Arduin szervezeti valtozasainak kulcsfaktorai’

JOS VAN LOON

Bevezetés

Arduin [ardon] egy hollandiai szervezet, amely értelmi fogyatékos emberek szamara
biztosit szolgaltatasokat. 1969-ban alapitottik "Vijvervreugd’ néven azzal a céllal, hogy
bentlakdsos, napkozi otthonos és napkozbeni szolgiltatisokat nyujtson értelmi
fogyatékos emberek szimara. 1994-ben 4j vezetés kerllt az intézmény élére, akik azzal
szembesultek, hogy a szolgaltatisok szinvonala nem Kkielégit6. Az atalakitdsra és
a megujitdsra cselekvési tervet dolgoztak ki. Az alapvet§ és kovetkezetesen végigvitt
alapvetés az volt, hogy az atalakulast és az Uj struktirat a lakok és a szolgaltatdsokat
igénybe vevd kliensek hatdrozhassik meg. Ez a Hollandidban akkoriban elfogadott és
szokasos gyakorlathoz képest teljesen UGj szervezeti forma kialakitisat igényelte,
nevezetesen azt, hogy ezt kovetSen a szolgaltatast hasznalok, a kliensek lesznek a szer-
vezet legkisebb vagy alapegységei, emellett a szimukra nyujtott napkodzbeni és a lak-
hatasi szolgaltatdsokat szigorian el kell vidlasztani egymastol. Az életminGség javita-
sanak kiindul6 elvei az esélyegyenlGség és Onmeghatirozds voltak (VAN LOON—VAN
Hoove 2001). Arduinban a kozosségi részvétel, a jogegyenldség és az dnmeghatirozas
a kezdetektdl fogva azt a célt szolgdljak, hogy a lakok és a szolgaltatdst hasznalo értelmi
fogyatékos emberek a lehetd legjobb életmindséget érhessék el.

Az Gj Arduin egy fluggetlen, teljes egészében ujragondolt szervezet. A megujitasra
kidolgozott cselekvési terv az életmindségre és a tAimogatasi paradigmara fokuszalt. Az
életminGség paradigma fokuszban tartisanak kovetkeztében Arduin intézménybdl
olyan kozosségi szolgaltatd szervezetté valt, amely elsGdlegesen a kliensek timogatasi
szikségletére figyel, és ehhez rendel egyénre szabott, rugalmas szolgaltatdsokat.
Middelburgban Vijvervreugd véglegesen bezart. A harom nagy élettertilet — a lakhatas,
a munka/oktatds &és szabadid6 - kilonvidlasztisa alapvetS fontossigd az intéz-
ménytelenités folyamata és az életmindség paradigma megvaldsitasa érdekében.

Jelenleg Arduin kozel 500 fogyatékos ember szdmdra biztosit lakhatdst Zeeland
tartomany tobb telepiilésén. Emellett szamos vallalkozasuk, munkalehetSséget biztositd
szolgaltatasuk van, igy Osszesen tobb mint 700 értelmi fogyatékos ember szdmara
elérhetd valamely szolgaltatdsuk. Valamennyi lakhatdsi szolgédltatast maximum 6 f&t
befogadé lakdsokban biztositjdk, 6sszesen tobb mint 135 lakds van a tulajdonunkban.
A villalkozasok rendkivill széles tevékenységi palettat fednek le, igy minden munka-
vallal6 taldlhat érdeklddésének és képességeinek megfelel6 munkat, munkatevékeny-
séget. A szervezet tobb mint 1100 munkavillalot foglakoztat.

