





Nagy Adam, Nizak Péter, Vercseg llona

CIVIL TARSADALOM-NONPROFIT VILAG



Kiadé: Uj Ifjisagi Szemle Alapitvany
Szerz6k: Nagy Adam dr. (I1, TV, VI, VII),
Nizak Péter (II), Vercseg Ilona (111, VI.7,8)
Szerkeszt6: Elek Timea

Lektor: Csongor Anna

Tordelés és boritd: Szabd Szilard

Tamogatd: Excenter kutatokézpont

e/\XceNTER

Hutatokodzpont

ISBN: 978-963-08-6971-3
A projekt az Eurépai Bizottsag timogatasaval valosul Rl
meg, de tartalma nem feltétlentl tikrozi az Europai [ ’ " Llean(aj (?Ietben
Bizottsag vagy a MOBILITAS véleményét, amely P Proqaraim
intézmények feleldssége a projektre nem terjed ki. 9

2014



Tartalom

|. BEVEZETO . e e RN ¢
1. CIVIL-NONPROFIT ALAPVETESEK .. T I
I1.1. EIméleti keretek . .. .. .. .. oo co ce v i v it e e e e 13
11.2. Szektorkozi kapcsolatok .. .. .. .. .. .. oo oo e i i e e W37

. KOZOSSEGFEJLESZTES .. .. .. oo oo e e e .. .49

lll.1. A kozosseégfejlesztés mozgastere - fokuszban a civil tarsadalom 50

l1l.2. Fogalmak, sziikségletek.. .. .. .. .. .. .. .. ..60
I11.3. Valasz a sziikségletekre - a kozossegfejlesztem alapelvek
kozosseég és részvétel.. e e SN ¢ ¥ 4
lll.4. A kozosségfejlesztés mlnt szaktevekenyseg SRR
HL.5. A kozosségfejlesztO szerepei. .. .. .. oo co co ce vv vv v ve v v v e o0 W TD
Il1.6. A kozosségfejlesztés eredményei .. .. .. .. .. .. oo oo ve i oo o .. .82
I.7. A kozosségi beavatkozas etikaja. .. .. .. .. .. .. .. . oo oo oo oo o 84
I1.8. Kozosségfejleszt6 modszerek .. .. .. .. .. .. .. oo oo ee i i ii o .. .. .80
1.9. Virtualitas és kozosségek .. .. .. .. .. oo oo ci i i it it et v e e . .90
HI.10. A jovo kivanatos szakmai iranyai. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 103
IV. PROJEKT ES SZERVEZETVEZETES .. .. .. .. .. .. ..109
IV.1. A projekt alapvetései .. .. .. .. oo voco vi vi vi i e w2 109
IV.2. Projektmenedzsment .. .. .. .. .. .. o oo i ii i ii e e 112
IV.3. Projektérintettek .. ottt i e 114
IV.4. Projektciklus .. - SO I I ¢
IV.5. PrOJektmenedzsment-teruletek e e e e e e e 123
IV.6. A szervezetmenedzsment tevekenysegl teruletel
miben mas, mint a projekt? .. .. .. .. .. i 145
IV.7. Szervezeti kultura.. .. .. .. .. .. oo oo oo oo ot e e e 147
IV.8. Csoport a szervezethben .. .. .. .. .. oo oo i i vt vt et et vt ee e e o 151
IV.9. Szervezetdinamika. .. .. .. .. .. o o oo vi i i e . 153
IV.10. Stratégia és stratégiaelmélet .................... .. ........ 157
IV.11. Vezetés-dontéshozatal . e e e e e e e e 169
IV.12. Szervezeti emberleroforras—menedzsment e e 181
IV.13. Marketing .. e e . 185
IV.14. Civil- nonproflt szervezetpenzugyl spemﬂkumok. veeee ... 186

IV.15. Szamviteli, pénziigytechnikai feladatok. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 197



V.IRODALOM . .. .. oo e e e e e e ee e e e e e 2211
VI. MELLEKLETEK. .. . o0 oo ot et e e ee e e e e e ve 223

VI.1. Az egyesiilet és alapitvany bejegyzési folyamata, miikode .. .. 223

VI.2. A kézirat zarasakor relevans hatalyos jogszabalyok .. .. .. .. .. 237
VI.3. Az uj polgari torvénykonyv. .. .. .. ..« oo oot e e vt vt e e e .l . 238
VI.4. Az 1j civil torvény .. e e e e e ee e e e e e 0 239
VL.5. A nonprofit szektor az adatok tukreben e e ee e .. 241
VI.6. Budapesti nyilatkozat - Az europai civil tarsadalom fejlesztese

a kozosseégfejlesztés eszkozeivel .. .. .. .. .. .o oo vevi v oo o o244
VI.7. A kozossegfejlesztés torténeti aspektusai .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 250
VI.8. A kozossegfejlesztés fontosabb szervezetei .. .. .. .. .. .. .. .. .. 260
VI.9. Mérleg és eredménykimutatas. .. .. .. .. .. .. o o0 ot v oo ool .. 262
VI.10. Beszamolo és kozhasznusagi melleklet U .. 264

VI.11. Egy projektmenedzsment segédeszkoz: a logikai keretmatrlx 267

VIL FUGGELEK .. .. .. oo oot e e e e e e e e e e 2 2T
VILT. FOSAIOMEAr.. .. .. .. oo oo ee et e e e et e v e ee ee e e e e e 2 271



BEVEZETO







l. Bevezeto

Bar t6bb felsGoktatasi karon és tobb szakon elGkertl a civil vilag és a nonprofit
szektor témakore, kurrens hatterd {rott tankdnyvvel-szakanyaggal-jegyzettel nem
rendelkezlnk, {gy a hallgatok pusztan az el6adasok, prezentaciok alapjan vagy szét-
szabdalt irodalmakbél tajékozodhatnak, tanulhatnak a témarél. Egy magara valamit
is ad6 egyetem, oktatdi garda nem engedheti meg maganak, hogy Osszeszedetlen,
jellegébdl fakaddan koncepcié nélkili, néhany tételes irodalomgyijteménnyel tudja
le ezt a feladatot. Ennek okan sziiletett meg ez a konyv, amely a nonprofit szektor-
civil vilag harom labat igyekszik atfogni: a nonprofit-civil alapvetéseket, a nonprofit
menedzsmentet és a (civil) kdzosségfejlesztést (a harmas szerkezetet szemléltetve
fogalmazhatnank dgy is, hogy a nonprofit mivolt 1ényege tulajdonképpen emberek
¢és ugyek civil ,,kezelése”).

kb6z6sség- civil-nonprofit nonprofit

fejlesztés alapvetések menedzsment

1. abra: A civil-nonprofit teriilet modellje

o}



A civil-nonprofit alapvetések fejezet igyekszik felolelni a szektor egyedi jellegze-
tességeinek (kritériumok, funkcidk, specifikumok) elvi kérdéseit. Beszél tehat a
tarsadalmi szektorokrol, a nonprofit kritériumokrol; szél a civil magatartasforma-
rol, attitddrol és igyekszik ezek koz6s halmazat is bemutatni. Bemutatja a harmas
funkciét: részvétel-kontroll-szolgaltatasok; a sajatossagokat: Onkéntesség, vevo
és igénybevev elvalasa, demokratikus diskurzus igénye, kézhaszon, szol a szek-
tor kapcsolatairol. A targy jogi aspektusait csak annyiban érintjik, amennyiben az
elméleti alapvetésekhez az sziikséges (részben mert a jogi szabalyozok valtozasa
meglehet6sen esetleges, részben mert tébbszor ellentmondanak a szakmai alapve-
téseknek).

A kozosségfejlesztés fejezet bemutatja annak elméletét (alapértékek, torténetiség,
etikai kérdések, fogalmi problémak) és a k6zosségi kezdeményezés gyakorlatat (ak-
tivizalds, egytuttmikodés-szervezés, modszerek).

A menedzsment rész két részre bomlik. Egyfell a projektmenedzsment oldalardl
kozelitjik meg a menedzsment kérdéseket: projekt alapvetései, érintettek, projekt-
ciklus, projektmenedzsment-tertiletek; masfelSl a szervezet és szervezetmenedzs-
ment azon aspektusait vessziik gorcsé ald, amelyek egy projekten tulmutatnak
(szervezeti kultura és — dinamika, stratégia, marketing, teljesitményértékelés, veze-
tés, tgykezelés stb.).

Koényvinket elsésorban az érdekl6d6 szakképzésbeli és felsGoktatasbeli hallgatok-
nak szanjuk, bar a téma eltér6 modellezése, latasmodja miatt egyetlen képzés, illet-
ve tantargy-tematikahoz sem tékéletesen igazodunk. Szeretnénk inkabb azt hinni,
hogy egyfajta, mas altal nem korlatozott logikai rendszer szerint épitettiik fel az
anyagot. Mindamellett reméljik, hogy néhany kutatasi eredmény-uj elképzelés-elté-
16 felépités okan a szakemberek-kutatok is haszonnal forgathatjak kotetiinket.

Munkankban mulhatatlan tamogatast nyujtott Biré Endre, Gy6rfi Gyula, Karpati
Arpad és Székely Levente, eztiton is szeretnénk megkdszonni segitségiiket.

Nos, kedves Olvasé akkor: Kalandra fel!

a szeryok
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ll. Civil-nonprofit alapvetések

I1.1. EIméleti keretek

I1.1.1. A civil tarsadalom

A civil tarsadalom fogalma

A civil tarsadalom fogalma korszakonként mast és mast jelentett: mas értelme volt
a kialakul6 polgari tarsadalomban, mas a mar miikéd6 demokracidkban és mas
a totalitarius tarsadalomban. Mai felfogasunk szerint a civil tirsadalom kézponti
szerepl6je a kdzpolgar, a ,,citoyen”, aki nem alattval6, hanem ,,civil kurazsival” bird
allampolgar (igy szemlélete alulrdl felfelé — bottom up — épitkezik). E polgarok
a civil szervezédéseken, mozgalmakon, tomoriiléseken, kooperacidkon keresztiil
valnak a kézélet szereplSivé. A civil tarsadalom' megjelenhet spontan és nem for-
malizalt médon, de szervezetten és jogi keretek k6zott is” (Bullain, 2005). Legf6bb
jellemz6i, hogy az allampolgarok szabad akaratabdl jon létre, jelen van benne az
onkéntesség és kozérdeket szolgal. Ilyen értelemben a szolidaritas, a kozélet, a nyil-
vanossag arénaja, a kiilénb6z6 érdekek artikulacidjanak helye (ahol a tarsadalmi
konfliktusok kiforrjak magukat, ahol az egyén és k6z6sség kozotti konfliktus érdek
egyensulyba kertlhet)”.

1 A civil tairsadalom fogalma korszakonként mast és mdst jelentett: més értelme volt a kialakuld
polgiri tarsadalomban, mds a mar mikodé demokricidkban és mas a totalitirius tarsadalomban
(Miszlivetz, 1999).

2 Markus Maria szerint a civil tirsadalom személy és szervezetegyestilések, valamint 6ndll6 szer-
vezetek hédlézata, amely létrejotte és muiikodése szabdlyai szetint kilonbézik a tirsadalom tSbbi
intézményrendszerétSl. Nem egyenl6 sem az allammal, sem a maganszféraval, bar kapcsolodasai koz-
vetlenek és szervesek mindkett6hoz. Létezésének elvi alapjait az emberi — allampolgari jogok érvé-
nyestlése, a jogallamisag, az érdekpluralizacié jelenti. A civil tirsadalom rendeltetése, hogy az dltala
biztositott nyilvanossag és érdekartikulacié utjan szembesitse az dllami akaratot az altala képviselt
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Torténeti attekintés

A civil tarsadalom fogalmardl valé gondolkodas a politikaelméletben és tarsada-
lomfilozéfiaban is tébb évszazados multra tekinthet vissza. A gérog felfogas esz-
ményképe szerint a civil (politikai) tarsadalom olyan, amelyben az allampolgarok
politikailag is aktivak (cserépszavazas stb.). A premodern (mezSgazdasagi alapu)
korban kevéssé volt jellemz6 a civilitasban valé gondolkodas, a modern (ipari) kor-
ban viszont sokféle értelmezést kapott. A fogalom ujrafelfedezése a XVII. sza-
zadtol tortént meg, mint az akkor kialakulé nemzetallamok alapjainak értelmezése
valt fontossa (Anheier—Glasius—Kaldor, 2004). E korszak legfontosabb gondolko-
déi e tekintetben Thomas Hobbes, John Locke és a skot felvilagosodas gondol-
koddi, kiemelten Adam Ferguson voltak. A civil tarsadalomrél valé gondolkodas
kozéppontjaban ekkor a magan — kozszféra érdekeinek nehézségei alltak (Seligman,
1994). A XVII. — XIX. szazadban a civil tarsadalom széles értelmi fogalom volt,
mely magaba foglalta a kapitalizmus intézményeit, a magan és kézintézmények tar-
sulasait, szervezeteket, politikai partokat. Moralis erét tulajdonitottak neki, a civil
tarsadalom tulajdonképpen a politikai, a polgari tarsadalmat jelentette, mely a civi-
lizaciés folyamat elérevivéie volt.

A XIX. szazad els6 felében valtozott a fogalom megitélése. Bar Kant és Hegel
még sokszor hasznalta a fogalmat, Karl Marxnal negativ értelmet kapott, ugyanis a
polgari tarsadalom (amit 6 biralt) szinonimajaként targyalta. A kor egy masik nagy
gondolkodéja, Alexis de Tocqueville ugyan nagy hatassal volt a fogalomrél vald
gondolkodasra, de 6 a demokratikus tarsadalomrol beszélt az amerikai demokracia-
16l 2016 kényvében, maga nem hasznalta a civil tarsadalom fogalmat. Mindenestre
6 volt az, aki a szabadsag és egyenlGség eszméinek megvaldsulasat a civil életben
muikods egyesiilések, szévetségek hangsilyos szerepében latta.

A XX. szazadban — a fogalom ujraértelmezésekor — mar az informalis kapcsolatok,
a kozvetlen tarsadalmi viszonylatok, a nyilvanossag intézményei alltak a kézéppont-
ban. A civil tarsadalom 1ényegévé a nyilvanossag, a nyilvanos kritikai diskurzus valt.
A civil tarsadalom hal6zata, Onkéntes tarsuldsai eszerint a nyilvanossag arénaja-
ban kiizdenek, vitatkoznak. Jellemz3ik a térékeny jelleg, az atmenetiség, a valtozas.
Ekkor a civil tirsadalom fogalma mar inkabb maga a tarsadalmi demokratizal6-
dasi folyamat, amely a szervezédési formak sokféleségében, azok interakciiban
ragadhat6é meg legjobban. A maig haté fontos értelmezési valtozas a XX. szazad
masodik feléhez kétédik. A fogalom a 70-es években keriilt Gjra erételjesen fokusz-
ba, Latin Amerikaban, Kelet-k6zép Europaban a diktatdra alternativéjat (Arato,
1990), Nyugat Eurépaban és az USA-ban a képviseleti demokracia problémainak,

értékkel, torekvésekkel, és gyakorlattal. Ennek legfontosabb eszkoze a k6z6sségi részvétel, pillérei az
informaciéhoz valé jog, a beleszolasi jog, a jogorvoslati jog.

Araté Andrés szerint a modern civil tarsadalom a gazdasig és allam kozotti tarsadalmi interakcid
szféraja, a nyilvanossagbol és kiillonb6z6 szabad tarsulasokbol tevédik Gssze. A polgari kezdeményezés
és 6nmozgodsitas valtozatos formai hozzdk létre, a jogrendszer (kiiléndsen az alanyi jogok megléte)
intézményesitik. Politikai szerepe nem a hatalom megszerzése, hanem befolyasolasa, kontrollja.
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valsaganak, a biirokracia negativumainak megoldasat lattak benne. A civil tarsada-
lom az allamtdl figgetlen, autoném teriletként jelent meg, mely vélaszt kinalt a
diktaturak okozta kihivasokra. A rendszervaltozas el6tt a civil szféra egyet jelentett
a kritikai diskurzussal, a moralitas terepével, a nyilvanossaggal és a szolidaritassal.

Tarsadalmi t6ke

A kilencvenes évek végére a civil tairsadalom fogalma 4j elemekkel béviilt, mar nem
csak moralis célok megtestesitGjeként, a nyilvanossag és a kritikai diskurzus szin-
tereként, hanem a szolidaritas szférajaként jelenik meg, amely biztonsagot és a va-
lahova tartozas tudatat nydjtja (Anheier-Glasius-Kaldor, 2004). A civil tarsadalom
fogalmanak targyalasakor fontos megemliteniink a ,,tarsadalmi téke” koncepcidjat,
mely Robert Putnam munkaiban teljesedett ki. Putnam szerint a tarsadalmi t6ke az
egyének kozotti kapesolatokat, a szoros tarsadalmi kapcsolathalokat, az erds civil
szervezeteket, a kolcséndsség, a szolidaritas és a bizalom ezekbdl eredé normait
jelenti. A tarsadalmi t6ke kulturalis jelenség, nagy k6zosségek jellemz3ie, a kollektiv
cselekvésre valo készséget és a kozintézményekbe vetett bizalmat egyarant magaba
foglalja (Putnam®, 2000). Ezt a fogalmat Fukuyama is hasznailta és a kovetkezs-
képpen hatarozta meg: az emberek kozti tarsadalmi egytittmikodést (kooperacior)
elGsegits, informalis tarsadalmi normak és értékek egyiittese, a reciprocitastdl a
bizalmon at egészen a vallaserkdlesig. Lényege az egyuttmtikodés és mozgositas.
A tarsadalmi téke fogalma a civil tarsadalom elemzésének alapveté koncepcidjava
valt, hiszen timpontot ad ahhoz, hogyan lehet megfoghatéva, elemezhetévé tenni
a civil tarsadalom egyik lényegi elemét jelents informalis egyluttmikodések, kap-
csolatrendszerek haldjat, és azok fontossagat egy adott tarsadalom allapotanak le-
irasaban. Tarsadalmi t8kérdl tehat akkor beszélhetiink, ha a k6z6sségek a tarsadal-
mi normakat egylttmikoédési célbol adott tarsadalmi kapcesolatokban mozgositjak.
Fontos azonban a tarsadalmi tGke tarsadalmi ,,hasznossiga”, hiszen a tarsadalmi
téke negativ 6sszefogasokat, egytittmikodéseket is eredményezhet.

Civil tarsadalom és demokratikus értékek

A XX. szazad masodik felében a civil tarsadalom fogalmanak megkézelitésel ko-
zul fontosak azok is, amelyek a civil tarsadalomnak a demokracidkban, illetve a
demokratizalodasban jatszott szerepét hangsilyozzak. Ezek az elméletek abbdl a
nézépontbdl indultak ki, hogy a civil tarsadalom képes megoldani a tarsadalom és
a politika konfliktusat, megakadalyozni az autoriter kormanyzas kialakulasat, igy
el6segitvén a demokracia kiteljesedését és fejlédését (Keane, 2004). Ugyanakkor
a klasszikus, pluralis, sokszint civil vilag arnyoldalai is megjelentek. A sokszintség
orve alatt a kirekesztés, a pluralizmus alcajaban a kizarélagossag jelent meg a civil
szektorban; azon kezdeményezések, mozgalmak is teret kaptak, amelyek nem eré-
sitik a tarsadalmi eszmecserét-parbeszédet, nem segitik a sokszintséget.

3 Putnam szerint az USA-ban a hetvenes évek 6ta mintegy negyedével esett vissza a politikai részvé-
tel, ezzel egyiitt a kézbizalom és a demokratikus rendszerekben valé aktivitas is hasonléan csékkent.
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Ehhez kapcsolédéan mertl fel az a kérdés, hogy hova illeszthet6k azok a civil
szervezGdések, mozgalmak, amelyek romboljak a demokratikus értékrendet?
Van-e “rossz” civil tarsadalom? (Chambers-Kopstein, 2001). Visszautalvan a civil
taradalom normativ meghatarozasahoz, fontos hangsulyozni, hogy a civil tarsada-
lom lényegét nem pusztan a kézpolgari részvétel, aktivitds, egylttmikodés adja,
hanem fontos az is, hogy ezek az aktivitasok a demokraciat erésitik vagy veszélyez-
tetik. Ilyen értelemben csak a demokratikus diskurzust erdsitd, de legalabbis nem
gyengit6 kezdeményezések tekinthetSk a civil tarsadalom részének.

A civilitas egyedisége: az onkéntesség

Az 6nkéntesség olyan specifikum, amely elsésorban a civil szektort jellemzi. Az
Onkéntesség (latinul voluntaris, jelentése hajlandd) fogalmat négy {6 karakterrel le-
het leirni: olyan tevékenység, amely szabad akaraton alapul, anyagi ellenszolgaltatas
nem (legfeljebb a koltségek megtéritése) jar érte, sziikebb barati vagy csaladi ko-
rén kiviil végzik, tovabba valamilyen forméban a kdzjot szolgalja. Tulajdonképpen
idébeli adomanyként is felfoghatjuk®. Az énkéntes oldalirél motivalé erd lehet a
hasznossag tudata, a valahova tartozas igénye, az Uj és Gjféle kapcsolatok elvarasa,
az elégedettség-6nmegvaldsitds (lasd még: maslowi hierarchia) sziikséglete stb.’.

Globalis civil tarsadalom
Bar a civil tarsadalom sokdig a nemzetillamokhoz kot6d6 fogalom volt, a
globalizacios folyamatok eredményeképpen egyre nyilvanvalébba valt, hogy a civil

4 Az 6nkéntesség szerzédéses (nem feltétlenil irdsos), ugyanakkor ellenszolgaltatas nélkiili jogviszony
befogado és onkéntese kozott. Az Gnkéntesség nem szamit keresé tevékenységnek; de a térvény
meghatarozza azokat a szolgaltatdsokat, amelyek anélkiil nyujthatéak, hogy az juttatasnak mindstilne
(az 6nkéntes az 6nkéntes tevékenység végzése kapesan felmerilt koltségeinek megtéritésére adémen-
tesen jogosult, s6t a kimagaslo teljesitményéért jutalmat kaphat: évente maximum a havi minimalbér
20%-at), ugyanakkor a szervezetnek ezzel kapcsolatban regisztracids kételezettségei is vannak (2005.
évi LXXXVIIL t6rvény a Koézérdekl 6nkéntes tevékenységrdl). Az dnkéntestorvény amellett, hogy
jogi értelemben vett statuszt adott az dnkénteseknek, szamos anomaliat megszintetett (pl. az 6nkén-
teseknek nyujtott koltségtérités adod- és jarulékviszonyai). Ennél is nagyobb jelentSsége van, hogy az
Onkéntességnek egyfajta rangot adott a térvény.

5 Az 6nkéntessel rendelkezé szervezetek hiromnegyede egyesiilet, 6tdde alapitvany, Gsszesen 5%-nyi
mas szervezet van kapcsolatban 6nkéntessel. Nem tévediink tehdt nagyot, ha az 6nkéntességet civil
specifikumnak tekintjiik. A felnétt lakossag 5%-a végez rendszeresen és szervezett keretek kozott
onkéntes tevékenységet, 2006-ban 438 ezer 6nkéntes tevékenykedett rendszeresen a szektorban, s ez
a szam nem nagyon emelkedik. Mindamellett viszonylag sokan tevékenykednek, rendszertelentl és
tulnyomé tobbségben szervezeti kotédés nélkiil, az 6nkéntesek harmada rendszeresen, kétharmada
alkalmanként dolgozott a szervezeteknél. A szervezetek 60%-anak volt 6nkéntese. Megfigyelhetd,
hogy az anyagi helyzet javuldsaval az 6nkéntességre vallalkozok szama is n6. Azaz a tehetGsebbek
inkdbb rdszanjak magukat a segitésre, mint az egyébként a segitségre jobban raszorulé tarsaik. Az
iskolai végzettséggel is egyenes aranyban né az Onkéntesség aranya, ami mutatja, hogy az alacsonyab-
ban iskolazottak és rosszabb anyagi kériilmények kozott él6k bevonasa nagyobb kihivasok elé allitja
a szervezeteket. Orvendetes tény, hogy a fiatal dnkéntesek magas szama, azaz mar a kézépiskolasok
is aranylag nagy aranyban vesznek részt 6nkéntes programokban. Ez mindenképpen biztaté és azt
mutatja, hogy a j6v6 generaciéi nem fordultak el a k6zosségi értékektdl, de a legidsebb korosztaly
bekapcesolasi lehet6ségével komoly problémak vannak.
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mozgalmak tere, maga a civil tarsadalom fogalmanak értelmezési kerete kitagult,
immar globalis civil tarsadalomrol is beszélhetiink (Anheier-Glasius-Kaldor, 2004).
Ez a globalis civil tairsadalom mar nem allami hatarok kozt létezik, hanem az al-
lamok szervezeteivel és a vildg nagy folyamatait iranyité ,,globalis elittel” all egy
szinten. Kialakulasa reakci6 a globalizaciora, £6 funkcidja, feladata pedig fellépés a
globalis értékekért, a negativ globalis hatasok elkeriiléséért. Identitasa mar tdlmu-
tat a nemzetallami kereteken, tevékenységének kézéppontjaban 4j, globalis témak
allnak (Szabd, 2004).

A kialakulo, 1j globalis civil tarsadalom jellemzdje, hogy multikulturalis jellegd, egy
vagy tobb téma koril szervezédnek a mozgalmak, melyek szervezGdése laza, halé-
zatos felépitést, és a modern kommunikacion, elsGsorban az Interneten alapul. Ez
az Uj rendszer természetesen nem tdnteti el a régi konfliktusokat, csak 4j szinteret
ad nekik.

A globalis civil tarsadalom léte természetszertleg 4j problémakat is felvet. Mivel
szervezetel, mozgalmai nem allamokhoz, hanem globalis struktarakhoz, nyilvanos-
saghoz, elitekhez kétédnek, igy globélis szabalyzok hijan nincs kialakult, mikédé-
stiket szabalyz6 normativ kérnyezet. A korabban felvetett ,,rossz” civil tarsadalom
kérdése itt még élesebben jelentkezik, hiszen a globadlis térben valo fellépés ,,jok” és
»rosszak” el6tt is nyitva all.

* Tematikusan az 6kologiai mozgalmak (atomenergia-ellenes mozgalmak, kérnye-
zetvédelmi polgari kezdeményezések, alternativ életforma-mozgalmak) sajatja,
hogy célkitlzésiik az 6kologiai értékek szerint felépiild 1j tarsadalom elérése.

* A békemozgalmak (atomfegyverek, fegyverkezés elleni mozgalmak) célja a tarsa-
dalom pacifikélasa, ily médon valé megvaltoztatasa.
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2. dbra: Az adomanyozdk és az onkéntes segitok aranydinak alakuldsa életkor szerint
Specialis szegmenset képvisel az Burépai Onkéntes Szolgalat. A Magyarorszagon mintegy tiz éve meg-
talalhat6 program révén nem kevés fiatal érkezik és jelentSs a kilfoldi orszagokban tevékenykedSk
szama is. A program jellegébdl adéddéan korlatozott hatassal lehet a hazai folyamatokra. A nyelvi
akadalyok miatt viszonylag lehatarolt azon szervezetek kore, amelyek vallalkoznak a kulféldrdl jott
onkéntesek fogadasira és ugyanez igaz azokra, akik ezzel a programmal kilfoldre tudnak jutni
onkéntes munka végzése céljabol, annak ellenére, hogy a program allja a kiutazok koltségét.



e A feminista mozgalmak biraljak a férfiuralomra épiilé tarsadalmat.

* Jelent6sek a harmadik vildg problémaival foglalkozé mozgalmak is, melyek a
jelenlegi gazdasagi és tarsadalmi rendszer megvaltoztatasat szorgalmazzak
(Szabo).

* A fentiek mellett az emberi jogok témaja az egyik legtipikusabb, a legtébb glo-
balis szinten tevékenykedd, globalis célokért kiizd6 civil szervezet e teriileten
aktiv.

Formalizalt és nem formalizalt k6z6sségek

Korabban emlitettiik, hogy a civil teriilet jellemzdje az Onkéntesség és ontevékeny-
ség, de nem feltétlen elvaras egy civil egylittm(kodéstdl a formalizaltsag, Az adott
helyzettdl fugg, hogy egy kbzosségnek érdemes-e formalizalt szervezetté valni, vagy
megmaradnia az informalis csoportformanal, esetleg e ketté kozotti utat valaszta-
nia. Bar lehet kapcsolat a szervezet stabilitasa és formalizaltsaga k6zott, ezen Osz-
szefuggés mégsem automatikus: nem mondhaté, hogy egy informalis csoport csak
ad-hoc tugyekre szervezédhet, mig a formalizalt, szervezet stabil hatteret jelent.
Attekintéstinket informalis, nemformalis és formalis szerkezetben tesszitk meg,

Az informalis szervezetek mentesek minden jogi kdtelemtdl, tulajdonképpen a fia-
talok legnyilvanvalobb és leggyakoribb egytittmikodési terepei. Altalaban egy ko-
z0s cél vagy Osszetartozas-érzet hozza létre Sket (tanc, sport, zene, nézetrendszer).
Mikédésiiket nem szabalyozza irasbeliség, sajatos szabalyrendszere inkabb hagyo-
manyok, ritusok, mint kéz6sen tudatositott elvrendszer alapjan torténik. Tagsaga
nem nyilvantartott, folyamatosan valtozé. Miutan szerepiik egyre fontosabb (a fia-
talok kevésbé tekintetnek a formalizalt szervezetekre mintaként), megszervezésik
egyre konnyebb (k6z6sségi halék), djabban megjelentek a szamukra sz616 szolgal-
tatasok (képzések, palyazatok) is.

A nem formalizalt szervezetek miikodésében mar tobb szabélyszertség lelhet6 fel:
muikodési szabalyaik leginkabb irasban is rogzitettek, tagnyilvantartasuk altalaban
létez6, ugyanakkor e szervezetek (klubok, kérok stb.) sem bejegyzettek (vagy mert
a jogrendszer nem teszi ezt valamiért lehetévé, vagy mert maguk nem tartjak ezt
szitkségesnek).

A rendszeresen mikodo, nyilvantartott tagsageal rendelkez6 kozosségben felme-
rilhet a formalizal6das lehetésége. Ezek mai lehetséges jogi formai az egyesiilet,
alapitvany és a civil tarsasag (lasd: kés6bb). Ezek jéval t6bb kotottséggel jarnak
nemformalis és informalis tarsaiknal (bejegyzési adminisztracié, konyvelés, éves
jelentések stb.), de lehetségeik is joval tobbek: a szervezetek immar sajat nevében
léphet fel, szerezhet jogokat és vallalhat kotelezettségeket (szerzédhet pl.) és nem
a k6zosség egyénei kell ezt megtegyék. A formalis civil szervezetek tehat a jogsza-
balyok mentén, azok altal meghatarozott keretek kozt tevékenykedd szervezetek,
amelyek e keretek k6zott 6nalléan mikoédnek és gazdalkodnak (Karpati in Foldi-
Nagy, 2010).



Elényok Hatranyok

- Onalléan gazdalkodhatnak (6nall6 | - mkodésiik jogi kotelmek keretei kozé

palyazat stb.) szotitottak

- tébbletjogosultsag, sajat nevében is | - adminisztracids és beszamoldsi kote-

felléphet (jogi személy) lezettségek (konyvelés, jelentés, statisz-
tika)

- nagyobb a tarsadalmi elfogadottsaga,
komolyabb érzetet kelt
- nagyobb fejl6dési lehetSség (marke-
ting, szolgaltatdsok stb.)

1. tablazat: A formalis szervezet elonyei és hitranyai

11.1.2. A nonprofit szektor

Harom és négypdlusu tarsadalomszemlélet

A nonprofit felfogas a tarsadalom szektorokra bontasbdl indul ki (top-down szem-
lélet). A tarsadalom klasszikus felosztdsa harom (néhany helyen négy) pélusa (Sala-
mon, 2000; Bit6-Papp-Salamon, 2004). Ez alatt a kévetkez6 értendo:

* Az allami szektor (beleértve a kormanyzati és 6nkormanyzati szegmenst is), ami-
ben a £f6 motival6 eré a hatalom, mint az akarat és érdekérvényesités lehetSsége.
Eszkoze a tarsadalom és a gazdasag mikodésének szabalyozasa, iranyitasa, illet-
ve kozszolgaltatasok nyujtasa.

* Az tzleti szektor, amelynek 6 motivalé ereje a profittermelés, ehhez eszkdze a
termékek, szolgaltatasok biztositasa.

* A harmadik, dgynevezett nonprofit szektor, amelynek motival6 ereje az altru-
izmus (az 6nzetlen 6nzés szerint 6nzetlennek tiné cselekedeteink mogott is a
josag, hasznossag, stb. érzetének igénye van ottf).

* Negyedik szektornak szoktdk a haztartasokat (csalad) emlegetni, amely elsGsot-
ban a maganélet terepe, s ilyen értelemben kilog elemzési kereteinkbdl, ugyanak-
kor, mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi folyamatok megkertlhetetlen részese.

6 Selye az 6nzetlen 6nzés kapcesan (s tulajdonképpen az 6nkéntességgel, az adomanyokkal, mecenatiraval,
tamogatasokkal sokszor a tarsadalmi hasznossag érzete érhetd el) igy fogalmaz: ,,Az él6lényekre jellemzé
a természetes 6nzés. Az 6nzés az élet elidegenithetetlen sajatja, egyik megnyilvanulasa a gy(jtés és a felhal-
mozas. ...Barmit mondanak a bélesek, amig csak élet lesz a F6ldon, addig sziikségszertien az 6nzés marad
a viselkedés egyik legf6bb mozgatdja; ha ez megsziinik, akkor maga az élet is semmivé lesz.” (Selye, 1976).
Az 6nzés veliink sziiletett, de nem sziikségszer(, hogy az 6nfenntartis szembekeriljon a masok megsegi-
tésének vagyaval. Az altruizmus az egoizmus egy moédosulata, tulajdonképpen egyfajta kollektiv 6nzés.
Segiti a k6z6sséget, hogy halat ébresszen, s halat és bizalmat teremtve masokat is arra 6szténziink, hogy
segitsck sajat jolétink természetes kivanasat. Igy alakul at az 6nzés (egoizmus) létfenntarté 6nzetlenséggé
(altruizmussd). Az 6nzetlen 6nzés: bioldgiai gyokerid cselekedeteinkkel kiérdemelve masok elismerését és
joakaratat, megnyugtat6 egytttmikodést eredményez. A | szeresd felebaratodat mint tenmagadat” elv az
»érdemeld ki felebaritod szeretetét” elvvé médosul (Selye, 1976).
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3. dbra: Hirom és négyszektorii tarsadalomszemlélet

A nonprofit szektor elnevezései

A nonprofit szektort szervezetek alkotjak. Maga a kifejezés — nonprofit — is ma-
gyarazatra szorul, hiszen vildgszerte szamos kifejezés 1étezik egymads mellett.
Szervezeti szinten talalkozhatunk a PBO (public based organisation) kifejezés-
sel, mely olyan koz6sség alapt szervezetet jeldl, amely tagjait szolgalja, az NGO
(non-governmental organization, nem kormanyzati szervezet) meghatarozassal, de
hasznalatos a CSO (civil society organisation, azaz a ,,civil tarsadalom” részeként
mikods szervezet), a voluntary organisation (6nkéntes alapon mikoédé szervezet),
vagy a charity organisation (amely nem egyenlé a karitativ szervezetekkel, hanem
sokkal b6vebb annal) is. Magat a szektort is tébbféle elnevezéssel illetik, angolszasz
tertileten elterjedt példaul a voluntary (6nkéntes) szektor, a non-profit szektor, a
non-governmental (nem kormanyzati) szektor, az independent (fliggetlen) szek-
tor vagy a third (harmadik) szektor kifejezés. Eurépaban (példaul Németorszag,
Franciaorszag) hasznalatos a kézhasznd, a kézszolgaltatd, a tarsadalmi vagy az
ontevékeny szektor kifejezés. A vilagon — igy Magyarorszagon is - a nemzetkdzi
szakirodalomban leginkabb hasznalt nonprofit szektor kifejezés terjedt el, a szer-
vezetek megjelSlésére pedig az NGO, azaz nongovernmental organization (nem
kormanyzati szervezet) kifejezés a leggyakoribb.

A nonprofit szektor jellege

A kézgazdasagi elméletek szerint ez a harmadik (nonprofit) szektor a jéléti allamok
létrejottével alakult ki. A kzgazdasagi megkozelitések szerint ugyanis sem a piaci,
sem az allami szektor nem alkalmas minden tarsadalmi igény, minden kézszolgalat
kielégitésére, igy a nonprofit szektornak kell azokat a feladatokat ellatnia, melyeket
sem a piaci, sem az dllami szervezetek nem képesek/akarnak’:

7 Mas véleményen van Salamon, aki szerint nem a nonprofit szektor a mdsodlagos képzédmény,
hanem a kormany, mely az 6ntevékeny szervezetek kudarcara reagalva biztositja szolgaltatasait.
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A heterogenitas elmélet szerint (Weisbrod) a piac és allam kudarca teremti meg a
lehet6séget a nonprofit szervezetek megjelenésére, olyan hidnyzoé szolgaltatasok
biztositasara, amelyek a maganszféraban eléallitott kozjavak.

A bizalomelmélet (Hansman) szerint a kbzszolgaltatasok biztositasaban nagyobb
a nonprofit szervezetek bizalmi t6kéje, mint az allami és a piaci szervezeteké,
azért képesek szolgaltatasaikkal megjelenni a piacon. Az tgyfelek jobban biz-
nak a nonprofit szervezetekben — f6képp a megitélhetetlen mindségt termékek,
szolgaltatasok esetén (pl.: mitét) — mind a rosszul gazdalkodé és allandé hiany-
nyal kiiszk6dé allamnal, mind a profitra éhes tizleti szektornal.

A kinalati oldal elmélete (James) a kindlati oldal fontossagat hangsilyozza,
amelynek lényege a nonprofit szervezeteket miikédtet6k motivacidinak szerepe,
vagyis az, hogy legyenek olyan emberek, csoportok, akik ki akarjak elégiteni a
fennall6 igényeket. Ennek oka lehet vallasi, politikai vagy egyéb nem tizleti ok;
nem véletlen, hogy példaul a jétékonysagi vagy egyhazi szervezetek tipikusan
bizonyos tertileteken — példaul oktatas, egészségligy — aktivak.

A tarsadalmi eredet elmélete (Salamon-Anheier) azt vizsgalja, mi a magyarazata
az egyes orszagok nonprofit szektora kézott kilonbségeknek, és megallapitja,
hogy a nonprofit szektorok jellemzéit az adott térténelmi gyokerek befolyasol-
jak. A szektorok a kilénb6z6 orszagokban kiilonb6z6 mdédon alakultak ki, fej-
16dtek, a fogyasztok intézményvalasztasa (az, hogy milyen tipust — allami, tizleti
vagy nonprofit - intézményeket vesznek igénybe) nem véletlen, hanem erésen
meghatarozzak a kulturalis tradiciok.

A fentiekben féleg a nonprofit szervezetek szolgaltatd szerepét magyarazo el-
méleteket mutattunk be, de hangsilyoznunk kell, hogy a nonprofit szektornak, a

nonprofit szervezeteknek kozpolitikai szerepe is van, hiszen ezek biztositjak a tar-

sadalmi Onszervez6dés, az érdekérvényesités és a kézpolgari részvétel szervezeti
kereteit is.

A nonprofit szervezetek

A nonprofit szektort, illetve szervezeteit az alibbi kritériumokkal jellemezhetjik®:

8 A kritériumrendszer kapcsan legtébben Lester Salamon és Helmut Anheier meghatarozasat idézik
— e szisztamit igyekeztlink a fentickben tovdbbgondolni. A szerzSk szerint a nonprofit szervezetek
kritériumai a kévetkez8k (Salamon-Anheier, 1999):

A nonprofit szervezetek nem allami, azaz magin szervezetek. Olyan intézmények, melyek nem az
allami, kormanyzati szektor részei.

A nonprofit szervezetek nem profitcéliak, azaz céljuk nem nyereség termelése. Ez nem jelenti azt,
hogy nem termelhetnek nyereséget, de azt igen, hogy a keletkezett nyereséget nem oszthatjak fel
tagjaik, tulajdonosaik, timogatdik kozott, hanem azt céljaik megvalosuldsara kell forditaniuk.

A nonprofit szervezetek formalis szervezédések, intézményesiiltek. A szervezetek hivatalos re-
gisztracioval birnak, jogi személyiséggel rendelkeznek.

A nonprofit szervezetek rendelkeznek az 6nigazgatis minimalis szintjével. Fliggetlenek, azaz sajat
belsé szabalyzo6ik, dontéshozatali mechanizmusuk és vezetésiik van.

A nonprofit szervezetek mikédésében az 6nkéntesség minimalis szintje legalabb jelen van, azaz
vagy a szervezet tevékenységében vagy a vezetésében megtalalhato.
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* Sajat maguk tekintetében: intézményesiltség és ontevékenység-mikoédési auto-
némia (ez jelent valamifajta hivatalos regisztraciot, illetve Onigazgatast, azaz azt,
hogy sajat belsé szabalyzéik, dontéshozatali mechanizmusuk és vezetéstik van).

e Az allami szektortdl val6 kilonboz6ség: a kormanytdl figgetlen, nem torekszik
hatalomra.

A profitszektortol valo killénb6z8ség: profitszétosztassal nem élhet, nem £6 cél-
ja a nyereség termelése (termelhet nyereséget, de azt nem oszthatja fel tagjai,
tulajdonosai, timogatdi k6zott, hanem eredeti céljai megvaldsulasara kell fordi-
tania).

e A (politikai és vallasi) kizarélagossag hianya (vs. hitéleti, politikai szervezetek
tobbsége): azért mert az ember az egyik nonprofit szervezet tagja, nem kizard
ok, hogy egy masiknak is tagja legyen.

A szektor részei tehat azok a bejegyzett, allamtol figgetlen, autondém szervezetek,

amelyek nem élnek profitfelosztassal és jellemzé rajuk a kizardlagossag hidnya’.

Tag értelemben ide sorolhatjuk az egyhazakat, partokat, 6nkéntes biztositd pénzta-

rakat, szikebb értelemben azonban szervezeti formak szerint csak a kdztesttletek,

nonprofit gt-k, kézalapitvanyok, orszagos sportagi szakszévetségek, szocialis sz6-
vetkezetek, alapitvanyok, egyesiiletek és a civil tarsasag tartoznak kozé.

A nonprofit szektornak nem részei tehat:

* a profitorientalt szervezetek, cégek: bt-k, kft-k, zrt-k, nyrt-k (ezeknek létez-
nek specialis nonprofit formaik, leglényegesebb kézéttitk a nonprofit kft. lasd:
késSbb);

e az allami szervezetek, hattérintézmények;

* hitéleti (vallasi), illetve politikai f6tevékenységet folytatd szervezettipusok.

