tervet az érintett
munkavallald, az intézmény vezetdje és az érintett munkavallalé kozvetlen felettese egyutt
fogadjak el és irjak ala. Az egyéni képzési terveket a humaneréforras-vezetd tarja nyilvan,
szervezi a szlkséges fejlesztéseket és ellendrzi az elérehaladast.

4.7.2.7 Valtozas lebonyolitasa (sziikséges informaciok megosztasa)

A fejlesztési projekt megvalosulasat kovetben az elkészilt ingatlanokba torténd
atkoltozéshez kapcsolddik a szervezeti atalakulds lebonyolitdsa, a szervezeti forma
mikodésének kezdete.

A valtozas el6készitése az IFKT-ban szereplé szakmai folyamatokkal parhuzamosan
torténik, amelyek soran kialakitasra kerulnek a TL-hazakhoz kapcsoldédé teamek, valamint a
lakdk csoportjai. A létrehozott munkatarsi és laké csoportok kézdsen készlilnek fel a lakdhely
valtozasara.

A valtozas lebonyolitasa a megvaltozott szervezeti forma és a megvaltozott munkakdrok
életbelépését jelenti. Az életbelépés megkezdése elbtt javasoljuk, hogy minden munkatars
kapjon megfeleld informaciét, valamint ismerje az életbelépés Utemezését. Fontos, hogy az
életbelépés soran minden munkatars rendelkezzen az Osszes szlkséges informacioval.
Legyen lehet6ség kérdezésre mind a szervezeti, mind egyéni lgyekben. Az életbelépés
elhuzodasa esetén szukséges lehet egy valtozas kozbeni tajékoztatdo eseményre is.

4.7.2.8 Valtozas k6zbs értékelése, ventillacio, vélemények, javaslatok 6sszegyiijtése

A valtozast kdvetben, az Uzemszerd mikodés els6é hete utan javasoljuk a valtozas kozos
ertékelését. Az értékelést a szervezet-atalakitasi csoport tagjai és a szervezet-atalakitasi
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tanacsadé vezetésével javasoljuk megtartani a teljes allomany részvételével. Az értékelésre
javasoljuk a ,world café” moédszertant alkalmazni, igy lehetéséget adni mindenkinek, hogy
elmondja tapasztalatait, véleményét és javaslatait. A world café lehetéséget ad a
ventillalasra is.

A valtozas kozos értékelése kapcsan felmerllt véleményeket és javaslatokat a szervezet-
atalakitasi csoport értékelje, és szikség szerint végezzen valtozasokat a szervezet
mikddésében.

4.7.2.9 Valtozas zarasa, k6zo6s iinneplés

Fontos, hogy mar a valtozas tervezése soran hatarozzuk meg azt az eseményt, feltételt vagy
id6étavot, amikor a valtozast lezartnak tekintjik, és ezt ismertessiik a munkavallalokkal is.

A feltételek teljesllése utan javasoljuk, hogy az intézmény a munkatarsak és a lakok kozos
Unneplésével zarja le a valtozast. A k6zos élmény segit a valtozas soran szerzett egyéni
sérelmek kezelésében, elfelejtésében. Az Unnepség soran javasoljuk a kdszondm szo
gyakori hasznalatat, valamint ,toérténetek” felelevenitését, rogzitését, fényképek, filmek
vetitéset.

4.8 Valtozaskezelés végrehajtasa

A valtozaskezelési terv javasolt részeit az
el6zb fejezetben ismertettik. A
valtozaskezelési terv a fejlesztési
projekttervvel egyutt, azzal parhuzamosan
kerdljén végrehajtasra.

A valtozaskezelés inditasa a kivaltasi projektben jelentés késéssel indul, mert az
intézmények dontottek a palyazat beadasardl, elindult a hazak helyének kivalasztasa,
valamit a laké csoportok Osszeallitasa is. Javasoljuk, hogy a valtozaskezelési tervben
szerepl6é folyamat minél hamarabb kerUljon inditasra a kezdd lépések megtételével. Minél
hamarabb keruljon felallitasra a szervezet-atalakitasi csoport, valamint kivalasztasra a
szervezetfejleszté tanacsado. Ezt kdvetden rovid iddn belll kerlljenek megtartasra az elsé
ventillacios alkalmak.

A valtozaskezelési folyamat tervezett Utemezése vélhetéen valtozni fog a projekt
Utemezéséhez igazodva. A valtozasokat a szervezet-atalakitasi csoport minél hamarabb
vezesse at a valtozaskezelési terven.

4.9 Szervezeti valtozas végrehajtasa

A szervezeti valtozas végrehajtasanak
folyamata a személyes egyeztetésekkel,
férumokkal, interjukkal indul el. Innentél valik
minden munkatars szamara
.elkerllhetetlenné” a valtozas. Az interjuk soran allitjadk 6ssze az Uj munkakdr betdltéséhez
szukséges egyeni képzési terveket. A végrehajtas végeét a teljes szervezeti atalakitas jelenti.
A szervezeti valtozas fébb 1épései:

— poziciok betdltése,

— egyéni képzési tervek végrehajtasa,

— szervezeti valtozas életbelépése.
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4.9.1 Poziciok betoltése

Az elbzetes humanerdforras-terv alapjan a munkatarsakkal személyes interju lefolytatasa a
poziciok betdltésére. A poziciok betdltését felllrél javasoljuk elkezdeni, hogy az egyes
szervezeti egységek, csoportok vezetdi részt tudjanak venni beosztottjaik kivalasztasaban.