* A cikket a Kézenfogva Alapitviny munkatdrsa forditotta.
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A szervezeti atalakulas kulcsfaktorai

Vezetés

Az atalakuldst meghatiroz6 nagyon lényeges kiinduldsi helyzet és elem volt, hogy
a teljes menedzsment €s fenntartoi vezetSi team lecserélddott. A vezetés az, amely meg-
hatdrozza a szervezet irdnyait és céljait, batorit a fejlédésre és a megujulasra, megerdsiti
az eredményeket €s elismeri az erdfeszitéseket (ScHALock et al. 2008). A vezetSi team
egységes elkotelezddése rendkivil fontos, hisz f6képpen a folyamat elején mind a mun-
katarsak, mind pedig a szulSk részérdl ellenallassal kellett szembenéznink. Ez az
ellendllas a szervezet kiilsG kornyezetében és a szervezeten belil is érzékelhetS volt.
A teljes vezetésnek, ide értve a fenntartd €s a szervezet vezets teamjeit, tokéletesen egy-
ségesnek kell lennitik: fontos a k6z6s hang, az egységes vizio.

Vilagos cé€lok és kreativitas azok elérésében

Az életminGség koncepcidjanak és a timogatasi paradigmanak a kozéppontban tartisa
a vialtozasi folyamat egészét végigkiséri. A nemzetkozi szakirodalmi elemzések
(ScHALOCK—VERDUGO 2002) az életmindség koncepcidjit 8 f§ teriilet meghatirozdsaval
irjak le. Nagy mintan végzett felméréstinkben azt talaltuk, hogy a 8 {6 tertulet kozil az
onmeghatdrozas, a tirsadalmi részvétel és a személyes fejlddés azok, amelyek a hagyo-
manyos totdlis ellatast biztositd intézményes gondozdstol a tdmogatds biztositasdig
vezetd atmenetet elsGdlegesen meghatirozzak (VAN LooN—VaN Hove 2001).

A klienseket meg kell erGsiteni abban, hogy a fluiggdségbdl az 6nmeghatirozas
irinyaba tudjanak fejlédni. Fontos a személyfiiggd eredmények folyamatos szem eltt
tartdsa. Az atalakulds egész ideje alatt alapvetOnek tartottuk, hogy az életminGség
koncepcidjit tartsuk a kozéppontban, és minden dontésiinket ennek a szem elStt tar-
tasaval hozzuk meg. Minden dontésnek, torténjen az szervezeti vagy személyi szinten,
hozza kell jarulnia az egyének fejlédéséhez. Ez az tgynevezett jobbrol balra irdnyulo
gondolkodas fejez&dott ki az intézmény lebontdsinak szandékaban is, a coaching ti-
pusu vezetési rendszer bevezetésében, az autonémia és az Onmeghatirozds kozép-
pontba helyezésében, a burokracia drasztikus lecsokkentésében, a személykozponti
timogatasi rendszer kifejlesztésében, az 6ndlléan hasznilhaté lakdskozvetitd és mun-
kakozvetitd iroda kialakitdsdban és igy tovabb. Egy konkrét példa: a személyi szallitasi
koltségek igencsak megemelkedtek Arduinban a széttagolt struktira miatt, a koltségek
csokkentése érdekében sajat taxicéget alapitottunk, mivel Hollandidban a taxitirsasigok
sokkal kedvez&bb feltételekkel vasirolhatnak jirmtveket. Az életminSség koncepcidja
keretében nincsenek és nem lehetnek ,igen, de...” tipusi vilaszok. Nincsenek prob-
lémak, csak kihivasok vannak.

Parbeszéd

A parbeszéd volt és jelenleg is a legfontosabb szervezeti tevékenységlink:

a) a folyamatokrdl folyamatos parbeszédet kell folytatni a sziil6kkel, a kliensekkel,
a hivatali szervekkel, illetve rendszeres megbeszéléseket és talalkozokat tartunk a klien-
sekkel, a szildkkel, legalabb évente két alkalommal;
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b) rendszeres parbeszéd a vagyakrol, személyes célokrdl, elképzelésekrdl, a timo-
gatasi szikségletekrSl és a timogatasi tervben megfogalmazott timogatas gyakorlati
megvalosulasarol a kliensekkel, szilSkkel, jogi képviselSkkel a személyi asszisztens be-
vondasaval;

¢) parbeszéd valamennyi munkatars kozott a kozos munkaértekezleteken és a mun-
kaltatéi férumon keresztil.