A szektor szegmentalasa

A magyar statisztikai felosztas szerint a szektor harom részre oszthaté: klasszikus
nonprofit (ngo) szervezetnek tekintjiik a maganalapitvanyokat és az egyestileteket;
az érdekképviseletek csoportjaba tartoznak a koztestiiletek, a szakszervezetek, a
szakmai munkaltat6i érdekképviseletek és az egyestilések; mig az az egyéb nonprofit
szervezetekhez soroljuk a kézalapitvanyokat és a nonprofit vallalkozasokat.

A tevékenységi teriiletek

A nonprofit szektor tematikus felosztasabol tucatnyi létezik: mas felosztast hasz-
nal a magyar statisztika (19 kategoria), mast a volt kbzhasznu szervezetekrdl szo-
16 térvény (24, részben egymast atfedd kategoria), mast a nemzetkdzi osztalyozas

9 A tag értelemben vett szektorban megkilonboztethetjiik az un. altalinos céld nonprofit szer-
vezeteket, amelyeket az alapitok szandéka szerinti barmely térvényes célra létre lehet hozni (alapit-
vanyok, egyestiletek, nonprofit gazdasagi tarsasigok) a un. specialis céld nonprofit szervezetektdl,
amelyek jogositvanyait és kotelezettségeit rendszerint kilon torvények is szabalyozzak (szakszer-
vezetek, partok, egyhdzak, szovetkezetek és mas 6nkéntes alapon szervez6dé formadk).
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(ICNPO - International Classification of Nonprofit Organistaions), amely utébbi
12 kategoriat ismer:

e Kultura és szabadidd,

* Kornyezetvédelem,

e Nemzetkozi kapcsolatok,

e Oktatas és kutatas,

* Gazdasag- és telepiilésfejlesztés, lakasiigy,

e Vallasi szervezetek,

e Bgészségiigy,

* Jogvédelem, érdekvédelem, politikai szervezetek,
e Szakmai, gazdasagi szervezetek, szakszervezetek,
* Szocialis szolgaltatasok,

* Jotékonysag,

e Egyéb.

A magyar osztalyozas a Nonprofit Szervezetek Osztalyozasi Rendszere (NSZOR);
e kultura;

e vallas;

* sportt;

e szabadidd, hobbi;
e oktatas;

e kutatas;

* cgészségugy;

e szocialis ellatas;

* polgarvédelem, tizoltas;
* kornyezetvédelem;

* teleptléstejlesztés;

» gazdasagfejlesztés;

* jogvédelem;

* kozbiztonsag védelme;

* tobbcéli adomanyosztas;
* nonprofit szovetségek;

* nemzetk6zi kapcsolatok;
* szakmai, gazdasagi érdekképviselet;
* politika.

Magunk egy tematikusan jobban hézag- és atfedésmentességre torekvo szerkezetet

igyeksziink bemutatni, azzal, hogy fontos tudni, hogy egy-egy szervezetnek job-

bara nem egy identitasa, kt6dése van, hanem ketts, vagy akar tobb (z6ld fiatalok,

ifjisagi egészségmegbrzés, munkaerdpiac és hatranyos helyzet stb.):

* Szabadidds szegmens: rekreacio, hobby és sport;

e Egészségligyl szegmens: egészségmeglOrzés, betegségmegeldzés, gyogyito-,
egészségiigyi rehabilitacios tevékenység;



Szocialis szegmens: szocialis ellatas, idéstigy;

Képzési szegmens: tudomanyos tevékenység, kutatas, nevelés és oktatas, képes-
ségfejlesztés, ismeretterjesztés;

Gazdasagi szegmens: teleptilésfejlesztés, foglalkoztatas, munkaerépiaci képzé-
sek, foglalkoztatas elGsegitése;

Kultara szegmens: kézmivel6dés, kulturalis tevékenység, média, kulturalis 6rok-
ség megovasa, miemlékvédelem, vallasiigyben érintett szervezetek;

7.6ld szegmens: természet-, allat- és kornyezetvédelem;

Ifjasagi szegmens: gyermek- és ifjisagvédelem, gyermek és ifjusagi és az érde-
kiikben tevékenyked6 szervezetek, gyermek- és ifjusagi érdekképviseleti szerve-
zetek;

Hatranyos helyzetl szegmens: hatranyos helyzetd csoportok tarsadalmi esély-
egyenlGségének elGsegitése, rehabilitacios foglalkoztatas, fogyatékkal élok kép-
viselete;

Jogvédelmi szegmens: fogyasztévédelem, érdekképviselet, emberi és allampol-
gari jogok védelme, fogyasztovédelem

Lokalpatriotizmus: kéz6sségépités, helyi politika, helyi kozbiztonsag, katasztro-
favédelem;

Identitas szegmens: euroatlanti integraci6 elésegitése, nemzeti Gsszetartozas se-
gitése, a magyarorszagi nemzeti és etnikai kisebbségekkel val6 foglalkozas.

Ko6zhasznusag

A szervezet tevékenysége kapcsin nem hagyhat6 figyelmen kivil annak milyen-

sége, hatokore (ezt leginkabb a kzhasznusag fogalomkérével szokas jellemezni)':

10.

Nem koézhasznunak (6nhasznunak) szokas azokat a szervezeteket jellemezni,
amelyek szolgaltatasa elsGsorban sajat tagjaira, érdekkdrére érvényes. Ezek un.
klubjavakat allitanak el (pl.: egy gimnazium Oregdidkjainak egyesiilete). Kozke-
letd tévedés, hogy ilyen célokra nem alakithaté nonprofit szervezet. Nem csak
hogy alakithat6, de vegyiik észre, hogy a kdzOsség 6nmagaban, minden mas
egyéb jellemz6 nélkil is érték! Kétségkiviil, hogy egy bizonyos jol meghataroz-
haté kor szamara szolgaltat a szervezet, de szamukra olyan joszagokat allit el6,
amelyet sem az dllam, sem az Uzleti szektor nem tud/nem akar eléallitani.
Azon szervezetek, tevékenységek, amelyek a szélesebb kézonség, tairsadalom
szamara allitanak el6 javakat, szolgaltatnak, kbzhaszntaknak hivjuk. Ezen ja-
vakat kézjavaknak tekintjik, hisz barki szamara (a szervezet teljesitGképes-
ségének hatardig) hozzaférhet6ek (lasd pl.: egy hajléktalanszallot tzemeltet
szervezetet).

A harmadik kateg6ridba azon tevékenységeket, illetve az ezeket ellato, erre ira-
nyuld tevékenységet végzé szervezeteket értjliik, amelyek az allam (kormany
vagy Onkormanyzatok) feladatainak ellatdsat végzik vagy ebben segédkeznek

10 Elméletileg akkor is harom kategéria hatarai kérvonalazhatéak, ha most a jogszabaly épp két sz-
intben gondolkodik csupan.
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(régebben ezen szervezeteket kiemelked6en kbzhasznunak nevezték, a mai jog-
szabaly csak 6ket tekinti kozhasznunak, ennek problémait lasd: késébb) (ilyen
egy gyerekek napkozbeni ellatasat és szakavatott felvigyazasat biztosito ifjusagi
haz gazdaegyesiilete — a gyerekek napk&zbeni ellatasa a szocialis térvény szerint
onkormanyzati feladat).
A szektor fejlettségének tipologiaja
A nonprofit szektor fejlédését két dimenzio szerint elemz6 elméletek szerint egyfe-
161 érdemes azt az intézményesultség mentén, masfeldl a fiiggetlenség mentén vizs-
galni. Fliggetlen és intézményesilt civil tairsadalommal rendelkeznek az angolszasz
orszagok; fiiggetlen, de nem intézményesiilt a skandindav modell. Intézményesiil-
tek, de nem fiiggetlenek a mediterran mintak; mig a kontinentalis példa nem intéz-
ményestltként és nem is figgetlenként jellemezhetS. A magyar civil tarsadalmat is
ide helyezik, hiszen itthon még maganak a szektornak a demokratizalédasan van a
sor: a magyar nonprofit szektor nagyon kevéssé civil jellegti, nagyfoku etatizmus
jellemzi. Az 6nszervezédd csoportok kozott is leginkabb az anyagi javakért folyo
harc tapasztalhaté (Bullain, 2005) (a civil szervezetek aktiv tagsaga béven a népes-
ség 10%-a alatt marad).

Fiiggetlen
A
Skandinav Angolszasz
Nem intézményesiilt » Intézményesiilt
Mediterran Kontinentalis
Fliggdé

4. dbra: A szektor intégményesiiltsége és filggetlensége sgerinti tipoligia

Civil vs. nonprofit"

Fontos meghataroznunk, mennyiben kapcsolédik, illetve mennyiben hatarolhato
el a nonprofit szektor fogalma a civil tarsadalom fogalmétél. Osszefoglaldan azt
mondhatjuk, a nonprofit szektor bizonyos elemeiben sziikebb, mas tekintetben

11 Miutan a civil fogalomnal a civil szervezet szlikebb jelentést takar — épp az intézményesiilt civilsé-
get, elegendd lenne a civil és nonprofit szektor metszetét is teljesits szervezeteket civil szervezeteknek
nevezni. A szemléletesség okan azonban, jelezve e metszet jelent6ségét, ezeket civil-nonprofit szer-
vezetekként jeldljiik.
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tagabb kategoria, mint a civil tarsadalom. Nem foglalja magaban természetszertileg
a civil tarsadalom nagyon sok elemét, az informalis szervez6déseket, mozgalmakat,
azokat a nem formalizalt tairsadalmi struktdarakat, melyek biztositjak a tarsadalmi 6n-
szervez6dést és kozvetitenek az allam és az egyén kézott. Ugyanakkor a nonprofit
szervezetek kozott szamos olyat taldlhatunk, melyek allami kezdeményezéstre
jottek 1étre bizonyos kézfeladatok ellatasara. Ilyenek a kézalapitvanyok vagy a koz-
testiiletek. A nonprofit szektor tehat leginkabb abban kiillonbézik a civil tarsada-
lomtol, szfératdl, hogy hivatalosan definialhatd, jogi statusszal bird szervezeteket
foglal magaba, igy bizonyos értelemben a civil tairsadalom szervezeti infrastruktara-
janak foghato fel. S ily médon, a nonprofit szektor a civil tarsadalom (szociologiai
értelemben vett) intézményes kerete, némiképp santité hasonlattal hasonloképp,
mint az iskola a tanulasé. Bar nem csak az iskolaban lehet tanulni (a civil tarsadalom
megnyilvanulasai sem csak a nonprofit keretek kozt lehetséges, s6t néha nem is
szitkségesek hozzd) és az iskolaban sem csak tanulni lehet (a nonprofit szektorban
sem csak a civilitas élheté meg), mégis nagy az atfedés a tudas megszerzése és en-
nek intézményes kerete: az iskola kozott.

Mig a ,,civil” tobb évezredes multra tekint vissza, a ,,nonprofit” fogalom a XX.
szazad terméke. Ez utébbi fejlédésének egyik allomasaként a szakma az un.
minimalista-generalista vitatol volt hangos (Pérez-Diaz, 1998; Huszar, 2009). A
minimalistak megkozelitése volt szlikebb: szerintlik e teriilet alatt szervezetek,
mozgalmak sajitos kombinacidja, azaz a tarsadalom egy 6nallo szféraja érthetd
(leird, deskriptiv megkdzelités). Konkrétan a civil tarsadalom a nem-kormanyzati
és nem-gazdasagi intézmények egysége. A generalistdk tagabb fogalmi rendszerrel
dolgoztak: szerintiik a teriilet alapja egy magatartasforma, amelynek jellemz6i: a
korlatozott és elszamoltathaté kdzhatalom, a nyilvanossag stb. és amely lehetévé
teszi a k6z0s cselekvést, illetve biztositja a szabadsagjogok gyakorlasat, az dnszet-
vezbdést (Anheier—Glasius—Kaldor, 2004), azaz a civil tarsadalom tulajdonképpen
egyfajta politikai kultura, ,,civilizalt” kézélet, szabalyrendszer, melynek alapja a jog-
allam, a demokricia, a polgari felel6sség, a tolerancia. Ez — nem is olyan latensen
— bizonyos értékek melletti elkételezettséget, normativitast is feltételez (normativ
megkozelités), azaz e szerint a teriilet alapja tulajdonképpen egyfajta politikai kulta-
ra. Bzt az ellentétet oldja fel a nonprofit, illetve civil megkézelités kettSs szemlélete,
hiszen mig a nonprofit allaspont (minimalista) a tirsadalombol vezeti le a fogalmat,
igy megkozelitése top-down, addig a civil szempont az egyénbdl, annak inditta-
tasaibol (generalista) ,,épitkezik” (bottom-up). Emiatt igyekeztiink szandékosan a
nonprofit teriiletet — mert elkilondlt, ,,vertikalis” tarsadalmi szegmens — szektor-
nak, a civil viligot pedig, miutan athatja a mindennapi, ,,horizontalis” tevékenysé-
get, szféraként lefrni.

Osszeszedve korabbi jellemzdinket, amelyekkel a civil kezdeményezéseket, illetve a
nonprofit szervezeteket jellemeztiink, arra jutunk, hogy a civil vilag és a nonprofit
szektor kz6s része (metszete) a civil-nonprofit szegmens egyiittes jellemzéi:



e Kormanyfiggetlen;

e Profitfelosztiassal nem él;

* Intézményesiilt, 6ntevékeny, mikodésileg autonoms;
e Nem kizarolagos szervez6désu;

. Onkéntesség—kézpontﬁ;

 AttitGdvezérelt magatartisalapy;

e Nem gyengiti a demokratikus diskurzust.

A civil-nonprofit szegmens feladata harmas (ez nem jelenti azt, hogy minden civil-
nonprofit szervezetnek valamennyi feladatot teljesiteni kell, de azt igen, hogy leg-
alabb az egyikhez hozz4 kell jarulnia):

o Részvétel: A civil-nonprofit szegmens egyik feladata az, hogy a kézpolgar le-
gyen részese a kozos ugyek alakitasanak, az utca, a falu, a varos, a kertlet,
de a megye, régid, orszag, unié életének. E funkcié szerint az egyének koz-
tgyekben (legyen ez helyi, kézépszintd, orszagos, hataron tdlnyuld stb.) vald
részvétele kivanatos és nem eléggé beteljesitett tevékenység, Nem elég id6-
szakonként (pl: valasztasokon) gyakorolni kézéleti ,hatalmunkat”, hanem
ezen akaratnak rendszeresen meg kell jelennie pl: az OnszervezGdésben, ko-
z6sségl  érdekképviseletben és érdekvédelemben, mint érdek-pluralizacids
elem (ilyen a teleptilési polgari érdekartikuldciot szervez6 helyi egyestletek)'™
A kbz6sségi részvétel nem csak a kézosség, tigabban a tirsadalom szamara
hasznos, hanem az egyén szamara is: példat mutathat neki, képessé teheti atra,
hogy bizonyos problémiit a k6zosségben vagy a k6z0sség segitségével megoldja.
Emiatt és emellett cs6kken a kiszolgaltatottsaga, jobban hasznalhatja a lehetGsé-
geit, részese lehet tarsadalmi mozgasoknak, folyamatoknak. Mindezek ellenére
ma eurdpai Ssszevetésben és egy aktiv tarsadalom vizidjaval szembeallitva is ala-
csony a kozosségi és kozéleti részvétel.

12 A déntéshozatalban, neokorporativ mechanizmusokban térténé részvételen tdl ilyen részvételi
aktus még a (féleg 6nkormanyzati) vilasztisokon torténd részvétel (nem értve ide természetesen,
amikor a partok civil dlruhdban prébalnak timogatast szerezni maguknak). 2006-ban az énkormany-
zati valasztasokon 647 nonprofit szervezet, 233 kisebbségi szervezet és 44 part indult. Mind a polgar-
mesterek kozott, mind a képvisel6k kozott a legnagyobb szamban a fiiggetlenek nyertek mandatumot,
majd a k6z6s jelltek és a nonprofit szervezetek jeloltjei voltak a befutdk, s csak ezutan kovetkeztek
a partok. (Természetesen ez nem titkrz létszamaranyt, hiszen ezek elsésorban a mintegy 3000 kéz-
ségre jellemz6 adatok, szemben a 223 varossal. VélhetSleg ez a torzitds okozza, hogy a médidban
rendre tulbecsiilik a civil jel6ltek sulyat.) A 2002-es valasztisokon a megvalasztott polgarmesterek
4%-a, mig a képvisel6knek 8%-a volt civil jelolt. A nem part altal inditott polgarmesterjeldltek a
2-5000 f6 kozotti teleptléseken szerepeltek legjobban, a kisebbekben atlag alatti, a nagyobbakban az
atlagot kicsit meghaladéan keriiltek poziciéba. A polgirmesterek-képviselSk korében jéval nagyobb
a civil-nonprofit szervezetekben részt vevék hanyada, mint az atlagpolgar esetében: a megvalasztott
polgarmesterek 60%-anak volt civil-nonprofit szervezeti kétédése (tagsag, kuratoériumi tagsag stb.),
mig a képvisel6knél ez az arany 48%. Egyre né azok aranya, akik aktivak a civil-nonprofit szervezetek-
ben: 1994-ben a kistelepiiléseket tekintve 39%, a nagy teleptiléseket illetéen 70% volt az ezekben vald
részvételi rata, 2002-ben pedig mér 45, illetve 76%. Az eredmények ugyanakkor csalokdk: nem tudjuk,
hogy a civil-nonprofit szervezetekben térténé részvétel a meglévé dontéshozoi pozicié elézménye
vagy kévetkezménye.
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* Kontroll: Egy j61 mikédé demokriciaban nem térténhet az orszag lakossagat,
a koziigyeket érinté dontés, amelyet ne el6zott volna meg az érintetteket be-
vono, nyilvanos vita, ne hallgattdk volna meg mindazokat, akik véleményt ki-
vantak mondani az adott tigyr6l, mégpedig ugy, hogy az valés hatassal lehetett
a dontésre magara, azaz a dontéshozatalt ne elézte volna meg tgynevezett
érdekegyeztetés. Persze tarsadalmunk korantsem tokéletes, {gy mind a kor-
manyzati rendszerckben, mind az tzleti szektorban sokszor késziilnek olyan
dontést hozni, vagy tették mar ezt meg, amely nem kell6en kériiljart, bizo-
nyos részérdekeket szolgal pusztan, vagy nincs tekintettel masok élethelyzeté-
re, életminéségére. Bz a funkcié az allami, piaci dominancia ellenstlyozasasra
szolgal, feladata szembesiteni az allami, piaci akaratot az ember-allampolgari
jogok érvényesiilésével, illetve dolga a szereplSk ellenérzése, a dominancia
ellensilyozasa (példaul hozhato: tartalmanak helyességétdl vagy annak elve-
tésétdl fiiggetlentil a NATO lokator épitésének megakadalyozasa a mecseki
hegyekben). Emiatt a civil-nonprofit szervezetek gyakran a tarsadalmi kont-
roll intézményei is. A kontrollt biztositd szervezeteket un. watchdogoknak
(6rkutyaknak) is hivjuk, hiszen feladatuk a probléma esetén torténé jelzés. E
kontrollal rokon a klasszikus érdekvédelmi, érdekképviseleti, érdekérvényesitd
tevékenység. Ennek ellatasat sokszor civil-nonprofit keretek kozott végzik, de
az egylttmikoédés mogott lehetnek nonprofit, tizleti szereplSk is (ez utdbbira
példa a munkaadoi szervezetek, de ilyenek lehetnek a terméktanacsok, egyes
szakteriileti egyiittmikodések is)13. Az ilyen szervezetek esélyt biztositanak
a mindenkori politikai hatalom, a gazdasagi erSk és egyes csoportok 6nérde-
keivel szemben a tiarsadalmi vélemény kifejezésére. Fontos tehat, hogy a civil
kontroll fogalma nem csak a kormanyzati szektor feletti ellenérzésre terjed
ki, hanem altaldban a dontéshozatal felett értelmezhetd, azaz az tzleti vilag-
ra is jellemz6 (multinacionalis cégek, fogyasztovédelem, energetika, sét a két
kormanyzati-uzleti szektorok kézotti egytlittmtkodés ellenérzésére is, lasd pl.:
korrupcid). Sajatos megnyilvanulasi formaja a kontrollszerepnek a nyilvanos-
sag. A nyilvanossag, mint kdzvetit6é rendszer, els6sorban a tarsadalom tagjai
(személyek, intézmények, allam stb.) kozott folyé kommunikacié kézege, ami
szolgalja a szabadsagjogok garantalasat (k6zérdekd adatok megismerhetSsége,
véleményszabadsag, szolasszabadsag) és az atlathatésag egyik feliiletét. A nyil-
vanossag lehetéséget biztosit (Karpati in Féldi-Nagy, 2010):

* a tajékoztatasra és a tijékozodasra;

* avélemények megismerésére, megismertetésére, titkdztetésére és formaldsara;
* a parbeszéd elGsegitésére;

* a tarsadalmi dontések, a konszenzus-kialakitds tamogatasara;

* a kozérzet javitasara, a bizalom erdsitésére és az értékek kdzvetitésére;

* a tarsadalmi ellenSrzésre, atlathatosagra stb.

13 Persze az érdek (és jog)védelemre nem csak a nonprofit-civil szervezetek hivatottak, léteznek erre
specializalédott intézmények (ombudsmanok, stb.) is.
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A civil-nonprofit szervezetek esélyt biztositanak a mindenkori politikai hatalom,
a gazdasagi er6k és egyes csoportok 6nérdekeivel szemben a tarsadalmi véle-
mény kifejezésére'.

o Szolgiltatisok biztositisa: A piac altal nem gazdasagosnak itélt, az allam 4ltal el nem
végzett feladatok ellatasa (példa erre egy civil-nonprofit szervezet mikodtette
k6z6sségi haz), ezen el nem latott feladatok hiatusanak pétlasa a nonprofit-civil
szektor dolga. Ezen feladatokat els6sorban az allam nem képes, a profitorientalt
szektor kell6 profit hijan nem akarja ellatni (gondoljunk csak a hajléktalanszal-
16kra, az allatmenhelyekre vagy az elhanyagolt kistérségek kozosségi tereire).

nonprofit szektor

civil-nonprofit

civil tarsadalom

5. dbra: A civil tarsadalom és a nonprofit szektor értelmezése

Szervezeti formak

Elsédlegesen vallalkozasi-gazdasagi tevékenység végzésére civil-nonprofit szervezet
nem hozhaté létre”. Ez nem jelenti azt, hogy nem is gazdalkodhat (mas a gazdalko-
das: szamlat kiallitani és befogadni és a gazdalkodoi tevékenység: nyereség elérése
érdekében rendszeresen valamilyen terméket, szolgaltatast piacra vinni, sét kiegé-
szit6 jelleggel profitra is szert tehetnek a civil-nonprofit szervezetek, csak azt nem
oszthatjak fel és vissza kell forgatniuk az alaptevékenységbe). Formai szempontbo6l
nonprofit, de nem civil szervezeteknek tekintjiik a nonprofit gazdasagi tarsasago-
kat'® (kkt, bt, kft, zrt, nyrt), a koztestliletet, az orszagos sportagi szakszovetséget,

14 Erdekes kérdés, hogy ezen kontroll a haztartasi szektort miképp érinti. Tény, hogy ez a fajta
ellen6rz6, érdekvédd tevékenység a haztartasok esetében nagyon veszélyes vizekre vezethet, épp ezért
nagyon ingovanyos terilet. Emlékeztetnénk az Alfa Szovetség vs. davodi kislany tigyére, s ennek
kapcsan felriadhat a maganéletbe valds silyos beavatkozas rémképe. A birsag jogerés dontése alapjan
a bajai lelkész és a szervezet indokolatlanul avatkozott be a davodi kislany és csaladja maganéletébe
(http:/ /www.otigo.hu/itthon/20000118abirosag.html).

15 A gazdasagi tevékenység - friss szabdlyozas szerint - legfeljebb a teljes tevékenység 60%-a lehet.
16 A nonprofit gazdasigi tarsasigok az un. kézhasznu tarsasigok helyébe 1éptek, amelynek jogi
formaja 2009-ben szlint meg, Szervezeti formaja szerint barmely gazdasdgi tarsasagi tipus felvehetd
nonprofit formdban, azaz nonprofit lehet a kézkereseti tirsasdg, a betéti tarsasag, a kft, a zrt, az nyrt és
az egyesulés (persze vélhetSleg a legkisebb korlatozott felelGsséget biztosito kft lesz a legnépszertibb,
a nonprofit jelleget a cégnevében fel kell tiintetni. A nonprofit jelleg azt kéveteli meg, hogy nem
jovedelemszerzésre iranyuld, tehat nem nyereségorientalt a tarsasag. Uzletszer(i gazdasagi tevékeny-
séget csak kiegészitd jelleggel folytathat, és a tarsasag nyeresége a tagok kézott nem oszthaté fel.
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a szocialis szovetkezeteket és a kozalapitvanyokat. A civil, de nem nonprofit vi-
lag részei a nem formalizalt, de 6nszervez6dd, onkéntes egylittmikodések (pl.:
blogok kézénsége, kozbsségi halok egyluttmiikodéi, klubok, kordk, csoportok).
Civil és nonprofit szervezetnek tekintjiik az alapitvanyt'’, az egyestletet'® és a friss
szervezeti formaja civil tirsasagot.

* Az alapitvany olyan tartds cél folyamatos megvaldsitasara létrejott vagyonko-
z6sség (vagyonegyesulés), amelyet az alapitéjatdl figgetlen déntéshozé testi-
let (kurat6rium) gondoz. Az alapitvanynak alapité vagyonnal kell rendelkeznie,
amelyrdl az alapitonak kotelessége gondoskodni. Az alapitvany fiiggetlenedik
az alapit6tdl, iranyitdja a kuratérium, amelyben az alapitd és hozzatartozoi nem
lehetnek tobbségben. Kiilsé behatdsokkal szemben ellenallobb, de alapitaskor
jobban szlikséges ismerni a pontos célokat.

* Az egyestlet olyan, legalabb 10 fével alapithat6 jogi személyiségl személyko-
z06sség (személyegyesiilés), amelyben az alkotd, nyilvantartott (természetes vagy
jogl) személyek rendszeresen egyiittmikodve gyakoroljak egyestilési jogukat,
mindenkit megillet§ alapveté szabadsagjogukként, erre kbzdsen elfogott alap-
szabaly szolgalt. Az egyestilet 1étrejohet a tagok sajat érdekében is. Egyesiilet
alapithaté minden olyan célra és tevékenységre, amely Gsszhangban all az Alkot-
mannyal/alaptorvénnyel, és amelyet t6rvény nem tilt. Legalabb 10 alapité tagra
van szikség, és a tagok szama kés6bb sem lehet ennél kevesebb. Az egyesiilet
szOvetség, ha tagjai kozott legalabb két szervezet van. Az egyesiilethez nem kell
(annyi) pénz, de szikséges a csapat. A szervezet a kilsé behatdsokra érzéke-
nyebb (4j belépdk, hatalmi harcok). Ugyanakkor elegendd a lényegi célok meg-
hatarozasa, azok késébb pontosithatoak.

Kézhasznisagot szerezhet.

17 Az alapitvany jogi alapjai a Ptk-ban a klasszikus, t6késitett és adomanyosztd funkcié ellatasahoz
kotédnek, mig a gyakotlatban az alapitvanyok pér tucat kivételtdl eltekintve ennek nem felelnek meg
(Bullain, 2008). Bullain hirom {6 tevékenységet vizsgal: a t6kegytjtést-adomanyozast, a nonprofit
szolgaltatast-munkavégzést és a k6zosségi, illetve tagsagi alapu tevékenységet. Szerinte mig a rész-
vételi funkciét az egyestileti forma szolgalhatja, a szolgéltatdst a ma mikodé alapitvanyokra biznd,
addig a tékegydjtés-adomanyozas funkcioval (bar ezt irja le a mai Ptk) a gyakorlatban alig taldlko-
zunk. Megoldasként azt javasolja, hogy j6jjon létre a t6késitett alapitvany jogi formdja. Erre az lehet
a jellemz6, hogy befektetett dllandé t6kével johet létre, és amelynek csak a hozama haszndlhat6 fel a
timogatasi célokra; mig a mai alapitvanyi forma egy nem befektetend6 t8kével rendelkezs tn. alap,
amely programokat is megvalésit. (A mai Ptk. a vagyon meg6rzését és gyarapitasat nem irja el6 a jog-
szabaly az alapitvanynak). A t6késitett alapitvany azt jelentené, hogy az alapitvany alapitéja az alapitd
okiratban kételezettséget vallal egy bizonyos — minimalisan meghatarozandé és akdr tébb év alatt
Osszegyljtendd — Gsszeg tékealapként valé befektetésére (tulajdonképpen a vagyon meglrzésére és
gyarapitasara), és annak jévedelmét adomanyként évente a kedvezményezettekhez juttatja, s specidlis
kedvezményekben részestilve.

18 Az egyesiilési jog gyakorlasa alapvets, mindenkit megilletS szabadsdgjog, de annak gyakotldsa nem
valésithat meg biincselekményt és erre vald felhivast, valamint nem jarhat médsok jogainak és szabad-
saganak sérelmével. Egyesiilet mint rendszeres, nyilvantartott tagsaggal rendelkez6 szervezet minden
olyan tevékenység végzése céljabol alapithatd, amely 0sszhangban all az Alkotmannyal/alaptorvén-
nyel, és amelyet toérvény nem tilt, pl.: fegyveres szervezet, nem hozhaté létre.
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* A (2012-ben bevezetett) civil tarsasag nem 6nalld jogi személy, legalabb két ter-
mészetes személlyel alapithatd személykozosség. Gazdalkodasi tevékenységet
nem végez, feladata a nem gazdasagi jellegli k6z0s és kdzosségl célok elémozdi-
tasara, a tagok tevékenységének Gsszehangolasara jon létre.

Alabb 6sszefoglaljuk, hogy melyik szervezettipus létrejéttéhez mi szitkséges, me-
lyeknek mi az el6nye-hatranya, és igyeksziink segitséget adni, hogy adott helyzet-
ben milyen tipusu szervezet alapitasat érdemes megfontolni.

Elényok Hatranyok
- viszonylag kénnyen alapithato, - ha az alapit6 nem egyiittmkods, nehéz

- kis létszamu kuratérium kénnyen | modositani az alapité okiratot,
Osszehivhato és dontésképes, hatéko- | - az alapité nem gyakorolhat donté be-
nyan tudja makodtetni a szervezetet | folyast az alapitvany muikodésére (tehat

- széles lehet a mkodési teriilete, aki a tevékenység motorja, ne legyen az
alapito).

- indul6 téke szlikséges.

2.tdblazat: Az alapitvany miikidtetésének elonyei, hatranyai®

Elényok Hatranyok
- viszonylag egyszer( alapitas, - a demokratikus mtkodés biz-

- a céloknak ,,csak” a torvények szabnak hatart, | tositasa nemegyszer nehézkes
és draga (pl. megismételt koz-
gyulés, elnokség hatarozatkép-
telensége stb.),

- felfelé kotlatlan a létszam,

- nagy a szabadsag a mikddés, a szervezeti fel-
¢épités soran . . .
’ - a kezdeti lelkesedés utan,

- minden tag azonosulni tud a szervezettel, igy | | érdektelenség, kévetke-
5

a feladatok, célok jol és hatékonyan megval6-

zik be, nagyon megnehezil a
sithatok,

muikodés,
- a tagok valoéban dontési helyzetben vannak,

i - allanddban legalabb 10 ember
beleszolasuk az tigyekbe érdemi.

szitkséges.

3.tdblazat: Az egyesiilet mitkidtetésének elinyei, hatranyai

Elényok Hatranyok
- csak bejelentési kotelezettség terheli, - nem gazdalkodé szervezet,

- legszerteagazobb célrendszer, legnagyobb | - kialakulatlan jogi és mutkodési
Onmeghatarozasi szabadsag, kérnyezet,

- legnagyobb tagi beleszélas a mikodésbe. | - vélhetSen kisebb presztizs.

4.tablizat: A civil tarsasag mikidtetésének elonyes, hatranyai

19 Karpati Arpad anyagainak felhasznalasaval.



A szervezeti forma megvalasztasanal els6sorban az alabbi f6 kérdéseket érdemes
feltenni, illetve megvalaszolni:

e Hanyan vagyunk, lesziink a célok megvalésitasat illet6en?

* Mennyire szikséges a személyek k6z0s tevékenysége, vagy inkabb a pénz a fon-
tos a tevékenységhez?

* Mennyire kell szamitani késébb kiilsé behatasokra, timadasokra?

* Milyen teriileten, milyen tarsadalmi cél megvaldsitasa érdekében, milyen tertileti
hatallyal dolgozunk?

Az alapitvanyok, egyesiletek a dontéshozatal eltéré jellegébdl adoddan egymas-
tol nagyon kilénb6z6 médon mikédnek. A tevékenység tartalmatdl fiiggben a
szervezet létrejottekor meghozandé egyik legkritikusabb déntés éppen a szervezeti
forma megvalasztasa. Sok szervezet j6vObeni sikere mulik azon, hogy létrejotte-
kor megfelel$ szervezeti format valasztottak-e. A nem megfelel6en megvalasztott
szervezeti forma eredményezi az egyestletek altal létrehozott alapitvanyokat,
illetve az alapitvanyokkal parhuzamosan létrejovo, azoktdl tevékenységben nem
szitkségszerden kilonvalo egyestileteket. Ezek a szervezetcsoportok az elsé idS-
szakban altalaban jol mikoédnek, mert a lelkesedés megoldja a problémak nagy
részét, de igen nehéz kialakitani a szervezetek egymastol elkilonild, de egylttmG-
kodo struktardjat. Mind a szervezet napi mikoédésében, mind kapcsolatrendsze-
rének kiépitésében fontos, hogy figyelembe vegyiik, mekkora teriiletre terjed ki a
szervezet tevékenysége. Mas és mas modszereket igényel egy helyi szinten mko-
dé, egy regionalis illetve egy orszagos szervezet mikddtetése. Egy helyi szervezet
muikodési mechanizmusainak kialakitasa aranylag egyszert, hiszen minden egy he-
lyen van. A szervezet helyben kialakitja kapcsolatrendszerét is az dnkormanyzat-
tal, mas civil szervezetekkel, helyi finanszirozokkal, a kézvéleménnyel. A fejlodés
egy tazisaban elkezdi keresni a kapcsolatot, és tapasztalatokat cserél hasonl6 helyi
szervezetekkel mas teleptiléseken, illetve szakmai szovetségeket kot. A legnagyobb
koriltekintést az igényli, hogy elkeriilje egy nagyobb szervezet ratelepedését. Az
orszagos szervezetek menedzsmentjének kialakitasakor a déntéshozatal decentrali-
zalasanak mértéke a legfontosabb kérdés, amely természetesen Gsszekapesolodik a
helyi kapcsolatépités és az orszagos kapcsolatrendszer kiépitése kézotti egyensuly
kialakitasaval. Orszagos hatokorrel miikddé szervezetek leggyakrabban a helyi kap-
csolatok elhanyagolasaval kévetnek el hibakat. Bz nem csak a szervezetrél kialakul6
kép és elismertség miatt szitkséges, hanem elsésorban azért létfontossagu, hogy a
szervezet képes legyen felismerni az igények és lehet6ségek valtozasat (b6vebben
lasd: szervezetmenedzsment fejezet) (Karpati in Foldi-Nagy, 2010).
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Egyestilet

Alapitvany

Civil tarsasag

Alapitok min. 10 magansze- | min. 1 {6 alapité min. 2 magan-
mély személy

Alapito téke | nem kell min. 100-200 000 Ft nem kell

Legfébb don- | taggytilés, kezel6 szerv a tagok (egyben

téshozo szerv

a tagok OGsszessége

(kuratérium),

alapitok) 6sz-

létszama nincs korla- | szessége
tozva, de legalabb 3 {6
A tagokat az alapitd
kéri fel.
Létesitd alapszabaly alapito okirat alapszabaly
dokumentum
Ugyintézé, elnékség, vezetéség | kuratérium tagsag
operativ szerv
FelugyelS kézhasznusag esetén | kézhasznisag esetén | nincs
szerv (fel- kotelez6 kotelez6
ugyel6 Létszama nincs el6ir- | Létszama nincs el6ir-
bizottsag) va, de dltalaban 3 £6. | va, de altalaban 3 £6.
Vonatkozé 2013. évi V. torvény | 2013. évi V. torvény (4j | 2013. évi V. tor-
jogszabaly (4 Ptk.) Ptk.) vény (4j Ptk.)
2011. évi CLXXV.|2011. ¢évi CLXXV.|2011. évi
torvény Az egyesilé- | torvény Az egyesilé- | CLXXV.  tor-
sijogrol, akézhasznd | si jogrol, a kézhasznd [ vény Az egye-
jogallasrol, valamint | jogallasrol, valamint a | stilési  jogrol,
a civil szervezetek civil szervezetek a  kozhasznu
mikodésérsl és ta- | mikodésérdl és tamo- | jogallasrol, va-
mogatasarol gatasarol lamint a civil
szervezetek
mikédésérdl és
tamogatasarol
Birdsagi be- | létesité okirat, alaku- | 1étesité  okirat, nyi- | formanyomtat-
jegyzés 16 tlés jegyzOkonyve, | latkozatok  a  tiszt- | vany
nyilatkozatok a tiszt- | ségvisel6ktSl,  nyilat-
ségvisel6ktol, nyilat- [ kozat a  székhelyrdl,
kozat a székhelyrdl, | fomanyomtatvany
formanyomtatvany
Bankszamla | sztkséges szitkséges nem szitkséges
Kozhasznasag | Lehet Lehet Nem lehet

5. tablazat: A szervezeti formidk legfobb jellemezdi



A nem teljességre toérekvé bemutatas nem terjed ki néhany mas formara (orszagos
sportagi szakszévetség, szocidlis szévetkezetek stb.), mert ezek szamunkra kevésbé
relevansak (pusztan nonprofit, de nem civil szervezetek), igy tilmutatnak koény-
viink keretein. Az alapitvanyok és egyesiiletek bejegyzési, mikodési és megszinési
rendjét (épp az alland6 jogszabalyi valtozasok miatt) mellékletben kozoljik.

Sajatos, nem civil-nonprofit miikodési formak

» Egybdizak, pdrtok ifjiisdgi szervezetei: Mig a hitéleti (vallasi), illetve politikai f6tevé-
kenységet folytato szervezettipusok nem tekinthetSk szik értelemben véve civil
szervezeteknek (és autonémiajuk hidnyaban nem tekintheték annak az egyha-
zak, partok ifjusagi bizottsigai sem), az azonos hitelveket vallok — mint barki
mas — szabadon hozhatnak létre egy cél mellett civil-nonprofit szervezetet. Ezen
szervezetek — amennyiben autoném dontéshozataluk biztositott, tehat adott
az elvi lehetGség az ,anyaszervezettSl” eltérs allaspont képviseletére — akkor is
civil-nonprofit szervezetnek tekinthetSk, ha szorosan kapcsolédnak ezen anya-
szervezethez (egyuttmikodési megallapodas, deklaralt partneri viszony stb.).

* Didk- és hallgatdi onkormanyzatok. Ugyancsak nem részei a civil szektornak a didk-
és hallgatoi szervezetek (1étrejottikben, mikodési mechanizmusukban nem az
Onkéntesség, hanem egyfajta valasztasi legitimacié a 6 mozzanat). Mkodéstik
ugyanakkor jelentSs hatdssal lehet pl: a fiatalok demokracia-felfogasara, sok
esetben a didkdnkormanyzati aktivitas az elsé lépés az nkéntességhez, a k6zos-
ségi tevékenységhez, a kozéleti aktivitashoz. A diakénkormanyzatok az alap-, de
téként a kbzépfoku oktatasi intézmények alkotoi, feladatuk a tanulok érdekkép-
viselete (sok esetben kiegésziilve programok szervezésével), de tevékenységlik
kiterjed a tanuldkkal kapcsolatos megannyi kérdésre. A didkénkormanyzat mun-
kajat elméletben a tanulok altal felkért nagykora személy (leginkabb tanar) segiti.
A didkénkormanyzat véleményt nyilvanithat, javaslattal élhet a nevelési-oktatasi
intézmény muikoédésével és a tanuldkkal kapcesolatos valamennyi kérdésben.

A fels6oktatasi intézményekben a hallgatéi érdekek képviseletére hallgatdi 6n-
kormanyzat mukédik, ennek automatikusan valamennyi hallgaté tagja. Tevé-
kenysége elvben kiterjed valamennyi hallgatokat érinté kérdésre, miképp a di-
akonkormanyzat esetében a tanulokéra. ,,A hallgatéi dnkormanyzat véleményt
nyilvanithat, javaslattal élhet a felsGoktatasi intézmény mikodésével és a hallga-
tokkal kapcsolatos valamennyi kérdésben. A felsGoktatasi intézmény szervezeti
és mikodési szabalyzata hatdrozza meg azokat a tovabbi tigyeket, amelyekben
a hallgat6i 6nkormanyzat véleményét ki kell kérni, egyetértését be kell szerezni,
illetve amelyekkel kapcsolatban dént” (Karpati in Féldi-Nagy, 2010). A hallga-
tok orszagos képviseletét a felsGoktatasi intézményi testiiletekbdl allé Hallgatoi
Onkormanyzatok Orszagos Konferencidja (HOOK) latja el, amely véleményt
nyilvanithat, illetve javaslatot tehet a felsGoktatast érinté barmely kérdésben.
A doktoraspiransok képviseletét a Doktoranduszok Orszagos Szovetsége latja
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el (ugyanakkor lathat6, hogy e képviseletek nem hézag- és problémamentesek,
lasd: a Hallgatoi Halozat fellépését).

*  Nonprofit gazdasagi tarsasdg. Klasszikus példai a nonprofit, de nem civil mikodés-
nek a nonprofit gazdasagi testtletek, amely kéziil a nonprofit kft. alegelterjedtebb
(bar van példa nonprofit zrt-re is). Ezen szervezeteket nem egyszer kormanyzati
szervek vagy dnkormanyzatok alapitjak, bizonyos feladatok (oktatasi, kulturalis,
szocialis) kiszervezésének szandékaval, vagy palyazati pénzek megszerzési lehe-
téségeinek bovitése okan (ez utébbi cél korrekt mivoltardl intenziv vita zajlik). E
formaban tzletszerti gazdasagi tevékenység csak kiegészits jelleggel folytathatd
és érvényesek ra a nonprofit jogelvek (pl.: profitfelosztas tilalma).

o Egyéb szervegetek: kizalapitvany, kiztestiilet sth. A koztestillet olyan torvény altal 1ét-
rehozott Onigazgatassal rendelkezé szerv, amely egy adott teriilettel Osszefiig-
g6 kozfeladatok autoném intézésére jott 1étre (ilyen pl.: a Magyar Tudomanyos
Akadémia, vagy a kamarak). A kozalapitvany — kiveszében 1év6 jogi forma — az
allam (kormanyzat vagy 6nkormanyzatok) altal alapitott alapitvanyi format jel6-
li. BEzen szervezeteket tobbek kozt az 6nkéntesség hianya miatt nem tekintjitk
civilnek, csak nonprofitnak.