A humaneréforras-terv elvarasai és az egyes munkavallalok ismerete, tapasztalata és
kompetenciaja kozott varhatéan kilonbségek lesznek. A  pozicidk betdltésénél
természetesen torekedni kell a lehetd legkisebb kildnbségre, de mivel az U feladatok Uj
kompetenciakat igényelnek, lesznek kilonbségek.

Javasoljuk, hogy az egyes munkavallalok szikséges fejlesztéseirél egyéni képzési tervet
allitsanak dssze. Az egyéni képzési terv tartalmazza a kivalasztott munkakort, valamint a
munkakoér betdltéséhez szikséges fejlesztési igényt. A szikséges fejlesztés eléréséhez a
munkavallalénak ajanlott képzéseket, tréningeket, egyéb feltételeket javasolni. A képzési
tervet az intézmény vezet6je és a munkavallal6é is irjak ala. A munkavallalo az egyéni
képzési tervvel egyltt kapja meg a betolteni kivant munkakér munkakoari leirasat is.

4.9.2 Egyéni képzési tervek végrehajtasa

Az egyéni képzési tervek végrehajtasat az intézmény humaneréforras-vezetdje szervezi és
ellenérzi. A munkakor betdltése csak a képzési terv végrehajtasa esetén lehetséges.
Amennyiben a sziukséges képzések és tréningek lebonyolitdsa nem lehetséges a szervezeti
atalakitas el6tt, az egyéni képzési tervben kertljon régzitésre a teljesités végsé datuma.
Javasoljuk, hogy a szikséges képzések és tréningek a fejlesztési projekt keretében
keruljenek megvalositasra.

4.9.3 Szervezeti valtozas életbelépése

A szervezeti valtozas vezetdi dontéssel 1ép életbe. Javasoljuk, hogy lehetéség szerint egy
Utemben kerlljon sor a teljes szervezeti valtozasra. Amennyiben ez nem lehetséges, minél
rovidebb id6 alatt, és minél kevesebb Utemben hajtsak végre a szervezeti atalakitast.
Atmenet esetén javasoljuk, hogy a moédosult szervezeti felépitéssel lassak el a régi
intézményi struktura feladatait.

A szervezeti valtozas kapcsan a szervezeti felépités, az Uj munkakdri leirasok és az Uj
szabalyzatok (pl. SZMSZ) egyszerre lépnek életbe.

4.10 Miikodés

A szervezeti valtozast kdvetden a fenntarthato \ >
mikddés els6dleges feltétele, hogy a valtozasi
folyamat tuljusson az elfogadasi ponton, amit a / >
valtozaskezelés tamogat. Tovabbi eszkodzoket

is javaslunk a fenntarthaté mikoédéshez.

— Intézmény szakmai miikodésének mindéségbiztositasa — amely a tervezett
szakmai mikodés és a valés mikodés kozotti egyez6séget vizsgalja. A tervezett
szakmai mikodést a szabalyozasi kornyezet, a fenntartéi elvarasok és a szakmai
elvarasok alapjan kell meghatarozni. A mindségbiztositdé az intézményvezet6
utasitasai alapjan dolgozik és neki késziti a jelentéseit.
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— Szupervizid6 — a munkatarsak - elsédlegesen a lakokkal kapcsolatban lévok -
szamara nyujt lehet6séget mentalis védelmikre és szakmai kompetenciajuk
fejlesztésére. A szupervizio fokuszaban a szakmai személyiség all. Segiti a
problémakra valo ralatast egy kulsé szemszogbél. A szupervizor reflektiv jelenléte,
kérdései segitségével a folyamatban részt vev6é munkatars képes lesz ralatni
Onmagara, a sajat mikddésmodjara, elsajatitia az onreflexidé képessegét. Az
intézményben a csoportos szupervizio megvaldsitasat javasoljuk, amelynek céljai
kozé tartozik az egylttmikodés fejlesztése, a kommunikacid javitasa a csoporton
beldl, illetve a vezetd és a munkatarsak k6zott.