Arduin minden korabbi dolgozéjanak garantalta az Gj szervezetben is a helyét és a fi-
zetését, viszont azt kérte tSluk, hogy legyenek nyitottak arra, hogy megvaltoztassik
a munkakortket és feladataikat, amennyiben ez szikséges. Ez a parbeszéd akkor is és
ma is Arduin — amely tanul6 szervezetként hatirozza meg magat — kultdrdjainak
esszencidlis eleme. A tanul6 szervezet szimara mindenekeldtt valo elsddleges kérdés a
benne lévG személyek fejlédése. A hatékony tanul6 szervezetnek olyan értékrendszere
és kultiraja van, amely a tanuldst tdimogatja, €s olyan a struktirdja, amely lehetGséget
teremt a fejlédésre és képes az Gj ismereteket magaba olvasztani. Még vilagosabban,
egy tanulo szervezet kultirdjit az innovacié és célok meghatirozasa jellemzi, md-
kodésére pedig az egyluttmikodés, tervgazdagsig és diffizio jellemz& (ORTHNER ET AL.
20006; TamariT 2005). A munkatidrsakkal folytatott tanuldsi és kommunikdcios
folyamatokba idénként érdemes elismert kilsGs szakembereket bevonni, akiknek na-
gyobb befolydsa és szava lehet.

Extranet

A szervezeten belili jol szervezett kommunikacié megteremtése 1ényeges feltétel volt.
Egy hierarchikus, minden munkatirsat egy helyszinen tarté szervezet esetében a kap-
csolattartas és a kommunikacio joval egyszertibbnek tinik, mint egy nagy terileten
elhelyezkedd, sok kis alegységet magiba foglalé szervezetben. A probléma megol-
dasara Arduinban internet alapid kommunikacios rendszert épitettink ki, amely folya-
matos és valos idejd informacideserét tesz lehetévé a szervezet valamennyi szereplGje
kozott (vAN DEN BEEMT 2004). A gyakorlatban az extraneten torténd kommunikacio kiala-
kitisa a szervezet lebontisinak egyik kulcseszkozévé valt. Olyan fejlesztésekre
gondolunk itt elsGsorban, mint az interneten elérhetd lakas adatbidzis, a munkalehet&sé-
geket gyUijtd adatbidzis (igy egyik esetben sincs sziikség sok munkatarsat foglalkoztatd
appardtus mukodtetéshez), az e-mail hasznilata, a kliensek elektronikusan vezetett
személyi terve, amely hozzaférés birtokdban a szul6 szdmara is elérhet§ és kovethetd.

Képzések és tréningek

Nagyon sok energiat, id6t (és pénzt) fektettiink a kliensek képzésébe és tréningjeinek
kidolgozasiba. Célunk az volt, hogy hatalommal ruhdzzuk fel 6ket, hogy megtanuljanak
sajat érdekiikben felszolalni, és képessé valjanak arra, hogy az intézménytelenités
folyamatat meghatarozzak, illetve elsajatitsak azokat az alapvetd ismereteket, amelyekre
a kozosségi ¢€letben sziikségiik lehet. Hasonlé igaz a munkatarsakra is, akiknek azt
kellett megtanulniuk, hogy hogyan tudjak timogatni (és nem pusztin gondozni) a kli-
enseket a kozosségben. Az atmenet idGszakaban azt tapasztaltuk, hogy a munkatar-
saknak nagyon nehéz az uj szerepet megtanulniuk, mivel azt megelGzGen tobbségiiket
arra képezték ki, hogy gondozzak a klienseket intézményi hattér mellett. Mivel a kép-
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zésik nem terjedt ki az Gj szerepekre és felelGsségi korokre, rendszeres és kiegészitd
képzésekre volt sziikség ahhoz, hogy az atalakulds folyamatiba hatékonyan be tudjanak
kapcsolodni. JelentSs forrdsokat biztositottunk kiegészits tréningek, tovabbképzések
fejlesztésére. A program els§ évében a tréningek az atalakulashoz kothetS elméleti
értékekrol szoltak annak érdekében, hogy a dolgozok attitlidje és szokdsai valéban
megviltozzanak. Két képzbszervezet bevondsival Arduin teljesen Gj képzést dolgozott ki
az elsédleges szolgaltatisban dolgozé szakemberek szamara. A képzésekbe és trénin-
gekre forditott energia végiil Arduinban az EletminGség Akadémian dsszpontosul, ahol a
képzéseket az életmindség teriileteinek és témakoreinek megfelelGen fejlesztjik és
szervezzik.