A civil-nonprofit sajatossagok

A civil-nonprofit szervezetek kapcsan a profitorientalt vilagban bevett pénzigyi
adatok nem nyujtanak kielégit6 informaciot a szervezet tényleges helyzetérdl (mig
a profitviligban a mérleg és eredménykimutatas elmondja, amit egy cégrdl jobba-
ra tudni érdemes, addig a civil-nonprofit szektorban kénnyen elképzelheté olyan
szervezet, amely a pénzigyi cséd szélén all, szolgaltatasaira mégis mulhatatlan a
szitkség - a piaci arak ugyanis nem szabalyozzak magat a piacot, eltéréen a profit-
vilagtol. Ugyanis egy cég esetében az tigyfél egyszerre veszi igénybe a szolgaltatast
és ellentételezi azt (vasarlaskor a kenyérért adunk pénzt), a civil-nonprofit vilagban
az igénybevevd és a vevd (finanszirozo) sokszor elvalik egymastél (masnak adjuk a
kenyeret és mas fizeti annak koltségeit — lasd pl.: hajléktalan-ellatas). llyen értelem-
ben a szervezett érintettjei (stakeholderei) is Gsszetettebbek a cégekénél: egyfeldl
vannak a kildetéshez kapcsoldédé elsédleges érintettek (igénybevevék, kedvezmé-
nyezettek) és a fenntarthatésaghoz kapcesolédd masodlagos érintettek (vevék, fi-
nanszirozok-forrasbiztositok).

Hovatovabb a nyereségesség nem képes kifejezni a szervezeti kiildetés teljestilését,
azaz a pénzigyl mutatok nem fejezik ki a tarsadalmi valtozast, amelyet a szervezet
elért (a pénziigyl mutatok nem feltétlen jarulnak hozza a kiildetés teljesitéséhez és a
kiildetéshez valé hozzajarulas nem jelzi a pénziigyi fenntarthatésagot). A pénzigyi
koltség-haszon elemzés tehat nem mond semmit a tarsadalmi-kézosségi koltség-
haszonrdl, ilyen értelemben a pénziigyi informaciok a nem pénziigyi eréforras-
ok mérésére kevéssé alkalmasak (még a profitvilagban is torzité a zsenikbdl allo
startup vallalkozas mérlege). Mig a profitorientalt szervezetek eredményessége egy-
dimenzios: eredményességlik megegyezik pénziigyi eredményességiikkel; addig egy



civil-nonprofit szervezet esetében bar ugyancsak van verseny, piac, ugyanakkor ez
az értékelés kétdimenzios: a kiildetésmutatok (stratégia) megvalositasanak iranyaba
tett 1épések (ezek sokszor kvalitativ jelleglh mutaték: hitek, vélemények formalta
tarsadalmi konstrukcid) és a mikodSképesség névelése, fenntartasa (ez utodbbit jel-
lemezhetik a hagyomanyos pénziigyi mutatok). Ebben az értelemben valamennyi
tevékenység, dontés, projekt két értelemben is értékelhet6: a killdetéshez (primer
tevékenységek) és a fenntarthatosaghoz (szekunder tevékenységek) valo hozzajarulas
szerint. Amelyik elem mind a kiildetéshez, mind a fenntarthatésaghoz hozzajarul,
az nyilvan priorizalandd, mig amelyik sem a kiildetéshez, sem a fenntarthatésaghoz
nem visz kozelebb, valészintleg torlendd. A feladat a kiildetéshez hozzajaruld, de a
fenntarthatésagot csékkentd, illetve a fenntarthatésagot néveld, de a kiildetést nem
épit6 elemek egyensilyanak megteremtése, fenntartasa (Pavluska, kézirat).



11.2. Szektorkozi kapcsolatok

Ha harom-, illetve a négypodlusu tarsadalomfelosztast tekintjik (ez utobbi eset-
ben kilén szektorként értelmezziik a haztartdsokat), akkor hat kapcsolatparost
vizsgalhatunk, amelybdl haromban vesz részt témank targya, a nonprofit szek-
tor”. S6t, ugyancsak vizsgalhatoak lesznek a nonprofit-kormanyzati-haztartasi, a
nonprofit-izleti-haztartasi, a kormanyzati-tizleti-haztartasi kapcsolatharmasok és a
nonprofit-izleti-kormanyzati-haztartasi kapcsolatnégyes is. Nem feltétlen haszon
nélkili ezen kapcsolatok elemzése, de a szektorharmasok, szektornégyes el6fordu-
lasa meglehet&sen specidlis, esetleges és ritka, igy e kapcsolatok megjelenési formait
nem targyaljuk®. Elemzésiink azon kapcsolatokat boncolgatja, amely kételemtek
és résziik a nonprofit szektor®, ezek a:

* Haztartasi és nonprofit szektor;
e Allami (kormanyzati és 6nkormanyzati) és nonprofit szektor;
* Uzleti és nonprofit szektor.

Az alabb leirt kapcsolatprofilok bar jellegzetesek, de természetesen nem kizard-
lagosak (nem kizart pl., hogy egy nonprofit szervezet fektessen be, hozzon létre
céget, vagy akar egy lzleti vallalkozas vallaljon at kézfeladatot), igy érvényességlik
nem mindenck feletti.

20 De megjelenik a térben az tizleti és haztartasi szektoron (pl.: fogyasztis vs. beruhdzis), a kor-
manyzati és haztartasi szektoron (pl: személyi addzas vs. szocialis rendszer) tdl az tzleti és kormany-
zati szektor (pl.: ad6zas, timogatdsok) kapcsolata is.

21 Ez persze nem jelenti azt, hogy ne lehetne ilyen egytttmiikodést taldlni: ilyen lehet egy palyazat,
ahol konzorciumban indul egy cég és egy nonprofit szervezet; ilyen lehet egy kozpontositott unids
palyazat, ahol a kormany timogatasaval indul egyiitt egy cég egy nonprofit szervezettel; lehet ilyen
egy onkormanyzati 6voda, amelynek kifestését egy nonprofit szervezet szervezte és egy outdoor tré-
ning keretében egy cég munkatarsai végezték el; ilyen lehet, amikor a vallalkozasfejlesztést a kormany
egy nonprofit szervezeten keresztiil tiamogatja-gerjeszti stb, de ezen példik gyakorisiga és altalinos
érvénye korlatozott.

22 Az tzleti és a kormdnyzati szektor tertiletén meg kell emliteni a kormanyzati aktivitds korében
(a forrasok aramldsi iranyat tekintve) egyfel6l az addztatdst, mig az tzleti szektor aktivitisa terén
elsésorban az érdekképviseleti tevékenységet az informacidbeszallitastél a k6z6s dontéshozatalig (ka-
mardak, terméktandcsok, stb.), masfelSl a versenyeztetést-tendereztetést, illetve a palyaztatast, valamint
a vallalkozasfejlesztést (ennek keretszabalya a kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlédésiik timogatasardl
sz0l6 2004. évi XXXIV. Torvény, amely szerint 8.§-a szerint nydjtand6 timogatasi formdkat: vissza
nem téritendd tdmogatds, kamattimogatas, lizingdij-timogatds, faktoringdfj-timogatas, bankgaran-
cia-, viszontgarancia- és garanciadij-kedvezmény, valamint tékejegy jegyzése kockézati tékealapokban,
vagy tulajdoni részesedés szerzése kockazati tGketarsasigokban, véllalkozasokban). Mint emlitettiik,
ez a viszonyrendszer nem szorosan kapcsolédik a nonprofit szektorhoz, igy részletes kifejtésétél
eltekintiink.
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11.2.1. Elsésorban az iizleti és nonprofit szektorokra jellemzé kapcsolat?®

CSR — vallalati szponzoracio

A CSR — corporate social responsibility, magyarul: vallalatok tarsadalmi felel8sség-

vallalasa — a profittermelés melletti tarsadalmilag érzékeny magatartast jelenti. A

CSR ,,a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas arra a médszerre vonatkozik, amellyel

a vallalatok iranyitjdk és fejlesztik a tarsadalomra és a kdrnyezetre kifejtett haté-

sukat, valamint értéket hoznak létre részvényeseik és partnereik szamara a straté-

gia, szervezési kérdések és a mikodés modjanak fejlesztésében.” (wwwi.csreurope.

org). A CSR abban kiilonbozik az egyszer( vallalati szponzoraciotol, hogy a CSR

megnyilvanulasai lehetnek:

* un. fair trade (olyan eljarasok és orszagok elényben részesitése, ahol az emberi és
kornyezeti eréforrast nem hasznaljak ki),

* pénzbeli adomanyozas,

* természet/termék/szolgltatisbeli adomanyozas,

e vallalati 6nkéntesség,

e felel6sség a munkatarsak kapcsan: esélyegyenldség, egészséges munkakornyezet,

* korrupcitdellenesség, etikus magatartas,

e felel6sség a kornyezettel kapesolatban: k6z6sségi figyelem, kornyezetvédelem.

Magyarorszagon — kvantitativ adatok hidnya miatt, szakértSi becslésre hagyatkozva
— a szervezetek nagy része nem adomanyoz, s az adomanyozé j6 része sem a CSR
szerint, azaz nem a tevékenységével Osszhangban folytat ilyen tevékenységet. Az
adomanyozas szerepe és célja a cégek életében altalaban még nem tisztazott. Még
a nagyvallalatok kozott is nagyon kevés tarsasagnak van kidolgozott koncepcidja,
tudatos stratégidja és akcidterve a tarsadalmi felel6sségvallalas terén. Ennek oka
harmas lehet: egyfelél a magas adéterhek miatt ilyen felel6sségtudat nem alakul
ki, masfelél ennek a kultdraja még nem gyOkeresedett meg, harmadrészt az ere-
deti t6kefelhalmozas id6szakaban minden, nem a profittermelésre forditott forint
tulajdonképpen kidobott pénz. Az adomanyok mintegy 80%-a pénzbeli, kevésbé
jellemz6 a természetbeni, szolgaltatason keresztili vagy id6beli tamogatas.

A CSR-en belil az alabbi formak (de Vries, 2007) a leggyakoribbak (természetesen

tekintettel arra, hogy helyénvald, ha az egyedi igények nem elméleti kategoriak alap-

jan kertilnek megitélésre):

* Adomanyok: pénzbeli vagy természetbeni adomanyok (pl.: batorok, szamitogé-
pek stb.), cserébe a nonprofit szervezet felvallalja a cég altali timogatottsagot.

e Szakértés: a cégek szakért6i tdimogatast biztositanak a szervezet fejlesztésé¢hez
(pénziigyi tervezés, stratégiai tervezés, kutatds stb.).

* Onkéntes munka: a cég munkatirsai szervezett keretek kézott végeznek a szer-
vezet szamara munkat (pl.: 6vodai jatékok feldjitasa).

23 A két szektort elsGsorban a profitmotivum megléte, illetve hidnya kiilonbozteti meg;



* Arengedmény: 6nkéltségi aron vagy ingyenesen rendelkezésre bocsatott termé-
kek vagy szolgaltatasok (szallitas, terembérlet stb.).

* Marketing megoldasok: a cég adott termékek eladasa utan bizonyos 6sszeget utal
at a szervezetnek, igy a cég terméke is kdzkedveltebb lehet.

(A vallalati adomanyozasrél részletesebben lasd: a szervezetmenedzsment részt.)

Ko6z6s kezdeményezések

Az Uzleti és a nonprofit szektor kézott szamos kozés kezdeményezés lehetséges
(de részt vehet ilyenben kormanyzati szerepld is). llyen a nonprofit szervezetek
alapitasa egy cég (vagy akar egy minisztérium vagy az onkormanyzat) részérdl, de

;;;;;;

oktatasi rendszerek kozos kialakitasa stb.

11.2.2. Elsésorban a kormanyzati és a nonprofit szektorokra jellemz6
kapcsolat?*

Kozfeladat-ellatas®

Az allami forrasokon tul a tarsadalom eréforrasainak (pénzének, tudasanak, idejé-
nek és munkdjanak) bevonasa is szitkséges a kozfeladatok ellatasaba. A kézfeladat-
ellatasban torténé civil-nonprofit részvétel (KCR) tulajdonképpen a kdzfeladatok

s

tipust kilonboztethetiink meg” (KCR-tipusok):

a.) teljes feladatatvallalas: ez esetben teljes egészében megtorténik a feladat atvéte-
le az allami, 6nkormanyzati szervtdl (pl.: iskola mikodtetése). Altaliban intéz-
ményfenntartast jelent, s a vonatkozo6 kozponti kéltségvetési normativ timoga-
tasra jogosultsaggal jar egyiitt.

b.) Kézremiikédés a feladatban: ebben a kategériaban a kdzfeladat ellatasanak csak
valamely koértlhatarolhat6 része, funkcidja kapesan torténik meg a kozfeladat
atvétel (pl.: a nappali ellatast nydjté szocialis otthonban a kulturalis szolgalta-
tasokat). Bz a konstrukcié kevéssé elterjedt, mert a ,kiszervezés” nem intéz-
ményfenntartast, hanem feladatmegosztast jelent.

c) Kiegészité tevékenység: ez a tipus egy mar létez6 kozfeladat béviilése okan
alakulhat ki (pl.: az ifjasagi haz munkaerépiaci tandcsadassal béviti tevékenységi
korét).

24 A két szektort elsGsorban az akaratérvényesités modszere kilonbozteti meg, azaz a hatalom
megléte, illetve ennck hianya (szelid akaratérvényesités).

25 Természetesen kézfeladatot nem csak nonprofit szervezet vallalhat at, hanem tzleti vallalkozas is,
de ennek témank szempontjdbdl kisebb a jelentSsége.

26 Az eredeti tanulmany (Biré, 2005) nem négy, hanem 6t szervezettipust kilénbéztet meg, mi azon-
ban az 6tédik tipus helyett 6nallé funkcidként tekintiink a civil kontrollra.



d.) Tamogat6 tevékenység: ebben az esetben egy szervezet alkalmanként vagy rész-
legesen tudja segiteni, tamogatni a kozfeladat-ellatast (iskola mellett, annak ta-
mogatasara 1étrejott alapitvany példaul).

A kozfeladat ellatas (atadas) négyféle kapcsolaton keresztil finanszirozhato:

a.) tamogatasalapi kapcsolat: e korbe tartozik mikodési és programfinanszirozas
a koltségvetési, a koltségvetési intézményi vagy a kozponti alapoktol, 6nkor-
manyzatoktdl (példaul az NCA-NEA, énkormanyzati civil-nonprofit alapok,
kornyezetvédelmi finanszirozas). Ez esetben tdmogatasnak azt a pénziigyi for-
rast tekintjik, amelynek felhasznaldsa soran a civil-nonprofit szervezet kizarolag
a maga nevében nyujt szolgaltatast masoknak (a timogatds mufajaba tartoznak
tehat a mikodési timogatasok, valamint az olyan programtamogatasok, amely-
nek soran a koltségvetésbdl a civil-nonprofit szervezet mikodésére, tevékeny-
ségének folytatasara, vagy legfeljebb egy adott irdnyu és tartalmi szakmai tevé-
kenység el6segitésére szolgal a forras) (Biro, 2005).

b.) Jogszabalyalapt kapcsolat: a normativa formajaban a civil-nonprofit szervezetet
megilletd tevékenységi tamogatasokat tekintjik ide tartozoénak (iskolafenntar-
tas, egészséglgyi szolgaltatds vagy szocidlis 4polas normativaja stb.).

c.) Szerzédéses kapcesolat: a kézremikodéi szolgaltatasok ellenértékét (rendezvény
megvalositasaban, kozfeladat koltségvetési intézményi ellatasaban funkcidk
atvallalasa) és a polgari jogi szerz6déses jogviszonyban kifizetett szolgaltatasi
értéket (bérlet, termék adas-vétele stb.) értjiik ide. A tamogatassal ellentétben
a szolgaltatasi ellenérték esetében a megbizé azért szerzédik a civil-nonprofit
szolgaltatoval, mert sajat kozfeladat-ellatasat akarja biztositani. A szolgaltato,
civil-nonprofit szervezet az allami szerv, dnkormanyzat, koltségvetési intéz-
mény kozfeladat-ellatasaban vesz részt.

d.) Kedvezményalapu kapcsolat: a jogszabaly altal biztositott kedvezményeket (ille-
ték, vam, ado: leginkabb AFA- visszatérités, atengedett ipar(izési adé, szakkép-
zési hozzajarulas, innovacios jarulék és az SZJA 1%-a) értjiik ide.

Erdekvédelem, partnerség a déntéshozatalban

A bevonasnak négy szintjét killénboztethetjilk meg:

* Informidcicbeszallitis: A tomeg-és valasztasi partok koraban a civil-nonprofit szer-
vezetek azok az informdcié-beszallitok, amelyek becsatornazzak, atszévik a tar-
sadalmat, és tovabbitjak a tarsadalmi problémakat, tamogatandé témakat. Az
egyuttmikodés e szintjén tulajdonképpen persze nem beszélhetiink kéz6s don-
tésekrdl, mert a civil-nonprofit oldalnak legfeljebb javaslattevé szerepe van, azt
sem garantalva, hogy valamennyi masik oldalon képz6détt informacié hozza-
térhetd.

o Ellendrzés: Ez esetben valamilyen dontési, esetleg vétojogositvanyokkal felruhaz-
zak a civil-nonprofit képvisel6ket.
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o Kozds dontéshozatal (co-decision): Ez esetben a civil-nonprofit szervezetek strukti-
raalkot6 tényez6ként megkeriilhetetlen szerepléi a dontéshozatalnak, nélkiiliik
tartalmi vagy eljarasi okoknal fogva legitim dontés nem hozhato.

o Atadott dintés: Bz esetben az allam csak jogszabalyi és atlathatésagi kontrollt tart
fenn maganak (Bir6, kézirat).

Elismerési rendszerek — dijak

E kapcsolati forma kezdeményezdje barmely akar nonprofit-civil, akar kormany-

zati (akar tzleti oldali) szerepl6 lehet. Vannak allami dijak civileknek (pl.: civilbarat

telepiilések) és civil dijak az allamnak (pl.: Nagy Testvér dfj, Civil Citrom dfj), de
léteznek — ennél talan kisebb jelentéségt - céges dijak is civilek részére (pl.: Levis,

Pannon példakép, CSR Hungary és Junior® dij) és vannak civil dijak a cégek szama-

ra (pl.: év adomanyozodja). E dijak persze gyakorolhatnak pozitiv, gerjeszté hatast

mindkét szektorra, de az ilyen dijak dijazottakon tuli — tarsadalomformal6 — szere-
pe sokszor er6sen tulértékelt.

Onkormanyzatok és nonprofit szervezetek?

Az allami és a nonprofit szektoron belill az 6nkormanyzatokkal t6rténé kapcso-
lat sok egyedi jelleggel rendelkezik. Részben a kdzvetlenebb kérnyezet, részben
a funkcidk (kontroll, szolgaltatas, részvétel) sokkal kevésbé letisztult formai jel-
lemzéek az O6nkormanyzati-nonprofit kapcsolatokra. Bar az O6nkormanyzati
testiiletek-hivatalok szaméra jogi kotelesség®, hogy feladataik korében timogas-
sak a lakossag Onszervez8dS kozosségeinek tevékenységét és egyiittmikodjenek
ekozosségekkel, e feladatkonkretizalisa sok helyen korantsem teljes™. Pedigkonnyen
felismerhetS a kolesonds egymasrautaltsag: az dnkormanyzatoknak sziiksége van
a civil-nonprofit szervezetekre (kbtelezs- és 6nként vallalt feladatok ellatasa, kom-
munikacio, a déntéshozatal el6készitése, megalapozottsaga, szervezésben valo rész-
vétel stb.), a civil-nonprofit szervezeteknek pedig érdekik, hogy véleménytikkel,

27 A CSR Hungary, illetve a CSR Junior dijak azon projektek elismerésére hoztak létre, amelyek a j6v6
generaciojat segitik a felelGsségteljes életben és felelSs feln6tté, kozpolgarrd, gazdasagi dontéshozova
valasban. A palyazati rendszerben kiosztott dijra nem csak cégek, hanem 6nkormanyzat, civil sz-
ervezet, kozintézmény és sajtéorganumok is palyazhatnak. A dij célja részben széleskord publicitast
adni a kiemelked6 egyéni és céges CSR teljesitménynek, részben példat mutatni nem csak a mostani,
hanem a leend6 gazdasagi dontéshozok felé is, harmadrészt az ezzel kapesolatos érték- és normar-
endszert fejleszteni (www.csthungary.eu).

28 E rész alapja az 6nkormdnyzatok egyes feladatainak megvaldsitsa a civil szervezetek altal, kézirat.
29 2011. évi CLXXXIX., az 6nkormanyzatokrol sz6 térvény 6.§.

30 Ezen til az 6nkormanyzati feladatok atvallalasit szamtalan t6rvény, rendelet, utasitds szabélyozza,
altalaban az 4gazati jogszabdlyokhoz kapcsolédoéan, bar ezek a szabdlyok soha nem kotelezettség-
ként, hanem lehetSségként biztositjak az énkormanyzati feladatok kiszervez6dését a civil szférdhoz.
A jogalkotasi gyakorlat az, hogy nem el6zetesen sziiletnek meg az iranyokat biztositd jogszabalyok,
hanem a mar elindult szolgaltataisokhoz kapcsolodéan, —a miikdés soran fellépé problémakat kezeld
— kotlatozé jogszabalyok jonnek létre, ami neheziti a szolgéltatds tervezését, és nem tudja garantalni
a kiszamithatdsagot, illetve fenntarthatésagot. Ezek a kévetS szabalyok legtobb esetben a civil szer-
vezet szamdra jelentenek korlatozasokat illetve sokszor egy korabbi gyakorlat szigoritasat (az 6nkor-
manyzatok egyes feladatainak megvaldsitisa a civil szervezetek altal, kézirat).
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észrevételeikkel, tetteikkel befolyasoljak a helyi dontéshozatalt. Ugyancsak kéleso-
nds egymasrahatas érvényesil a két szektor kozott, bar a civil-nonprofit szektor
hatasa itt sokkal gyengébb és attételesebb az 6nkormanyzatira, mint viszont. Mind-
amellett egyre tobb helyen valésul meg a civil-nonprofit feladatellitas®, amelynek
hatasara 6sszességében né a szolgaltatasok szinvonala, a szolgaltatasba bevon-
tak kore és kialakult a személyre szabott szolgaltatdasok rendszere. A leggyakrabb
egyuttmikodések kozszolgaltatasok kapesan, vagy a lakokornyezet életfeltételeinek
javitasat szolgalo tertileteken jon létre (pl. szocialis alapszolgaltatasok, gyermekvé-
delem, egészségiigy, oktatds, kornyezetvédelem, kézmivel6dés, sport, foglalkozta-
tas, blinmegel6zés, lakossag ellatasahoz kapcesolodo szolgaltatasok, vidékfejlesztési
programok, idegenforgalmi feladatok ellatasa, foglalkoztatas, telepiilésfejlesztés
sth.) (Az 6nkormanyzatok egyes feladatainak megvaldsitasa civil szervezetek al-
tal, SZMM, http:/ /www.szmm.gov.hu/civil_tananyag/tananyag/civil_onk_kapcs/
index.html).

A feladatkihelyezés kevésbé burokratikus és sokszor olcsébb gazdalkodast tesz
lehet6vé, mikdzben szélesebb felhasznaloi kort és Gjabb forrasokat képes elérni
egy civil-nonprofit szervezet. A szervezeteket jellemzé nagyobb innovativitas, kre-
ativitds, valtozatossag és nagyobb komplexitds emberkozelibb miikédést tesz le-
hetévé. A civil-nonprofit szervezetek kapcsolat- és halozat épité képessége, kore
jol kiegésziti az 6nkormanyzatét, és lehet6vé tesz hatékony egytittmikodéseket és
szinergiakat ott is, ahol az 6nkormanyzat 6nmagaban erre nem képes, emellett kol-
csOnos tanulisi lehetGségeket teremtett a két szektor szamara®.

A civil-nonprofit szféraban emellett kénnyebben megoldhaté a részmunkaids, a
megbizasi jogviszony létesitése stb, igy rugalmasabb feladat-ellatasi rendszer és
méret-hatékony intézményi struktara alakithaté ki. Az 6nkormanyzatnak nem
szitkséges az infrastrukturdlis hatteret biztositani, miképp a specialis szaktudast,
a feladatellatashoz sziikséges szakmai ismerteket és a napi teend6khoz szikséges
feltételeket sem. Emellett a civil-nonprofit szervezetek szamara is lehetéség nyilik
a szervezet céljainak beteljesitésére és az 6nfenntartashoz sziikséges stabilitis meg-
teremtésére, segit a szakmai fejlédési palya megtalalasaban.

31 A kozos/atadott feladatellatas lehetséges dimenzioi:

*  Egyittmikodés rendszeressége: az alkalmi jellegli egyiittmikodés, ami legtobbszor egy-egy prog-
ram tervezésére, végrehajtasara vonatkozik (iskolai rendezvény lebonyolitasa, egészségligyi felvila-
gositd program) az dllandé egytttmiikodésig.

*  Feltételrendszer kidolgozottsaga: a nem régzitett feltételrendszertdl, ami viszonylag laza kereteket
ad, sokszor értékelés-monitoring nélkil (adott célcsoport tagjainak informaciohoz juttatasa, kiilon-
b6z6 programszervezés) a részletesen rogzitett egylittmiikodésig.

* Finanszirozas médja: normativaval vagy nem normativ alapon finanszirozott feladat.

32 A tobbcélu kistérségi tarsulasi feladatok ellitasandl ugyancsak lehetGség van a civileknek térténd

feladatatadasra. Féként azért, mert a kistérségi tarsulasok intézményrendszere kordbban nem alakult

ki, igy nem kell a feladatatadashoz egy mar meglévs, beagyazott struktirat felszamolni vagy dta-
lakitani.
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Ugyanakkor a civil-nonprofit szervezetekre nem vonatkoznak kedvezSbb szaba-
lyok a feladatatvallalas kapcsan, mint a piaci szereplSkre (kozbeszerzés, forgalmi
ado stb), s6t ma feladatatvallalasi szerz6dést csak kézhaszna civil szervezettel lehet
kétni. Az 6nkormanyzatok magatartasa is sokszor kétértelmd: nehezen ragnak fel
egy felemasan, de mikodo rendszert, amit tovabb tetéz az un. ,statuszpanik” és a
bizalmatlansag, hiszen szamukra nem atlathato, ellenérizheté a civil vilag, masok
az eljarasok, a problémak megkozelitései, a munkastilus. Az dnkormanyzat csok-
kend iranyitol, ellenérzéi szerepe ellene hat az egyiittmikodésnek, s az is, hogy a
feladatatadassal a szolgaltatasi sztenderdek, a monitoring, a palyaztatasi rendszer
kiépitése is sziikségessé valik. Nem néveli a bizalmat a civil-nonprofit szervezetek
sokszor végiggondolatlan feladatatvallalasi ajanlkozasa és kronikus t6kehianya sem.
Hovatovabb a civil-nonprofit szervezeti lét okan a hosszi tavii megbizhatésag nem
mindig garantalt, hiszen a civil-nonprofit szolgaltaté egyik naprél a masikra ,,kivo-
nulhat”, feladat-ellatasi valsagot teremtve ezzel, rakényszeritve az 6nkormanyzatot
az azonnal G szolgaltatasi rendszer kiépitésére. Igy a feladatellatas kotelezettséget
is jelent a szervezet szamara - hiszen olcsobb, jobb, emberibb szolgaltatast varnak
el a civilektSl. A szervezet emellett ki van szolgaltatva az dnkormanyzati politikai
eréviszonyoknak, lobby érdekeknek és nagy a veszélye, hogy egyre jobban elbi-
rokratizalodik, figgdsége alakul ki az dnkormanyzattal szemben, amellyel egyfitt
elvesziti a valtozasokra val6 érzékenységet.

11.2.3. A haztartasi és a nonprofit szektor kapcsolata

Az dnkéntességen — amely a haztartasi szektor egyének és a szervezet kozti egyttt-
mukodésként is értelmezheté — tilmenden a haztartasi és a nonprofit szektor jel-
legzetes kapcsolatai a kévetkezSk:

Tagsagi viszonyok™

A nonprofit szervezetek tagsagara vonatkozo adatok vilagosan mutatjak, hogy a
koncentracié és a tarsadalom ,kettészakadtsaga” itt is jellemzG6. Bar a tagok sza-
ma jelentds, de kevés allampolgar tag, azok viszont t6bb szervezethez kotédnek.
A tagsagi viszonyokbol leszlrhetd, hogy az allampolgarok ebben a tekintetben a
szektor rekreacios, szabadidés funkcioit részesitik elényben. Itt is megfigyelhets a
tertleti koncentraci6, a Budapest dominancia (b&vebben lasd: szervezetmenedzs-
ment fejezet).

Foglalkoztatas

A nonprofit szervezetek — bar a foglalkoztatottak szama az elmult két évtizedben
folyamatosan nétt — nem valtak igazan jelentds foglalkoztatova, ebben a tekintet-
ben jelent6s az elmaradas a nyugat-eurépai trendekhez képest. A nonprofit szek-
tor foglalkoztatasi mutat6i 6sszhangban vannak a szektorra altalanos jellemzéivel,
azaz jellemz6 a nagyfoku koncentracid (nagyobb szervezetek rendelkeznek a

33 Ahol kiil6n nem jelzett, ott a tagsagot a maganszemély tagsaggal azonositjuk.
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foglalkoztatottak négyétddével, a foglalkoztatottak tobbsége Budapesten, illetve a
kézép-magyarorszagi régidban talalhaté szervezeteknél van alkalmazasban), és a
foglalkoztatas bizonyos szakmai teriileteken tipikus (szocialis, teleptilésfejlesztési,
kulturalis, egészségiigyi szervezetek).

Komoly problémat jelent a szektor altal nyujtott fizetések versenyképessége. Saj-
nos e tekintetben a legtébb esetben meglehetGsen rosszak az eredmények, igy az
itt dolgozoknak komoly elhivatottsaggal kell rendelkezniiik. Megfigyelhetd, hogy a
szektorban végzett tevékenységet sokan felkészulésnek tekintik egy késGbbi mun-
kavallalashoz, de arra is szamos példa van, hogy az tzleti élet mékuskerekében el-
faradt munkavallalok kifejezetten civil-nonprofit szervezet kételékében pozitiv cé-
lért végezheté munkat keresnek: az lzleti szféra eredményorientaltsiga talalkozhat
a civil-nonprofit szféraban sokszor tapasztalhaté értékorientaltsaggal (bGvebben
lasd: szervezetmenedzsment fejezet).

Adomany-mecenatira

A szponzoracié, mecenatira és adomany fogalmak jelentése jorészt hasonld, ap-
r6bb kiilonbségeket mégis érdemes tenni kézottiik. Mig az adomanyozo, a mecé-
nas nem var ellenszolgaltatast (bar az altruizmus, az 6nzetlen 6nzés feltehetbleg
motivalja™). A szponzor timogatasaért konkrét ellenszolgaltatist vér (reklam stb.).
Természetesen ezen fogalmak, tevékenységek nem csak maganszemély jelmezt,
hanem uzleti kontost is Olthetnek™ (részletesebben ldsd: a szervezetmenedzsment
fejezetet).

1%

A személyi j6vedelemadd 1%-anak felajanldsa tobb mint 15 éves maltra tekint visz-
sza, elméleti alapja az ad6 feletti rendelkezés jelképes allampolgari ,,visszaszerzése”.
Hgy atlagos évben 3,5 milli6 £6 ajanl fel pénzt, bar az érvénytelen nyilatkozatok
mintegy félmillidrd forintot vontak ki a rendszerbSl*. A személyi jovedelemado
1%-anak felajanlasabdl szarmazé forrasok a szervezetek koltségvetésének 4%-at
teszik ki, de ehhez a szervezeteknek szintén csak sztk kore jut hozza, és az igy
beérkez6 bevételek valoban a legkisebb hanyadat teszik ki a szervezetek kdltségve-
tésének. A teljes civil-nonprofit szektorban a szervezetek 3%-anak jutott 1 milli6
forint feletti Gsszeg (s tiz szervezet 50 milliénal is tobbet kapott). A civil-nonprofit
szervezetek esetében sokszor megallapithaté az, hogy az 1%-os felajanlasokkal be-
folyt Gsszeg éppen az ezzel kapcsolatos hirdetési és egyéb adminisztracios koltsé-
geket fedezi.

34 A pszichés tranzakcié egyik irdnya az 6nzetlen segitség, ,,cserébe” a masik irdny a jotett érzete.

35 2007-ben a szektor teljes bevételébdl vallalati timogatasbol 44 mrd. forint (4,5%-a a teljes bevétel-
nek), mig a lakossagi timogatas 26 mrd. forint volt (2,7%).

36 Az érvénytelenség f6képp harom okra vezethetd vissza: az adé meg nem fizetése, tobb kedvezmé-
nyezett megjel6lése, illetve az alairas hianya.
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Koézhasznu tevékenységek, tamogatasok

Azon tevékenységcsoportok tartoznak ide, ahol a szektor tevékenysége alapjan a
haztartasok, csaladok, egyének a haszonélvezok: ezek a pénzbeni vagy természet-
beni adomanyok®.

37 A nonprofit szervezetek altal nydjtott pénzbeli timogatdsok a lakossagnak 2007-ben 38,5 mrd.
forint (és mas szerveteknek 94 mrd. forint), a természetbeni timogatasokrél nincs adatunk.
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lll. Kozosségfejlesztes

A magyar kézosségfejlesztés korai szakaszaban az elsGdleges szempont a tarsadal-
mi-kulturdlis fejlesztés volt. A rendszervaltas idején f6 iranya a civil tarsadalom,
a demokracia fejlesztése lett, amely megmaradt az elmult id6szakban is. Barmely
témaval foglalkozzon ugyanis a k6z6sség és a kozosségfejlesztd, a kérnyezetvéde-
lemtdSl a mélyszegénység kezeléséig, az érdekképviselettSl az érdekérvényesitésig,
lényegében mindig ugyanazon cél elérésén faradozik: az érintettek részvételén sajat
kozosségi tigyeikben, amely altal er6s6dik a kozésséghez tartozas is. Ennek megfe-
lel6en egy adott spontan k6zosségi folyamatban a szakmai timogatas is csak id6le-
ges lehet, a kdz6sség fejlédésének elemi lényege, hogy a szakemberek kezdeménye-
zését vegyék at az érintettek, és inditsanak be 6nsegits és dnszervezo6 folyamatokat.
Ezek soran — cselekvésen keresztil! — tudatosuljon benntik sajat kozpolgari® moz-
gasteriik és szerepuk, s tanuljak meg azokat a médszereket és technikakat, amelyek
alkalmazasaval tényezGivé valhatnak az adott helyi, szakmai kozéletnek. S ha nem
lokalis dimenzidban, hanem tarsadalmi mozgalmakban, szakmai egytittmikodések-
ben, hazai és nemzetkézi haldzatokban, vagy a virtualis vilagban zajlé k6zosségi fo-
lyamatokban gondolkodunk, akkor is ez a lényeg: a kbz6sséghez tartozas erdsitése
a részvétel fokozasan keresztlil: egymds megismerése és megértése, s a nyomukban
sziilet§ bizalom, a szervezettség, haldzatosodas, vagyis az egylttmikodés révén.
A koz6sségtejlesztd feladata tehat 6nmaga feleslegessé tétele.

38 A kozpolgart itt nem csak egy adott orszag jogokkal felruhdzott személyeként (allampolgar) értjiik,
hanem a k6zjoért cselekvd, 6ntudatos polgar értelemben.
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llI.1. A kozosségfejlesztés mozgastere - fokuszban a
civil tarsadalom

A civil tarsadalom fogalma kifejezi a modern k6zosségiség lényegét, hiszen szinteti-
zalja a modern ember latszélag egymasnak ellentmondo két alapvet6 szitkségletét: a
valahova tartozas és a szabadsdg igényének egymas mellettiségét. ,,Az embereknek
kotédésre és valasztasi lehetéségekre van sziikséglik ahhoz, hogy életlehet6ségei-
ket a maguk teljességében élvezhessék... Ezek a kot6dések az autondém tarsulasok
variacioit igénylik, amit civil tarsadalomnak neveziink” (Dahrendorf, 1997). ,,A civil
tarsadalom mint a szabadsag szféraja, s mint olyan, mely a kozéleti aktivitasnak
keretet ad, a modern kbézosség-értelmezés egyik alapkove. A civil tarsadalom fo-
galmaba beletartoznak mindazok a tarsulasok ... melyek az allam és a maganélet
kozott helyezkednek el. Ez tehat egy tagabb mez6, mint a helyi k6zosségek szint-
je, de szoros kapcsolat all fenn kézottik: a kiilénféle kézosségek, érdekesoportok
hozzak ugyanis létre a civil tarsadalmat. A masik oldalrél megkézelitve viszont a
civil tarsadalom biztositja a modern kézosségiség kozegét, a tarsadalmi részvétel
azon szinterét, ahol a polgarok hatassal lehetnek arra a vilagra (gondolkodasra, ér-
tékekre, prioritasokra, célokra), mely 6ket kortlveszi. A helyi k6zosségek és a civil
tarsadalom tehat egy olyan kdles6nds viszonyrendszer, mely egymasra hatdsa révén
egymast er6siti” (Harkai, 2000).

A magyar kdzosségtejlesztés tobb mint 30 éves torténelme soran a civil tairsadalom
erésitését, az Onszervezédés és Oniranyitas, Onsegitést jeldlte ki a maga szamara
6 beavatkozasi teriiletként, hogy a passziv, ,,torténéseket elszenved$” magatartas
helyett az aktiy, ,,cselekvé magatartas” idedljat valésitsa meg. Ennek magyarazatara
egy eurdpai kutatast hivunk segitségiil. A kutatok az eurdpai tarsadalmak ,,cselek-
v, a lazado” és ,szenveds” magatartasmintait vizsgaltak. Ha a ,,cselekv$” ma-
gatartast tekintjlik pozitivnak (azt tehat, amelyik a magancélok mellett a k6z0sségi
célok, a kozj6 érvényestléséért is cselekszik), akkor e sorban Magyarorszag — G6-
régorszag el6tt — az utolsé elétti helyen 4ll, 66% szenvedével, 23,5% lazadoval és
10,5% cselekvével. Az elsé helyezett Svédorszagban 7% szenvedd, 18% lazadé és
75%(!) cselekvé van. (Csepeli, 2010).

Nalunk mar a rendszervaltas el6tt is jol érzékelhet6 volt a koziigyek iranti passzi-
vitas, s nem véletleniil, hiszen az allamhatalom kotlatozta a kozéleti-civil részvételt,
mikézben a kulturalis, szabadidé és sport teriiletén létrejévé aktivitasokat - tdmo-
gatta®. A rendszerviltds utain megnyilt szabad kozéleti mozgastérben azonban még

39 A ,tarsadalmi” és ,,civil” részvétel a tirsadalmi tSke allapotat felméré angol Citizenship Survey
megkilonboztetése (2001). Eszerint a ,,tarsadalmi részvétel” fogalomkorébe tartozik az egyestleti,
jotékony, katasztréfaelharito, sziiléi munkak6zosségi munka, a sport, a kulturdlis és szabadidés tevé-
kenységek, a ,,civil részvételébe” pedig a dontéshozokkal, helyi és orszaggyilési képvisel6kkel valo
kapcsolattartas, a testiileti tiléseket valé részvétel, a tintetéstdl a peticié benyujtasaig tarté és tovabbi
nyomasgyakorlast alkalmazé érdekképviselet.
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negyedszazaddal e nyitds utan sem tortént attérés. Sajatos jellegzetesség, hogy bar a
tiltakozas (pl.: aldirasgy(jtés) és mds nyomasgyakorlasi eszkézok (tintetés, sztrajk)
szinte a mindennapjaink részeivé valtak, a civil tarsadalom cselekvé részvétele és
felel6sségvallalasa a mindennapi életben maig nem torte at a szenveddk és lazadok
falait.

A kozszféraban kialakult spontan reflexivitastdl a civil tarsadalom nagy utat jar be
a szervezett reflexivitasig (Miszlivetz, 1999). A hallgatés, a belenyugvas, a k6z6m-
bésség, a maganéletbe vald visszahuzodas kultardjat kell felvaltani a részvétel, az
aktiv kozpolgari mivolt”, a parbeszéd és egyuttmiikodés kultardjaval. Nehéz ut ez,
hisz nem pusztin cselekvési know-how-krél, hanem attitdd-valtasrél is sz6 van.
Uj intézményeket, de még struktarakat is viszonylag konny( létrehozni, 4m azokat
demokratikus médon mutikédtetni — ehhez a kézgondolkodas valtozasara van sztk-
ség, amelyhez nem csak idGre, hanem erételjes tarsadalmi befektetésre, legfGképp
oktatasra is szlikség lenne. S bar a kézéleti mozgastereken régota jelen vannak mar
szervezett civilek, a kormanyzati szervezetek képvisel6i még mindig nem partner-
ként tekintenek rajuk.

A koz6sségtejlesztés modernizacios és demokratikus szocializacios folyamatként is
értelmezendd. Koézosségfejlesztéi szempontbdl nem feltétlentil az a fontos, hogy
miben targyiasul a k6z0s cselekvés, hanem az, hogy ekdzben a résztvevék gon-
dolkodasa miben és milyen mértékben valtozott. A kézpolgarra valas iskolaja ez:
a k6z6sségi cselekvés soran a civilek felismerik sajat lehetSségeiket, kialakitjak (fel-
fedezik) lehetséges szerepeiket és funkcidikat. A szervezetté valé civil k6zdsség
(szomszédsag, csoport, halozat) cselekedeteinek hatasara, azok kovetkezménye-
ként, raébred sajat erejére is, ami fokozza tudatossagat és motivaltta teszi tovabbi
cselekvésre.