A TL miikddtetését tamogatja a TARS Projekt keretében kidolgozasra keriilé TL protokoll és
szolgaltatasi gylriG moddszertan. A munkatarsak (vezetdk, esetfelel6sok, tovabbi
lakétamogatasban részt vevd munkatarsak) felkészitését pedig a TL protokollhoz igazodé
formalis képzésekkel tamogatja a TARS Projekt, a szakmai, mddszertani tAmogatast segitik
tovabba az intézményi koordinatorok és tanacsadok is.
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3. Melléklet — Szervezet-atalakitas és a valtozaskezelés litemezése

5. tablazat — Szervezet-atalakitas és a valtozaskezelés iitemezése

Hoénap

Feladatok és tevékenységek Felelés

Meglévo feladatok, szervezet, munkakorok rogzitése

Napi, heti, havi és éves feladatok rogzitése

Front office és back office feladatok rogzitése

Feladatok alapjan a sziikséges humaneréforras kiszamitasa

Szervezeti felépités tervezése (front, back office, intézményi kézpont, TL és
beszallitok)

Valtozasok elemzése (GAP és erétér elemzés) gatlo tényez6k és kockazatok
feltarasa

Valtozaskezelési folyamat tervezése
Valtozaskezelés
Cél meghatarozasa

szervezet-atalakitasi csoport megalakulasa

valtozaskezelési terv 6sszeallitasa

Valtozasrol sz6l6 dontés kommunikalasa

allomanyagytilés, altalanos ismertetés

X [ X | X [X | X | X

kisebb csoportokban ventillacié

Szervezeti miik6dés ismertetése

allomanyagytilés, altalanos ismertetés

kisebb csoportok, részletek ismertetése, ventillacio

Fejlesztési projekt ismertetése

allomanyagytilés, altalanos ismertetés

kisebb csoportok, részletek ismertetése, ventillacio

El6rehaladas rendszeres ismertetése

rendszeres tajékoztatok kisebb csoportokban

X [X|IX | X | X |X|X|X|X

ventillacios lehetéség

Javaslat az egyéni munkakoéri valtozasokra

x
x
x
X | X | X [X | X

személyes egyeztetések, interjuk a munkavallalokkal




Feladatok és tevékenységek Felel6s
7| 8 10 | 11 | 12
egyéni képzési tervek bsszedllitasa, elfogadasa X
Szervezeti valtozas végrehajtasa _

Szervezeti valtozas életbeléptetése X
Informéciék megosztasa
Egyéni képzési tervek megvalositasa X X
Valtozas k6zds értékelése X

workshop (world café), ventillacio, vélemények, javaslatok gylijtése X
Véltozas zardasa X X

X

storyk gytjtése, dokumentalas

kbézbs zaré rendezvény

Miikédés
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4. Melléklet - A tamogatott lakhatas szolgaltatasai és az iranyadé alapszolgaltatasok kapcsolata, a szolgaltatasok
biztositasanak lehetséges formai

6. tdbldzat - A tdmogatott lakhatds szolgaltatdsai és az irdnyadé alapszolgéltatisok kapcsolata, a szolgdltatdsok biztositisdnak lehetséges formdi®

Szolgaltatas biztositas esetei

TL szolgaltatas

Alapszolgaltatasok ,kiszerzédés”
esetén

Szolgaltatas biztositas formai

TL keretében biztositani kell minden
esetben

Lakhatasi szolgaltatas

Esetvitel

Kdzszolgaltatasok és a tarsadalmi életben
valo részvételt segitd mas szolgaltatasok
igénybevételében valo segitségnyujtas

Nincs, a fenntarté csak maga biztosithatja

Fenntarté maga

Szikségletfelmérés alapjan, igény esetén
kell biztositani

- jelz6rendszeres hazi segitségnyujtas

I Fenntarté maga, tamogatott lakhatas
részekent
I Fenntartd maga, sajat fenntartasban

allé szocialis szolgaltatasok utjan
- Kiszerz6dés, szocialis szolgaltatast

Fellgyelet - tamogato szolgaltatas

I nappali ellatas
Etkeztetés - etkeztetés

- nappali ellatas

- hazi segitségnyujtas
Gondozas - kozosségi alapellatas

- tamogato szolgaltatas
= nappali ellatas

nyujté szolgaltatoval, intézménnyel
kotott megallapodasok utjan

- Kiszerz6dés, tamogatott lakhatas
nyujté fenntartéval

Készségfejlesztés

- kozdsségi alapellatas
- tamogato szolgaltatas
= nappali ellatas

- Halozatban
- Intézményen kivili szervezet,
megallapodas

Tanacsadas

- kozdsségi alapellatas

- tamogato szolgaltatas

- nappali ellatas

I csalad- és gyermekjodléti szolgaltatas

Pedagdgiai segitségnyujtas

- tamogato szolgaltatas

— nappali ellatas

- csalad- és gyermekjoléti szolgaltatas
= gyermekek napkdzbeni ellatasa

Gyoégypedagodgiai segitségnyujtas

- tamogato szolgaltatas
- nappali ellatas

I csalad- és gyermekjodléti szolgaltatas

® Forras: IFKT Mddszertani Utmutaté Szolgaltatasi Kérnyezet felmérése fejezet
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Szolgaltatas biztositas esetei

TL szolgaltatas

Alapszolgaltatasok , kiszerzédés”
esetén

Szolgaltatas biztositas formai

Széllitas

tdmogaté szolgaltatas
falugondnoki és tanyagondnoki
szolgaltatas

Haztartasi vagy haztartast pétlo

segitségnyujtas

hazi segitségnyujtas
nappali ellatas
tdmogaté szolgaltatas nyujtasara
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