Szervezeti valtozasok

A szervezetnek teljes egészében alkalmazkodnia kell ahhoz, hogy a jovSben a tdmo-
gatdsi modell szellemében dolgozik. Nézziink par gyakorlati példat Arduinbdl:

a) Arduinben bevezettiik a munkatarsak coaching tipust timogatasi rendszerét, illet-
ve lebontottuk a teljes kozépvezetdi szintet. A hierarchia fenntartdsa az 6nrendelkezés
utjaban all. A coaching modell nélkil az 6nrendelkezés fogalma és gyakorlata soha nem
realizalédhatott volna a kliensek szintjén. Ma a lakéhdzak, a munka- és szabadidds
egységek 0nallo, autonomidval és felelGsséggel felruhazott csoportok Arduinban.

b) Uj munkakoroket és munkakori profilokat vezettiink be a csoportokban. Az volt
az elképzelésink, hogy egy megujuld szervezetben mindennek Gjnak kell lennie, és
semmit nem hozhatunk at a régi szervezetbdl. Ezért alkottuk meg a timogaté munkatars
munkakort, aki a sziitkséges timogatast biztositja a lakdsokban és a mindennapi teveé-
kenységek helyszinein. Ilyen 4j munkakor a személyi asszisztens is, aki a szervezet és
a kliens kozotti folyamatos kommunikacioért felelGs. Minden kliensnek sajat, maga
valasztotta személyi asszisztense van. A személyi asszisztens és a kliens kozotti bi-
zalmon alapul6 egytittmikodés lehetGvé teszi, hogy a kliens szamara kialakitott egyéni
tamogatasi rendszer, illetve a kliens vagyai, aktudlis €lethelyzete kozotti megfelelést az
asszisztens kovesse €s ellendrizze, a kliens jelzéseit tovabbitsa, és sziikség szerint mo-
dositasokat javasoljon. A személyi asszisztens bizonyos helyzetekben mtkodhet Ggy is,
mint a kliens interpretdl6ja vagy hangja, de csakis asszisztensi szerepét megtartva.

¢) Mivel szamos régi munkakor eltlint, az abban dolgoz6 munkatirsak megtartasa
érdekében arra biztattuk Sket, hogy taldljanak valami mast, amiben 6k nagyon jok, ami-
hez tehetséglk van. J6 példa erre a korabbi intézetben a konyhan szakdcsként dolgozo
munkatarsunk, aki hobbiként informatikaval foglalkozott. Ma & az IT-részlegen dol-
gozik és maradt Arduinban.

d) A hatalmas burokracidt lecsokkentettiik. Ma Arduinban a munkatirsak mindossze-
sen 8%-a dolgozik az adminisztracidban.

e) Nincsenek rendszeres megbeszéléseink, nem tartunk megbesz€lést pusztin a meg-
beszélés kedvéért.

f) A technikai és fenntartdsi munkdkat kiszerveztiik.

g) Az egészségugyi ellatds is teljesen dtalakult. Az intézményi orvos mukodése
alapjaiban alakult at. Ma minden klienstinknek sajat haziorvosa van, aki az alapellatasért
felel. A haziorvosok Ardiunnal dllnak szerzGdésben, és a szolgiltatasaikért Arduin fizet.

277



E mellett Arduin szerzédést kotott egy olyan orvossal is, aki specidlisan értelmi
fogyatékos emberek ellatisiban jaratos, és akit a haziorvosok konzultaciéra hivhatnak.

h) Az atalakulashoz sziikkséges fontos dontéseket és folyamatokat érdemes minél
gyorsabban véghezvinni. Meg kell akadalyozni, hogy a régi struktiriba és felépitésben
vissza lehessen lépni. Igy hatékonyan mozg6sithatéak azok az extra erdforrisok is,
amelyek az 0j kihivasokkal valé szembenézéshez sziikségesek.