A civil tarsadalom koncepcidja 4j jelentéséget nyert a szazadvég-ezredel6 Eurdpaja-
ban: feler6sédtek az emberek sajat igyeikben torténd részvételének fokozasara tett
erbfeszitések. Bzt Nyugaton a jolét allamok fenntarthatésaganak nehézségeivel,
s ezzel kapcsolatos jelenségkoreivel is szokas indokolni, Kézép-Kelet Europaban
pedig — eredetileg - az 4j demokraciak kiépitésének torténelmi lehet6ségével. Mégis,
szamottevé nehézségek is mutatkoznak a kézosségfejlesztés érvényesiilésében a
civil tarsadalom kontextusaban, kiilénésen az tjonnan csatlakozott EU-orszagok
esetében. Ezekben az orszagokban nem éppen a civil tarsadalom fejlesztése tlnik
a legtamogatottabb tarsadalomfejlesztési prioritasnak: a mindenkori tarsadalomira-
nyitas nem fordit kell figyelmet a civil tarsadalom fejlesztésére. Az 6nkéntességgel,
ifjusaggal foglalkozo civil szakmai hal6zatok stb. gyakorlatilag megalakulasuk 6ta a
létikért kiizdenek, s a kbzosségfejlesztésnek sem épiiltek még ki azok a struktarai,

40 ,,A civil tirsadalom a kozpolgarok (citizen, citoyen, Blirger) tirsadalma, akiknek jogaik vannak,
akik elfogadjik kotelezettségeiket, és akik civil és civilizdlt médon viselkednek egymassal. Olyan tar-
sadalom, amely arra torekszik, hogy senki ne legyen kirekesztve, és amely tagjainak az odatartozas
érzését és a szabadsag alkotmanyiat biztositja” (Dahrendorf, 1997).
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amelyek biztositanak egyenletes fejlédését. Holott tudhaté: a tékéletesen megva-
lésitott autdpalya, a legszebb f6tér, a legjobban mikéds gazdasag sem potolja az
élhetd tarsadalmat, az egylittmkodd kézosségeket. Ezek 1étrejottét tamogatni leg-
inkabb a human eréforras fejlesztésével lehet, s ennek felismerése, 1étrejotte vagy
hianya a fejekben d6l el.

A civil tarsadalom fejlesztése a kdzosségfejlesztés szamara optimalis mozgastér.
Azért van ez {gy, mert a k6z0sségi munka az Onsegitésre és az OnszervezGdéste, a
kozosség tudatosodasara és egyuttmiikodésére iranyul, legyen sz6 bar a hatranyos
helyzet lektizdésérdl, a kirekesztettek bevonasardl, a multikulturalis egytittélésrél, a
kisebbségek integracitjardl — hogy csak néhanyat emlitsiink a jelenlegi k6z0sségi
tgyek kozil. S ez a tarsadalmi-koz6sségi élet minden tertiletén kézpolgari tudatos-
sagot, civil attitidot és cselekvési képességet fejleszt.

A képessé-tétel, képessé-valas elve (empowerment)

Nem a kozosségfejlesztd szakember vagy a koz6sségi munkas teszi ,,képessé” az
érintetteket a k6zosségi munkaban bizonyos készségek és jartassagok elsajatitasara
és atadasara, hanem a k6z0sségi médon szervez6do cselekvés maga. A kbzosségl
cselekvés abban a katalizald, felgyorsitd, kozvetité kézegben jon létre, amely kom-
munikaciéra, a nézetek cseréjére, a kozos tigyek azonositasara, a kézos érdekek
felismerésére és képviseletére, folyamatos tajékozodasra és tanulasra készteti a ben-
ne résztvevéket. A | képessé tétel” (empowerment) kapcsan elsésorban is azt kell
lesz6gezniink, hogy nincsenek ,.képtelenek” és , képesek” — mindnyajan és allan-
ddan uton vagyunk egyéni és kdzosségi képességeink, jartassagaink és ismereteink
folyamatos épiilésében vagy kényszer( leépiilésében.

A kozosségfejlesztés a kozosségl szintl képessé valas — képessé tétel folyamataban
tudatositja a kbzpolgari 1ét értelmét és mozgasterét. A lokalis cselekvés soran elGse-
¢giti a kozpolgari és civil szerepek tisztazasat és viszonyuldsat, s kbzvetiti e szerepek
érvényesitésének, az érdekképviselet és az emberi jogok védelmének fontossagat.
»A képessé tétel elmélete azzal foglalkozik, hogy hogyan szerezhetik meg az em-

berek az iranyitast sajat életiik felett, csoportként (k6zosségként) képviselve sajat
érdekeiket” (Adams, 2003).

A k6z6sségi munka lehetéségei noveléséhez a képessé tétel Gj alapokra helyezi a
segit6 €s a segitett viszonyat, s az ellatas tipust segitségnyujtasbol az dnsegités, az
erre valo képesség irdnydba tesz 1épéseket (Lakatos, 2009)*.

Tulajdonképpen ,,cselekvéképessé valasnak™ is nevezhetjiik e folyamatot hiszen
egy ,,megfosztott”, tehetetlen (powerless) allapotbol indulunk ki és tesziink 1épése-
ket a ,,hatni tud6 allapotba” valé eljutashoz. igy az empowerment a tehetetlenség
érzésének felszamolasa, a ,,megértettek minket” atérzése, és az esélyek megismerése

41 Ehhez a hagyomanyos segité szakmdknak kell képessé vélnia arra, hogy komplex médon tud-
janak kozeliteni egy adott probléméhoz, és munkamaodszereiket integralva, azokat egymasra épitve, Uj
cselekvésmodokat legyenek képesek kidolgozni (Lakatos, 2009).
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és tudatositasa (Lakatos és Péterfi, 2010). Az empowerment-et harom sfkon is ér-

telmezhetjiik:

e Egyrészt az eszkoztelen, a tarsadalom periféridjara szorult, gyakran szegény ...
lakossag képességének a kibontasara és fejlesztésére kinalkozik, ez teszi lehetévé,
hogy képes legyen tarsadalmi helyzetén valtoztatni, egzisztenciajanak megszer-
vezésében a sajat labara allni. Az 6nfenntartasra, a materialis életfeltételek sajat
er6bdl torténd megteremtésére vald képessé valas, az erre iranyuld eréfeszités
tehat az egyik értelmezés.

* Masfel6l — és ez legalabb ilyen jelent6ségli - a citizen, a kézpolgari szerepre valo
képessé tétel a kovetkezd értelmezési kor. Ez mar sokkal szélesebb tarsadalmi
mezére terjesztl ki e fogalom jelentéségét.

e Végiil, harmadik jelentéstartalma e fogalomnak, hogy nem csupan a kézpolga-
rok, de a dontéshozok és a kérnyezetitkben miikodé intézmények képessé tétele
is hasonl6 jelent6ségl folyamat (Lakatos és Péterfi, 2010).

Onmagunk képessé tétele

Sok taimogatds, anyagi és szakmai segitség mellett 6nmaguk megerdsitése az eszk6ze annak,
hogy a nagyobb sikereket érjenek el telepilésikon. 1999-2000-ben 33 telepiilés roma szet-
vezetének képvisel6i (96 beiskolazott és 66 végzett) szamara kerilt képzési programsorozat
megrendezésre. A program célja a roma lakossag tarsadalmi hatranyainak mérséklése volt,
ebben az esetben a kozosségi hazak halézatanak segitségével, hiszen a roma kézosségi ha-
zaknak nem a szegregacid, hanem az autonémia, az 6nszervez6dés, a roma és nem roma
lakossag egyiittmikédésének szintereivé kellene valniuk. E képzés vezérelve a , képessé tétel”
lett, az, hogy a roma k6zosségi hazak vezetdi és aktivistai — mindinkabb — képesek legyenek
sajat kozosségi életik demokratikus szemléletd, az 6nszervezédéste és Onkéntességre épitd
megszervezésére. Ehhez arra volt sziikség, hogy az érintettek gondolkodasa kiterjedjen sajat
szlkebb és tigabb tarsadalmi kornyezetik egészére, a telepilésre, s mind tagabb kérokben és
egyte tobb partnerrel kommunikaljanak, mikodjenek egyiitt, a probléma-felismerés és meg-
oldas folyamataba bevonva mind a helyi lakosokat, mind a kiilsé segit6ket is. Ez az elgondolas
képezte az alapjat a bentlakasos, 3 hétvégére kiterjedS képzési programnak, amely 1ényegében
egy kiviilrdl, a tanar-kézosségfejlesztbk altal gerjesztett kozosségfejlesztési folyamat volt. A
képzés ugyanis azért épiilt harom, nagyjabol havonként ismétl6dé hétvégi munkara, hogy az
ci6s feladatokat oldjanak meg sajat teleptiléseiken. A képzés végén a k6z6sség felemelkedését
célzé tervek a sajat telepiilésen felmeriilé sajat problémara adandé valaszokat tartalmaztak.
Kivalasztasuk és kidolgozasuk legnagyobb nehézségét éppen ez adta a hallgatok szamara: a
legt6bben altalanossagokban kezdtek el gondolkodni. A telepiilés és az ott €16 romak sok-sok
problémajabdl kellett kiemelniiik azt a néhanyat, amelynek megoldasihoz a kézosség — a ko-
z0sségi haz segitségével — maga is hozza tud jarulni. Néhany példa a romak korében felmeriil6
problémakra és a projektformat oltétt valaszokra:
o Munkanélkiiliség. munkaerG-piaci képzések, nyaralénak hasznalt régi lakéhazak felujitasa,
kézmives munkak megszervezése, szocialis asszisztens képzés, mentorok alkalmazasa.
o Infrastruktnrilis elmaradottsag: kozosségi haz épiletének feldjitisa, kozosségl haz épitése/va-
sarlasa, parlagfi-irtas, gaz- és vizvezeték épitése, utépités, jatszotér létesitése, lakokornyezet

higiénikus viszonyainak javitasa.




o Erdekérvényesités, helyi demokricia: ciganyokat tdimogaté magyarok barati tarsasiga, megyei
cigany vezetSk képzése, onkormanyzati konfliktuskezelés, jogvédé iroda felallitisa és ma-
kodtetése, utcamesterek szervezetének kiépitése, varosrészi roma civil szervezetek Gssze-
fogasa.

s Eletwid: kallodé fiatalok drogellenes klubja, ,,B6riinkén érezzitk” — roma egészségiigyi j-
sag, komplex egészségligyi és szocialis terv, életvezetési tanacsadas.

o Oktatis, iskolazottsig: gyermekek felzarkéztaté programja, helyi tanterv kidolgozasa roma
népismereti targy oktatisara, olvasétabor roma gyerekeknek, altalanos iskola befejezését
szolgal6 képzés fiataloknak és felnGtteknek, hétvégi kollégium.

o Kogdsségi élet, hagyomdnydrzés: cigany szakacskonyv kiadasa, ifjusagi hagyomany6rz6 klub in-
ditasa, cigany kulturdlis nap, roma gasztronémiai nap rendezése, a helyi ciganysig ¢letét,

multjat bemutaté kiallitas, ciganybal szervezése, nyari gyermekudiltetés.

Ugyanakkor a k6z6sségfejlesztSi beavatkozas felgyorsithatja azokat a folyamatokat,
amelyek a koz6sségben potencidlisan mar megvannak, de batoritasra és a képes-
sé tétel szamos modjanak alkalmazasara van szikség ahhoz, hogy azok szervezett
médon is megnyilvanuljanak. A meghallgatas iranti igény akkor fejlédhet szerve-
zett civil tevékenységgé, ha az kézpolgarok egyeztetik nézeteiket és kialakitanak egy
kézésen is vallalhaté allaspontot, amelyet aztin az adott déntési szinteken megfe-
leléen képviselnek is. Csak szervezett keretek adnak lehetéséget a k6zdsség 6nmeg-
hatarozasara, a célok meghatarozasara, tervek készitésére, azok megvalositasara. A
lehetSségekkel élni tudasnak is feltétele a szervezettség, a hatékony érdekérvénye-
sitésnek pedig a szervezetek és programjaik Gsszehangoltsiga. A civil tarsadalom
szervezettségének fejlesztése a részvételi demokracia fejlesztését is jelenti, vagyis a
mind erételjesebb és szervezettebb kbzpolgari részvételt a kbztgyekben, a dontések
el6készitésétdl a dontések meghozatalan at a déntések végrehajtasaig, értékeléséig.

I1.1.1. A kozosségfejlesztés harmas kiindulasa

Az a tevékenység, amelyet ma kozosségfejlesztés névvel illetiink, a mintegy szaz
évvel ezel6tt kialakult szakma torténetében keresheti gydkereit (Idsd bévebben:
melléklet):

a.) Az eszmék-értékek szintjén a koz6sség értéke akkor emelkedett magasra, amikor
évszazados jelentéstartalma kezdett kitiresedni. Eszrevétette magat — fokozédo
hianyaval (az utébbi évtizedekben éppen egészséges kornyezetiink értékét és vé-
delmének sztikségességét fedezzik fel hasonléo modon). Ameddig e kdzegek tet-
mészetes keretei voltak az életnek, az emberek nemigen térédtek veliik, de ami-
kor veszélyben kezdték latni Sket, felfedezték valos értékiiket. A varosiasodo élet
- fokoz6d6 munkamegosztasaval és tomegtarsadalmaval - egyre inkabb lerom-
bolta a premodern kézsség eszményét, amely még a teljes embert vonta be a tar-
sadalmi érintkezésbe. A modern tarsadalomban, elsésorban a munkamegosztas
kovetkezményeként, az ember korlatozott lénnyé valt, s tarsadalmi kapcsolatai-
nak természete mindjobban széttéredezett, szeletekre bomlott. Igy nem véltetlen,
hogy a k6z8sséggel valo foglalkozas generaciok gondolkoddinak valt sarkalatos
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problémajava (Hegel, Herder, Schiller, Hegel, Rousseau és masok). A felviligo-
sodas filozofiai és pedagdgiai eszmerendszere, valamint a filantrépia (ember-
szeretet) mozgalmanak célja volt az emberben kifejleszteni az emberszeretetet,
hogy hasznara tudjon valni masoknak is. E gondolkodasmodbél fejlédtek ki a
XIX. szazadban, az orszagonként mas és mas, de lényegiiket tekintve hasonlé
filantrop— és reformmozgalmak. Az adott nemzetet ,,felemelni” igyekvé értel-
miségiek muvel6déssel, oktatassal, civil egyletekkel kapcsolatos modernizacios
kiizdelmei egyfeldl, a tehetések jotékonykodassal, az 6nkéntesek segitéssel kap-
csolatos erbfeszitései masfelSl intézményhalézatokat hoztak létre szerte Eurd-
paban és Amerikaban.

b.) Tarsadalmi térekvés szintjén a kézosségfejlesztés a jobb és igazsagosabb tarsa-
dalomért folytatott cselekvo kiizdelem mozgatérugdjaként elvalaszthatatlan a
demokratikus, a polgari, politikai és szocialis jogokat biztositd tarsadalom ki-
alakulasaért folytatott kiizdelmektSl. A valasztéjogokért, a munkaért és meg-
felel6 bérért folytatott tiintetések, sztrajkok, szakszervezeti megmozdulasok, a
munkanélkiliek harcai a munkahoz valé jogért, megmozdulasok a kisebbségek
jogaiért, a nék egyenjogusagért, a kornyezet védelméért mind-mind olyan ko-
z6sségl mozgalmak, amelyek tarsadalmi valtozasokat akartak elérni barmiféle
természetd (politikai—, gazdasagi— és tudas-) és szintd (orszagos, helyi) hatalom-
mal szemben.

c.) Ha segit6 szakmaként definidljuk a kézosségszervezést- és fejlesztést, akkor el-
s6sorban azt kell vizsgalnunk, hogy hogyan fejl6dott, fejlédik a kbzdsségl be-
avatkozas szakszerld modja és szervezett rendszere.

Természetesen ez a harom megkozelités nem valaszthato le teljesen egymasrol,
egymassal kolcsonhatasban alakulnak-valtoznak, hol ez egyik, hol a masik valik
meghataroz6bba, mégpedig a modernizalédott orszagok muveltsége, demokra-
cidja és civil tarsadalma fejlettségének fiiggvényében.

1.1.2. Kozosségfejlesztés - mozgalom és szakma

A kozosségfejlesztés mint szakma

A k6z6sségi tevékenység mint szakma egyfeldl a szitkségletet szenvedé emberek-
re, masfelél — az érdekeiket megfogalmazé és azokat a tarsadalmi nyilvanossag-
ban artikuldlé kézosségek erejével — a valtozasra iranyul: a déntéshozas, a jogal-
kotas stb. befolyasoldsara. Jellegzetessége, hogy atmeneti, szervezett és szaksze-
i beavatkozast jelent a kbzbsségek életébe annak érdekében, hogy a kdzdsség
képes legyen a megujulasra, vagyis sajat problémainak kezelésére, mérséklésére
és megoldasara. Atmeneti azért, mert a beavatkozas csak addig tarthat, ameddig
maguk a kozOsség tagjai nem valnak a valtozas meghatirozé tényez6ivé, szik-
ségtelenné téve a kézosségi szakember tovabbi, az & érdekitkben kifejtett mun-
kajat. Szervezert azért, mert a beavatkozas a kozosség és a részvétel fokozasanak



meghatirozott céljaval torténik (gyakran garanciat nyujto és felelésségre vonha-
to kozosségfejleszté szervezek részérdl), s mert maga a kézosségfejlesztési folya-
mat is tudatos, a szervezettségi szintet folytonosan emelé mozzanatokbdl éptl. S
végtl szakszerii a beavatkozas azért, mert a beavatkozo szakember mind etikailag
(szabad-e beavatkozni masok életébe?, lasd: kés6bb), mint szakmailag felkésziilt az
optimalis beavatkozasra, vagyis ért hozza, hogyan kell szervezetlen és izolalt, vagy
csak nagyon laza kotésekkel rendelkez6 egyéneket sajat cselekvo részvételitkon ke-
resztill a kbzosséghez tartozasig eljuttatni, s helyi k6zosséggé, kbzosségl csoportta

vagy halozatta fejleszteni.

A ko6zosségfejlesztés nem csak a tarsadalom aldozatainak megsegitésérdl szol, ha-
nem olyan cselekvést 6sztondz, amelyben minden egyes résztvevs alkotd kbzpol-
gar lehet. Bz az elvi igazsag a gyakotlatban persze szamos ellentmondastdl terhes,
de itt és most a k6z0sségi altali fejlesztésnek arra a vonasara szeretnénk rairanyitani
a figyelmet, hogy a k6zpolgarok és szervezeteik aktivitdsa az élet minden tertiletére
kiterjedhet, a problémakbdl indulnak ki és azokra keresnek kozosségi megoldaso-
kat, bekapcsolva e folyamatokba a kiil6nb6z6 szakmak tudasat is. A lényeg a kriti-
kai szellem mindenkori érvényestilése, a kbzosségi kezdeményezés, az alternativak
felmutatasa és az egytittmikodésen alapulé problémamegoldas.

A Budapesti Nyilatkozat

,»A kozosségfejlesztés oly modon erdsiti meg a civil tarsadalmat, hogy a kézosségi cselek-
vést és a kozosségi perspektivakat helyezi el6térbe a tarsadalmi—, gazdasagi— és kornye-
zetvédelmi iranyelvek kialakitasa soran. A kézosségfejlesztés a helyi kozosségek képessé
tételére torekszik, beleértve a foldrajzilag meghatarozott, a kézos érdekek vagy azonos
identitas, illetve a konkrét témak és kezdeményezések alapjan szervez6dé kozosségeket
is. A k6zosségfejlesztés a kdzosségi csoportokon, szervezeteken és hal6zatokon keresztil
fejleszti az emberek képességét arra, hogy aktiv tagjai legyenck a tarsadalomnak, valamint
felkésziti az intézményeket és az allami, magan és nem kormanyzati szervezeteket arra,
hogy parbeszédet alakitsanak ki a lakossaggal az ket érint6 valtozasok k6z6s meghata-
rozasaban és végrehajtasaban. A k6zosségfejlesztés kulesfontossagi tamogatoja az aktiv
és demokratikus tarsadalmi részvételnek, timogatja a hatranyos helyzetd és kiszolgal-
tatott helyzetben 1évé kézosségek autonom véleménynyilvanitasat. Olyan értékrend és
alapelvek mentén hatarozza meg 6nmagat, mint az emberi jogok, a tarsadalmi bevonas,
az egyenl6ség és a sokszinlség elfogadasa, amelyeket meghatarozott eszk6z— és ismeret-
rendszeren keresztiil érvényesit” (Budapesti Nyilatkozat, 2004).

A szakemberek fuggetlensége kulcskérdés, ami eréGteljesen Osszeflige a megren-
del$ (fizet6) pozicidjaval és céljaival. Az allami alkalmazottak “biztos allasa” sok-
szor kritikatlan lojalitast var el és ellenérdekeltséget teremt az innovacié és a civil
tarsadalom vonatkozasaban, amely altalaban valtozast akar, nyugtalan, beleszolast
kovetel, s olykor megbizhatatlan, kiszamithatatlan is. A flggetlenség azért is fontos,
mert a kézosségfejlesztés sokszor nem szolgaltatd, hanem katalizalé tipusd attit(i-
dot igényel.
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Mas alkalmazasi teriiletek szakért6i nem feltétlentl kozelitenek a kézosségi mun-
kahoz, k6zosségfejlesztéshez abban a komplexitasban, amiben az erre szakosodott
szakemberek. S bar szemléletiilkben minden bizonnyal szerepet kapnak e szakma
alapelvei, a k6z6sség és a részvétel fontossaga, a sajat szerep természetesen elsébb-
séget kap a varostervezd, épitész, vidékfejlesztd, kornyezetvédd, csaladsegits, ma-
vel6désszervezd, andragdgus, ifjusagsegits, szocialpedagdgus, tanar, iskolaigazgato,
szakszervezeti vezeté munkajaban. Amit6l a munkdjuk kézosségivé valik, az az,
hogy az érintettek bevonasaval és részvételével folytatjak tevékenységiiket, s kidol-
gozzak, gyakorlatba tltetik a sajat teriletiikon alkalmazott részvételi modszereket
és technikakat™.

Magyarorszagon nagyon kevesen élnek kozosségtejlesztésbdl, kozosségi munka-
bol, szaznal tobbre biztosan nem tehets azok szama, akik allami alkalmazdsban,
civil szervezeteknél vagy egyéni vallalkozoként, esetleg szovetkezeti tagként fo-
lyamatosan dolgoznak. T6bb szazra tehetd viszont az 1-3 évig futé projektekben
dolgozok szama, akik k6zosségl szakmai vagy jogvédd, érdekvédd, természet- és
kornyezetvédd civil szervezetekben, fejlesztési és foglalkoztatasi projektekben, stb.
tevékenykednek. Szamos azok szama is, akik kilénb6z6 szakmakhoz tartozva mi-
vel6dési hazakban, ifjasagi hazakban, szabadid6- és k6z0sségi hazakban, informa-
cios kézpontokban, iskolakban, csaladsegité kézpontokban stb. dolgozva a kbzos-
ségi megoldasokat keresik, akik fontosnak tartjak a k6z0sségiséget, a civil tarsadal-
mat, a részvételt, a demokraciat és szakmai szerepalakitasaikban a rendelkezéstikre
allé szabad mozgasteret ezzel t6ltik ki. Ebben az értelemben a kézosségtejlesztési
szakemberek haromféle magatartasmintdja bontakozik ki:

* A, lobbistak” arra térekednek, hogy minél ismertebbek legyenek és minél t6bb al-
lami timogatast, minél nagyobb megrendeléseket kapjanak. Térekvésiik, hogy a
politikusok ismerjék, szeressék és hasznaljak Sket. Legf6bb megrendel6ik az 6n-
kormanyzatok, s fiigg6ségiik az innen érkezé forrasoktol meghatarozé. B tevé-
kenységet végzSk egyenletesen teljesitenek és magas szinvonald szakmafejleszto
tevékenységet is végeznek, am a megrendel6ikkel szembeni lojalitas esetiikben
szitkségszerlien meghatarozobb a kézosség tagjai irant érzett lojalitasnal.

* A projektorientaltak. A rendszeres allami timogatasban nem részestilok célja minél
nagyobb projektek kidolgozasa, palyazati versenyeztetése és menedzselése, ezal-
tal tevékenységiik folyamatossaganak biztositasa és névekedésének fenntartdsa.
A megrendel6k iranti kotelezé lojalitas itt a ,,lobbistakénal” kevésbé nyers vagy
direkt formaban érvényesiil, de egy masik nagy veszély leselkedik rajuk: sajat
céljaikat ald kell rendelnitik a palyazatokat kiiré szervezetek prioritasainak.

* A harmadik csoport a ,,mandvereziké’. Azok tartoznak ebbe a csoportba, akik
nem tudnak vagy nem is akarnak nagy és befolyasos szervezetként mikédni, am

42 A hazai k6z6sségi munka egyik j6vébeni nagy lehetSsége olyan jellegli kutatasok lefolytatdsa, ame-
lyek feltarjak azokat a k6z6sségi munkamodszereket, amelyeket az egyes szakmadk a sajat tertiletiikon
dolgoztak ki.
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szakmaisagukra mindenek felett tigyelnek. Megvalogatjak, hogy kit6l fogadnak
el pénzt és fennmaradasuk legf6bb értékének a k6z0sség tagjai iranti lojalitast és
a figgetlenséget tartjak.

Mozgalom — a k6zo6sség altali fejlesztés

Az életképes tarsadalomban mindinkabb a mozgalmi jellegnek, a kbzpolgarok 6n-
szervez$ kozO6sségl munkdjanak kell dominalnia. A koz6sség altal vezetett fejlesz-
tésben ugyanis a meghatarozo szerep a kézpolgaroké, s nem a szakembereké. Nem
érdemes tartani attol, hogy e felfogas marginalis helyzetbe sodorja a szakembere-
ket, mert a segitésiik alapjan rendre 4j és Uj sziikségletek fogalmazodnak meg, s
éppen ezek teszik e szakmat izgalmassa, valtozatossa.

A szakemberek rugalmassiga ebben a kontextusban minden korabbindl nagyobb
szerepet kap. Mibdl is all ez? Gyors alkalmazkodas a strukturalt helyi k6zosség
valamennyi szegmenséhez; a nyitva hagyott helyzetek, befejezetlen, megtorpand
cselekvések elviselése, tlrése, az érlel6dési idok kivarasa - a kozosségfejlesztésben
nincs strgetés, eredményességre késztetés, de van ezzel egyidejlleg allandé 6szton-
z€s, inspiracié a tovabbi Onszervezédésre. Mindez értékrendbeli megalapozottsa-
got, a kdzosségtejlesztésbe vetett mély meggy6z6dést, Onismeretet, a modszerek
sokasaganak ismeretét és kisérletezd hajlamot, nyitott szakmai tudast kivan meg a
kozosségtejlesztésrél.

Lényegileg csak akkor beszélhetiink kézosségfejlesztésrdl, ha maguk a kézosség
tagjai, szervezetei és intézményei fejlesztik a sajat kbzosségliket. Nem a kézosség-
fejleszté fejleszti tehat a kzosséget, hanem a kéz6sség fejleszti onmagat. A k6zos-
ségfejleszto ,,csak’” katalizalja és szakmailag segiti e folyamatot. A kézosségfejlesztd
azért kezdeményez, hogy a k6z0sség atvegye téle a kezdeményezést és elinduljon
a problémak k6z6sségi megoldasanak utjan, melyhez a k6zosségfejleszté a képessé
tétel valtozatos eszkozeivel jarul hozza.

A j6 kdzosségtejlesztési folyamat mozgalom, amelyben a folyamatosan aktiviza-
16d6 kézpolgarok keresik a maguk hozzajarulasi lehet6ségeit a kézosség, igy sajat
életminGségiik javitasahoz, 1étrehozva az ehhez szlikséges intézményeket és egyiitt-
mukodési strukturakat. A k6zosségl fejlesztés folyamatat kovetve Gjabb és tjabb
egyének és csoportok aktivizalédnak a folyamat kritikajaként vagy alternativaja-
ként, s e k6z0sségl szereplék allanddan 4j helyzeteket teremtenek, megvaltoztatva
a tervezési, dontési és kontroll-mechanizmusokat.

A mozgalmi jelleg nagy erét jelent, ugyanakkor sajatos természete miatt nehézkessé
teszi a képviseletet, valamint a kz6s arculat és kilsé kommunikacié kialakitasat.
Igaz, hogy a mozgalmi munkat a leggyakrabban nem az igazan mély és hossza
tavu elkotelezédések jellemzik, s a kdzpolgari magatartas is lesziikilhet az ,,igen”
és ,,nem” igazsagara. A reakcidid6k elSre kiszamithatatlanok (gondoljunk csak a
hirtelen, azonnali fellépésekre vagy a 1épésrdl 1épésre torténd épitkezésekre, akar
a lelassul6, mar-mar bedllni latszé folyamatokra, amelyek valamit6l hirtelen mégis
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meglédulnak). A munka szamos eleme alacsony hatékonysaggal, partikularitassal,
amat6rizmussal vadolhaté (de hat a civil tarsadalomrol van sz6, arrdl a civil tarsada-
lomrdél, amelyiknek egy demokraciaban megvan a lehet6sége arra, hogy ellenstlyoz-
za az allamisagot, az esetleges tdlzott hatalomkoncentraciét, amelyik kezdeményez
a hidnyok megszintetése-mérséklése érdekében, s amelyik alternativakat mutat fel).
Az allandé mozgasban 1év6 k6zosség egy kiviilalld szamara nehezen kovethetévé
és értelmezhetévé teszi az aktudlisan zajlo folyamatokat, mégis, minden k6zdsség-
fejlesztésnek, kozosségl munkanak ez a folytonos mozgas és valtozas a lényege.

E kilonbségtételbdl tébb tanulsag is levezethets. Alapvetéen meg kell értentink
azt, hogy a kdz6sségi cselekvés nem elsésorban szaktevékenység, hanem a legszé-
lesebben megnyilvanuld, az egész tirsadalmat, tarsadalmakat athatd, természetes
emberi tevékenység, veliink szlletett életszervezési stratégia.
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l11.2. Fogalmak, sziikségletek

1.2.1. Mi a kozosseg?

A kbz6sség elméletével, a kézosség-fogalom valtozoé jelentéstartalmaival az elméle-
ti szociolbgia tobb meghataroz6 gondolkoddja is foglalkozott, s munkassagukbol a
kozosségnek harom, leggyakrabban alkalmazott értelmezése emelhetd ki:

e Hely (place): amikor a k6z6sség f6ldrajzi vonatkozasban jelenik meg, a hely hata-

rozza meg a k6zosséget. A német kézosség-elméletnek két szava volt a kozos-
ségre: a Gemeinde és a Gemeinschaft. Az elsé egyértelmden a helyi k6z6sségre
vonatkozik, a masodiknak ezen kiviili értelme van. A Gemeinde mdig megérizte
eredeti, lokalis értelmét és ugy fordithatjuk: neighbourhood = szomszédsag; a
Gemeinschaft-nak ma szélesebb értelmi vonatkozasa van, mint volt: az embe-
rek kézotti kapesolat mindségét is jelenti egy adott lokalitasban vagy egy bizo-
nyos csoporthoz tartozva. Az angol community szo is a leggyakrabban ebben az
értelmezésben hasznalatos: local community (helyi kbz6sség, értsd: telepiilés); s
ha csoportértelemben hasznaljak e szot, akkor hozzateszik a ,,group” (csoport)
szOt (community group, értsd: helyi csoport). A mi ,,kézség” szavunk is 6rzi ezt
az eredetet.
A szomszédsag (neighbourhood) elnevezés csak abban az értelemben 4j, hogy
kéznyelvibol szakszéva is bévilt, s ma mar a kozosségtejlesztési szakmanak is
az egyik alapfogalmaként jelenik meg, mert a szomszédsag a helyi kéz6sségi
munka fizikai, de — mint viszonyrendszer — pszichikai tere is. A szomszédsag
kifejezést a nemzetkdzi szakirodalomban a varosszociolégia hasznalta el6szor,
a falunal nagyobb léptékd varosokban is nyilvanvaléan keresve az érintkezés 4j
és lehetséges koreit, még atfoghaté mértékét, azt, amelyik egy emberibb varos
tervezésének alapja lehet. S a szomszédsagban mint lokalis kbz6sségben meg is
talalta ezt az egységet.

o Erdeklidés szerintif valasztott (interest/ elective kizisségek): A modernitis kordban 1ét-
rejott személyiség (selthood) megnyitotta a nem lokalitas alapt koz6sségi szer-
vezbdés lehetSségét. A helybeliségen kiviili szempontok tartjak Ossze ezeket:
identitas, vallas, szexualis orientacid, foglalkozas, etnikai hovatartozas - katoli-
kus koz6sség, melegek kozossége, kinaiak kézossége, stb. Ha valasztott kézos-
ségekrol beszéliink, akkor altalaban kiscsoportokrdl beszélink (Pataki, 1977),
amelyben az dltala részletezett, altalinosan ismert ismérvekbdl leginkabb a sze-
mélyességet emelnénk ki. Az altalanos kozvélekedéssel szemben Merton példaul
kevésbé tartja szoros koteléknek a kdzodsséget, mint a csoportot, mert gyakran
»nagyszamu olyan embert jelélnek vele, akik kozott az esetek tdlnyomd tobb-
ségében semmiféle tarsadalmi interakcié nem all fenn, noha egyazon tarsadal-
mi normakat tartanak magukra érvényesnek.” Merton a csoport és kozosség
megkiilonboztetése érdekében az interakcid kritériumat helyezi kézéppontba.
»Természetesen minden csoport egyuttal k6zosség is, de azok a kézosségek,
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amelyeknek tagjai nincsenck egymassal interakcioban, nem tekinthetSk csopor-
toknak” (Merton, 2002).

o Szellemi, lelki kozisség (communion): leggyengébb formajaban ugy képzelhetjik el,
mint egy adott helyhez, csoporthoz vagy elképzeléshez vald kotédés (amikor
“koz0sségl szellem” vagy a ,hely szelleme” érzékelhetd.) Legerésebb formaja-
ban valamilyen mély talalkozast jel6l, nem csak mas emberekkel, hanem Istennel
és a teremtéssel. Példa erre a szenteknek egyessége, s ennélfogva a minden ke-
resztény és Krisztus kozotti szellemi-lelki egyesiilés.

11.2.2. A kozosségfejlesztés fogalma

A kozosségfejlesztés esetében olyan teriletrdl van sz, amely az élet barmely te-
ritletét érinté valtozas elérésébe bevonja az érintetteket és igyekszik Sket képessé
tenni a sikeres k6zos cselekvésre. A cél eléréséhez lokalitds-alapti munkamodokat,
valamint civil cselekvési technikakat alkalmaz elsGsorban, hiszen a csoportokkal,
szervezetekkel és intézményekkel, valamint a virtualis térben folyé munka is lehet
kozosségtejlesztoi. A kozosségfejlesztéi szakmai beavatkozas a varatlan-tervezhe-
tetlen fordulatok sokasaga miatt nem, vagy csak a folyamat késébbi fazisaban teszi
lehet6vé a szerz6désszerd, szolgaltaté-jellegh munkat, ezért kexdeményezd tipusii be-
avatkozdsnak is neveiik.

A kozosségtejlesztés kommunikaciot szervez-gerjeszt a kozosség szerepléi kozott,
s altala — un. kdlcs6ndsségi haldzatok kialakitasaval — bizalmat épit. A k6zosségfej-
lesztés (elvben) minden érintettet bevon a k6z6s gondolkodasba, s a megszolitot-
tak k6zOsségl intézményeket épitenck a kbzésségben, amely lehet szokas, rendszer
vagy forma.

Ezen intézmények szamos 1j, alternativ k6zdsségi és tarsadalmi funkciot vallalnak
fel és toltenck be. A szervezettségi szint allandé novelése mellett a kézsségteijlesz-
tési folyamat magaban hordozza a kéz6sségi tanulds lehetGségét és gyakorlatat is.
A k6z6sségl cselekvés ugyanis motivaciokat épit a mivelédésre, a tanulasra, feltori
a zart vilagokat és kitagitja a mozgastereket, s az 1j intézmények mellett intézmé-
nyek koézottl kapesolatokat szervez, s segit az allampolgaroknak és kozésségeiknek
abban, hogy hasznalni is tudjak az értiik létrejott intézményeket. Mindezzel a ko-
z6sségfejlesztés nagyban hozzajarul valtozé tarsadalmunk kultdrateremtd képessé-
gének felgyorsulasahoz.

11.2.3. Kozosségiejlesztés, kozosségszervezés, kozosségi munka

A kdzdsségfejlesztés, kbzbsségszervezés, k6zosségl munka kozos jellemzbje, hogy
magukba foglaljak mind a szakemberek, mind a k6zosségekben €16, helyi k6zos-
ségi aktivistak munkajat, ugyanakkor valamennyi kifejezés rendelkezik sajat (bar
hasonlo) jelentéstartalommal.



Hazai kontextusban a kézdsségfejlesztés és a kdzosségszervezés még nem valik
ketté, bar a kérnyezetvédd szervezetek és a kiilonb6z6 tiltakozé megmozdulasok
és mozgalmak szinte naponta ,termelik” a kbzosségszervezés spontan és szerve-
zett példait. MindkettS lehet mozgalmi jellegd, kézpolgari 6nszervezd tevékenység,
s ha szakmai értelemben beszéliink réluk, a kovetkez6 kiilénbségeket érzékeljik:
mig a fejleszt6i munka arra iranyul, hogy ahol a részvétel magatél nem torténik
meg, ott megtérténjen, ott megfogalmazodjanak (konfrontaciés) nézetek, ame-
lyeket képviselni lehet, tehat a fejlesztés kezdettSl folyamatokban gondolkozik (a
megujulast gatld tényezSk atfogd azonositasabol indul ki és ezekbdl bontogat ki
tgyeket), addig a szervezés egy aktualis tigybdl indul ki, amelyb6l késobb, optimalis
esetben, folyamatok lesznek.

A tarsadalom Onszervezddése

A k6z6sségl munka térténete soran fokozatosan olyan, a tarsadalmi integraciot elGsegi-
t6 tevékenységgé valt, amely hatékonyan képes fokozni a tirsadalom kezdeményezé és
cselekvképességét, segiteni a tarsadalmi intézményrendszer atalakuldsi és ujraalakulasi
folyamatait, 6sszehozni a tarsadalom kulénb6z6 szerepléit s partnerségi kapcesolatokat
kiépiteni térségi és tarsadalmi szinten, s mindezzel képes fokozni a tairsadalom demokra-
tikus 6nszervez6dését” (Csongor-Darvas-Vercseg, 2003).

A kdz6sségi munka kifejezés hidat verhet a laikus és szakmai teriiletek kézé. Ko-
z6sségtejlesztének a kivilrdl érkezs segitSt, az atmeneti beavatkozot hivjuk, aki
kivtlallasaval ellenpontozza a helyi viszonyokat, s a hozza valé rendel6dés (6n-
bemutatas) arra készteti a k6zOsséget, hogy kiviilrSl lassa és elemezze 6nmagat, s
ezaltal, kilépve a szik keretekb6l, mas nagysagrendben gondolkodjon 6nmagarol,
valamint tervezzen és cselekedjen. A k6zOsségi munkas viszont helyi (szak)em-
ber, aki egytittmikodik mind a kialakult helyi k6z6sségi szervez6désekkel, mind a
kiils6 kézosségtejlesztével, oroszlanrésze van a kéz6sség altali fejlesztés koordina-
cidjaban, s szervezOmunkaval segiti a k6z0s elképzelések megvalositasat. Mind a
fejlesztének, mind a kéz6sségi munkdsnak fel kell azonban késziilnie a sziikebben
és tagabban értelmezett szerepek teljesitésére is. A k6z0sségi munka kifejezést egy-
szerre értjiik az érintettek, tehat a nem-szakemberek — kézésségi aktivistak, dnkén-
tesek — és a szakemberek kezdeményez6 és segit tevékenységére.

Mi tortént velunk?

A dél-alféldi 5000 f6s Szegvar szinte mozdulatlanna dermedt 2003-ra. A munkahelyek el-
vesztése és a kibeszéletlen traumék visszahtzodova, kedvetlenné és reményvesztetté tették
az ott lakékat. 2003 nyaranak elején az egyik helyi lakos altal meghivott k6z6sségfejleszté
azt javasolta a telepiilés k6zosségi életének felélesztésére vallalkozo kozosségi aktivistaknak,
hogy keressenek fel minél t6bb helyi lakost a szomszédsagukban és beszélgessencek velik a
helyzettikrdl, teleptléshez valé viszonyukrol és arrél, hogy szerintiik mit kellene tenni a tele-
piilés vjjaszervezédése érdekében és milyen médon tudnanak hozzajarulni ehhez a lakosok.
Felajanlotta, hogy a beszélgetések kiterjesztése érdekében szervez egy ,,vidéki” csapatot —




vagyis nem ott él6 kozosségfejlesztSket is meghiv az egyhetes interjukészitési munkahoz —,
akiknek tdjékozodasahoz viszont fontos lenne ,,egyben latni” a falut, annak minden gond-
javal egyiitt. A ,,vidékiek” érkezésének els6 napjan a helyiek be is mutattak nekik a telepiilé-
stiket. A fejleszté kilon kérte az el6adasra vallalkozokat, hogy hivjak meg szomszédjaikat,
ismeréseiket, igy szazon feliili volt az érdekl6d6k szama. A telepiilést magat a polgarmester
mutatta be, s az 6nként vallalkoz6 civilek pedig a kovetkez6 tertleteket: a rendszervaltas
el6tt meghatarozo mezégazdasagi munka és a tsz felbomlasanak, atalakulasanak torténete;
falutorténet; GstermelSk, gazdasagok, Uj vallalkozasok; statisztikai mutatdk; civil szerveze-
tek; a falu tervei; kistérségi lehetéségek. A falu latvanyossagairdl pedig egy k6zosségi akti-
vista készitett felvételeket. A bemutatkozas — amelynek sziikségességét a késobbi fejleszt6i
munka tobbszor is visszaigazolta — hidat vert a mult, a jelen és a j6v6 kozé és kijelolte a ko-
z6sség altali fejlesztés iranyat és nagysagrendjét, s nem utolsé sorban megszélitotta azokat

az aktiv helyi lakosokat, akik k6zdsségi munkasként a fejleszt6i folyamat motorjaiva valtak.

11.2.4. A kozosségfejlesztés iranti sziikségletek

A tovabbiakban fontos megismerntlink azokat az altalanosként jellemezhet$ sztk-
ségleteket, amelyek a kozosségfejlesztés irant megfogalmazodnak.

A kozvetités sziikségessége

Korunk az allandésult valtozasok kora, s egyik jellegzetessége, hogy id6énként
sziikségessé teszi a kozvetitést. Az életviszonyokat erbteljesen formaljak az intéz-
mények, a média, az 4j technoldgia, mikézben a mindennapok soran begyakorolt
és megbizhaté hagyomanyok torékennyé, gyakran alkalmazhatatlanna valtak. Az
elidegenedés és a terjeszkedé andmia mértéke ravilagit arra, hogy korunk embe-
re sokszor elveszettnek érzi magat, nehezen igazodik el az életében, nem latja at
tisztan az dnmagat meghatarozo viszonyokat, az informaciédzsungelben nehezen
tajékozodik a valasztasi lehetségek kézott, igy dontései esetlegesek. Ugy is mond-
hatjuk, hogy az intézményekkel létesitend6 aktiv viszonyaban korlatozott, csakugy,
mint az 4j intézmények létrehozasaban abban a kézdsségben, ahol él (szokasok,
szervezbdések, civil megnyilvanulasi formak) (Thiersch, 1992). Ezeket az altalanos
kortiineteket még hatarozottabba teszi, felerdsiti az olyan alapvetd, strukturalis val-
tozas, mint amilyen 1989-90-ben végbement Kézép-kelet Eurdpaban.