A tamogatas rendszere

A szolgaltatast hasznalok bevondsa a szervezet életébe elengedhetetlen ahhoz, hogy az
életmindség koncepcidjat valoban fejleszteni tudjuk (ScHarock et al. 2007). Annak
érdekében, hogy a klienseket valoban be tudjuk vonni a folyamatokba, kidolgoztuk az
Egyéni Tamogatdsi Rendszert, amely személykozpontd (a személy érdeklGdésén,
preferencidin, sziikségletein és természetes tdmogaté rendszerére alapul); reagildsra
képes (a kliens és a tdimogatdsdban részt vevd szakemberek folyamatos parbeszédére
alapoz); rugalmasan viltozik; proaktiv (a tirsadalom tobbi tagjaval azonos helyen
nyujtja a szolgaltatast, illetve a kozosségben elérhetd szolgiltatisokat veszi igénybe,
megerGsiti a személyt, hatékony kozosségi részvételt eredményez, illetve kiterjeszti
a szocialis és tarsadalmi részvétel mértékét); adatokon alapuld (a tdimogatasi szikséglet
intenzitidsara és mintazatira épul, illetve a személyi kimeneteket rendszeresen vizsgilja).

Elsként a vagyakra, elképzelésekre fokuszalo, a Supports Intensity Scale-ben (SIS)
alkalmazott tdmogatasi teriileteknek megfeleltethetd interjit veszink fel a klienssel,
a szulokkel és/vagy hozzatartozokkal. Ebben az interjiban a SIS minden egyes teriletét
végigvesszik, felderitjik a jelenlegi helyzetet, azt, hogy a jelenlegi helyzetrSl mit gondol
a kliens, illetve milyen elképzelései, vagyai vannak, mi lenne szimira az egyes
élettertileteken az idedlis allapot. Ezeket az informdciokat elektronikusan rogzitjuk. Ezt
kovetSen toltjik ki a SIS adatlapjat, szintén elektronikusan, szintén a kliens és a hozza-
tartozok bevondsaval. Az interji és a SIS eredményeit a szimitégép automatikusan egy
erre kialakitott alkalmazasban jeleniti meg, amely plasztikus képet ad a kliens vagyairdl,
illetve az elérésukhoz sziikkséges timogatasrol. Ezekre az informaciokra alapozva allitjuk
Ossze az Egyéni Tamogatdsi Tervet. A tAimogatas hatékonysagit, a kimeneteket a fen-
tiecknek megfeleld teriileteken értékeljiuk a Personal Outcomes Scale segitségével (VAN
LooN 2008). Ebbe az értékelési folyamatba a klienst és a timogatasiban részt vevd
szakembert vonjuk be, igy a kikérdezés eredményeként két egymastol fuggetlen, de
osszevethetS alskdlat kapunk. Ez az ellendrzés (visszacsatolds) a célok, a timogatasi
szikséglet és a meghatarozott célok Ujbdli illesztését eredményezi vagy eredményez-
heti, amely aztin megjelenik konkrétan az Egyéni Tamogatasi Tervben. A folyamat
minden egyes eleme egy elektronikus, web alapt rendszerben kertl rogzitésre. A SIS,
az Egyéni Tamogatdsi Terv és az életmindség koncepcidja kozotti nagymértékd meg-
felelés kitind lehetGség arra, hogy a kliensek timogatisat modszeresen az életmindSség
fokuszabdl fejleszthesstk. Az életmindség mérése helyet kap a tdimogatasi modszerek-
ben azzal a céllal, hogy végsS soron a kliensek életmindsége kovetkezetesen és folya-
matosan fejlédni tudjon.
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Mindségmenedzsment: bizonyitékon alapul6 és az életminOség
elméletére fokuszal6é rendszer