A kozosségfejlesztéi beavatkozas hatdsara — vagy spontan médon — a kézdssé-
gekben fokozédéd bizalom, sokasodé kapcesolatok, vjonnan kialakuld szokasok és
szervez6dési formak, a szervez6dé szolidaritas és egylittmikodés - tehat az erd-
$6d6, egyiittmikddé tarsadalom - csékkenti a fenti valsagtiineteket és segit abban,
hogy a k6z8sség tagjai otthonosabban érezz¢ék magukat a sajat viligukban és annak
maguk is alakitéiva valjanak. Ehhez idénként nélkilézhetetlen a k6zdsségfejlesztoi
kozvetité bevonasa, azé a szakemberé, aki 0sszekoti a lokalitast a tdvolabbi vild-
gokkal, s aki — a helyi k6z6sségi aktivistakkal egyiitt - képes a kozosség tagjait ta-
pasztalataik megosztasara és Uj, k6z0s tapasztalatok szerzésére, cselekvésre, s ezen
keresztil tajékozodasra, tanulasra, Gj belsé és kiils6 kapesolatok szervezésére birni.
A kézvetits — esetiinkben a k6zdsségfejleszts - bekapesolodasa donté lehet abban,
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hogy a mindennapi élet megértett, reflektalt tevékenységgé valjon és az 6niranyitas
minél tagabb teret foglaljon el.

A megnujulasi képesség sziikségessége

A koz6sségfejlesztés hozzajarulhat a megujulas allandosuld szikségletének kielé-
gitéséhez, a k6z0sség megijulasahoz. Azt tapasztaljuk, hogy szamos torténelmi,
kulturalis, gazdasagi és tarsadalmi ok miatt a helyi kdz6sségek egy része nehezen,
vagy egyaltalan nem képesek megujulni a sajat erejiikbél, vagyis sajat problémaikat
féként a maguk erejébdl megoldani, ezért kiilsé és atmeneti beavatkozasra van
szitkséglik ahhoz, hogy azonosulni tudjanak feladataikkal. Ha a k6z6sségi felada-
tok azonositasa és a megoldasukra valé képessé tétel nem torténik meg, a prob-
lémak felhalmozédhatnak és el6bb-utébb fesziltségek keletkeznek. A kézdsség-
tejleszt6i beavatkozas addig tart, ameddig a k6z6sség el nem sajatitja a megajulas
képességét.

A megujulasi képesség kozosségfejlesztbi értelemben a normativ valtozasra valo ké-
pességet is jelenti — a régi-uj értékek és erkdles egytittélését, az 1j értékek és erkdles
szervesiilését és az egyensily megteremtédését, mely nélkiil sodrédas kovetkezik
be. A megujulas lényege a sajat problémak sajat megoldasa iranti elkGtelez6dés. A
tarsadalom és kozO6sség magas részvételi, szervezettségi és egyuttmtikodési szintje
jotékonyan hat a megujulasi képességre, ezek hidnyaban a k6z6sség nem képes ma-
gat vjjaszervezni (Gergely, 2000). A k6z0sségi munka noveli a k6z0sség szervezett-
ségét, ami azért fontos, mert csak szervezett keretek adnak lehetéséget a k6zosség
Onmeghatirozasara, a célok meghatarozasara, tervek készitésére és azok megval6si-
tasara. A lehetéségekkel élni tudasnak is feltétele a szervezettség, a hatékony érdek-
érvényesitésnek pedig a szervezetek és programjaik 6sszehangoltsaga. A k6z6sségl
csoportok alakulasat és a programok fejlesztését bar nem szoktak Gsszefliggésbe
hozni a szervezettség kérdésével, holott a szervezettség magas szintje feltétele a ko-
z6sség megujulasanak, alkalmazkodoképességének és valtoztatasi hajlanddsaganak.
Az atomizalt, vagyis szervezetlen és k6z0mbds helyi tarsadalom a végskig kiszol-
galtatott és a fuggbségek rendszerében él. Az 6nmagat megszervezni nem képes
koz6sség partnerévé sem tudni véalni senkinek, a kezdeményez&k maganyos hésok
maradnak. Az a szintl szervezetlenség, ami még mindig dltalinosnak mondhaté
a hatranyos helyzetd térségekben, gatja minden fejlédésnek. A kézdsségi munkat
a szervezettségl szint emelésére alkalmas tevékenységként is felfoghatjuk. Csak a
megujulasra képes k6zosség tud fellépni az elidegenedés, a kézony, a kirekesztés,
az anémia, a sérilt szabadsagjogok stb. ellen. A megtjulasban a kozsségtejlesz-
tésnek donté szerepe van, mert kritikai reflexiéival és kezdeményezéseivel, a maga
altal teremtett nyilvanossaggal képes ellensulyokat képezni a helyi k6zosségben,
képes megszoritani, kordaban tartani, megszeliditeni és leszerelni az agressziv ha-
talmi térekvéseket, képes alternativakat felmutatni, képes 6nsegitést, szolidaritast
és egylittmikodést kifejleszteni.



A kulturalis valtozas kihivasa

A kozosségfejlesztés hozzajarul a mindenkori kulturalis véltozasi folyamatokhoz.
A koz6sség nem csak a helyi tarsadalmat foglalja magaban, annak valamennyi vo-
natkozasaval egylitt, hanem ,,a k6z0sség (elvileg) az emberi élet teljességét befo-
gadhatja és tovabbadhatja, mig a tarsadalom erre (elvileg) nem (lehet) képes (egy-
szerlen nem erre hoztak 1étre)” (Gergely, 2007). Ugyanakkor a kultdra valtozasai
normativ valtozasok, igy joval lassabban mennek végbe, mint a strukturalis valto-
zasok. Eurdpa nagy kulturalis valtozasaibol most ketté foglalkoztatja a leginkabb
az e valtozasok felgyorsitasara alkalmas kozosségfejlesztést: a multikulturalizmus és
a demokracia kultarajanak kiépitése.

Halézatba szervez6dott szomszédsagok

A Harringay-i (Nagy Britannia) lakosok és énkormanyzat altal 1étrehozott kéz6sségl oldalt,
amely a lakossag és a lokalitas Gsszekapcesolasara hivatott. ,,Halozatba szervezett szomszédsa-
gok” cimmel egy olyan programot kezdeményeztek, amelyben a helyi identitds megerésitésé-
t6l, a képessé tételen, a bevondson, a kozosségépitésen, a nyilvanossag és informacioszerzés
fejlesztésén keresztil oda jutottak, hogy ma mar a Harringay-i lakosok napi alakitéi az 6nkor-
manyzat mikédésének. Ennek megkonnyitésére olyan kézosségi portalt is mikodtetnek, ahol
betekinthetnek minden nyilvanos belsé dokumentumba, hozzaférhetnek a szolgaltatasokhoz,
részt vehetnek a tervezésben és dontés-el6készitésben, a helyi (szak)politikak kialakitdsaban,
illetve mindezekhez kapcsolddva allandé lehetéségiik van a diskurzusra egymas kozott, az

,,egymas”-ba beleértve a helyi vezetést is. www.harringayonline.com

A demokratizalodas szitkségessége

A kozosségfejlesztés tarsadalmat megerdsité tevékenysége révén képes elésegiteni
a demokratizalodas folyamatait, melyre a régi és az j demokraciakban egyarant
szitkség van. A valasztojog gyakorolhatdsaga és a pluralizmus 6nmagiban nem
elégséges feltétele a demokracia fennmaradasanak, ahhoz a széleskor tarsadalmi
részvételnek és a tarsadalmi kontrollnak is hozza kell jarulnia.

De mi a garancia arra, hogy az 1j, torékeny demokraciak fenn is maradjanak és
tartosan stabilizalédjanak? ... Nem kétséges, hogy ennek legf6bb tarsadalmi és
politikai elSfeltétele nem kizardlag a jolét, hiszen ismeriink szegény demokraciakat
is (pl. Bolivia, Paraguay, India vagy Banglades), s nem is csak a mavelt nép, hiszen
a posztkommunista orszagok sokaig, s talan még ma is kedvez6 helyzetben vannak
e téren, tobbik demokracidjanak veszélyeztetettsége mégsem kétséges. A civil tar-
sadalom az, amelyik legfGképpen fenntarthatja a demokraciat, s kiallhat a szabad-
sagjogok rendszeréért. A torvény el6tti egyenlGség, az emberi méltdsag biztositasa,
az esélyegyenl6ség, a befogado jellegli tarsadalom, a hatalom ellensulyozasa és ha-
sonlok legtéképpen a civil tarsadalom harcainak eredményei, mikézben ez a civil
tarsadalom szembefordul az etnikai-vérségi kirekesztéssel, a nacionalizmussal. Ha
a demokricia a civilitas ilyen értelm@ eszméjére épiil, akkor erés és fenntarthatd.

(Bozoki, 1999).



Mindamellett betegség-tiinetek mutatkoznak a civil tarsadalom szervezett vilagaban.
A tamogat6 tarsadalmi kdrnyezet toredezettsége nem csak pénziigyi problémakat
vet fel, de a jelenlegi mikoédési keretek arra sarkalljak a civil szervezeteket, hogy
alkalmazkodjanak, integralédjanak és szolgaljak a rendszert, mig valodi feladatuk
annak megujitasa lenne. Sem a kormanyzati, sem az lzleti szektor nem igazan ta-
mogat olyan kezdeményezéseket, amelyek az érvényes prioritasok helyett maso-
kat fogalmaznak meg, vagy meg akarjak valtoztatni az adott tertleten érvényben
lévé miikodést. A magyar civil tarsadalomnak és bontakozé intézményrendszeré-
nek nincsenek mély gyokerei, hosszt és folyamatos térténelme, tarsadalmi-gaz-
dasagi beagyazottsaga. A civil tarsadalom fejlesztése vonatkozasaban is mélyre-
hat6, megfontolt és rendszer-jellegli valtozasokra lenne szitkség tehat, a jelenlegi,
gyakran marginalis kezdeményezések tamogatasa mellett. A mell6z6ttség sulyos
kovetkezményeivel a civil tarsadalomnak nap mint nap szembe kell néznie, mert
tarsadalmi, gazdasagi és politikai ellenszélben kell 1étrehozni, fenntartani és meg-
djitani 6nmagat.

A nemzetek feletti tarsadalom sziikségessége

A nemzetek feletti tarsadalmi kételékek fejlédése Eurdpaban feltartéztathatatlanul
zajlik, készonhetben az Gj informacios technolégianak, kommunikacios lehetésé-
geknek és az unios politikanak. A most alakul6 eurdpai integracié legf6bb kérdése
szamunkra {gy hangzik: ,,Milyen hatast gyakorolnak és gyakorolhatnak az integra-
cios folyamatban mar régdta résztvevs nyugat-eurdpai civil tirsadalmak az éppen
csak bekapcsolédott kbzép-kelet eurdpai térség kibontakozo, helytiket keres6 civil
tarsadalmaira, és forditva, milyen a befogaddkészsége és egylttmikodési habitusa
régionk civil tarsadalmi szerepl6inek? Mennyire képesek tevékenységiiket a tagu-
16, 4j eurdpai térben, politikai, tarsadalmi és kulturalis kontextusban elgondolni?
Mas szoval: képes-¢ az eurdpai tarsadalmi tér a hosszu id6n at tartdé mesterséges
elkiilonitettség utan a civil bizalmon alapul6 viszony kialakitasara, vagy forditva:
a bezarkézas és befelé fordulas tendenciai fognak érvényesiilni az 4j viszonyok-
ban?” (Miszlivetz, 1999a). Mindez a kozbsségtejlesztés szamara is megfogalmaz
kihfvasokat, kiemelve a szervezettséget az eurépai halozatok szintjéig emel6 lehe-
téségeit. A didkok, fiatalok, helyi lakosok nemzetkdzi cseréitdl az egyes szakmak
nemzetkdzi egylttmikodéséig a kdzosségtejlesztés is hozzdjarul a nemzetek fe-
letti eurdpai tarsadalom fejlédéséhez, bar e munkanak még 6riasi kihasznalatlan
tartalékai vannak.



l11.3. Valasz a sziikségletekre - a kozosségfejlesztési
alapelvek: kozosseg és reszvétel

A kozosség alapelve®

A k6z0sség alapelvénél fontos kiemelni, hogy koz6sség altali fejlesztés a legtipiku-
sabban a foldrajzi értelemben meghatarozott kézosségre vonatkozik. Ez ugyanis
az a tarsadalmi tér, amelyben a kiilénféle csoportokhoz tartozé egyének egytittmi-
kédésére a legtermészetesebben nyilhat méd, hiszen az azonos helyhez tartozas
kéz6s tgyeket generalhat. Am a lokalis koz6sség semmiképp nem jelent lehatarolt
kozosséget.

A kozosségfejlesztés célja a helyi kozosséghez és a tarsadalomhoz tartozas
elGsegitése: mindenki tartozhasson valahova és valakikhez, kbz6sségi és tarsadalmi
beagyazottsagban élhessen, legyen esélye—lehetGsége sajat életfeltételeinek javitasara
és képes legyen a pozitiv valtozasokra iranyul6 k6zos cselekvésben valé részvételre.
A koz6sség alapveté emberi létfeltétel™.

Warren (1963) amerikai szociologus szerint a kbzésségnek 6t funkcidja van az éle-

tiinkben:

A sgocializdeid: melyen keresztiil a k6z0sség bizonyos értékek olt tagjaiba, olyano-
kat, amelyek a leginkabb az adott kulturaban érvényesek.

A gazdasagi boldogulds: a k6z0sség biztositja tagjainak a megélhetést.

o A rtdrsadalmi résquétel: a k6z6sség biztositja tagjai szamara a tarsasagi, tarsadalmi
élet lehetségét, a jogok és kotelességek gyakorlasat.

* A tarsadalmi kontroll: amelynek alapjat a k6z6sség értékel és normai jelentik, vala-
mint a koz tgyei iranti elkotelezettség és felelGsség.

A kilesonds tamogatis (szolidaritds), s az ahhoz vezet egyiittmiikodés: amely folyamat
segitségével a kozosség tagjai megvaldsitjak azokat a feladatokat, amelyek tal
nagyok, vagy tul stirgések ahhoz, hogy egy egyediilallé személy kezelni tudja.

»Bar mindegyikiik fontos a lokalitas szempontjabdl, ezek nem feltétlenil olyan
funkcidk, amelyek felett a kbz6sség kizarolagos felelGsséggel vagy hatalommal bir.
Epp ellenkezleg: ahhoz, hogy a kézosség e funkcidkat kozosségi szinten ellassa, a

43 Az alapelvek minden szakma kiindulépontja, viszonyitasi alapja — minden, ami a szakmdban zajlik,
ezekhez az alapértékekhez képest j6 vagy rossz, kovetendS vagy elvetendd. Nagyon koriiltekintének
kell tehat lenniink, amikor megvalasztjuk a legfontosabb értékeinket tiikr6z6 alapelveket, amelyek a
kozosségtejlesztés valtozé fokuszaval valtozhatnak is. Két alapelv viszont vitathatatlanul csak erre a
szakmara vonatkozik és id6tallé: a kbzosség és a részvétel alapelve.

44 Az embernek mint fajnak nagy evolicids djitasa a k6z6sség kifejlédése. Nem az egyének verse-
nye a dont6 az emberi evoluciéban, hanem a k6zosségeké. A kozosség sokfej, szazkezl, tevékeny,
mindenre figyel6 biolégiai és kulturalis konstrukcié... Milli6 éves fejlédése alatt megbizhatd, kiegy-
ensilyozott kornyezetet biztositott az emberi életnek... Az emberi természet szamara a k6z0sség az
optimalis mtikédési tér. .. olyan helyi kézosségeket kell kialakitani, amelyekben mindenki megtanulja,
hogy az ember csak kozOsségekben életképes, és a kozpontositas elényeinek megérzése mellett a helyi
kultdra a legfébb j6 és legfontosabb emberi érték” (Csanyi, 2005).



tarsadalmi szervez6désben szoros kétéseknek kell jelen lenniiik a helyi alapu egy-
ségek, pl. vallalkozasok, iskolai vezet6 testiiletek, 6nkéntes szervezetek és szocialis
rendszerek kozott, amelyek jocskan tilmutatnak az adott koz6sség hatarain. .. Azt
sem mondjuk ..., hogy ezeket a funkciokat nem lathatjak el masfajta tarsadalmi
rendszerek, pl. informalis csoportok, formalis szervezetek, vagy egész tarsadal-
mak. A kéz6sségnek azonban az egyik £6 jellemzdije éppen az, hogy e funkciokat a
lokalitis szintjén szervezi meg”* (Warren, 1963). Ugyanakkor a lokalitas folyama-
tosan mobilizal6do-halézatosodé vilagunkban djrafogalmazandé: mar nem csak a
fizikai, de a virtualis, szakmai szomszédsagot is kell jelentsen, hogy ne valjon hasz-
nalhatatlannd a koz6sség-fogalom szempontjabol. Hiszen a lokalis kézeg, amire
cselekvésiik vagy cselekvésiik hianya hatassal van, nem huzhaté meg a fizikailag
helyi hataron, mint ahogyan a helyi problémak mindegyike sem helyben keletkezik,
hanem kiviil azon — globalis trendek érvényesiilése kévetkeztében. A mai ember
éppen azzal a kihivassal kertil szembe, hogy ismerje és értse az egészet meghataro-
z6 tendencidkat, hatasokat, folyamatokat a maga vonatkozasaban és képes is legyen
cselekvéen hatni az 6t érinté folyamatokra.

»A k6z0sséget egységesnek (ti. régebben falusi vagy varosi szomszédsagként, ujab-
ban kapcsolati kozelségként) felfogd értelmezést sokan idealizaltnak tartjak ...
manapsag alabecsuljik a kbz6sségen belili érdekeket, konfliktusokat és hatranyos
helyzetet. S6t nem tekintjik a kbz6sségek tagoltsagat, rétegzbdését (tarsadalmi osz-
taly, etnikai, nemi és szexudlis hovatartozas, életkor, vallas és kulturalis hagyomany
stb.) sem”. (Campfens, 1997). Campfens megerdsiti tapasztalatainkat: a helyi k6z0s-
ség altali fejlesztés bonyolult folyamat. A k6z0sség tagoltsaga, kapcesolati rendszere,
nyitottsiga/zartsiga, ezerféle tovabbi szempontja hasonlatossa teheti a folyamatot
a valasztott és a szellemi-lelki k6z6sségekkel folytatott munkahoz, am rendelkezik
egy fontos t6bblettel, ami a helybeliségben foglalhatéd dssze: helyi kultira, (j6 eset-
ben) a helyi identitds, normak és az azonosithaté helyi tgyek.

Ha szomszédsagi munkardl beszélink, akkor egy adott teleptilés(rész) atfogd, tobb
szalon futd, dntevékeny, esetenként szakemberek altal is segitett, a helyi (megyei-,
orszagos) hatésagokkal, szervezetekkel és intézményekkel, valamint egymadssal is
parbeszédet folytatd kozosségekrdl és a benniik zajlé folyamatokrdl szélunk, me-
lyek egésze az ott €16k viszonyrendszerének kifejezédése. A szomszédsag szintje
az ugynevezett grassroot, vagyis a hajszalgyokerek, az alapok, az eredet, a kezdet
szintje, az a szint, amelyik mindenkit egyarant érint, legyen iskolas gyerek vagy
felnéStt, 6nkormanyzati szakember vagy ott laké, pedagogus vagy bolti elado. A
hely, ahol élunk, tanulunk, sét gyakran dolgozunk is, azonban csak akkor nevezhe-
t6 szomszédsagnak, ha az emberek ugy érzik: ismerik egymast és szitkség esetén

45 A magat megszervezni kezd6 magyar kézosségfejlesztésnek a 70-es évek kézepén éppen az volt
az egyik f6 tjdonsdga, hogy felvetette a helyi, k6z6sségi identitis kérdését és a centrlis hatalom
id6szakaban legalizdlni probalta a helyi (dontési) szintet és Gsszekapcesolta azt a helyi cselekvéssel
(részvétellel) és kontrollal.
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szamithatnak is egymasra, segiteni is tudnak egymasnak, sét, k6z0s helyzetiikbél
szamukra k6z0s feladatok is adédhatnak. Az a kor, amelyben az emberek ezt érzik,
a szomszédsag kore, amelyhez mint egészhez is kialakul az ott él6knek valamiféle
viszonya: megformalva sajat szervezeteiket, tudatosan gondozzak és sziikséglete-
ik szerint alakitjak-épitik szomszédsagukat. Meglehet az is (és az ilyen esetek sza-
ma ijesztéen szaporodik), hogy negativ tarsadalmi hatdsra — pl. munkanélkiiliség,
elszegényedés, gyors fluktuacié — éppen hogy felélik, pusztitjak a kérnyezetet és
egymast, s e folyamat soran szomszédsaguk puszta lakéhellyé vagy nyomorteleppé
mindsil vissza. A kozhiedelemmel ellentétben az emberek egyre tobb id6t téltenek
szomszédsagaikban, mert példaul munkanélkiiliek, koran nyugdijazottak vagy rész-
foglalkozasban dolgozok; vagy az adott szomszédsagban demografiai valtozasok
kovetkeznek be (pl. az id6s emberek szamanak Gssznépességen beliili ndvekedése
miatt); vagy politikai valtozasok miatt, mint pl. az emberek dtcsoportositasa kiilon-
téle intézményekbdl a helyi kézosségl gondozas felé (Henderson-Thomas, 1987).

A szomszédsagok szamos tekintetben valtoznak az id6k folyaman, pl. felduzzadé
létszamuk kovetkeztében szomszédsagi funkcidiknak az eredeti nagysagrendben
mar nem tudnak igazan eleget tenni, ezért kisebb szomszédsagokra bomlanak, vagy
a szomszédsag tarsadalmi Osszetételében bekdvetkezd valtozas miatt megvaltozik
funkciéjuk.

Warren (Warren, 1977) a kolesonhatds, az identitds és a kapcsolatok szerint ele-

mezte a lakossagi tarsadalmi szervezeteket, és e harom valtoz6 alapjan a szom-

* Integrans, vagyis teljes, ép szomszédsag, melyben az emberek a nagyobb k6zos-
ség normai és értékei altal timogatott face to face kapcsolatban allnak egymas-
sal. Ez egy Osszetartd, a helyi, s6t kils6 egyestletekben és a dontéshozatalban
magas szamban képviselt teriilet, melyet Warren egyszerre kozmopolita és helyi
kézpontoknak nevez;

* Egyhazkozségi vagy korzeti szomszédsag, ahol az emberek magas szinti kéles6n-
hatasban allnak egymassal, de a tagabb kézosséggel alacsony szintd kapcsolataik

46 Peter Baldock (1974) a lakossag tarsadalmi hovatartozasa (osztalya), a lakossagi stabilitas (el- és

bekoltézések gyakorisaga), a fizikai kérnyezet jellegzetességei, vagyis a kiilonféle tarsadalmi helyzetbe

tartoz6 emberek csoportjainak életkorilményei felél osztalyozza a szomszédsagokat, s e 6 valto-

z6kon belil hat, a munkasok és als6-kozéposztalybeliek lakéhelyeire jellemzé ,,tigasabb kategoriat”

kiilénboztet meg, ugymint:

e alacsony jévedelmd stabil tertilet (altaldban csaladi hdzas Gvezet);

e atmeneti teriilet (dltaldban a nagyvérosi lakételepek, gyakran tarsbérletekkel, vegyes lakossaggal,
sok szinesbérivel);

e régbta fenndlld, kézepes jovedelmi tertlet (csaladi hazas Gvezet);

*  kozepes jovedelmi uj lakéteriiletek (jobb 6nkorményzati és magantulajdonban 1évé lakdsok
egyiittese);

e valsagteriilet (itt a kifejezés nem az életfeltételek minségére, hanem az ott lakékat kézdsen érinté
valsagra pl. egy nagyaranyu lakbéremelésre vonatkozik);

e régi lakok — 4j jévevények altal lakott tertiletek (pl. munkastelephez Gj bérhazakat épitenck).



vannak. Bz a szomszédsagi kor védelmezi sajat értékeit és megsziri mindazokat
az értékeket, amelyek neki konfliktust okoznanak;

e Széthuzéd szomszédsag, melyet az informalis tarsadalmi részvétel hidnya jelle-
mez, s amelyben bar 1éteznek hivatalos helyi szervezetek, azok vezetéi, dacara
odatartozasuknak, nem képviselik a helyi lakosok értékeit;

* Athidal6 szomszédsag, mely irant lakosai meglehetGsen kevéssé elkotelezettek,
s akiknek szoros kiils6 kapcsolataik vannak. A szomszédsagon beliili viszonyok
formalisak, és a lakosok jobban ragaszkodnak kiils6, mint helybeli csoportok-
hoz;

o Atmeneti szomszédsag, mely kélesonos viszonyok és identitds tekintetében igen
alacsony szinten all. Ez az a teriilet, amelyben nagyszamu népesség szolgaltatja a
varosi névtelenség tipikus modelljét;

* Rendhagy6 szomszédsag, amelyben nem csak a helyi, hanem a tagabb ko-
26sséggel kapcsolatban is hidnyzik a részvétel és az identitas. ,,Ugy tekintendd,
mint egy tokéletesen szervezetlen és atomizalt lakossagi tertlet.”

E felosztasok mind hasznosak a tekintetben, hogy az adott szomszédsagban foly-
tatand6 k6z0sségl munkahoz a kiindulépontokat megtalaljuk.

Kistérségi szomszédolas

A Szegvariak Szegvarért Kézosségfejleszt6k Egyesiilete kezdeményezésére és szervezésében a
2005-ben egymashoz latogattak a szegvari és szentesi kistérség civil szervezeteinek képvisel6i,
akiket minden helyszinen vartak a helyi civil szervezetek és a képvisel6testilet, valamint a helyi
vallalkozok képvisel6i. Az egyik helyi vallalkoz6 altal rendelkezésre bocsatott és vezetett 55 f6s
busz megtelt a kiraindulokkal, a kistérség megismerésére és kapcsolatteremtésre, valamint k6z6s
program kialakitasara vallalkoztak. A Kistérségi Szomszédolas két napja alatt minden kistér-
ségi teleptilésen jartak, betekintést nyertek a helyi civil élet folyamataba. A program teljes egé-
szén mindkét varos (Mindszent, Szentes) és a hét kézség (Arpadhalom, Derckegyhdz, Epeties,
Fabiansebestyén, Nagymagocs, Nagytéke és Szegvar), civiljei képviseltették magukat. A civil élet
aktualis kérdésein tdl megismerték a varosok és kozségek helyi 6nkormanyzati és civil egytitt-
mukodések lehetSségeit is. Kovetkezésképp a helyi civil tarsadalom erdsitése mellett valamennyi
szervezet és polgarmester részérdl egyontetd akaratként jelentkezett a kistérségi gondolkodads, az
egylittmikodés és a cselekvés igénye. A szomszédolas utan a szervezetek képvisel6i munkatervet
allitottak Gssze, amelyben helyi és kistérségi civil talalkozok, képzések, kistérségi civil akadémia
szervezése szerepelt és elhataroztak egy kistérségi civil televizio létrehozasat, a civil nyilvanossag
és informaciéaramlas javitasa érdekében. Az Oxford Pinehurst People’s Centre — settlement haz
szaz éve Gniranyitd, pedig nyolcvannal is tobbfajta tevékenysége, 6nszervezé csoportja van. Itt
talalkoznak a korosztalyi, az amatér mivészeti és az érdekl6dési csoportok; itt szervezik meg a
gyermekfeltigyeletet, a munka és ingatlankozvetitést; a legktilonfélébb képzéseket, tanfolyamo-
kat; a helyi emberek 4ltal tizemeltetett bufében — mint otthon — mindig készul szendvics, f6 a
kavé, a tea; otthont ad a haz a partfogoi szolgalatnak, a szellemi fogyatékosok napkozijének; van
benne butorrestaurator és autdjavité mihely foként fiatalok szakképzése érdekében — néhany
ember ebbdl is megél -, itt tartjak a gydléseket a lakossagi csoportok, itt talalkoznak szakembe-
rekkel, jogasszal, lakastgyi szakértével az itt él6k — hatalmas itt a nytizsgés, igazi teté ez a haz az
egylittlét, az Gnszervezddés felett. Nem hivatasosok mukdodtetik, hanem civilek és mar szaz éve

mukodik igy ez a haz, pedig tulélt mar j6 néhany szerkezetvaltast és krizist.
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A részvétel alapelve

A valahova tartozas a részvételt magat is jelenti. A részvétel az élet teljességére
kiterjed6 megnyilvanulas és létforma.

A részvétel az egyén, a kozbsség és a tarsadalom szintjén is jelentkezik:

* Az egyén szintjén arrdl szol, hogy az egyén maga is részt vesz sajat életének
iranyitasaban, azaz felel6sséget vallal dnmagaért. A sodrddas helyett az 6nira-
nyitasra vallalkozik, megalkotja mintegy a maga életét, értékeket fogalmaz meg
a maga szamara ¢és annak megfelel6 célokat tdz ki, s tarsakat valasztva kiizd e
célok megvalosulasaét.

* A kozOsség szintjén a részvétel mar az egymas és a k6zosség ismeretét és azon
beltli kapcsolatait is jelenti. Jelenti tovabba az egymas iranti bizalmat, a kdleso-
n6s tamogatast és szolidaritast, a k6z6s normakat és a viszonossagot. A részvétel
magas aranya j6 indikatora az egészséges, j0l mikodo kozoésségeknek.

* A tarsadalom szintjén a részvétel a tarsadalom interakcids és intézményes fo-
lyamataiban valésul meg: kapcsolati és kommunikacios rendszerek, halézatok,
intézmények létrehozasaban (4 intézmények, pl. civil mozgalmak és szervezetek
létrehozasa, szakmai iranyelvek létrehozasa és torvényi el6készitése, az egyezte-
tés és érdekképviselet intézményeinek mikddtetése, stb.) és a meglévé intézmé-
nyek hasznalataban nyilvanul meg (a lehetGségek ismerete és kiaknazasa, a to1-
vények betartisa vagy megkeriilése, stb.). Kozéleti értelmezésben a részvétel a
dontési folyamatok killénb6z6 szintjein vald részvételt jelenti. Ez az a szint, ahol
a leginkabb beszélhetiink a részvételi demokracia érvényesilésérol. A részvétel
itt ugyanis azt jelenti, hogy a kézpolgari akarat kdzvetlenil — s nem képvisel6k
utjan — érvényestl, azaz a kézmpolgarok és szervezeteik részt vesznek a kzos-
ségi—tarsadalmi tervezési és dontési folyamatokban.

A részvétel érvényesiilésének az a feltétele, hogy a k6z0sségl tevékenység az érin-
tettek szitkségleteibdl induljon ki és alulrdl épitkezzen, lehetSséget adva az emberi,
politikai és szocialis jogok szabad gyakorlasara, amelyek nélkiil egyaltalan nem is
beszélhetnénk részvételrdl, egyenléségrol, sokszinliségrol, toleranciardl, partner-
ségrdl, szolidaritasrol, egytittmikodésrél (Henderson, 2007).

A részvétel — csakugy, mint a kézosséghez tartozas! - megvalsulhat 6nmagatol,
szakemberi beavatkozas nélkil is. Hogy mikor és milyen mértékben van szakmai
beavatkozasra, ,,rasegitésre” sziikség, azt a kozOsség érettsége — tanultsaga, szerve-
zettsége és kultdraja — hatarozza meg. A bevonas szitkségességérdl a leggyakrabban
akkor beszélink, amikor az adott k6z0sség és tagjai alacsony részvételi aktivitast
mutatnak a k6zosség/tarsadalom interakcids és intézményi folyamataiban; amikor
az egymas iranti bizalom és szolidaritds gyenge; a kolcsonds segités, a cselekvs
viszonyok, az Onkéntesség és a civil intézmények, halézatok szama csekély; a la-
kosok nem ismerik jogaikat, kotelességeiket, lehetéségeiket és a meglévé (allami)
intézmények elvben értik, gyakotlatilag azonban nélkiluk mikodnek; s a dontési/
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ellenérzési folyamatokban résztvevSk szama alacsony. A bevonas/részvétel nem
egyszerlien moralis cél, szorgalmazasat és terjedését egyre inkabb gazdasagi meg-
fontolasok is mozgatjak. A kézpolgarok és szervezeteik bevonasa a legszélesebb
értelmi szocialis szolgaltatasokba mind azt célozzak, hogy az emberek és kéz6s-
ségeik ellatottsag iranti igénye csGkkenjen — sajat maguk oldjak meg az életiiket,
minél kevesebb tdmogatassal! -, vagyis valésuljon meg az 6nsegités (self-help) és a
passzivitas helyett aktivitas j6jjon 1étre. Mindez persze kedvez a k6zosségfejlesztés,
koz6sségi munka intézményesiilésének, am a szakembereknek csak olyan folyama-
tokat szabad elésegitenitik, amelyek nem szabnak gatat a civil/kozosségi cselekvés
lényegének, a szabadsagnak és fiiggetlenségnek, a kritikai attitd érvényestilésének,
hanem ellenkezéleg, éppen hogy erdsitik azokat.

Az Allampolgari Részvétel Hete

Tébb egyiittmiikédd civil szervezet rendezi meg 2005 6ta az Allampolgri Részvétel Hetét és
minden évben a Koz6sség konferenciat. Az elsé Allampolgari Részvétel Hete zérdeseménye
egy ,,Helyi k6zosségek talalkozdja” nevi mihelymunka volt amelyen a halézat helyi prog-
ramjait mutattak be az orszag kiillonb6z6 pontjardl érkezett kbzosségi aktivistak. Egy nyirségi
roma asszony életében el6szor jart Budapesten és életében elészor beszélt a munkajardl ma-
soknak. A nagy eseményre kosztimot csinaltatott maganak. Sokan el sem tudjak képzelni,
hogy az egyre névekvé tarsadalmi tavolsaigok mérsékléséhez mekkora erbfeszitésekre van

sziikség, s hogy ha ez létrejon, az valéban tunnep.
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lll.4. A kozosseégfejlesztés mint szaktevekenység

A kovetkezokben a szaktevékenységre vonatkozo alapvetés kovetkezik. Ebben fel-
vazoljuk a k6zosségfejlesztési folyamatot és a kozOsségfejleszt6 szerepeit.

l1.4.1. A kozosségfejlesztési folyamat

A koz6sség altali fejlesztés, s az azt szakmailag segité kbzosségtejlesztés és kozossé-
gi munka folyamat—jellegii tevékenység, Szakmai beavatkozasra — kezdeményezésre
és a helyi szerepl6k tevékenységének szakmai segitésére — akkor van sziikség, ami-
kor a helyi k6z0sség sajat erejébdl képtelen a valtoztatasra, megujulasra és tehetet-
lentl sodrodik. Ebben az esetben indokolt az idészakos szakember—beavatkozas,
addig, ameddig a k6z0sség képessé valik azonositani sajat feladatait és vallalkozik
azok megoldasara, kezelésére, enyhitésére (Gergely, 2000).

Ha a beavatkozas nem egy teleptilés, vagy szomszédsaga megujitasara iranyul, ha-
nem rész-feladatok megolddsara, vagy mondjuk célcsoportokra — kirekesztettekre,
szegénységben élGkre, gyerekekre, idGsekre stb. —; a folyamat-jelleg a kdz6sségi te-
vékenységben akkor is dominalni fog, hiszen a kbz6sségi munka lényege az érintet-
tek bevonasa, akik mindig tobbféle, s gyakran az eredetitdl killénb6z6 szempontot
is behoznak a feladatul kitGzott cél elérése mellé. De azért is beszéliink folyamat-
jellegr6l, mert a jOl lehatarolhatd kozosségi cél eléréséhez — mondjuk egy szolgal-
tatds megszervezéséhez — is végig kell menni a kéz6sségi munka szakszeraségét
biztosité tton: bevonas-aktivizalas, sziikségletek megfogalmazasa, megoldasok ke-
resése, tervezése és megvaldsitasa, melyre a folyamatban résztvevék fokozatosan
valnak képessé.

A folyamat soran a kézdsségfejleszté kezdeményezéseit a helyi lakosok un. koz-
ponti magja folyamatosan atveszi, majd az altaluk keltett 4j mozgasok kiterjednek
a folyamatosan bekapcsolédo szélesebb korre (Biddle—Biddle, 1965, 1988), amely
egyre inkabb atveszi a kezdeményezést, és folyamatta szervezi a tevékenységeket az
altaluk azonositott helyi tigyek mentén, legyen az akar a teljes telepiilés/szomszéd-
sag megujitasa, célcsoporttal valé munka, vagy kézosségi szolgaltatas 1étrehozasa.

A kozOsségfejlesztési folyamat az érintettek vagy/és szervezeteik megszolitasaval és
bevonasaval — aktivizalasaval — kezd6dik, majd a problémak azonositasaval és azok
nyilvanossa tételével folytatodik, amelynek soran mind t6bben kapcsolédnak a fo-
lyamathoz, és jutnak el a k6z0sségben megfogalmazodé feladatok felismeréséhez
és koz6sségi megoldasahoz, mégpedig ismereteik és képességeik fejlesztése utjan, a
lehetséges partnerekkel egytittmiikédve. E munka soran jol azonosithaté szakaszok
kovetik egymast”:

47 Varga szerint a fejlédés tulajdonképpen egy mozgasokkal teli kézegben valosul meg,



* A fejlesztéi munka elsé fazisaban el6szor is 4j mozgasokat kell létrehoznunk. Ez
els6sorban a lakossag és szervezeteinek bevonasat jelenti: az érintett korzet meg-
szervezését, a kapcsolatfelvételt, majd a kommunikdci6 kereteinek kialakitasat.

* A masodik fazis (ez persze torténhet egyidejlileg is az elsé fazissal) az adott
tertlet mintegy lefényképezése, a helyzet feltardsa. Ezt a fazist hivjuk tarsa-
dalmi-gazdasagi diagnoézisnak, de olyannak, amelynek felallitisdban a kézos-
ség nem-szakember tagjai is aktiv szerepet vallalnak, hiszen e tudast elsésor-
ban nekik kell birtokba venniiik. A legfontosabb a kézdsség 6nmagardl valo
tudasanak feltdrasa és a problémak azonositasa, de fontosak a helytérténeti,
telepiilésszociologiai, statisztika, valamint a szakterileti és fejlesztési anyagok
feltarasa, s e tudas kozosségi hasznalatba vétele is.

* A harmadik fazis a k6zosség véleményének, késztetéseinek és cselekvési po-
tencialjanak feltarasa és a problémak mellé rendelése. Ezt a folyamatot nem a
fejlesztd, hanem — sziikség esetén, az & segitségével — a k6z6sség maga végzi.

* A negyedik fazis a feltarul6 feladatok kozos rangsorolasa, a problémamegoldé
folyamatok tervezése, a cselekvési terv és az 6nsegité projektek készitése.

* Az 6todik fazis az intézményépités: ebben a szakaszban 4j szokasok és szerveze-
tek ,,életre segitése” torténik, uj kbzosségil szervezetek megalakulasa, képzések, a
cselekvéshez sziikséges attitlid kialakitasa és a technikak elsajatitasa, kiilonb6z6
helyi tevékenységek (projektek) beindulasa, informaciés rendszer kialakitasa, a
nyilvanossag férumainak létrehozasa. Az 6nszervezé folyamatok életben tartasa,
segitése.

* A hatodik fazis a belsé és kiilsé partnerek megkeresése és aktivizalasa: kapcso-
latszervezés, halozatépités a helyi, orszagos és akar a nemzetkozi szervezetek
kozott, konfliktuskezelés, érdekérvényesités.

* A hetedik fazis a szerteagazéva valt munka koordinalasa, az esetleg elakadé
megvaldsitasok tovabblenditése, a megvalosult folyamatok értékelésének és a
tovabblépés tervezésének segitése, szakmai segitségnyujtas a lokalis tarsadalom-
fejlesztés szellemi infrastruktirajanak megteremtésében, a dontéshozok és a jog-
alkotas befolyasolasa (Varga-Vercseg, 1998, 2001).

E folyamatban a koz6sségszervezének tébb szerepe is van, és a folyamat soran a

szerepek folytonosan valtjak egymast. Persze a k6zosségi folyamatban nem csak a

szakember teljesit bizonyos szerepeket, hanem a folyamatban résztvevé tébbi sze-

repld is: a kézdsségszervezbt alkalmazé intézmeény, a tamogatasok biztositdja, az

adomanyozok és a kézosségben él6k is (Biddle-Biddle, 1965, 1988).
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l1.5. A kozossegfejleszto szerepei

KezdeményezG6-segitd szerepkor

A kezdeményezG szerepek kézé a kezdeményezd, batoritd, 6sztdnzo, katalizalo, ta-
mogato, megerdsitd, agitald, provokator, stb. szerepek tartoznak, s ezek a folyamat
kezdeti fazisaira jellemz&ek leginkdbb. A tevékenység szakmai segitése leginkabb a
szervezl, kapcsolat— és informacidszervezd, halozatépits, modszertani szakértd,
koordinald, elemzd, tervezd, képzésszervezd vagy képzd, tandcsado stb. szerepeket
oleli fel a folyamat késébbi fazisaiban (Baldock, 1993).

A segit6 szerepeket a Biddle szerzéparos hattér—szerepeknek nevezi, mert a kbz6s-
ségfejleszt6 vagy szervez$ csak a folyamat elején, a kezdeményezés szakaszaban
keriil kézéppontba, késGbb, ahogy a k6z0sség tagjai atveszik t6le a kezdeményezést
és képessé valnak az 6nallo szervezésre is, fokozatosan a hattérbe huzodik, s onnan
segiti a k6z6sségl célok megvaldsulasat (Biddle-Biddle, 1965, 1988). Leirjak, hogy
a szerepeknek van egy bizonyos dinamikédjuk, az el6térbdl a hattérbe és forditva.
A batoritd kezdeményezése a kezdeti szakaszban a legnagyobb, idével cstkken,
egyenes aranyban a helyi lakosok 6nbizalmanak és alkalmassaganak névekedésé-
vel. A novekvést kovets csokkenés utan a kezdeményezés Gjbol névekedhet. Ha
a folyamatot elakadds fenyegeti, a kbz6sségtejleszté donti el, hogy beleszol-e vagy
csondben marad, felajanlja-e iranyitasat vagy hagyja, hogy az emberek maguk talal-
jak meg a helyes utat. Mindez attdl fligg, mennyire észleli érzékenyen az emberek
szitkségleteit, de még inkabb att6l, mennyire van tudataban a folyamat fenntartasa-
hoz sziikséges energiamennyiségnek vagyis annak, hogy mennyi batoritasra van az
embereknek szitkségik” (Biddle-Biddle, 1965, 1988).

A fejleszt6 szerepkor

A fejleszt6 altalaban a kézosséghez kivilrdl, meghatarozatlan, de belathat6 idére
(1-2 évre) érkezett szakember, s mint ilyen, specialis helyzetben van. Nem része a
szovevényes helyl viszonyoknak, nem ala- vagy félérendeltje senkinek, nem kép-
visel politikai, gazdasdgi vagy tuddshatalmat és érdeket, nem ismeri részleteiben a
helyi mult és jelen torténéseit és konfliktusait, az ott lakok kozosségi szerepeit, a
helyi egytittmikodés vagy épp egyttt nem miikédés allapotat stb. Eltéré latasmod-
javal, s azzal, hogy ismeri az adott helyen, orszagban és régioban is érvényesilé
trendeket, ismeri a lehetséges haladasi iranyokat (azok kritikajaval egyiitt), ugy ké-
pes kormanyozni az érintettek részvételen alapul6 fejlesztési folyamatot (ameddig
ebben ra szitkség van), hogy megsziilessenek a k6zosség 6nmagardl valo felisme-
rései és azokat mindig kérdések és megoldasi alternativak kévessék. E t6bb szem-
pontd, deliberativ® megkozelitéssel az egymas véleményének meghallgatasit és a

48 A deliberativ demokracia (a kozéleti dontéseket megel6z6 nyilvanos vita, egyeztetés akar formal-
izalt kévetelményét vallé demokraciafelfogas) szerint a politika 1ényege nem a politikai érdekcsopo-
rtok versenye, hanem a kézjordl alkotott eltérd elképzelések koré szervez6dS nyilvanos, tarsadalmi
vita. Ahol a vita szabalyait és médszereit Ggy igyeksziink kialakitani, hogy kiinduldsiban ne hozzon
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mérlegelé dontést teszi lehet6vé a helyi szereplék szamara. Mindezt Ggy éri el,
hogy kapcsolatokat szervez, bizalmat épit személye és szandékai irant, katalizalja a
k6z0sség 6nmaga altali megismerésének folyamatat, énbizalmat épit a helyi szerep-
I6kben, 6sztonzi a részvételt, részt vesz a kdzos tevékenység meghatarozasaban, az
egyuttmikodés keretrendszerének kialakitasaban szerepet vallal, 6szténzi a helyi
nyilvanossag szervez6dését, hozzajarul az emberi eréforras fejlesztéséhez, kzos-
ségi munkamodban dolgozik és végiil visszavonul, kiszall.

A szervezd szerepkor

Itt a legfontosabb feladat a fejleszté altal keltett mozgasok életben tartasa. A szet-
vez$ dolga a elGsegiteni a gyakorlati megvalosulast: az érdeklédés ne lohadjon le;
legyen gyakorisiga a személyes, de még inkabb a nyilvainos kommunikacionak; a
kozosségi alkalmak megszervezédjenek; a k6z0s szandékok nyilvanossagra kertlje-
nek; biztositva legyenek az intézménykézi, valamint a bizottsagi-tandcsi munka fel-
tételei, s a csoportok és intézmények kozott folyamatos legyen az informaciocsere;
gondozott legyen a helyi kapcsolatrendszer, a civil szervezetekre haruljon figyelem,
valosuljanak meg az eltervezett tanulmanyutak, tapasztalatcserék; legyenek kistér-
ségi és nemzetkdzi kapesolatok, segitsen a kbzosségek szamara fontos informaciés
adatbazisok létrejotténél, a lakossagi, koz6sségi kezdeményezések rogzitésében, a
formalis elGterjesztések készitésében. A szervezé gondoskodik arrdl, hogy a ko-
z6sségl munka dokumentalt és hozzaférhets legyen (pl. a jegyz6konyveket, emlé-
keztetSket mindig meg lehessen talalni a kényvtarban), adekvat tovabbképzéseket,
szakmai képzéseket ajanl, kinal, szervez és ¢l a tdmegkommunikaci6 eszkézeivel. A
szervez$ tamogathatja a projektmunkat is.

111.5.1. A munkavegzéshez sziikséges szakértelem

A kozOsségszervezé munkaja megkovetel bizonyos ratermettséget és szakmai
kompetenciat, s ez legf6képp a kdvetkezSket jelenti: kapcsolatszervezd készség,
kéznyelvi és szakmai nyelvl beszédkészség és a kézérthetGség, eléaddi és tar-
gyalasi készség, a jogszabaly-alkalmazas készsége, kommunikacios készség és a
meghallgatni tudas készsége. A személyes kompetenciakhoz tartoznak az érzel-
mi stabilitds, kiegyensulyozottsag, a kitartds, a megbizhatdsag, az énfegyelem, a
pontossag és a tirelmesség, a tarsas kompetenciakhoz pedig a kapcsolatteremtd
és kapcsolatfenntartd készség, az empatikus készség, a tolerancia és a kezdemé-
nyezGkészség.

Val Harris a brit k6z6sségi munkasoknak a kévetkez6 tiz tdgabb cimszoban foglalja
Ossze a szakértelemmel kapcsolatos elvarasokat:

elény6s vagy hatranyos helyzetbe semmilyen tarsadalmi csoportot, kézosséget. S ahol a vita az érvek
és értékek foltarasara, lehetSleg a konszenzusra torekszik, de adott esetben a sziikségszerd konflik-
tusokkal val6 szembenézést sem akarja megtagadni vagy elnyomni. A tirsadalmi részvétel fenti és
egyéb technikai, amelyek a deliberativ demokricia idedljat testesitik meg, a kiegészitik a képviseleti
demokraciat (Pataki, 2007).
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* szakértelem a kutatds és az informacioégytjtés terén;

e szakértelem az informacidk megosztasaban és a kapcsolattartasban;

* kommunikacios szakértelem;

* szakértelem a csoportmunka teriiletén;

e stratégidk és taktikak fejlesztése;

* targyalasi szakértelem;

e forrasok gyUjtése;

e képzés és oktatas;

* onmotivalas;

e képviselet és az emberek menedzselése (Gyakorlati utmutatd, 2005).

A szakértelem részét képezé szakmai ismeretek természetesen nagyban fiige-
nek a fejlesztét/szervezdk felkészité oktatdsi intézmények tanterveitdl, de a tar-
sadalomismeret, az 6nkormanyzati rendszer, a jogi el6irasok, a menedzsment és
finanszirozas, a kdzszolgaltatasban résztvevo dgazatok munkdjanak ismerete mellett
szitkséges még kommunikacios ismeretekkel is rendelkeznie, értenie kell a cso-
portok szervezéséhez, a civil cselekvési technikdkhoz, a konfliktuskezeléshez és
az érdekegyeztetéshez és az intézménykozi munkdhoz. Ismernie kell és tudnia
kell alkalmazni a k6zosségfejlesztés, kozosségi munka aktivizals, egytttmikodést
és nyilvanossagot szervezé modszereit és a civil cselekvés technikait, valamint in-
formatikai és technikai ismeretekkel is rendelkeznie kell. A médszerek alkalmaza-
sahoz médszerkompetenciakra is szitksége van, ilyenek az attekinté képesség, az
informaciégytjtés, a modszeres munkavégzés és a gyakorlatias feladatértelmezés.
A legfébb tudasa azonban mind a kozosségtejlesztének, mind a szervezbnek az,
hogy tudja: mi az, amit nem tud és kihez kell fordulnia, ha e tudasra a k6z6sségnek
szuksége van!

Szamos készség kifejleszthetd és sok minden megtanulhat, de a k6ézdsségi mun-
kahoz alapvetd a nyitott hozzaallas, a bizonytalan kimeneteld helyzetek nem csak
elviselése, hanem értékként kezelése (Cebbdl még sok minden kialakulhat!’). E sok-
szerepl6és munkdban nem lehet mindent el6re latni, gyakran hianyoznak biztonsa-
gos fogddzok és garancia sincs a sikerre. Ennek elviseléséhez, sot, elényként vald
értelmezéséhez, a tarsadalom és a k6zOsség sziintelen tanulmanyozasdhoz nyitott,
érdekl6ds, kivancsi és az élet varatlan fordulatait hajtoéerSként is értelmezni képes
emberek sziikségesek, akikbdl az évek soran j6 szakember valhat.

A k6zosségfejlesztoi és kdzosségl munka visszahat mivel6jére: toleranciara és 6n-
fegyelemre szoktatja, allando 6n- és tarsadalomelemzésre, gondolkodasra, s masok
megértésére, és — nem persze minden aron torténd — elfogadasara, s olyan szakem-
berré, aki maga is cselekvé kozpolgarra és kozosségi emberré valik.
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1.5.2. A kozosségfejlesztés részteriiletei

Az Gn. Budapesti Nyilatkozat 9 tevékenységi tertileten azonositotta a kbzésségtej-
lesztési iranyelvek sziikségességét:

* Kozosségfejlesztési politika és térvényhozas eurdpai, nemzeti és helyi 6nkor-
manyzati szinten

o Kozosségtejlesztés, képzés, tréning

* Kozosségfejlesztés, elmélet és kutatas

» Kozosségftejlesztés és vidék

* Kozosségfejlesztés és varosi ujjaélesztés

» Kozosségfejlesztés, fenntarthato fejlédés és kornyezet

* Kozosségfejlesztés, egész életen at torténd tanulds és kulturalis fejlesztés

o Kozosségfejlesztés, helyi gazdasagfejlesztés és szocialis gazdasag

* Kozosségfejlesztés, kisebbségek, bevandorlas, rasszizmus és diszkriminacio.

(részletesebben lasd: melléklet - Budapesti Nyilatkozat, 2004).

111.5.3. Kozosségfejlesztés=animacio*®

Animacio®

Animalni annyit tesz, mint masokat pozitiv cselekvésre késztetni, életet adni egy
csoportnak, lehet6évé téve, hogy értékelje, fejlessze, kiteljesitse dnmagat. Az ani-
maci6 alapvetéen csoportok aktivizalasa. Az animator egy konkrét, atlathatd ko-
z6sségen belil ("belulrdl", a kézdsséggel azonosulva) aktivizal.; k6z6sségen beltl
lesz aktiv maga egyén, illetve kiscsoportok (mint a legkisebb 6ndllé sejtek) altal
aktivizalhaté - elvi szinten - maga a tarsadalom

Az animacié lényegét részben valamilyen belsd, beliilrél fakadé aktivitas 6szténzé-
sében fejezhetd ki. Ilyen értelemben beszélhetiink utcai, lakénegyedi, vagy egész
varosra kiterjedé barmilyen animaciérdl (vagyis: animacioként fogalmazhaté meg
pl.: a faiiltetésre tarsadalmi munkara valé mozgositas, "lelkesités"), ifjusagi, kereske-
delmi, politikai, szocidlis, de akar egészségiigyi vagy vallasi animdaciorol is®.

49 A fejezet ezen része Nagy Adam irdsain alapul, a kotetbe integralasa engedéllyel torténik.

50 Animatio (latin, jelentése: 1élek, éltet, él6vé tesz, elevenit, lelkesit, feltiizel; valakit bizonyos érzés-
sel, vagy hangulattal tolt el, hangol, felhangol, fennhangon lelkesit) Jelenlegi jelentéstartalma Fran-
ciaorszagban alakult ki - tovabbi jelentésvaltozatai a francia nyelvben:

e lelkesiteni, lélekkel megtolteni;

*  batoritani, biztatni (igy animacio pl. harcra tizelni a katondkat is);

e (lénkiteni (animalja, azaz ¢élénkiti a tarsalgast).

A sz6t a német nyelvteriilet szamara is hasonld jelentésben forditjak: animalni (beleben).

A fentieknek megfeleléen az egyik legtémorebb meghatirozas szerint animalni: ,lelket, szellemet
tolteni egy kozosségbe, tarsadalomba, mozgast, aktivitast, idézve el6”; ,,életet adni egy csoportnak,
lehetévé téve, hogy értékelje, fejlessze kiteljesitse 6nmagat”, tehat az animator: ,,segiti, 6szténzi az
egyént ill. az adott k6z6sséget fejlédésében, hogy az a legjobb sajat képességeit bontakoztassa ki”.
51 A kézmivel6dési (szocio-kulturdlis) animdcié arra iranyul, hogy felébressze és fejlessze a neveld
(6nnevel6) aktivitast; ennek soran dltalainos emberi gazdagodast, fejlédést érjiink el. A kulturalis ani-
maci6 torekvése a tarsadalmi elidegenedés, a "fogyasztéi tarsadalom" tendencidival szembeni ellen-
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Az animacié posztmodern® szemléletd tevékenység: egyuttmikodik a helybeli la-
kossaggal a problémak megoldasaban, 6nalléan cselekvé - nem csak a valasztasok
idején - felel6s kézpolgarokat , teremtve”, mikézben globalis, atfogd modon kezeli
a problémakat: a partnereket nem csak passziv befogadoként kezeli, hanem bekap-
csolja 6ket a munkaba (participacio), tudja, hogy egyazon probléma sokféle médon
jelenik meg példaul iskolaban, csaladban, munkahelyen. Az animadci6 a lakossaggal,
nem csak a lakossagért - a legszélesebb tomegekhez eljuté - tevékenység™.

Az animaci6é az egyének és a kisk6zOsségek bels6é Ontudatositasaval. a kiskGzos-
ségeket allitja szemléletének kézpontjaba, a tirsadalom 4talakuldsat, mint a kis-
kozosségeken belili valtozasokat, illetve a k6zosségek és a tarsadalmi kérnyezet
viszonyaban ragadja meg. Az animacié segithet abban, hogy egy tarsadalmon,
egy kozosségen belil megtalaljuk hovatartozasunkat, megkonnyiti szamunkra az
azonosulds folyamatat; felébreszti és fejleszti benniink a talalkozas, a parbeszéd,
a megértés, a kolcsonodsség, a tarsadalmi beilleszkedés sziikségletét. Az animacio
megkonnyiti az egyének, illetve csoportok kozotti kolesonds megértést. Segiti az
egyéni és csoportos Onkifejezést, cselekvési szandékot, kreativitast.

Mig a hagyomanyos csoportvezetés elére meghatarozott tartalmakat visz be a cso-
portba és a tevékenységek meghirdetésével, azokra vallalkozokat keresve szervez
csoportot, addig az animacié a csoportban rejlé lehet6ségeket bontakoztatja ki, fej-
leszti az egyéni és csoportaktivitast; a spontan csoportosulasi kedvre épit, a talalko-
zas, a parbeszéd lehetGségét teremti meg és az animator csak akkor kezdeményez,
ha masok nem.

saly teremtése. A kulturalis animécié kozosségi beilleszkedést és részvételt szolgalé olyan médszer,
amely - az animator kozvetitésével - a tirsadalmi kapcsolatok megjavitisat szolgilja. Az animacio
egyidejileg jelenti az alkalmazkodds és a tarsadalom megjavitisinak egyik lehetséges médszerét és
ugyanakkor a tarsadalmi részvétel utjan valé belsé felszabaditas ideolégiajat. A szocio-kulturalis ani-
maci6 - 1ényegébdl fakaddan - tobbet akar, mint a kulturdlis produktumok témegekhez valé eljutta-
tasat: aktivitast, aktiv részvételt, bekapesolédast, azonosulast stb. kivan elérni. Igy pl.: egy szokvanyos
kiallitds rendezés, amely abbdl all, hogy a rendelkezésre allétérben elhelyezzik a statikus, "holt" anya-
got, s biztositjuk lathatésagat - ez "csak" kulturaterjesztés. De ha a kidllitott tirgyakrol vitdt, beszél-
getést provokalunk, ha a killitishoz kapcsolodva kreativitasfejleszté foglalkozast vagy barmely "él6"
(elsésorban kiscsoportos) aktivizalé programot szerveziink - ez mar animacié. Ugyanigy: egy sima
filmel6adas: kultdraterjesztés, de ha vetitéshez kapcsol6ddan kozos filmelemzésre, filmankétra, vagy
klubfoglalkozasra kertil sor, akkor mar animaciérdl beszélhetiink.

52 Az animaci6 torténete 1882-ben kezdédik: Le Play atya kitalalja a patronatus rendszert a katolikus
iskoldk részére, bar az elnevezés csak 1958-ra alakul ki. A mozgalom cstucspontja 1976-ban volt az Eu-
répai Kulturalis Miniszterek Talalkozdja Osléban ajanlast fogalmazott meg a helyi 6nkormanyzatok
szamara, hogy hasznaljak ki a szociokulturalis animacié lehetéségeit.

53 A tertlet szerint a ,,réteganimatorok” bizonyos csoportokra specializalédnak: a szocidlis anima-
tor munkanélkiilick, szocialisan hatranyban levk timogatéja, a regionalis animator helyi, telepiilési
problémak megoldasaban segit, az ifjusagi-, (gyerek)animator pedig az ifjusig gondjainak megol-
désihoz ad modszereket, szemléletet.
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Az animacio jellemzdi

nevel§ jellegti tevékenység a szabadid6ben;

megfelel az emberek kezdeményezé kedvének szitkségleteinek, szérakozasi igé-
nyeinek;

Onkéntes részvételen alapul, a kitzott célokhoz szabadon lehet csatlakozni,
nyitott, alacsony kiiszobd, elvileg barki részt vehet;

altalaban csoportosan valésul meg, annak, illetve egyedeinek autonémiajat tisz-
teletben tartva és fejlesztve,

a tarsadalomba val6 beilleszkedést, kapcsolatteremtést szolgalja; elkotelezett a
tarsadalomfejlesztés irinyaban

kulturalis demokracia, szabad és sokoldali kommunikacié jellemzi;

aktivitasra, kreativitasra, Ontudatra-onkifejezésre és alkalmazkodasra 6szt6noz;
indirekt iranyitasi médszereket alkalmaz;

tiszteletben tartja az egyes tagok személyes autonomiajat;

altalaban animator segitségével zajlik.

Az animator*

Ennek megfeleléen az animator, az a személy, aki "életre kelt" a csoportok-
ban és egyénekben szunnyadd energiat, segiteni képes az Onszervezddést és
énkibontakoztatast, "katalizatora" a k6z9sségi tevékenységeknek, "hatalom nélkiili
vezet". Animator az, aki masokat "helyzetbe hoz", az a személy, aki tagja a cso-
portnak sajatos egyedi statusban. Lényegében feladja privilegizalt vezetd szerepét,
amelyben minden t6le fiiggne, nem kivanja helyzetét arra felhasznalni, hogy sa-
jat nézépontjat, értékrendjét és céljait erbltesse ra a csoportra. Az animator szot
magyarul talin a szabadid§-szakértd irna le legjobban: lelkesits, élesztd, erjesztd,
keleszté ("kovasz-ember"), 6sztonzd, katalizator, aki nem a kilsé beavatkozast, a
formalé rahatast, hanem a meglévé adottsagok belsé erjedését segfti.

Indirekt iranyitas

Az un. indirekt iranyitas lényegét - amely tulajdonképpen az animacié médszertana - Edouard
Limbos mutatja be: ,,Az ifjisagi csoportot olyan témeghez hasonlithatjuk, mely koromsétét
éjszaka bolyong egy olyan parkban, mely telis-tele van szobrokkal, vastag torzst fakkal, dus n6-
vényzettel, kévekkel, sziklakkal, arkokkal, és mindenféle egyéb akadalyokkal, melyek akadalyoz-
zék a szabad kozlekedést. Mindenki lassan, teljes bizonytalansagban jar ide-oda, mert nincsenek
biztos pontok, mindenki fél, hogy megsériil, valaminek vagy valakinek nekititk6zik, vagy eltéved.
Az animator olyan személyhez hasonlithato, aki egyszer csak felgyujtja a lampakat, és a reflek-
torokat: ett6l kezdve mindenki viligosan lat és biztonsagosan, j6l kozlekedik; megketesi a neki
legjobban megfelel6, szamara legkényelmesebb utat. Lényegében a park, a kornyezet ugyanaz
marad: az animator nem valtoztatott meg erészakosan semmit, nem utasitott, vezényelt senkit
sehova: csupan segitett megvilagitani a helyzetet, a problémat (a nehézségekkel és a lehetéségek-
kel egyiitt) - és hagyta, hogy a csoport sajit maga taldlja meg a céljat és utiranyat. Igy van ez a
tarsadalomban €16 k6z6sségek életében is.”

54 Franciaorszagban - a viligon egyediil - az animator elismert szakma, amelynek képzése négy szintet
olel fel. Ennek els6 két szintje 6nkéntesek szamara nyitott (BAFA, BAFD), harmadik és negyedik szintje
inkabb a hivatisos animatorokat képezni hivatott szint (BEATEP - allamilag elismert kozépfokua képzett-

S

égnek megfelel§ szakma, DEFA - allamilag elismert fels6foku képzettségnek megfelel6 szakma).
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Az animacié lényegi elemei figyelembevételével korilirhatd, hogy mi nem az
animator:

* Nem valamiféle vezéregyéniség, aki vezeti a mogotte haladd, fanatizdlt, t6le
figeb vagy uszalyaba keriilt embereket;

* Nem is valami helyi tgyintéz6, aki a ra akarja venni az embereket valamire, amit
6k tulajdonképpen nem akarnak;

* Nem martir, aki felaldozza magat, a viszonzas minden reménye nélkil, csak a
csoportért €l

* Nem talbuzgd aktivista, akinél a latvanyos eredmények, a produktivitas a 1¢-
nyeg;

* Nem elvont idealista, aki a mindennapi élet valos problémii elél elmenekiilhet;

* Nem kéz6mbos és nem szintelen. Elkételezett, még ha nem is akarja raerSltetni
sajat véleményét masokra;

* Nem abszolutizalhaté megoldas minden tarsadalmi problémara.



l11.6. A kozosseégfejlesztés eredményei

A kozosségfejlesztés mint szelid beavatkozas nem mindig produkal kvantitativ
eredményeket™ (ldsd: SMART indikatorok), azok sokszor csak minGségi (kvalitativ)
valtozasokat eredményeznek és azokat is sokszor csak hosszui tivon™.

Kvantitativ eredmények

» Kvalitativ eredmények

Helyi fejlesztési tervek szamanak névekedése a la-
kossag bevonasaval;

Intézmények szamanak névekedése a lokalitasban;
Egyezteté féorumok szamanak ndvekedése a 3
szektor képvisel6inek részvételével;
Problémamegoldas céljabdl létrejott testlletek sza-
manak novekedése;

Korosztalyi csoportok szamanak névekedése;
Civil-nonprofit szervezetek szamanak névekedése;
Be nem jegyzett, 6nsegité csoportok szamanak
névekedése (pl. szenvedélybetegségek, fogyatékos-
sagok);

Szocialis szolgaltatasok szamanak névekedése;
Gazdalkodassal kapcsolatos csoportok szamanak
névekedése (gazdakor, hegykozség a boraszoknak,

* Helyi identitas fejlédé-
se: helytorténeti munka,
emléktablik,
gyujtések torténtek;

* Viltozasra, fejlédésre,

néprajzi

cselekvésre  inspirald
légkor 1étrejotte, fejlé-
dése;

* Viltozas a helyi cselek-
vés szerepléinek koz-
polgari attittidjében;

* Tanulasi folyamat bein-
dulasa az 6nkormany-
zati és a civil szerepek-
rél;

gyogynovényekkel, turizmussal foglalkozé csopot-
tok, stb.);

55 1994-96 kozott 20 magyarorszagi telepiilésen folytatott kbzosségi felmérés eredményei alapjan

(Varga-Vercseg, 1998).

56 Ennek alapjan ekként hatiroztik meg a k6z6sségi munka eredményességének mérésének tertileteit:

a.) Csoportok és halozatok fejlédése uj kezdeményezések szama, egytuttmiikodések szama, taldlkozasok
gyakorisaga, 0j intézmények megalakuldsa, értékelt és tisztelt tagjai a kozOsségnek, csoportfejlédés,
a csoport befolyédsolasa, j6 érzés, biztonsag, ,,boldogsdg” az 0j problémakra adandé vélaszokra
valé képesség névekedése a hianyzo tudds és képességek felismerésének foka a tagok egész kozos-
ségre gyakorolt hatasa.

b.) Egyének fejlédése: 6nbizalom fejlédése, kapacitis névekedése a kézosség felé.

c.) Onkormanyzas: az egyiittmikédés, részvétel a déntéshozatalban és a kontrollban.

d.) Foglalkoztatas fejlédése: a kézosség altali fejlesztés foglalkoztatasra felkészits jellege, motivacids
jellege, munkahelyteremtd képessége (a hatranyos helyzetliek bevondsa és benntartisa a folyamat-
ban, koézOsségi munkahelyek teremtése — k6z6sségi munkasok, helyi média, helyi k6zosségi gaz-
dasagfejlesztés stb.).

e.) Kornyezeti fejlédés: kornyezettudatossag novelési, helyi kérnyezeti problémak megoldasanak
felvallalasa, partnerség a helyi szereplSk kozott, kiilsé kapcsolatok teremtése.

f.) A kozosség egészségének fejlédése: a kozosségfejlesztés hozzajarulasa az egészségtudatos viselke-
déshez, az egészséges egyén és k6z6sség, a kozosség mentilis allapota, megjelenése stb.

g.) Szocidlis helyzet és szolgiltatdsok fejlédése: az dnsegités k6zosségi atjai, a szolidaritds Gj kézos-
ségl intézményeinek, szervezeteinek (pl. egyestiletek) és szolgaltatasainak (pl. roma k6z6sségi haz)
létrehozasa (Hallgaté-Vercseg, 2008).
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Természet- és kornyezetvédelmi csoportok sza-
manak névekedése; telepiilésgondozo szervezetek
szamanak névekedése (faluszépités stb.);

Helyi nyilvanossag novekedése (helyi lapok szama-
nak névekedése, helyi televiziés adasok szamanak
névekedése; hirdetétablak, szordlapok, plakatok
szamanak névekedése);

Rendezvények szamanak ndévekedése (talalkozok,
tapasztalatcserék, jotékonysagi akciok stb.);
Képzések szamanak novekedése (kérnyezetvéde-
lem, a falusi turizmus, a k6z6sségi munka, a szami-
togép-hasznalat, Gjsagkészités stb. terén);
No6vekv6  tovabbtanulasi szam  (iskolarendszert
oktatas befejezése, szaktanfolyamok elvégzése);

A helyi csoportok tamogatasokat szerveztek;
Onkéntesek szaménak és idejének névekedése (né-
hany ,,nagy helyi igy” megoldasa: t6 felélesztése,
midemléki templom feldjitasa, kisvasit megmen-
tése, a helyl iskola megtartasa, kézosségl haz 1ét-
rehozasa, lizemeltetése egyesiileti keretek kozott,
imahaz épitése, stb.).

e Latens

konfliktusok,
fesziltségek kialakula-
sa, demokracia-ellenes
reflexek beindulasa,
gyakran éppen a helyi
cselekvés sikerének ko-
vetkezményeként - ha-
talomféltés, rivalizalas,
bizalmatlansag;
Demokratikus  ellen-

sulyok sztiletése.

6. tiblazat: A kizosségfejlesztés lebetséges eredmeényei



1.7. A kozosseégi beavatkozas etikaja

Az etika és a kozOsségfejlesztés viszonya arrdl szol, hogy mit tartunk helyesnek és
helytelennek a kézosségfejlesztés gyakorlataban. Az etikai kérdések kapcsan harom

t6 problémardl beszélhetiink (azzal, hogy szamos egyéb csapdahelyzet is 1étezik,
bévebben lasd: Varga-Vercseg, 1998, 2001):

Milyen alapon avatkozhat be a kézosségfejleszté a tarsadalmi folyamatokba?
Egyaltalan, szabad—e beavatkoznia? Van-e jogunk valtozasok el6idézésére mas
ember életében, s mi a biztositék arra, hogy a beavatkozas a kivant pozitiv ko-
vetkezményekkel jar, s nem épp ellenkezbleg? Birtokaban vagyunk—e a sziiksé-
ges tudasnak ahhoz, hogy masokat valéban pozitiv valtoztatasok érlelédéséhez
segitsen?

Lényeges, hogy tartalmilag (és illetéktelentil) nem avatkozhatunk be sem az
egyén, sem az egyének kézossége életébe, csak egy viszonyt, egy kommunikaciés
csatornat, egy miikodést segithetiink kialakitani a vallalhato felel6sség mértékéig.
A kozosségtejlesztésben els6sorban a kézsség altal teljesitett szervezésrol van
520, s a k6z0sségfejlesztok ,,csak” katalizaljak a folyamatot, amelynek kimenetele
érdemben a helyi lakosoktdl fiigg,

Mire hasznaljak a k6zosségfejleszté munkajat, illetve annak eredményét a kiilon-
féle intézmények (pl. helyi 6nkormanyzatok), s mennyire Gsszeegyeztethetdek a
kozosségfejlesztés céljai és értékel ezen intézmények funkcidival, programjaival?
Milyen az allam és a kozosségek kozotti kapesolat, és ebben mi a kézosség-
fejlesztés helye?

Kinek tartozik a fejleszté felel6sséggel? Ki a megbizo, ki fizeti a fejlesztot és
milyen cél érdekében? Mit tegyen a kézosségfejleszts, ha valamely, a kbzosségen
kiviili akarat érvényesitése, elfogadtatasa érdekében kérik fel? Mennyire Gssze-
egyeztethetGek a kézosségfejlesztés céljai és értékel ezeknek az intézményeknek
az egyéb programjaival?

Vilasztanunk kell, hogy élesztjiik-e vagy éppen elaltatjuk az allam lelkiismeretét.
A szerepek djraelosztasandl, a felel6sségvallalasnal perspektivikusan is latnunk
kell, hogy mely problémak kezelhetSk a kézpolgarok, melyek a civilek, és melyek
az allami szervezetek altal. Ovatosnak kell lenniink, ha a szervezet a sajat céljat
akarja elfogadtatni egy tertlet lakossagaval, és ehhez a k6z6sségfejlesztéket hivja
segitségtil. A felel6sségnek természetesen tébb szintje képzelhets el. Jogi érte-
lemben igenis felel6s a fejleszté bizonyos szervezeteknek, azonban az a lojalitas
és odaadas, amely a fejleszt6t a kozsséggel kapcsolatban jellemzi, a felel6sség
szempontjabol megkiilonbozteti mas foglalkozasokétol, hiszen a fejlesztéknek a
kozosség érdekeinek kell alarendelnitik magukat. A felel6sség és lojalitas kérdé-
se nem pusztan alkalmazasfiiged, mert ha optimalis szervezeti keretek kozott,
abszolut fiiggetleniil dolgozhatna is a fejleszté, még akkor is nyitva allna a fele-
16sség kérdése.



* Fejleszthet-e a kzosségfejleszts olyan elvarasokat egy adott koz6sség tagjaiban,
amelynek késébb ezek a tagok nem tudnak megfelelni?

* Szamos dilemma létezik, s a legsilyosabb kétségkiviil a fenti. Fennall az a veszély,
hogy a helyi lakosokban talzott varakozast, hamis illdziokat keltiink, amelyeknek
azutan nem tudunk megfelelni. A szakmai kérdés az, hogy hogyan batorithatunk
anélkil, hogy beleesnénk ebbe a csapdaba. Sulyos szocidlis elégedetlenség esetén
a k6zosségtejleszté blinbakka is valhat: itt van és mégsem old meg semmit. A
tisztazott szerepek persze sokat segithetnek és fontos annak megértése is, hogy
a kozosségfejlesztés nem csodaszer, amely minden problémat megold — a mi
lehet&ségeink is korlatozottak. Tudni kell, hogy a kézésségfejlesztés hozzajaruld
jellegt foglalkozas — sajatos eszkozeivel segiteni tud a megoldasok keresésében
és azok azonositasaban, de pl. strukturalis problémakat (az egész térségben nincs
munka, rossz a lakas és az egészségi helyzet, az oktatds alacsony szinvonald és
sok a koran lemorzsol6do, sth.) nem tud egyediil kezelni. Mindez arra int ben-
ninket, hogy megbizonkkal alaposan beszéljiik at, mit varnak tSliink és csak
olyan munkat vallaljunk, amit teljesiteni is tudunk.



l11.8. Kozosségfejleszto modszerek

Az alabbiakban a kéz6sségi munka soran leggyakrabban hasznalatos médszereket
ismertetjuk®. E modszerek konkrét cselekvési dtmutatast jelentenek, de alkalma-
zasuk rendjét és kombinacidjat a kérilmények hatarozzak meg E kérilmények,
illetve a mindig egyedi folyamat: tobbszereplds, szerteagazo és gyakran mutat fel
varatlan fordulatokat, {gy a folyamat kezelésében mindig nagy szerepe van az egyé-
ni 6tleteknek és megoldasoknak, a régténzésnek, a probalkozasnak. Fontos, hogy
a varatlanul felbukkané problémakra, fordulatokra, konfliktusokra a segit6k termé-
szetesen reagaljanak, és a moédszerek megvalasztasaban hasznaljak sajat megérzése-
iket, de ugyanilyen fontos, hogy sajat beavatkozasuk hatasat figyelemmel kisérjék és
elemezzék, mert csak {gy biztosithat6 a folyamat fenntarthatésaga és eléremozdita-
sa. llyen értelemben a modszerek helyes megvalasztasa legalabb annyira mivészet,
mint szakma.

11.8.1. Aktivizalo modszerek

A kezdeményezés legfébb moddja a helyi lakossag és szervezeteinek megszolitasa
és bevonasa a koz6s gondolkodasba és helyi cselekvésbe, valamint a folyamatos
k6zosségi kommunikacié megszervezése és fenntartasa. Hogy a kezdeményezd
kozponti mag melyik aktivizalé modszert valasztja, és milyen sorrendben alkalmazza,
az a k6z0sség adottsagaitodl és a kezdeményezSk csoportjanak sajatossagaitol figg
— hanyan vannak, mennyi id6t hajlandék e munkara szanni, alavetik-e magukat
valamiféle felkésziilésnek stb. Mindenesetre azt kell mérlegelniiik, hogy esetiikben
melyik médszerlesz alegalkalmasabb a cselekvSs kérének kiszélesitésére, a szélesebb
kor kialakitasara. A tovabbiakban ismertetésre kerilé modszerek valamennyien
alkalmasak a szélesebb kor kialakitasara.

Helyi 6nszervez6-kori mozgalmak

Maig talan legértékesebb modszercsoport a helyi 6nszervezédést serkentd, a helyi
tudast és a koz6sségl segitést egyszertien feltard, rendszerbe foglalé modszereket,
amelyeket Osszefoglalé néven 6nszervez-kori mozgalmaknak hivunk. E kifejezés
a modszer 1ényegét ragadja meg, amely a modszercsoport kiilénb6z6 variaciéiban
is rendre érvényesil. A mddszer nagyszertisége éppen egyszerségében rejlik: ke-
vés szakért6i rasegitéssel, nagy k6zosségl hozzajarulassal hozza a felszinre a rejtett
értékeket, s teszi nyilvanossa, bizva a tartalom mozgdsito erejében.

Példa a helyi 6nszervez6d6-kori mozgalmakra

A modszer valtozatai az un.,,Szegedi Tankatal6gus”, illetve a hajdusagi tanulokéri mozgalom,
vagy a 4 alkalommal kiaddsra keriilt bakonyi kalendariumok ,, Tanitana-Tanulna” rovatai. Az

utébbi 5-10 évben — mintegy a modszer életképességét bizonyitandé — ismét 4j vatidansok

57 A moédszerekrél bévebben 1d. a Kozosségfejlesztés (Varga-Vercseg, 1998 és 2001), valamint a
Ko6zosségfejlesztd leckék kezdSknek és haladoknak (Vercseg, 2004) kényvek modszertani fejezeteit.
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bukkantak fel, a svéd tanul6k6rékkel nagyban rokon parbeszéd korok, illetve az egymas se-
gitését nagyobb léptékben szervezd szivesség-szolgilatok vagy a KOR-mozgalom (amely el
vezet az Anglidban honos Local exchange trading schemes LETS rendszeréhez). De helyi
6nszervez6 mozgalomnak tartjuk a helytorténet, teleptilésszépitd, kornyezetvédd, természet-

védo, viragositasi mozgalmakat is.

Tankatalogus

Ez egy név és cimjegyzék, amelyben a helyi emberi er6forrasok — tapasztalat, tehet-
ségek és tudas — tarul fel s jelenik meg 6nalléan pl. Tankatalogusént, vagy mas helyi
organum — kalendarium, évkonyv stb. részeként. A Tankatalégusban a kézponti
magot alkoté kezdeményezé lakosok végigjarjak a teleptilést és gy(jtik az ehhez
hozzajaruloktdl, hogy ki mihez ért, illetve mire tanitana szfvesen masokat és miket
tanulna szivesen masoktol. Az azonos témdban jaratos és érdekl6dé emberek neve-
inek egymas mellé szerkesztése sokak szamara teheti egyértelmivé, hogy nem kell
szakkorvezetSre, klubvezetSre varni, kell6 informacidk birtokaban sajat maguk is
megtalalhatjak egymast.

Tanulokér, parbeszéd korok

A svéd népoktatas egyik altalanosan elterjedt formaja a tanulokéri mozgalom,
amelynek célja nem csupan tudds atadasa és névelése, hanem a tarsadalmi tapasz-
talat kommunikacidja és a tarsadalmi tudatossag, aktivitas fejlesztése az allandoan
valtozo6 tarsadalomban, amely a szélesebb kort és mélyebb demokracidhoz vezet
¢és az aktiv kozpolgari részvétel és az 6nnevelés eszkéze. Ennek egyik varidnsa, az
un. ,,Parbeszédkor” médszer, amely a 90-es évek kdzepe tajan nalunk is egyre nép-
szerbbé valt (Hankiss-Borbély, é.n.), amely a kézpolgarok és szervezeteik kozti
parbeszéd gyakorlatat tltette at a gyakorlatba.

Szivesség-szolgalatok, onkéntes szolgalatok

A szivesség-szolgalatok az egymasnak kolesonosségi alapon nyujtott segitésen ala-
pulnak, ismertebb néven kalaka-koéroknek is nevezzik Sket. Ez a régi-uj ,,talal-
many” az 1980-as években kezdett el ismét elterjedni, Kanadatél Japanig szamos
ilyen halozat létezik (Almassy, 2011).

Az interju

A kezdeményezés, a megszolitas, az aktivizalas egyik fontos modszere az interjuké-
szités. Egyszertibben gy is fogalmazhatunk, hogy kezdeményez6 beszélgetéseket
folytatunk pl.: a helybeli lakosokkal, véleményformalokkal (opinion leaders), vagy a
kozosségi csoportok és halézatok kiemelkeds személyiségeivel.

Hogy kik a legismertebb véleményformalok (opinion leaders), azt a kezdeménye-
z6k csoportja tudni fogja. Az elsé interjuk végén aztan a kezdeményezSk meg-
kérdezik t6lilk, hogy szerintiik kit érdemes még felkeresni és megkérdezni? Igy az
érintett korbe tartozok szinte kozre adjak a kezdeményezbket, s ekézben kézosségl
halézatot épitenck.



Az interjd funkcidja a kapcsolatfelvétel, a bizalomépités és legféképpen az, hogy
bekapcsolddasra, a kozosség életében torténd cselekvs részvételre mozgdsitson.
Ez az interju a helyi kozérzetre, az egyén és a telepiilés viszonyara vonatkozik, vagy
ugyanerre — csoportra, halézatra vonatkoztatva. (részletesebben 1d. Vercseg 2004)

Oral history-k készitése, a sajat kultura visszatanitasa az Gj nemzedékeknek

A kézérdekl kozosségi kalendariumok sorat a bakonyi kistérségé nyitotta meg 1984-ben. T6b-
bek kézott videbportré készilt harom ,,sokat tud6” helyi emberrdl, s altaluk a legtipikusabb,
hagyomanyos helyi foglalkozasokrél: Nagy Balint parasztemberrél, Molnar Elek disznépasz-
torrol és Foldi Endre svab banyaszrol. A portrék bemutattik a megszolalok életutjat, a telepu-
lések multjat, a malt és jelen viszonyat. Az elsé vetitésre mindig abban a faluban keriilt sor,
ahol a bemutatott személyiség élt. Ezek nyilvanos alkalmak, barati 6sszejovetelek voltak, hazi
borral, siteménnyel, s amelyeken mindig széba kertiltek, nyilvainossagba emelédtek az éppen
aktualis problémak is. De ezek az 6sszejovetelek legféképpen tisztelgések voltak a falusi ember
teljesitménye, életmiive elétt. Az elvesztett, megtépazott 6nbecsiilés lehetSsége jelentkezett itt
nagy erével. A filmeket az iskola is bemutatta osztalyfénoki érak keretében, a helyi k6zos-

ség torténelmét megtanitando, és a helyi kozosségi csoportok is vetitették rendezvényeiken.

Kozosségi beszélgetések

A modszert altalaban az interjaimodszer folytatasaként szoktak ajanlani. Az elsé
kozosségi beszélgetésen a kezdeményezSk az egybegyiltek nyilvanossaga elStt be-
szamolnak az interjuk soran szerzett tapasztalataikrol, a feltaruld értékekrdl és ko-
z6sségl problémakrol, és felkérik a jelenlévéket arra, hogy valasszak ki ezek koztl
a legfontosabbakat. Amikor ez a lista 6sszeall, k6z6sen megallapodnak a témak
megvitatasanak sorrendjében. A kévetkez6 kozOsségi beszélgetéseken a kézosség
interjakkal aktivizalt tagjai mindig egy altaluk kivalasztott témakort jarnak kortl (pl.
az ifjusag helyzete, munkahelyteremtés, helyi nyilvanossag). A kézosségl beszélge-
tések soran:

e raismerhetlnk, hogy a problémak kézosek;

* ) megkozelitésben lathatjuk a problémakat;

* biztonsagérzetet adhat, hogy nem vagyunk egyediil;

* kozosségi felelbsségvallalas, elkdtelez6dés johet 1étre;

* a kozosségi helyzet hozzasegithet a probléma kdzosségi megoldasanak korvo-
nalazasahoz;

* megszilethet a terv a szélesebb kor bevonasara (részletesen lasd: Vercseg
2004).

A folyamatnak megvan a maga dinamikaja: eleinte sokan érdeklédnek, majd sza-

muk fokozatosan redukalédik a ,legelszantabbakra”. A kezdeményez6(k)nek meg

kell érezni(iik), hogy meddig lehet feszegetni a problémak e modszerrel trténd

kozosségivé tételét és mikor kell valtani. 8-10 beszélgetés utan (néha még hamarabb

is) mar gyakran érzik Ugy a résztvevék, hogy ,,j6 lenne mar tenni is valamit!”, s ez a

moédszervaltas esedékességét jelzi.