Arduinban a gondozds mindségének vizsgilata helyett az életmindség vizsgalatira fi-
gyelunk. A kérdés ebben az esetben az, hogy milyen tevékenységek 1ényegesek a szer-
vezeten belill, ahhoz, hogy a felhaszndlok életmindsége, személyes fejlddése erGsodjon.
A gondozds mindségére figyelS rendszerekben jellemzGen a személyzet és a szervezet
nézGpontjai kapnak jelentGséget, mig a kliens szempontjai hattérbe szorulnak. A mind-
ségmenedzsment konnyen elérhetd és konnyen mérhetS rendszereket jelent. Ebben
a keretben az értékalapu értékelés kevésbé népszerl. Habar ugy tinhet, hogy minden
szervezet tudja, melyek ezek a fontos értékek, mégis azt latjuk, hogy a gondozis
mindségét szem elStt tartd értékelési rendszerek nem tudnak jo elGjelz6i lenni az
életmindség-faktoroknak, nem adnak megfelel§ predikciot a szocidlis inklizio, az 6n-
meghatarozas és a személyes fejlédés tekintetében (VAN LooN—VaN Hove 2001). Ezzel
szemben inkdbb azt tapasztaljuk, hogy nagy hangsulyt fektet a kdrosodds mértékére,
kategérizaciora, homogén csoportok alkotdsira, az egészségre és biztonsagra, és az
ellendrzésre, felugyeletre (DE WaELE-VAN HOVE 2005). A gondozds mindségét ellendrzs
rendszerek a legtobb figyelmet a folyamatoknak szentelik (Mags et al. 200). Ez a fo-
lyamatkozpontisag azt eredményezni, hogy a szervezetek felhatalmazast kapnak arra,
hogy jelent&s forrdsokat és rengeteg idot forditsanak a (menedzsment) struktirdkra és
a megallapoddsokra. A fontos, hogy minden menjen a maga Gtjan. Idénként ez a fo-
lyamatra fokuszalo gyakorlat dontésképtelenséghez és az alapelvek feladisihoz vezet.

Annak a szervezetnek az esetében, amely elkotelezett az életmindség és a személyre
szabott timogatasi rendszer mellett, az alapértékei és alapvetései a kovetkezdk:

a) a fogyatékos emberek szamara az életminGség tekintetében is ugyanazok a f& fak-
torok és teruletek érvényesek, mint nem fogyatékos tarsaik esetében;

b) a személyek életmindség erdsitésének leghatékonyabb eszkoze, ha dontéseket
hozhatnak és hatdssal lehetnek sajat életiik alakuldsira;

o) a személyek életminGségének erdsitése csak az elfogadason és a teljes jogi ko-
z0sségi részvételen keresztil érhetd el;

d) a személyek életmindségének erdsitése kizdrdlag a személyre szabott timo-
gatdsokkal garantilhat6. (BRowN—-BrowN 2003; O’BRIAN—O’BRIAN 1989; ScHALOCK et al.
2000; SCHALOCK—VERDUGO 2002; VREEKE—JANSSEN—RESNICK—STOLK 1998)

Ez azt jelenti, hogy a szolgaltatisok min&sége ebben a rendszerben csak olyan indi-
katorok felhasznalasaval vizsgalhato, amelyek a kliensek életmindségét leird tertiletek-
hez és indikdtorokhoz kapcsolhatoak. A befektetésnek és a folyamatnak (felhatalmazok
az EFQM minGségmenedzsment modellben), akarcsak a személyes céloknak, a prog-
ramnak vagy a szervezeti kimeneteknek (eredmények az EFQM mindségmenedzsment
modellben) kapcsolédniuk kell az életmindség terlleteihez és indikatoraihoz. Esetiink-
ben a Personal Outcomes Scale (POS: személyes kimeneti mutatok) interjii alapjan
mind a személy, mind pedig a szervezet profilja megalkothat6 és eredmény- vagy mind-
ségmutatoként hasznalhato.

A POS-1dl tovabbi informicié taldlhaté a www.poswebsite.org weboldalon.
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