E beszélgetések soran fogalmazddtak meg azok a kérdések és cselekvési alterna-
tivak, amelyek koré a kézosségl cselekedetek szervezédnek. A kbzbsségi beszél-
getéseket kozosségl tervezésnek kell kévetnie, amelyhez tobb moddszer kézil is
valogathatunk (leggyakrabban a kézosségi felmérés és a Jévémihely modszerei
hasznalatosak a kbzosségfejlesztésben — leirasukat lasd: késGbbl)

A kapcsolatrendszer bévitése — kistérségi, orszagos és nemzetkdzi munka, halozat-
szervezés

A lokalitason tallép6 kapcesolatszervezés abban segit, hogy a helyi k6z6sség mind
nyitottabba valjon, azaz minél tobb érdemi szallal kapcsolédjon sziikebb és tagabb
kornyezetébe, a kistérség, a régié és Burdpa mas helyi kézosségethez. A nyitashoz
hozzatartozik a szomszédos megyék, tajegységek, régidk, a szomszédos orszagok
és Eurdpa ismerete. A ,lassunk vilagot” elve nem 4j (mar a céhek is alkalmaztak
ez a modszert — ma , tapasztalatszerzG gyakorlatnak™ neveznénk). A mas kultarak,
nyelvek megismerése Gj vonatkozasi keretet hoz létre a kdzbsségek életében, az
Osszehasonlitas a sajat értékek kikristalyosodasahoz, az életiink jobbitdsahoz
vezet. Mindezek miatt fontosak azok az eréfeszitések, amelyeket mas mikro— és
makrokérnyezet megismeréséért és megértéséért folytatunk. Szamos hazai és
EU 6sztonzési forma létezik e gyakorlat szélesitéséért, amelyek erés kézdsségl
hozadékkal jarnak: a kézosségi 6nbemutatds 1j, szélesebb kbzegben érvényesiil,
s sajat helyzetiink felismerése egyrészt a realitasok talajara helyezi koz6sségi
Onismeretiinket és igyekezeteinket, masrészt inspiral benntinket pozitiv véaltozasok
meghozatalara. A viszonyitasi pontok keresése, az interkulturalis tanulds erés
mozgodsitd, fejleszts erével bir.

Bemutatkozoé akciok szervezése

Dombévar a vidéki ipartelepités szellemében fejlédott varossa a 70-es évek soran. A mar
hagyomanyos vasut mellett. ..szamos tizem telepilt ide 1965-77-ig, a Lang Gépgyat, a Csavar-
ipari Vallalat, a Konnytipari Szerel6 Vallalat, a Mosonmagyarévari Kotottarugyar. ... Hamar
kidertlt, hogy az 1979-ben megnyilt, Gjonnan felépilt mivel6dési hazba csak a kozéprétegek
jarnak, a munkasok, mint észrevettiik, kevesen jartak ide. Hogy ez ne igy legyen, kitalaltuk azt,
hogy egy-egy munkahelyet egy id6re betelepitiink a mével6dési hazba. Azt tapasztaltuk ugyan-
is, hogy az emberek gy vélekednek, hogy az 6 mindennapi életiik és a muivelédési haz kézote
fal van. Ugy érezték, hogy e kett6 kozott nincs szerves kapesolat. Kévetkezésképp semmilyen
érdekl6dés, érdek nem akart itt kielégitédni, nem érezték szitkségesnek, hogy ide jarjanak. Mi-
ért mennek el? Azért, mert nekik a munkahelytikkel van gondjuk, a telktikkel, a csaladjukkal,
a gyerekiikkel, tehat azokat a dolgokat kell ide behozni, amikre hivatkozva gy érzik, hogy ez
a valosag nem az 6 valésaguk. Elkezdtiik a munkahelyek bemutatkozasat szervezni, mindig a
sorra kertil6 tizemét. A cél az volt, hogy a sajat életiiket, a sajat viszonyaikat, a sajat termelési
tevékenységiiket bemutassak, annak produktumait vagy uram bocsa’ folyamatat. Az ipati sz6-
vetkezet nyomdaszai példaul az el6térben nyomtak. A vasutasok segédeszkozoket hoztak, a
gyerekek betilhettek a Diesel mozdony vezetéfiilkéjébe. Persze nem a teljes mozdonyt hoztdk
be, csak a vezérl6rendszert, a motort, és a srac végigvezethette Dombévartél Budapestig a
vonatot. Mikor rabeszélni probaltuk Sket erre a bemutatkozasra és megprobaltunk érvelni,
az els6 két-harom beszélgetés utan rajéttiink, hogy sokkal megkapobb, ha a palyavalasztasra
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orientalast mondjuk és nem azt, hogy nem egy ember ¢l 200-500 méterre egymastol és fogalma
sincs réla, hogy mit csinal a masik. Egy bemutatkozas egy-két hétig tartott, a termékeikbdl
csinaltak egy kidllitast. Szamtalan olyan ember van, aki akkor jott be el6sz6r, mikor a sajit
munkahelye be mutatkozott. Es sajat magit latta itt viszont. .. (Balipap Ferenc, 1982).

Tanulmanyutak, talalkozasok masokkal

A teleptlési zartsag csokkentésére kommunikaciés alkalmakat szervezhetiink te-
leptiléskozosségek kozott, hogy a mar motivalt k6z6sségi tagok talalkozzanak ha-
sonl6 gondokkal kiizd6, mar eredményeket felmutatni tudd, cselekvé emberekkel,
s hogy 6k is be tudjdk majd mutatni sajat munkajukat mdsoknak (az él6 példa
mozgdsitod hatasaval szinte semmi sem ¢ér fel).

Kistérségi miihelymunkak, halézatok

Ez a munkaforma egy, mar érettebb szakaszaban jelenik meg a kbz6sségtejlesztés-
nek, akkor, amikor az egy kistérségen beltli telepiiléseken mar tortént el6relépés
a kozosség altali fejlesztésben és a helyi csoportok szivesen megosztjak egymassal
tapasztalataikat. A helyi csoportok képvisel6i rendszeresen Gsszejonnek, altalaban
mindig mas teleptilésen, mindegyiket megismerendd -, s a helyi munka és szereplk
megismerése és az odakapcsolhaté sajat tapasztalatok elmondasa utan az egybe-
gytltek megbeszélnek egy-egy fontos fejlesztési problémat, vagy kézos programo-
kat fejlesztenek ki.

A miihelymunkak tovabbfejlesztése

E munka legkifejlettebb gyakorlatit B.-A.-Z. megyében fejlesztették ki (Molnar, 2011).
E hal6zatok alulrél, civil médra, szervesen épitkeznek, olyan szervezetekbdl, amelyeknek
mar van sajat tapasztalatuk, tarsadalmi bedgyazottsaguk, onkéntes bazisuk. A halézatok
meger6sitik szervezeteiket a muikdédéstikben, nincs féallasa fizetett alkalmazottjuk, minden
onkéntes alapon szervezodik.

Talalkozdk, szeminariumok és konferenciak

A szervezettség, a halozatosodas a feltétele annak is, hogy a tapasztalatok a kis-
térség hatirain tdlra is kiterjedjenek. A civil tirsadalom/koézosségfejlesztés sza-
mos rendszeres férumot hozott mar létre, melyeken megjelenni és bemutatkozni
élményszert tanulast és kapcsolatszervezést jelent, ugyanakkor a nagyobb 6sz-
szefuggések, trendek és Uj szereplSk (szakemberek és szervezetek) megismerésé-
nek lehetGségét is kinaljak, s belépési lehetGséget 1j, nagyobb térségeket atfogd
halézatokba (pl. nonprofit vasarok, nyari egyetemek, az allampolgari részvétel he-
tei, éves Kozosség konferencidk stb, 1d. www.kozossegfejlesztes.hu). A specialis
témdkban szervez6d6 nemzetkdzi szeminariumok és csere-tanulmanyutak (pl. a
Grundtvig-program keretében) még inkabb biztositjak az egyes kozosségeket kép-
visel6 tagok aktiv részvételét, s gyakran inditnak el hosszabb tavua bi- és multila-
teralis egyuttmikodéseket. E kapcesolatok fejlesztik a kommunikacids készséget,
nyelvtanulasra és formalis tanulasra is 6sztonéznek.
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111.8.2. Tervezés modszerek

A tervezés szamos, mas szakmakban is haszndlatos modszerei kozil a kbzosségfej-
lesztés kett6t hasznal leginkabb: a k6zosségi felmérés és a Jovémihely moédszerét.

Kozosségi felmérés

A kbz6sségi felmérés egy ,,ajtotdl ajtoig” torténd felmérés, amelyet maguk a kbzos-
ség tagjai végeznek. A szomszédok keresik fel tehat egymast, a kezdeményezok altal a
kozosségi beszélgetéseken Gsszedllitott kérdbivvel. A kérdések azokat az alternativa-
kat ajanljak valasztasra, amelyek e beszélgetések soran kikristalyosodtak. A kérdSiv
azonban nem csak véleményekre kivancsi, hanem a valasztasok mellé rendelhetd
cselekvési kapacitast is feltarja, hogy az adatok 6sszegzése és az eredmények értéke-
lése utan t6bb kézosségl csoportban is megindulhasson a tervezés és a megvalositas.
A kbz6sségi felmérés 1ényegében egy gydjtémabdszer, tobb modszert magaba 6tvo-
z6 folyamat, s e tekintetben tulajdonképpen nem is csak egy modszer, hanem egy
bonyolult, tobbfejezetes kbzbsségi fejlédési folyamat, néha maga a helyi cselekvés
(részletes leirasat 1d. Vercseg 2004).

Koz6sségi felmérés K6banyan

A szegényes korilmények kozott él6k a személyekkel és a személyes torténettel sokszor azo-
nosulni tudnak, a szomszédsag védettséget és szocialis identitast nydjt (Baaken, 1988). 1997-
ben Budapest X. keriiletében két, erételjesen romlasnak indult lakételepen a kiilsé k6zos-
ségfejleszték meglepetésére az ott lakok tobbsége pozitivan értékelte kornyezetét (melyet a
fejlesztSk kifejezetten romlénak lattak). A 133 megkérdezettbdl 27 £6 szamara a gyerekkort,
emlékeket, multat jelenti a lakonegyede; 21 f6nek csaladot, szilSt, gyereket, rokont; 17 f6nek
lakast, otthont; 9 fének baratot, k6zésséget; 9 fének munkahelyet és 7 fének biztonsagot
(,;mindenkit ismerek”) jelentett. A kdrnyezeti pozitivumokat a fejleszték el6sz6r meg sem
lattak: ,,j6 kozlekedést” emlitett 6 £6, z6ld kérnyezetet, tisztasagot 5 £6, csendet, nyugalmat 4
f6, s csak 11 £6 szamara jelentett ,,félelmet, kényszert, romlast” az ott lakas.

Jovémiihely

A k6z6sségl problémak feltarasanak, sulyozasanak és a jovobeni k6zosségi tevékeny-
ségek kivalasztasanak leggyorsabb modszere az un. ,,J6vémihely”-modszer, amely
a tervezéshez vezet el benniinket. Alkalmazasa akkor ajanlatos, ha révid idé alatt (1
nap vagy 3 este) szeretnénk eljutni a kbz6sségl cselekvési terv kérvonalazodasaig,
ha mar rendelkezésre all a kezdeményezGk aktiv csoportja, az a bizonyos ,,k6zponti
mag”, amely gyakorlott a fogalmi gondolkodasban, s amelyik képes egy egymasra
¢épil6 gondolatmenetet kéz6sségi, tehat egylittmikédé modon végiggondolni.

Komoly problémat vet fel azonban a moddszert kévets 1épés meghatarozasa. Az
elkészilt terveket kik fogjak kidolgozni és megvaldsitani? Hogyan tehetd széles
korben ismertté, atélhet6vé a kbzponti mag altal elkészitett terv, s hogyan képez-
heté a megvaldsitasahoz k6zosségi akarat? Emiatt e modszer alkalmazasat jelenleg
féként képzési szituacioban tartjuk lehetségesnek, nem zarva ki annak lehet6sé-
gét, hogy a szakmafejlesztés tovabbi éveiben talalunk j6 megoldasokat a modszer
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koz6sségi folyamatba torténd jobb bedgyazottsaga érdekében (részletes leirasat 1d.
Vercseg, 2004).

111.8.3. Nyilvanossagot szolgalo modszerek

Mig a tajékoztatas esetén az informaciéaramlds egyiranyu, addig a nyilvanossig
kétiranyusagot jelent, s abban nem csak informaciékrol van sz6, hanem nézetek,
vélemények megfogalmazasardl, kialakuldsardl egy kézos kommunikacids rend-
szerben. A kozosségfejlesztés szempontjabdl relevans nyilvanossagot elsGsorban
a helyi tdjékoztatasi eszk6zok (helyi ujsag, kdzosségt TV és radio, helyi tigyekkel
foglalkozé weblap, blogok) szolgalhatjak. Mig a tajékoztatasi eszkozOk valaha a tér-
beli-féldrajzi tavolsagok lektizdésére szolgaltak csupan, ma ez a funkcid kiegésziil
(ktléndsen a helyi tarsadalomban valé szerves hasznalataval) az emberi viszonyok
atjarhatésaganak segitésével; az egyének, csoportok; a hatalom és a tarsadalom ko-
z6tti tavolsagok csokkentésével, az érintkezés esélyének ilyen jellegli megteremté-
sével is (Péterfi, 1989, 1998). A helyi nyilvanossag megteremtése a helyi tarsadalom
muikodésének egyik legelemibb feltétele. Elony6s az egyénnek, mert segiti eliga-
zodni a helyi viszonyokban; megismerheti tigyei intézésének modjat, a rendelkezé-
sére all6 lehet&ségeket - tehat birtokolhat egyfajta (helyi) tirsadalmi tudast — és en-
nek kévetkezményeként novekszik képessége, hogy kapcsolédhasson, vagy éppen
elhatarolédhasson vélekedésektol, tigyektdl, személyektdl, térekvésektsl. Elényods
a kézbsségeknek, csoportoknak, mert a helyi nyilvanossag segiti a k6z6s érdekek
megfogalmazasat és érvényesitését, az egymassal valéo kommunikaciét, igy atlatva a
helyi viszonyokat és belelatva a helyi igazgatasi testiletek munkajaba, kontrollalva
a képviseleti szervek mikodését. Fontos a teleptiléseknek, mert kooperaciot, moz-
galmak kialakulasanak lehetSségét kinaljak, s igy identitast névelnek. Az igazgatasi
és képviseleti testlileteknek pedig azért lehet fontos a helyi nyilvanossag, mert a he-
lyi nyilvanossag az egyik informaciobeszallit6 az egyének, kbzdsségek és a telepiilés
helyzetérdl, akaratarol, sziikségleteirdl, 6romeirdl és gondjairdl.

A koézosségfejlesztési folyamat soran spontanul kivalasztédnak a nyilvanossag va-
lamely vélfaja irant érdeklédé helyi lakosok és megkezdik tudasuk, felkésziltsé-
giik és véleményik Gsszehangolasat a lokalis kéz6sség vonatkozasdban, valamint
kapcsolataik szervezését. B k6z0sségi tanulasi folyamathoz — sziikség szerint - egy
vagy tobb révid felnéttképzési kurzus elvégzése is hozzajarulhat. Az érdekl6dék
igy fokozatosan megismerik és megértik a tirsadalmi céli kommunikacié lényegét,

s képessé valnak arra, hogy kozérthetSen, a helyiek és masok szamara is érdekesen

megfogalmazzak kézosségiik fontos érdekeit, véleményét, tzeneteit (Péterfi, 2013).

Ehhez néhany tamogaté szempont:

e Készitsiink nyilvanossag-térképet a sajat teleptilésiinkréll Merre mozognak leg-
tobbet az emberek, hol keletkeznek és cserélédnek a helyi informacidk, melyek
az agora-tipusu helyek, milyen csatornai mikodnek a nyilvanossagnak a telepii-
léstinkon, s ezeket hogyan tudjuk befolyasolni, hasznalni?



* Hogyan alapitsunk és mikddtessiink helyi Gjsagot, szerkessziink évkonyvet, ka-
lendariumot?

* Internet és webkettes technologidk a helyi k6zosség hasznalataban (kbzosségl
mikodtetést honlap, blogok, facebook oldalak).

e ,,Vegylik keztinkbe a kamerat, a mobiltelefont, a fényképezSgépet és forditsuk a
helyi emberek felé! — Photo-voice és kézosségl videdzas.

 Vitaférumokkal és parbeszédekkel a helyi kézvélemény alakitasara.

* Hogyan szervezziink flashmobot a sajat telepiilésiinkén?

111.8.4. Kozossegi tanulas - képzések

A médiaval kapcsolatos kozosségi tanulas csak egyetlen teriilete a felnéttkori, a
kozosségi és demokratikus 1étre irdnyuld szocializacionak, amely sajnos alig van
jelen a feln6ttképzési folyamatokban™. A szocializaciot és a kozosségfejlesztést
Osszekapcsolo programok fokuszaban a cselekvésen keresztili, nemformalis ele-
mekbdl épulé tanulds all, amelyet kiegészit a formalis tanulas (amelynek része lehet
a kozosségismeret, a helyi fejlesztési terv szocializacios vonzatai, a kbzésségi alapu
gazdasagi kultdra fejlesztése, a demokraciatanulds az életben és az iskolaban)

A helyi k6z6sség ismerete

Ez egy olyan ,élet-tantargy”, amelynek megismerését befejezni nem, csak folyto-
nosan gazdagitani, mélyiteni lehet. Tartalmazza a helyi térténelem, hagyomanyok,
tudas és tapasztalas legfontosabb vonatkozasait, de a helyi taj és a természet, az
épitett kornyezet, a termelési és értékesitési, szolgaltatasi rendszerek, a kozélet is-
meretét és az e rendszerekkel valé aktiv viszony kialakitasat is. A kéz6sségismeret
lényege az lenne, hogy az érintettek megismerjék azt a kontinuitast, ami az adott
lokalitasban érvényesiil, és tovabbgondoljak azt, sajat cselekvé szereptikkel egytitt.
Ne csak a multtal és a természeti kornyezettel foglalkozzon az iskola és a k6zosség,
hanem a ma él6 emberrel is! A felnévekvé generacidknak meg kellene ismerni
és érteni az alapvetS determindaciokat és életlehetéségeket a munkanélkiiliségtdl a
karrierlehetéségekig; a helyi kisebbségi és emberi jogi problémaktol az allampolgari
kotelezettségekig, stb.

Mesél a szegvari hatar

Az 5000 £6s Szegvar minden korosztalya, a fiatalok is példatlanul erés kdzosségl identitast és
elkStelezettséget mutattak a kézosségfejlesztési folyamat soran 2003-2004-ben. A fejlesztd
évek multan fejtette meg e nem mindennapi aktivitas titkat: az altalinos iskolaban mara 80-
as évek kozepétdl tanulnak a didkok a szegvarisagrol, de 1993-ban az iskola nevelGtestiilete
hatarozatot is hozott arrél, hogy a 4. osztalytél minden gyermek tanuljon Szegvar helytor-
ténetérél. A ,honismeret” nevet visel§ tantargyat egy helyi tanar dolgozta ki és irta meg a
tankonyveét ,,Mesél a szegvari hatar” cimen, mely tartalmazza a kézség torténelmét, népraj-
zat és helyismereti tudnivaléit. A helyi tematika beépult a foldrajzi és biologia tantargyakba

58 A néhany kivétel koziil a legfontosabb minden bizonnyal a kunbabonyi Civil Kollégium Alapit-
vany, amelynek kindlata 24 hétvégi, bentlakdsos kurzusra terjed ki, s valamennyi a demokratikus és
kozosségi 1éttel, a kbzbsségfejlesztéssel kapesolatos. (www.civilkollegium.hu).



és a gyerekek szabadidés programijaiba is: agyagedényeket készitettek, régi targyakat gydj-
tottek a falumuzeum szamara, interjukat készitettek idések emberekkel, stb. A helyi tanterv
mellett elkbtelezett tanarok azt valljak, hogy nem elég az clhivatott tanar, a j6 tankényv,
s6t, még az élményszerd gyakotlati munka sem - az eredményes oktatds nélkulézhetetlen
feltétele a k6z6sség igenlS, tamogaté magatartasa is. Az iskolanak sikeriilt maga mellé alli-
tani a sziilSket és a Szegvari Naplé c. helyi lap rendszeresen tudésit e munkarél. Tgy valt a

szegvarisag koziiggyé, az egész kézosség tigyéve (Kovacs, 2007).

A koz06sségl tanulas tematikajat illetGen a teriilet hihetetlentl széles, csak parat ele-
met emlitiink meg kéziluk: a helyi fejlesztési terv szocializaciés vonatkozasainak
bevonasa a tanulmanyozand6 témakba (pl. turizmus esetén magyar és idegennyelvi
kommunikaci6), a gyakorlati készségekre épitkezés, a palyavalasztas tanulmanyoza-
sa az foglalkozasok helyszinein, kisebbségi tantervek, telepiilési gyermek és ifjusagi
Onkormanyzatok, kbz6sségi és 6koiskolak.

Programok fejlesztése

A Kébanyai Szulék Egyestilete még megalakuldsa estéjén kifejezte azon kivansagat, hogy
egy képzésen szeretne részt venni, megtanulando, hogyan kell egy egyestletet mikddtetni.
1997-ben meg is tartottunk egy képzést, amelynek célja az egyesiileti gondolat elmélyitése
volt. Megbesz¢ltiik, hogy mire valé egy helyi egyesiilet - beszélgettiink a civil tarsadalomrol
altalaban is -, megterveztiik az egyesiilet munkajat, logot és szordlapot készitettiink az egyesi-
leti tagsagot és a partnerek szamat bévitendS. A tagok csaladjaikkal, kisgyermekeikkel egytitt
érkeztek, ami megnehezitette ugyan a k6z6s tanulast, de nagyon jot tett az 6sszekovacsolédas
szempontjabol. A sziinetekben kunbabonyi gazdakat és gazdasigokat latogattunk; a varosi
gyerekeket elblvolte az allatok, eszk6zok latvanya, a nagy szabad tér, a falusias étrend. Az
egyiutt-lakas is megtette a maga kedvezé hatasat - barati hangulatban valtunk el egymastol
— masnapig, amikor is az altaluk szervezett egyesiileti nap kévetkezett. Még ugyanebben az
évben az egyestiletbsl néhanyan részt vettek egy ,helyi nyilvanossag” képzésen, ahol szami-
togéppel mindjart el is készitették az Egyesiilet els6 hitlevelét, amelyet a két szomszédsagban
200-200 csaladhoz juttattak el. A ‘99-es tavaszi programok soran fesziiltségek keletkeztek,
amelyek nyar végén - egy Gjabb kunbabonyi képzésen - mar nyilt konfliktusba torkolltak.
A konfliktus azonban motorja is a fejlédésnek, segithet tisztazni dolgokat, s a kébanyaiak
esetében is ez tortént ez ennek a problémanak a megoldasara szervez6dott kilon képzésen
(Kovacs-Makk-Péterfi-Vercseg, 1999).

Kiallitas rendezése

A Pécs-kozeli Cserkut és mikrotérsége, Battonya, Boda, Bakonya, Kévagoétottds és
Ko6vagoszolos falvaiban 1995-97 kozott folyt kozosségtejlesztési folyamat soran Boda ese-
tében volt a legnehezebb megujulast generalni. Ennek az akkor mintegy 400 f6s falunak a
lakosai mar nem reméltek pozitiv valtozast az életiikben. Nagyon szivesen beszélgettek a fej
lesztSkkel 6nmagukrdl (a Janus Pannonius Tudomanyegyetem akkor kzosségfejlesztés-sza-
kos hallgatdival és tanarukkal), de minden felmeruld fejlesztési alternativat — kivitelezhetetlen-
ként - elutasitottak. A falu lakossaga nem tartott szamon semmiféle progressziv hagyomanyt,
néprajzi érdekességet. ,,Itt nincs semmi killénds és soha nem is volt.” Az életitk gondjainak
kibeszélése és a tor6dés utani vagy viszont kozel két évig Osztondzte hetenkénti talalkozasra
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az ott ¢él6ket. A fejlesztSket az izgatta, hogy milyen eszkozzel lehetne egy 4j viszonyt kiala-
kitani 6nmagukkal és a kozosségiikkel, mely altal elmozdulnak a holtpontrél. Végil egy 6n-
magukat bemutat6 kiallitas rendezése hozta meg a vart eredményt. Nincsenek mikincsek,
értékes népmuvészeti targyak? Nem baj. Minden csaladnak és intézménynek van viszont
torténelme, fotdi, képeslapjai, anyakényvi és halotti kivonatai, emlékkényvei, régi targyai.
Az akkor mar nyugdijas és koztiszteletben allé tanité segitségével kiallitottak sajat életiik
targyl emlékeit, s a megnyiton — melyen az egész falu ott volt -, a tanité néni asztalrol
asztalra haladva mutatta be a csaladokat és targyaikat. Egymas vendégul latasa és a be-
szélgetés éjfélbe nyult. A kiallitast 3 napig tartottak nyitva, s vendégiil lattak a szomszédos
falvak érdekl6déit is, akik aztan maguk is rendeztek hasonlé kiallitast. Megélték, hogy
torténelmiik valamirevald, k6z6s és igenis vannak jévébeni perspektivaik is.




11.9. Virtualitas és kozosségek>®

Késziil az 4j vilag

Mint emlitettiik, a kdzosségfejlesztés nem csak a fizikai, hanem mara mar a virtualis
térben is értelmet nyert, hiszen az infokommunikacios eszkézokkel vilagunk a vég-
képp atalakult. Atalakul csaladi, iskolai, munkaerépiaci statuszunk, masként osztjuk
be, masra hasznaljuk szabadidénket, mas lesz szamunkra még e fogalmak jelentése
is, miként 4atalakul(t) a kapcsolat®, a kézosség, a szorakozas, a tanulds fogalma is.
Az 4j médiakSrnyezet és halézati kultdra megvaltoztatja a szocializacids szinterek
hagyomanyos elemeit. A kapcsolatteremtés, -apolas, a k6z6sségi és perszonalis cse-
lekvési tér 4j formai beépiilnek a hagyomanyosak mellé, néhol le is véltva azt. T6-
megek haladjak meg korabbi kulturalis, tarsadalmi statuszukat, s az egyének mellett
a helyi k6z6sségek is a vilaghaléra Iéptek (gondoljunk csak a tematikusan szervezett
hirlistakra, weblapokra, blogokra, de akar a social-networkok csoport accountjaira
is). A halozati 1ét tehat nem pusztan egyéni akcid, hanem tarsadalmi mintazat is.
A hozzaférhetéséggel a tarsadalmi téke nem csak hogy demokratizalédik, de fo-
galma is 4j lesz.

Az 4j kommunikacios eszk6z6k egyre nagyobb szerephez juttatjak a helyi, regio-
nalis, nemzeti és eurdpai civil intézmények kézotti kommunikaciot és a haldzato-
sodast, s hogy a média fokoz6dé befolyasa miatt az akciok és kampanyok is egyre
nagyobb szerephez juthatnak a kdzvélemény befolyasolasaban. Kétségkivil gye-
rekcipSben jar, de elengedhetetlentil sziikséges az Internet és a média eszkézeinek
telhasznalasaval gerjesztett tarsadalmi mozgalmak szakmai segitése, amely a korab-
binal sokkal nagyobb szamu érdekl6dé6t tud bevonni a kézos cselekvésbe. A kézos-
ségfejlesztési cél itt az lehet, hogy az internetes, elsGsorban kozosségi funkciokat az
internettdl fuggetlen kdzésségtejlesztd tevékenységek szolgalataba allitsuk. Szamos
szakma, koztlk a kozosségtejlesztés és kozosségi munka jelenét, de még inkabb a
j6v6iét is nagyban meg fogjak hatarozni ezek a lehetSségek. Eszre kell venni, hogy
a kozosségépitésnek egyre markansabb és szélesebb kord tendenciai bontakoznak
ki a vildghalon, nem is beszélve a konkrét részvételi lehet6ségekrdl, trendekrdl,
vagy az érdekérvényesités Uj vonalairdl (interneten szervez6dé akciok, mozgalmak,
tiltakozasok). Mindezek, illetve az ezekkel jard szintén kultdrateremté folyamatok
biztositanak majd igazi terepet és eszkézoket a haldzatosodashoz, amely pozitiv
esetben csak egyre fliggetlenedik majd a politikai és gazdasagi tényezSktSl.

Ez mer6ben 4j megkdzelités, mert egyel6re még nem valt gyakorlatta, hogy valos
kozosségépits, mozgalmi tevékenységeket online, webkettes eszkozokkel segitsiik.
Pedig az online formak az ,,offline” tevékenységeket is motorizalhatjak, a mozgalom

59 A fejezet ezen része Székely Levente és Nagy Adam frasain alapul, a kétetbe integrilasa engedél-
lyel t6rténik.

60 A felmérések egyre inkabb azt latszanak igazolni, hogy a virtualis vilig eszkozei, az e-mailek, de
még inkdbb azonnali tizenetkiild6k (instant messengerek), k6z6sségi haldzatok hasznalata, illetve ezek
népszerisége kezdi megelézni a telefonos, sms-es és a személyes kapcsolatipolas népszeriségét.
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kiéptilését, illetve kozelebb juttatjak a tagokat egy 6njard és fejl6édé mechanizmus
kiépitéséhez. A virtualis munkaformak mogott azok az erdfeszitések huzodnak
meg, amelyek mar nem ,,pusztan” a civil tarsadalom kreativ Onbemutatasara,
kapcsolatszervezésére, igymeneteinek egyszerisitésére vonatkoznak, hanem valds,
a déntéshozatali mechanizmusokba organikusan beépitett beleszolasi és részvételi
lehetSségeket feltételeznek.

A technolégiai fejlédés és az ebbe vald involvalddas kikertilhetetlen. A vilighald
felbomlasztja a hagyomanyos kommunikaciés csatornakat (Szabo, 2004) és egy-
fajta Ujabb reflexios teret, masodik nyilvanossagot biztosit az egyénnek, kisk6zos-
ségeknek. Az atfogd narrativak helyébe a posztmodern sokféleség tedridja 1épett
(Sarkany-Somlai, 2004). Nem csoda, ha az egyes tarsadalmi kohéziétipusok csokke-
nése miatt néhany teriileten a kézvélekedés a kiszolgaltatottsag névekedését, a ve-
szélyfaktorok gyarapodasat érzékeli alapvetének. ,,Kilondsen hisztérikusan reagal
a kozvélekedés szerinte éppen a digitalis kérnyezet altal lehet6vé tett 4j ... problé-
makra (internet-fliggbség, koz6sségi kapesolatok elsorvadasa, jatékfligedség, stb.)”
(Rab, www). Az egyik ilyen félelem a kézdsségek, kozdsségi terek eltinése.

Virtualis kozosségek

A koz6sségek kialakulasanak egyik leger6sebb meghatarozéja sokaig a foldrajzi ko-
zelség volt: nem alakulhattak ki k6z6sségek egymastdl tavol €16 (igy a strd interakcei-
ora képtelen) egyének kozott. A f6ldrajzi meghatarozottsag az infokommunikacios
eszkozok révén feloldhatd, igy az emberi kapcsolatok és érzelmek megannyi moé-
don kifejez6dhetnek (Rab-Székely, 2008). Az 4j tipust online kézosségek -, miutin
mar nem korlatoz a fizikai tavolsag — korlatozas nélkiil mind érdekl6dés, mind
probléma- vagy célorientaltan szervezédhetnek, mikézben a témat és a szabalyokat
is maguk a résztvevSk alakitjdk ki. A virtualis és a valds vilag kozott egyértelmi
kiilonbség, hogy a virtualitas lehet&séget biztosit a kordbban a f6ldrajzi tavolsagok
okozta hatarokon tullépé kapcesolattartasra, baratkozasra, kozosségépitésre, st a
fizikai jelenléthianya miatt a fogyatékosok sok esetben teljes integralodasara, az
el6itéletmentes viszonyok kialakitasara. MasfelSl viszont a hagyomanyos kommu-
nikaci6 sok eleme elveszhet a virtualis térben (pl. a nonverbalitas egy része, a fizikai
kapcsolat lehet6sége).

A virtualis kézbsségeket sokszor a hagyomanyos értelemben vett k6zosségek olda-
larol, azokkal 6sszehasonlitva kozelitették meg. Az Gsszehasonlitds sokszor szem-
beallitasként jelent meg, azaz a kézosség jellemzdit allitottak szembe a virtualis
kozosség jellemzbivel. Kérdés, hogy kilonbozik-e a virtualis kozésség a hagyo-
manyos értelemben vett kdzosségektdl, és amennyiben igen, milyen jellemz6k
szerint. A kiilonbségekre ,,szavazok” két csoportra oszthatdk aszerint, hogy a ki-
l6nbségek alapjan melyik tipust tekintik el6nyésebbnek. A technoldgiai fejlédéshez
pozitiv attitiddel kozeliték kozil kertilnek ki azok, akik szerint a virtualitds me-
rében 4j tapasztalatokat nyudjt, mondhatni az ember hatrahagyja testi adottsigait,



és ugy csatlakozik ezekhez a kozosségekhez. A virtudlis kozosségeket a ,,valodi”
kozosségekkel szembedllitok vélekedése szerint az elébbiek kevésbé értékesek,
személytelenek, csupan arnyékai a valé vilagban szervez&dé tarsaiknal, vagy akar
egyaltalan nem tekinthetSk kozosségnek. Ugyanakkor a kilénbségek helyett a ha-
sonlésagokat elényben részesit6k szerint a ,,k6z6sség” — legyen az online vagy
offline — maga is virtualis abban az értelemben, hogy a kz6sség érzete kbzvetett
és képzeletbeli, hiszen maga is pusztan egy képzet. Ennek alapjan, csupan a szemé-
lyes kontaktus hianyabol adoéddan, nem lehet a virtualis kbz6sségeket alacsonyabb
renddnek tekinteni. Gyakran nem is beszélhetiink tisztan virtualis koz6sségekrol,
csak abban az esetben, ha az adott k6z6sség tagjai kizardlag az internet (vagy mas
infokommunikacios eszkoz) révén tartjak egymassal a kapcsolatot. Ezekben az ese-
tekben leggyakrabban maga az internet, illetve valamilyen internetes tevékenység
(pl. online jaték) koré szervezadik a tarsasag, Altalanos esetekben azonban kapcso-
lattartas nem korlatozédik egyedil az internetre, gyakran jelen van a mobiltelefon,
valamint a személyes talalkozas is.

Fontos, hogy amikor digitalis k6zegrdl, virtualis kérnyezetrdl kezdiink beszélni, azt
a,,valédi vilaghoz” viszonyitva ne egymassal szemben all6 dolgokként, hanem egy-
mas kiegészitGiként értelmezztk. AlapvetSen hibas az az elgondolas, amely szerint
a virtudlis kbrnyezetben zajlé cselekmények a valédi élettdl, a valédi viszonyoktdl
valé eltavolodast jelentik. A digitalis kbzeg csupan egy része a valdsagnak, nem attol
kilonallé entitas (pl: egy tizenéves fiatal személyiségéhez hozzatartozik a fizikai
megjelenésén és kedvenc zenei stilusan til a kbz6sségi oldalon valé megjelenése,
sokszor blogja vagy valamely online jatékban megtestesitett karaktere is). Mindeb-
bdl az is kévetkezik, hogy a virtualis kbzosségek nagyban hasonlitanak az igazi ko-
z6sségekhez, legalabbis ami az egyéni viszonyulast illeti. Mara, az online és offline
jelenlét egyfajta kommunikaciés hibridet eredményezett (V.POk, www).

Virtualis vilagok — valodi életek

Az utébbi években az online kézbsségeknek egy 4j szintje jelent meg, mely mind Gsszetett-
ségében, mind pedig megjelenésében sokkal fejlettebb az ,,egyszerd” bongészon keresztiil
szervez6do online k6zosségeknél: ezek a virtualis viligok. Bar a szamitégépes jatékokban mar
kezdetekkor megvolt az igény és kotlatozott mértékben a lehetség is a multiplayer jatékra
napjainkra létrejott az MMO jatékok vildga, amely jatékokat csak és kizardlag online lehet
jatszani, egy virtualis viligban egy id6ben tobb ezer jatékos lép egymassal interakcioba (a
World of Warcraft jatékosainak szama tobb tizmillié. Fontos latnunk azt, hogy ez nem egy
szlk réteg szérakozasi formaja. Az Egyesiilt Allamokbeli adatok szerint 2006-ban az ame-
rikai fiatalok 16%-a latogatott meg legalabb havonta ilyen virtualis kérnyezetet, 2007-ben
ez a szam mar 24%-ra nétt, az elSrejelzések szerint 2012-ben ugyanez a szam 53% lesz.) A
valodi és virtualis vilag kozott rengeteg kapesolat van, a kapcsolatok kozvetité kotege maga
a jatékos. Kapcsolat nem csak a fejekben 1étezik, hanem fizikai sikon is. Nagyon sok eset-
ben van kapcsolat a jatékosok kozott a valédi életben és a virtualis viligban is. Jellemzé-
en sok jatékos eleve barataival vag bele, vagy baratai unszolasara kapcsolddik be a jatékba,
és 6k a jatékon beldl is tartani fogjak a kapcsolatot. Ennél lazabb, de létez6 a kiilonb6z6




térségek Osszetartasa: a magyar jatékosoknak kiilén klanjaik, vilagaik vannak, kapcsolatot tar-
tanak, talalkozokat szerveznek. Az identitasok egyidejd jatéka érdekes helyzet, azonban az
online identitas vizsgalata a teriileten ennél joval tobbet rejt. Ezen jatékviligok népszertsége,
latogatottsaga leginkabb a legsikeresebb k6z0sségi portialokéhoz hasonlithatd. A jatékos és
avatarjanak viselkedése az online jatéktérben csupan az egyik vizsgalhaté szerep, e mellett
azonban fontos a jatékosok virtualis vilagon kivili (jellemzGen online) életének vizsgalata.
Lathato, hogy a jatékosok tisztan jatékon kiviili idejének szamos orajat szintén a jatékkal tol-
tik: forumokat olvasnak, informacidkat cserélnek, kereskednek. A virtualis viligok kutatasa-
nak nagy tanulsiga, hogy egy ilyen Osszetett kornyezetben az szerepl6k sokszor nem csak jat-
szanak, hanem élnek. Termel6i kapacitasuk meghaladja tobb fejl6d6 orszag hasonlé mutatéit.
Karriert épitenck, otthont teremtenek, viselkedési mintakat tanulnak, kapcsolatokat épitenek,

intenziv k6zosségi életet élnek.

A virtualis kozosségfejlesztés

Persze az is latszik, hogy a virtudlis kérnyezet sokszor valéban mas jellemzokkel
rendelkezik, mint a személyes talalkozast lehet6vé tevé (face-to-face) helyzet, ebbdl
ad6doan gyakran masfajta viszonyulasokat kivain meg. A kilénbségeket az alabbi-
akban lehet 6sszefoglalni (Rab-Székely, 2008):

Tér és idd: a kbz6sségek formalddasaban eddig meghatarozé szerepet jatszott a
természeti kbrnyezet — a digitalis kbrnyezetben ez a szilard alap eltinik. A fizikai
vilag hatarvonalai elmos6dnak, ahogy az id6 is masfajta hangsulyt kap, {igy példa-
ul barmi, amit digitalis kdrnyezetiinkben tesziink, nyomot hagy maga utan.
Sebesség: a digitalis kérnyezetben az informacié (az lzenet) szédiletes sebesség-
gel terjed, gyorsan atalakithatd, megoszthato, szinte mindig visszakereshet. Ez
a felfokozott sebesség sokak szamara nyomasztdan hat, és korunk egyik jellem-
z6 hatranyaként szokds emlegetni.

Szabadsdg: a technologia demokratikus jellege miatt — a hozzaférési kiiszobot at-
lépve — barki vagy barmely kéz6sség meglehet6sen nagy nyilvanossaghoz juthat
a vilaghalon.

Osszetettség. a digitlis média a széveget, a képet, a hangot és az adatokat kom-
bindlja egymassal, az Osszetett izenetet pedig mi, a befogadok is Gsszetettebb
moédon, multimedialis érzékeléssel, multi-halézatokba csatlakozva érzékeljik.
Interaktivitds: a digitalis kbrnyezet nem pusztan lehetSséget ad az interakcidk ki-
terjesztésére, hanem az interaktivitas természetes és bevett gyakorlatta valik, igy
egyre inkabb a ,,fogyaszt6” szerkeszti a tartalmakat.

Interkonnektivitds (always on): az informaciés tarsadalom elektronikus eszkozei a
folyamatos kapcsolatban maradds érzésével ajandékoznak meg benntinket. Az
IKT eszk6zOk konvergenciaja miatt a mobiltelefon, a szamitégép és az internet
egyre inkabb egységes, allando, interaktiv kapcsolatot biztosité eszkézrendszer-
ré olvad Ossze.

Healozatosodds: az informaciés tarsadalomban az emberek egyszerlibb-Osszetet-
tebb, lazabb-szorosabb virtualis hal6zatokba rendezédnek.
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Egyszerdség és komplexitas: a mindennapokban hasznalt IKT eszkozeink egy-egy
gombnyomasra Gsszetett munkafolyamatokat végezhetnek el.

A 530beliség és az rasbeliség ossgeolvaddsa: a digitalis kbrnyezetben az {rasbeli kom-
munikacié sokkal inkabb a szobeliség jegyeit hordozza, az irasbeliség és a sz6-
beliség 6sszemosddik.

Megfoghatatlansag: a digitalis kérnyezetben eltavolodunk a megfoghaté vilagtol,
legtobbszor nem tamaszkodhatunk érzékeinkre, ezért megndvekszik a bizalom
és a megbizhatésag szerepe. Az elkévetkez6 évtizedekben azonban minden bi-
zonnyal el fogjuk fogadni, hogy a digitalis tett, a digitalis sz6 és a digitalis targy is
mindenféle értelemben valodi tett, valodi sz6 és valddi targy.

Konvergencia: a konvergencia két legfontosabb szintje az eszk6zok konvergencidja
és a szolgaltatasok konvergenciaja. Az el6bbi a killénb6z6 haldzati platformok
azon képességét jeloli, hogy alapvetéen hasonlé szolgaltatasi fajtakat hordoznak,
igy a tavkozlés, az informatika és a média gyakorlatilag 6sszeolvad. Az utdbbi
olyan fogyasztdi eszk6zok 6sszefonddasanak kifejezésére szolgal, mint példaul a
telefon, a televizio és a személyl szamitogép.

Megjdsolbatatlansag: az infokommunikacios technologidk fejlédése oriasi 1éptéka.
Az olyan megoldasok sikere, mint az SMS vagy az internet stb. (és masok kudar-
ca), arra figyelmeztetnek, hogy a korabbi tapasztalatok alapjan a mai allapotok-
bol nagy biztonsaggal nem koévetkeztethetlink a jGvére.

Multitasking: a multitasking a gyakorlatban azt jelenti, hogy sok mindent csinal-
hatunk egyidejileg, az 6sszefon6do, parhuzamos tevékenységek felaprézhatjak
a figyelmet, igy egyes elemeik kénnyen hattérbe szorulhatnak. A folyamatos
online jelenlét lehetévé teszi akar a tébb parhuzamos kommunikacios térben
torténd interakeioe, ezaltal szinte elkeriilhetetlen a személyes, a csoportos és a
tomegkommunikdci6 ,,0sszeolvadasa”, amely egyidejileg tobbféle kommunika-
cios térben vald jelenlétet eredményez.

Biztonsdg: a digitalis megjelenés fliggetlenné valhat hagyomanyos (6s)forrasatol, s
a digitalis informaciok térnyerése éppen ezért sokakban félelmeket és kétségeket
valt ki, mikézben valoban lehet6séget is ad sokféle visszaélésre.

Elérhetdség: a virtualis vilagban 3 nap egy esztend6. A valasz nélkiiliség elutasitast
jelent és hamar tavozasra sarkall.

Ujszeriiség: a digitalis vilagban a technolégiai, médszertani, desginbeli innovacié
hamar felkelti a figyelmet.

Feleldsség: az online kérnyezet ugyanolyan valos, mint az offline.

A virtualis kozosségi munka lehetséges feladatai

Olyan feliilet biztositsa, ahol a résztvevék killéndsebb kockazat nélkiil gyakorol-
hatjak énkozléseiket, modjuk van az Onfejlesztésre, illetve az ezzel kapcsolatos
informacidszerzésre, -cserére.

Olyan feliilet biztositasa, ahol a kultaravaltas eszkéztara gyakorolhato.

Olyan feliilet biztositdsa, ami médot ad a megujulasra.
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* Olyan felillet biztositasa, ahol a deliberativ demokracia gyakorlata megval6sit-
haté.

* Olyan feliilet biztositasa, ahol a kultaravaltas eszkéztara gyakorolhato.

* Olyan kérnyezet és modszertan biztositasa, amelyben résztvevok a kritikai gon-
dolkodas (lasd: informaciészerzés, szelekcio, értékelés) normait interiorizalni
képesek.

A virtualis kozosségfejlesztés eszkoztara

Miutan a virtudlis tér valtozasosszessége egyre Ujabb és djabb eszkézoket emel

magasba és tintet el, ezért a virtualis k6zosségfejlesztés eszkoztara is folyamatosan

valtozik, adott eszk6zok elenyésznek, mig Gjabbak kertilnek el6. Ilyen értelemben

nem is lehet az eszkozoket id6talldan Gsszegydjteni, pusztin a csoportok jelzése

lehetséges:

* korlatozott parbeszédeszk6zok (elektronikus hirlevelek, hirlistak,
videoportalok);

* kozvetett parbeszédeszkézok (kiegészithet6, kommentalhatd, interaktiv weblap,
blog, wikipédia szécikk, férumok);

* késleltetett parbeszédeszkozok (e-mail, sms);

* azonnali parbeszédkozok (chat, telefon, stb.);

* kozOsségi parbeszédeszkozok (k6zosségi halok, e-learning modulok, jatékok,
virtualis vilagok);

o e-célra fejlesztett eszk6z6k (zart virtualis terek, virtualis ifjasagi iroda).

Az e-részvétel

Az e-részvétel nyilt kézeget jelent, amely lehetSséget kinal a civil szervezédésre, a
dontéshozatalba valé bekapcsolodasra, ugyanakkor nem kivanja az offline viszo-
nyokat helyettesiteni. Adodik a kérdés, hogy hogyan lehetséges a részvételt fokozni
a virtudlis térben, illetve az e-eszkdzO6k segitségével. Az internet profétai szerint
szinte minden online tevékenység ezt teszi, mig a tamaskodok szerint nincs olyan,
hogy e-részvétel, vagy szerepe teljesen jelentéktelen. Milyen eszkdzokre kell gon-
dolni, amikor az e-részvételre O0sztonzésrdl beszélink?

* Blogok: az eredeti ,,weblog” kifejezés a ,,web” és ,log” szavak Gsszetételébdl
keletkezett, azonban sokkal tobbet jelent, mint egyszerd internetes naplot.
A blogiras egyben azt is jelenti, hogy megallunk egy pillanatra szamot vetni
azzal, amir6l a bejegyzéseink szolnak, elgondolkodunk az adott dologrol,
hiszen meg kell fogalmazni, szavakba kell 6nteni a gondolatainkat. Habar
a blogok legtobbje un. ,énblog”, azaz egy személyes internetes naplo,
amelyben valéjaban csupan valaki életébe pillanthatunk bele, szamos specialis
blog létezik, amely egy-egy téma koré szervezodik (kézéleti blogoktdl a
kilonboz6 kritikai, pl: zenei vagy irodalmi vagy helyi blogokig). Ezekre az
jellemz6, hogy ugyan szubjektiv hangvétellel és adott esetben igencsak laza
stilusban, de egy konkrét témaval valé folyamatos foglalkozast feltételeznek.
A bejegyzéseket publikalé bloggereket sokszor a kézonséglikkel kapcsolatos
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folyamatos kommunikacié és kooperaci6 jellemez. Azonban nem csak a blogok
iréi oldalardl, hanem az olvasok oldalardl is komoly jelentésége van ennek az
eszkoznek. A sikeresebb blogok koré Osszetartd, erds kdzdsség épiil, amelynek
tagjai nem pusztan olvasnak: gyakran kapcsolatba is 1épnek a szerzével vagy mas
latogatokkal. Sokszor tapasztalhatd, hogy egy-egy blog kézonsége - altalaban a
blogger kezdeményezésére - offline talalkozot szervez, de az is jellegzetes, amikor
a blogger az anonimitast valasztja. A blogok egy része nem csupan egy szerzé
irasaira épul, hanem tobben is postolhatnak (irhatnak) ugyanabba a blogba, ami
folyamatosan frissitett tartalmat jelent, igy alland6 figyelemre szamithat.

* Online forumok: az online férumok dltalaban egy-egy konkrét téma koré szer-
vezédnek, legyen az valamilyen politikai téma vagy valamilyen termékkel kap-
csolatos technoldgiai informaciéesere. A blogokhoz hasonléan egy-egy online
forumnak is lehet aktiv kbzonsége, és a forumok esetében is igaz, hogy ez a ko-
z6nség szervezbdhet olyan koz6sséggé, amelyben nem csupan a ,,virtualis szoli-
daritas, a reciprocitas” van jelen, de a beszélget6- és vitapartnerek adott esetben
személyesen is talalkozhatnak egymassal.

* Kizisségi oldalak: a k6z6sségi oldalak a webkettes paradigma legnépszertibb al-
kalmazasai. Szamos olyan lehetéséget kinalnak a felhasznaloknak, amelyek a
kooperacié és kommunikacié koré szervezédnek. Nem pusztin kapcsolatba
léphetiink és informacidt cserélhetiink egyénekkel és csoportokkal, hanem az
esetek tobbségében képet kapunk azok kérilményeirdl, szerteagazé informaci-
6hoz juthatunk kapcsolathalojukrol, és a hozzaszolasaik alapjan egyes személyi-
ségek megismerésére is lehetéségiink van, illetve ismeretségeinket folyamatosan
alakithatjuk, karban tarthatjuk. A kézosségl oldalak egyrészt a ,,valodi k6zos-
ségek” online lenyomatat adjak, masrészt fejlesztenek is, hiszen olyanokkal is
kapcsolatot tarthatunk, akikkel egyébként nem tennénk: megtalalhatjuk régen
elveszettnek hitt baratainkat, régi szomszédjainkat stb., emellett 4j kapcsolatokat
is épithetink.

o Interaktiv weboldalak: az interaktivitas azt a minéségi tovabblépést jelenti az inter-
netes megjelenésben, amely lehet6séget ad akar az azonnali, kézvetlen kommu-
nikaciora az oldalon. Az interaktiv modulok magukban hordozzak az e-részvétel
lehetSségét, az ilyen alkalmazasok hozzaszolasra, bekapcsoloédasra Gszténzik a
kozonséget.

o E-learning modulok: az infokommunikacios eszkézokkel timogatott tanulds izgal-
mas kalandot jelent azok szamara, akik eddig csak az iskolapadban végezték
ezt a tevékenységet. Az e-learning nem pusztan azt jelenti, hogy a tanulasban
jelen vannak az infokommunikdciés technologidk, hanem egy djfajta szemlélet-
moédot tanulasi modot feltételez, amelyben egy kézés online feltleten folyik a
tudasmegosztas az oktatd és a hallgatok kézott. Rugalmas, kéltség- és id6kiméls
megoldas ez 4j ismeretek szerzésére.
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l1.10. A jovo kivanatos szakmai iranyai®’

Vissza a k6zosségekhez!

Féls, hogy a j6vSben fokozddni fog a kzdsségfejlesztés elbiirokratizalédasa, tehat
hogy egyre t6bb szakember inkdbb a timogatéi és dontéshozoé tervezési és prog-
ramtanacsokban hallatja a hangjat, mintsem magukban a kéz6sségekben. Nyilvan-
valéan fontos az 6 munkajuk is, de az eddiginél meghatarozdan tébb gyakorlati
k6z6sségi munkasra is szikség van. Sok jel arulkodik arrdl is, hogy az embertél-
emberig k6z6sségi beavatkozasra vallalkozé szakemberek nincs eléggé felkészitve
a szervezetekkel, koordinacios testlletekkel valé munkara, mert az masfajta kész-
ségeket kivan, mint a k6zosségekkel folytatott munka. Ennek ellenére indokolt a
kozosségtejlesztés bevonddasa szakmakozi stratégiak elkészitésébe és megvalosita-
saba, mert ezéltal terjeszteni lehetséges a kozOsségfejlesztés alapelveit és el6segiteni
azok megvalosulasat.

A szakmakoziség erdsitése

A kozosségtejlesztés a legkiilonb6zEbb civil tarsadalmi kezdeményezéseket erd-
sitheti meg a maga eszkozeivel, torténjenck azok a kérnyezetvédelem, az ifjusagi
munka, a k6z6sségi mivel6dés és a felnSttképzés, a szocidlis munka, egészségligy,
kisebbségi érdekek érvényesitése, a jogvédelem, a tarsadalmi kontrollfolyamatok, a
varos- és vidékfejlesztés, az épitészet és 6rokségvédelem, a partnerség-épités, a helyi
demokraciafejlesztés, a foglalkoztatas, szocidlis gazdasag és a kbz6sségi alapd gaz-
dasagi folyamatok stb. stb. terén. Fontos, hogy a kézésségtejlesztés kidolgozza in-
terdiszciplinaris egytittmikodési stratégidjat és azt, hogy mit tud ajanlani a szakmak
és intézmények tarsadalmasitasa érdekében. A kézdsségfejleszt6 szakma fejlédése
és tarsadalmi pozicidjanak megerésddése szempontjabdl fontos az is, a mas segitd
tertleteken alkalmazott beavatkozasok és tapasztalataik is visszatérjenck magahoz
a szakmahoz, s elemzéstik beépiiljon a szakma elméletébe és modszertanaba.

Onrendelkezés, a kozosségfejlesztés fiiggetlensége

A kozosségtejlesztés a valtozasokat ,,alulrdl” szervezi, de ezzel ohatatlanul ,,gyen-
ge” marad a sz6 érdekérvényesitési értelmében. A flggetlenség és az egyszerd
szolgaltatasi megkozelités kivédése mindig is kritikus feltétele volt a k6zdsségfej-
lesztésnek. Hiszen a szakma érdekképviseletének erételjesebb biztositasa mellett a
nemzeti és eurdpai tarsadalomfejlesztési politikak befolyasolasa is szitkséges ahhoz,
hogy a kézosségfejlesztést igénybe vevSk - tehat a megrendelSk -, ne elsGsorban a
kormanyzati és lzleti szektorbdl, hanem a helyi, kistérségi és regionalis fejlesztések-
ben részt vevs kézosségekbdl kertiljenek ki.

A mozgalmi jelleg er8sitése
A kozosségek megerSsitésének leghatékonyabb eszkéze civil mozgalmak induka-
lasa, mert ezek nélkil a kozOsségi munka eseti és kis hatast kifejté tevékenység

61 Paul Hendersonnak anyagainak (Henderson-Vercseg, 2010) felhasznalasaval.
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marad. Tudnunk kell azonban, hogy a mozgalmakat nem a koz&sségfejlesztéknek,
hanem kezdeményezésiik hatasara az érintetteknek kell szervezniiik. Hogy ez sike-
riilhessen, ahhoz a k6zosségfejlesztének szakmai segitséget kell nydjtania (képessé
valas segitése, képessé tétel). A kozosségi, tehat a kézj6 érdekében generalt mozgal-
mak kérdése mind a nemzeti, mind az eurdpai civil tairsadalom fejlédésének egyik
kulcskérdése, de fontos kérdés a kozosségtejleszté szakma pozicidjanak erdsitése
szempontjabdl is, mert a mozgalmak ereje és hatdsa visszahat a kézdsségfejlesz-
tésre magara is.

Idétallo eredet

A kozosségfejlesztésnek, az elbiirokratizalédast és elizletiesedést kivédendd, auto-
némiajat megbrzendd, arra is szitksége van, hogy tjra végiggondolja sajat céljait,
progressziv hagyomanyait ismét beemelje saincai mogé. A progressziv segité mun-
ka nem csak a settlement haz-szerd mtkodésekben (lasd: melléklet) kaphat teret, de
olyan orszagos mozgalmakban is, amelyekben a fiatalok kifejleszthetik sajat k6zos-
ségi és demokratikus készségeiket és gondolkodasmoédjukat, ugyanakkor érvényes
tarsadalmi és munkatapasztalatokra is szert tesznek. A szakmanak azért is sokat
kell tennie, hogy a dontéshozokat és az oktatasi-nevelési rendszert gyakorlat-orien-
taltabba tegye, a korai k6z0sségi és demokratikus szocializacié gyakorlatanak meg-
szervezésén keresztll. A kulturalis fejlesztés, a k6zmuvelSdés a kézosségtejlesztés
kialakulasanak kezdetei 6ta jelen vannak a szakmaban, bar beépiiléstik a fejlesztési
folyamatokba mar/még nem elég erds. A felnSttképzéssel, kozmivelGdéssel és az
allami formalis oktatasi rendszerrel val6 egyiittmikédés még sok, eleddig ki nem
aknazott lehet&séget rejt magaba a kzosségek demokratikus és kozosségi jellegli
szocializacioja, a képessé tétel terén. Ennek az iranynak az erdsitése egyben a k-
z6sségi fejlesztémunka komplexitasat is erGsiteni, a specializalodott részteriileteken
val6 munkalkodas mellett.

A valtozas megragadasa

Hosszu id6be telik, amig egy szakma kialakitja a maga megkéozelitéseit: egytitt dol-
gozik célcsoporttal, a szakmaval és a dontéshozokkal. Mindezekhez nem a révid-
tavu lehet&ségekkel kell csak foglalkozni, hanem ki kell alakitani a kapacitasat az
ujonnan felbukkané témak, valtozé paradigmak elemzésére. A kozosségfejlesztést
kortlvevé klima is allandéan véltozik a valtozo vildgban, s e valtozasok — tobbek
kozt az internet mint lehet6ség kihasznalasa — lényegének megértése és megraga-
dasa a szakma fennmaradasanak és fejl6désének zaloga.

Az egyensulyozas miivészete

A kozosségtejlesztés az egyensilyozas muvészete is, mert egyensulyoznia kell a
tarsadalmi-k6zOsségi-civil és a szakmai 6nérdek, valamint szakmak és szakmapoliti-
kak kozott is. Mindez nem csak felveti, de meg is erdsiti a szakman belili és a szak-
mak k6zotti szervezettség és egylittmikodés kérdéseit. Hirom mindenen ativeld,
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a kozbsségtejlesztés értékeivel is céljaival egyezé jelenség teszi még szitkségesebbé

az egyensulyozast:

* a kozpolgarok elidegenedése a kozéleti folyamatokbol. Elsésorban a részvételi
demokracia erdsitése vezethet minket az elidegenedés mérséklése felé, adhatja a
demokracia megtjulasanak lehet6ségét;

* aszegénység és kirekesztés nagy tomegeket sujtd eurdpai életvaldsaga és gyakor-
lata, mely ellen fel kell 1épniiik a kézosségfejleszté szervezeteknek is és

* arasszizmus és xenofébia megnyilvanulasai ellen, melyek teljességgel idegenek a
civil tarsadalom eszméjétdl, s sajnalatosan kifejl6dott gyakorlatuk fenyegettetést
jelent a civil tarsadalom szamara is.

A koz6sségfejlesztésnek ilyen és mas jelenkori problémak megoldasan is egyiitt kell
dolgoznia a civil tarsadalommal, de akar olyan hasonléan nehéz és atfogd problé-
makon is, mint az éghajlatvaltozas vagy a gazdasagi valsag, a demokratikus meg-
oldasokon, a képessé valason és a részvételen keresztiil. Mindezek megvaldsitasa
természetesen sok egyenetlenséget, orszagonként kilénb6z6 megoldasi variaciok
sokasagat kivalté munka és kétségtelen, hogy meglehetésen ambiciézus napirend
is, de hinni kell abban, hogy ez segitheti a kbzosségfejlesztés és a civil tarsadalom
harcat a meguajulo és tarsadalmilag igazsagosabb kozosségekért.
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PROJEKT ES SZERVEZETVEZETES







IV. Projekt és szervezetvezeteés

IV.1. A projekt alapvetései®?

A projekt (proiectum, latin) valamiféle ,,el6re helyezett dolgot” jelent abban az ér-
telemben, hogy a cselekvést nem a tényleges tett idejében, hanem azt megel6z6en
gondoljuk végig; a tényleges eseményeket, lehetéségeket el6re szamba vesszik; a
leend6 torténéseket elSrevetitjiik (projektaljuk). Az 6sember, amikor a mamut elej-
tésére készult, ugyanezt tette: végiggondolta, hogy miért j6 és mennyire kockazatos
megkiizdeni a mamuttal (csak a szemléletesség kedvéért, a teljesség igénye nélkdil:
projektterjedelem és kockazatmenedzsment), szerszamokat készitett, csapdat alli-
tott (tervezés), a végén a tlznél elmesélte a torténetet (értékelés). Tulajdonképpen
egy egyedi, konkrét célt kitiz6, id6beli hatarokkal ellatott tevékenységet hajtott vég-
re: projektet csinalt. Mi magunk is projektet futtatunk ha épitkeztink, ha nyaralast
terveziink, ha tudatosan valasztunk iskolat a gyereknek, ha atszerveziink valamit a
munkahelyen, 4 terméket, szolgaltatast vezetiink be, vagy ha egy civil-nonprofit
szervezet nevében orszagos talalkoz6 megszervezésére vallalkozunk.

A projektnek harom jellegzetes feltétele van: A projekt altalaban: egyedi tevékeny-
ségsorozat (1), amely sajat konkrét céllal rendelkezik (2) és amely id6ben behatarolt
(eleje és vége van) (3). Szoktak negyedik jellegzetességnek tekinteni, hogy a célok-
hoz meghatarozott (human és anyagi) er6forrasokat rendelése sziikséges. Bz bar

62 Ebben a fejezetben a projektet 6ndll6 egységnek tekintjiik, nem nézziik az azt kortlvevs szer-
vezeti teret. Ezt a feladatot a kévetkez6 fejezet igyekszik betolteni. Ertelmezésiinkben tehat nincs
legitimaciés probléma, adott a felhatalmazas, szandék a projekthez. Ugyanakkor, ha egy szervezet uj
projekt elinditasa mellett dont, az a szervezet vezetése elé is feladatokat allit. Ugyelnie kell a szervezet
és a projekt érdekei kézotti surlédasokra, ellendriznie kell a projektet, és illesztenie kell azt a szervezeti
célokhoz és mikodéshez, egyensilyt kell taldlni a biztonsdgos, bevalt rendszerek mikodtetése és a
rugalmassag, az innovacié kozott.
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valoban jellegzetes, de miutan ez mar a projekt tervezésének a része, nem tekintjilk
a projekt meghatarozasahoz tartozé elemnek.

Azaz:

* A projektben mindig van valami eredeti, nem rutinszer( elem, egy olyan 6tlet,
amely 0j, mas, innovativ. Egy projekt nem egyszerten ismétlése valaminek, ami
mar korabban is megtortént.

* A projekt célorientalt, és eredményeképp valtozasokat eredményez. A projekt
mogott mindig ott van egy elképzelés, amely az Shajtott valtozasokat elGrevetit,
amelyeknek a projekt befejez6dése utan is fenn kell(ene) maradniuk.

* A projekt idében mindig behatdrolt. Az anyagi és egyéb eréforrasok tervezése
projekt esetében korlatozott idére torténik.

Az alabbiak nem tartoznak a projektek kozé:

* Olyan tevékenységek, amelyek ugyanolyan formaban, rendszeresen ismétlédnek
(egyediség hiinya)®;

* Konkrét, sajatos célkitizések nélkili tevékenységek; vagy amelyek barmikor,
barhol megismételhetSk, barhova 4tiltethetSk (sajat célok hianya);

* Folyamatos tevékenységek (korlatozott id6beliség hianya).

Igy nem szamit projektnek példaul a szervezet irodajanak mikédtetése vagy rend-
szeres hirlevelének megjelentetése, de projekt egy szolgaltaté iroda kialakitasa (és
amely, ha megtortént, mar nem projektként, hanem projektszempontbdl an. aktivi-
tasként - id6ben nem lehatarolt médon, rendszeres jelleggel - mtkodik tovabb).

A projekttevékenységek célja, és reménybeli eredménye vagy végterméke lehet bar-
mi — hardver, szoftver, anyag, szolgaltatas vagy ezek kombinacidja —, amivel egy
szitkséglet vagy igény kielégithetd, fennallé probléma sajatosan megoldhaté (célja
lehet tehat egy informacids iroda vagy internetes oldal kialakitdsa, de nem a m@-
kodtetése).

Az aldbbiakban felsorolt tulajdonsagok gyakran jellemzik a sikeres projekteket:
* Egyértelmiség: minden érintett tisztdban vannak azzal, hogy mi az elérni kivant
cél, és milyen 1épéseket kell ennek érdekében megtenni;

63 Ilyen értelemben ugyanazon tevékenység projektjellege is fiigg attdl, hogy ki valésitja meg. Nalunk,
ha a kedvesem siit rétest, az rutinszerd tevékenység, ha én, az megaprojekt.

64 A projektek létrehozasanak anyagi okai is lehetnek. A civil szektorban a finanszirozoktol sokszor kén-
nyebb 1j projektek timogatsira forrasokat szerezni, mint a meglévé fenntartd finanszirozasat biztosit-
tatni. gy palyazatok megirasakor az innovativ és a kreativ szavak val6szinleg a leggyakoribbak, mikéz-
ben a palyazatok egy részének célja kizarélag meglévé, de tjracsomagolt tevékenységek finanszirozasinak
biztositisa. Ennek persze van racionalitdsa, hiszen a projekt zdrasaval, az aktivitis id6szakdban (fenntar-
tas) a mikodtetéshez is sziikséges valahonnan forrasok biztositisa, amelyre altaliban a finanszirozé nem
gondol. Marpedig veszni hagyni egy befejezett projektet, annak eredményeit nem hasznositani nagyobb
hiba, mint el sem kezdeni megvalésitani azt (nem megnyitni egy elkészilt bevasarlokozpontot, vagy
autopalyit, hagyni szétesni ezeket, egy j6l mik6ds intézményt szétverni stb.).
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 Iranyitottsag: a projekt soran érzékelheté a tevékenységek iranyitottsaga. Az
projekt tagjai azt akarjak, hogy megtorténjenek a dolgok, és készek athidalni a
felmerilé nehézségeket;

¢ Identitas: az érintettek értik a projektet, képesek néhany sorban, par mondatban
bemutatni a projekt lényegét, annak van identitasa és sajat képe (image), ismert,
hogy mi a projekt célja és mit kivan megvaldsitani (és mit nem);

* Objektivitas: a projekt tagjai képesek elvonatkoztatni involvaltsaguktdl, igyekez-
nek realisan, bizonyos tavolsaghdl szemlélni az eseményeket. Igy lelkesedésiik
nem akadalyozza meg Gket abban, hogy észrevegyék a problémakat, és igy meg
is oldjak azokat;

e Csapatmunka: sokszor egy vagy két kulcsember jatssza a legfontosabb szerepet
egy projekt felallitasaban, de csapat nélkil a megvalésitas ritka. Ezek a kulesfi-
gurak altalaban vezet$ szerepet jatszanak a csapatban, de soha nem egyéni jaté-
kosoktdl van szo;

* Rugalmassag: egyszert, atlathat6 és kénnyen moédosithaté déntéshozatali me-
chanizmusok (munkakéri lefrasok, kdltségvetés, projektszervezet) mikodnek;

e Izgalom: a munka érdekes és kihivast jelent az érdekeltek szamara. Szamos 4j
projekt kreativ és utt6r6 szerepre vallalkozik valamely teriileten - altalaban dina-
mizmus, gyorsasag és informalitds jellemzi ezeket;

* Nyitottsag: minden 0j embert szivesen latnak a projekt csapatiban. Munkat
kénnyd talalni.

A projektek terén lehetetlen megadni a siker receptjét, de a tovabbiakban meg-
prébaljuk Gsszefoglalni mindazokat a feladatokat és tényezGket, amelyek nélkil a
projekt sikere veszélyben van. Ezek megismerése mindenkit hozzasegithet egy 4j,
sikeres projekt létrehozasahoz, még ha nem is garantalja a sikert. A sikerben az
Otleten és a jol felépitett megvalositason kiviil ugyanis sokszor szerepe van a sze-
rencsének, a véletlennek is. Ezért ne vegye el a kedvet egy jol menedzselt, de mégis
kevésbé kirobbandan sikeres projekt a tovabbiaktol.

A j6l menedzselt és sikeres projektek ugyanakkor a projekt eredeti céljan tdlmend-
en hozzajarulhatnak a befogadd kérnyezet (pl.: a szervezeti identitds) valtozasahoz,
4j kapcsolatokat épithetnek, 4j impulzusaik miatt javithatjak a befogadé kérnyezet
teljesitményét (szervezet rugalmassagat, munkaja hatékonysagat stb.), segithetnek
egyes régebbi és mar sziikségtelen beidegz&dés, avitt struktardk, az ezt itt mi igy
szoktuk csinalni” hozzaallas lebontasaban. Hovatovabb egy 4j projektnél a vala-
honnan valahové haladas érzete jelenthet izgalmat az érintettek szamara (szervezeti
dolgozok 6nkéntesek, tamogatok stb.), amelynek komoly egyesits ereje lehet. Egy
régota mikodd szervezetben segithet abban, hogy a szervezeti értékek és a kiilde-
tés djra fokuszba keriiljon (lasd: a szervezetmenedzsmentrdl sz6lo rész).
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IV.2. Projektmenedzsment

A projektmenedzsment a projekt iranyitasa, vezetése. B6vebben fogalmazva a tuda-
tos eréfeszitések folyamata, amelynek célja, hogy a végzett munka eredményeként
egy adott id6- és koltségkereten beliil sikeresen teljesiiljenek a projekt céljai. Ehhez
eszkoze az erbforrasok (emberek és tuddsuk, anyagok és eszk6z0k”) megszerzése,
szervezése-iranyitasa-felhasznalasa és ellenérzése. A projektvezetés nem egyszer(i
feladat és nem elsésorban azért, mert a projekt egyedisége miatt az egyszer elron-
tott dolog nem vagy nehezen reparalhat6, hanem azért, mert egyszerre sok ténye-
z6t kell figyelembe venni, sok feltételnek kell eleget tenni.

IV.2.1. A projekt strukturalasa kérdészavak mentén®¢

A projekttervezés Osszetett folyamata soran az egyik bevett modszer kérdészavak
hasznalata a projekt egyes elemeinek és azok egymasra hatasanak meghatarozasara.
A valaszokbdl attekintést kapunk a projektrél és megtudjuk, hogyan kapcsolédnak
egymashoz az egyes alkotéelemek.

MIT? - a £6 projektcélok, -keretek, -tevékenységek és peremfeltételek meghataro-
74sa;

KINEK? - a célcsoport meghatarozasa;
KI(K)? - projekttagok meghatarozasa;

MIERT? - lényeges (kérnyezeti és érintetti) igények, motivaciok, érdekek megha-
tarozasa;

MIKOR? - projektid6szak meghatarozasa;
HOL? - a projekt tarsadalmi kontextusanak meghatarozasa;

HOGYANT? - a projekt modszerei, értékei, technikai és eszkézeinek meghataro-
zAasa.

65 Pénziigyi szempontbol megkiilénboztetiink egyszer felhasznalhato, elfogyaszthaté anyagokat (pl.
pénz, alapanyagok, informaciok, segédanyagok) és t6bbszordsen igénybe vehetd, illetve felhasznal-
hat6 eszkozoket (munkaerd, felszerelések, eszk6zok stb.).

66 A technika alapjat az in Laswell-médszer adja.
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Egy konkrét projekt — civil ifjasagi iroda kialakitasa

MIT?

e szolgaltaté helyiség és szolgaltatasi paletta kialakitasa;

* atervezett projekt megvaldsitasa segit a tovabbtanulasban, az elhelyezkedésben, a szabad-
id6 eltoltésének szervezésében, ezaltal jelentés probléma-csokkents és —megel6z6 hatasa
van pl. az ifjusagi munkanélkiliség, a vandalizmus vagy a fiatalkord bliinézés teriiletein.

KINEK?
* akornyéken lakd, 12-30 éves korosztaly szamara.

KIK?

* aszervezet jelenlegi humaneréforrasara timaszkodva, tovabbi szakért6 onkéntesek és fize-
tett alkalmazottak bevonasaval,

* cgyuttmikédve mas foldrajzi teriileteken mikodos hasonld szolgaltatd irodakkal, képzé és
kulturalis intézményekkel, mas ifjusagi szervezetekkel, hatésagokkal;

* eddigi tapasztalatok alkalmassa teszik a megvaldsito szervezetet a korosztaly szamara von-
26 kornyezet kialakitasara, elsésorban szabadid6vel kapcsolatos szolgaltatdsok nyujtasara,
ugyanakkor bizonyos tertleteken nincs gyakorlat és tapasztalat, amelyet a megvalésitas so-
ran kell megszerezni (sziikséges a szolgaltatasnyudjtok képzése).

MIERT?

* akornyéken a korosztaly korében jelentSs az igény k6zosségi programokra;

e igény a strukturalt informacié megszerzéséhez nyujtott segitségre (nem tudja, hol ke-
resse);

* a megval6sitd szervezet szamara szitkségszer(i a tovabblépés, az aktiv tagok 1étszamanak
noévelése, a kornyezettel valé kapcesolat fejlesztése, az informaciéforrasok, egytttmikods
partnerek szamara fontos a célcsoport elérése.

MIKOR?

* aziroda kialakitasa révid tava cél, tervezett idétartama 3 honap;

* aszolgaltatasok teljes kord beinditasdhoz sziikséges id6 legfeljebb 5 honap;

* hatdsa hosszi tavid, mivel a megval6sult projekt a szervezet napi rutinjaba épul majd be.

HOL?
* lakételepi kornyezetben, a szervezet alaptevékenysége célcsoportjanak lakohelyén.

HOGYAN?

* iroda kialakitdsa: ergonémiai és szolgaltatasi szempontok figyelembevételével;

* szolgaltatasi kor kialakitasa: lehetséges szolgaltatasok szambavétele, egyiittmikodési meg-
allapodasok megkotése;

e szolgaltatok képzése;

e aziroda beharangozasa a célcsoportban és az informaciéforrasoknal;

* finanszirozasa allami, 6nkormanyzati és uniés palyazati forrasok bevonasaval.

Az alabbiakban a projekteket, projektvezetést harom aspektusban, hirom dimenzié
mentén targyaljuk. Egyfel6l szamba vessziik a projekt érintettjeit (stakeholdereit),
masfeldl a projektet mint folyamatot elemezziik (projektciklus), harmadrészt azon
tertleteket tekintjuk at, amelyeket a projekt vezetése soran kezelni kell (projekt-
tertletek).
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IV.3. Projektérintettek

Az un. stakeholder-analizis (érintett-elemzés) soran a projektiinket az érdekelt sze-
mélyek, szervezetek vagy csoportok szempontjabdl elemezziik. Ez tartalmazza a
projekt érintettjeinek szambavételét, magatartasuk, motivacioik elemzését. Célja
meghatirozni azon személyeket, illetve személyek csoportjat, akik a projekt szem-
pontjabdl fontosak, (igy a veliik valo viszony meghatarozza a projekt kimenetelét),
attekinteni ezen projektpartnerek céljait, szerepét és kidolgozni, ha sziikséges, a
magatartasukra adandé valaszt. A stakeholder-analizist érdemes valamennyi elkii-
l6nithet6 érintetti szegmensre elvégezni, bar ezen elemzésnek nem feltétlen kell
konyveket megtolteni.

A projekt érintettje egyfelSl az, aki részt vesz a projekt megvalésitasaban, illetve
akire hatissal van a projekt, illetve emiatt érdekelt annak eredményeiben. Igy meg-
kilonboztetiink belsé és kiilsé érintetteket aszerint, hogy részesei-e a projektnek,
vagy pusztan annak kornyezetében jatszanak szerepet.

1V.3.1. Belso érintettek

* Projektszponzor: a projektszponzor tulajdonképpen nem része a projektnek,
6vé a megrendeld szerepe. Lehet egy személy vagy testllet, aki/amely az — els6-
sorban pénziigyi — eréforrasokat biztositja, és meghatarozza a célokat, perem-
feltételeket. Sok esetben — f6ként, civil-nonprofit teriileten — ilyen megrendel$
szerepr6l nem beszélhetiink, mert a szervezet a sajat ,,kedvtelésére”, dontése
szerint és nem kulsé hatasra, felkérésre inditja a projektet (és emiatt lesz az egyik
legnagyobb probléma a pénziigyi eréforrasok biztositasa). Ez utobbi esetben
igényoldali projektrdl beszéliink (egy ellatasi hianyossag, probléma kezelésére sa-
jat kezdeményezésre alakult projekt), mig az el6bbi eset a forrasoldali projektek
csoportjaba tartozik (rendelkezésre allnak a forrasok).

* Projektmenedzser: A projekt egyszemélyi felelse, akinek elsédleges feladata a
célkitizésének realizaldsa. Ezen felel6ssége okan valamennyi dontést sziikség
esetén felil is biralhat (még ha ez nem is szerencsés, lasd a szervezeti humanerd-
forrastdl sz616 részt). Mig egy civil-nonprofit szervezet egyik legfontosabb jel-
lemzdje és eréforrasa a k6zos és demokratikus, a konszenzusra iranyuld dontés,
addig - a projekt a célkitlizések megvaldsitasanak elsédlegessége és az idSkorlat
miatt - jellemz6i k6z6tt nem kap kiemelt szerepet a demokratikus déntéshozatal.
Magyaran egy projekt esetében fontosabb a célok megvaldsitasa, mint dontés
demokratikussaga.

* Nagyobb projektek esetén érdemes lehet egy kis 1étszamu (3-7 £6s), gyorsan re-
agalo, az egyes terlletek felelSseit leképz6 (lasd: projektmenedzsment-tertiletek)
dontéshozo testlilet, az Gn. projektmenedzsment-csapat felallitasa.

* Projektcsapat: a projekt tevékenységeit megvalositéd team.
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* Projektiroda: nagyobb projektek esetén az az adminisztracios kézpont, amely
felel6s a projekten beliili technikai és adminisztrativ mikodésért.

* Esetleges igénybevevdk, résztvevk: ha a projekt résztveviket is feltételez, akkor
az 6 igényeik kielégitése, fejlédésiik segitése a legfontosabb a projekt szempont-
jabol.

e Partnerek: mindazok, akik a projekt lebonyolitasban részt vesznek (el6adok,
szallashely).

Menedzser

Menedzsment

Projektcsapat

Projetkiroda

6. dbra: A projekt kogremiikodii

IV.3.2. Kiilso érintettek

Célcsoport: a résztvevél csoport tag értelmezéseként az a réteg, amelyet megcél-
zunk, ahol tarsadalmi hatast kivinunk elérni, és emiatt ahonnan a résztvevéket to-
borozzuk.

Befolyasolok: a projekttel kdzvetett kapcsolatban 4llé személyek, csoportok, szer-
vezetek, akik/amelyek szerepiiknél fogva pozitiv vagy negativ médon befolyisol-
hatjak a projekt lefolyasat.

IV.3.3. A stakeholder elemzés lépései

* Az ¢érintettek azonositisa, rangsorolasa (fontossaguk a projekt szempontjabdl
annak eldontésére, hogy sziikséges-e egyaltalan foglalkozni a viselkedéstikkel).
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Informaciogyijtés az érintettekrdl, céljaik, szereplik meghatarozasa (pl. elényt
élvezGk vagy hatranyt szenveddk).

Erdekeltek elemzése: erds és gyenge pontjainak kimutatasa, valaszaik lehetGsé-
geinek feltérképezése (tamogato-semleges-tamadd). Ha a belsé érintettek ko-
z6tt aktiv tAmado, ellenzé magatartasu szereplS van, ott azonnali beavatkozas
szitkséges.

Sajat cselekvési valasz kidolgozasa. Sajat valaszainkat elsésorban az motivalhatja,
hogy az érintett személy/szervezet a projektbdl elényt élvez vagy hatranyt szen-
ved. El6bbi esetben a partnerségre, mig utdbbi esetben a megfelel6 kompenza-
ciora, ritkabb esetben elszigetelésre kell torekedni.

Bels6 érintettek:

Kilsé érintettek:

Egy konkrét stakeholder analizis - ifjisagszakmai talalkozé szervezése

Projektvezeto: fontos szerepld, a projekt egyszemélyi vezetdje. Erés pontja egyben a gyen-
géje: végsS soron valamennyi dontés joga és felel6ssége 6t terheli. Szerepe timogato.
Projektmenedzsment-csapat: fontos szerel6k, erés pontjuk az informaltsag, gyenge pont-
juk az eltérd attitidbdl ered eltérd viszonyulas. Szerepiik tamogato.
Projektcsapat-tagok: kézepesen fontos szerepl6k — szerepiik a regisztraci, bufé, hang-
technika, csapatok mtkédésének és a szabadid6s programok biztositasa. Szerepiik timo-
gato.

Résztvevé fiatalok: fontos szerepldk, céljuk, hogy az igényeiknek megfeleléen, vehessenek
részt egy szakmai rendezvények kapcsolatokat épithessenek, szérakozhassanak. Gyenge
pontjuk a pénziigyi lehetéségek hianya, lehetnek koztiik ,,balhésak” is; erés pontjuk lehet,
ha sokan vannak. Szerepiik tamogato.

Szakmai el6adok: kézepesen fontos szereplSk, szerepiik a szakmai tartalom biztositasa.
Erésségiik a specialis tudas, gyengéjiik a bevonddas hidnya. Szerepiik semleges.
Szallasgazda: kozepesen fontos szerepld, 6 biztositja a technikai kereteket. Célja a pro-
fitszerzés, erés pontja, hogy vélhetbleg sok hasonlé talalkozot latott mar, gyenge pontja,
hogy az esetleges kooperacié hianyaval igen megneheziti a projekt sikeres lebonyolitasat.
Szetrepe lehet timogatd vagy ellenzé.

Vendégfellépdk, zenekarok: kézepesen fontos szereplSk, erésséglik a hangulatteremtés,
gyengéjik az involvalodas hianya. Szerepik semleges.

Szulék: nem fontos szereplSk, szerepiik az esetleges résztvevéi anyagi hattér biztositasa.
Semleges szereplék. A fontossag hidanya miatt nem igényelnek kilonésebb kezelést.
Egyetemek: nem fontos szereplSk, szerepiik els6sorban az elézetes informaciéaramlas
segitése. Semleges szereplék. A fontossdg hidnya miatt nem igényelnek kilénosebb ke-
zelést.

Anyagi tamogatok: fontos szerepl6k, nélkulik a projekt nem finanszirozhat6. Szerepuk
semleges. Semleges szerepiik informacidkkal befolyasolando.

Szomszédok: kbzepesen fontos szereplSk, szereptk a tlrés (hajnali hangoskodas). Sze-
reptk ellenz6. Negativ szerepiik lehetéség szerint kompromisszumokkal kezelendd (pl.:
hivjuk meg Sket egyik nap).

Latogatok: nem fontos szereplSk, szerepiik elsésorban a rendezvény elismertségének
novelése. Semleges szereplék. A fontossag hidnya miatt nem igényelnek kil6nésebb
kezelést.
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IV.4. Projektciklus

Egy projekt menedzselése a projektnek az Stlet felmeriilésétdl a lezarasig tarto ira-
nyitasat is jelenti, mikézben a projekt killénb6z6 fazisokon ,,megy keresztiil”. Ter-
mészetesen sokféle felosztas létezik, jelen esetben az egyik leginkabb kézenfekvd
szerkezetet mutatjuk be. Ebben a felosztasban az 6tlettdl az értékelésig terjedd,
egymashoz kapcsolodé részekbdl allé projektciklus 6t szakaszbol all®”:

a.) Otlet;

b.) Tervezés (célok,célkitizések, feladatok;

c.) Szervezés (kilonds tekintettel finanszirozas);

d.) Lebonyolitds (végrehajtis/megvaldsitas);

e.) Ertékelés;

Az els6 harom fazis utan dontési aktus kell kbvetezzen, amely kiilonb6z6 feltételek
fennallasa esetén engedi a projektet csak tovabb bonyolitani (illetve bizonyos felté-
telek hidnyaban idejekoran leallitja azt).

LT

“_‘.-------..,

sun®

.
_‘_‘..---....‘..

-
értékelés o ot —m»

lebonyolitas tervezés “

szervezés

e >

7. dbra: A projektciklus

67 A gyakorlatban a projektciklus elemei némiképp keveredhetnek a program jellegének fliggvényé-
ben. Mindazonéltal hasznos és célszerd az adott munkateriileten belill alkalmazott gyakorlatot hozzai-
gazitani a projektciklus fentebb felvazolt 1épéseihez.
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IV.4.1. Projektotlet

Otletet az ember tulajdonképpen barhonnan vehet, az nem racionalis, hanem in-
kabb ihletalkotta tevékenység, Lathat egy példat, adhatja az alapot az élet egy mas
teriilete, fedezhet fel hasonlésagokat masik tevékenységgel stb. A projektotlet akkor
jo, ha egyedi, meglévé problémara ad realis valaszt (és igy hatassal van a kérnyeze-
tére is) és megvalosithatd. Szerencsés, ha az Gtlet illeszkedik a projektet megval6sito
személy, csoport, szervezet hosszi tavi céljaihoz, de ellentétes semmiképp nem
lehet vele (ha mindenképp ragaszkodunk az Gtlethez, ez esetben masik befogadd
kozeget kell keresni vagy sajat labra allni).

Dointés a projektitiet fazisaban — ,,NO GO” ismérvek: Mar a projektotlet alapjan meg-
val6sithatatlan a feladat vagy egyedisége csekély (ez utdbbi esetén még megvaldsit-
hato, csak nem projektként).

1V.4.2. Tervezés

A tervezés id6szakdban térténik meg az 6tlet projekttervvé alakitasa. Itt egyszerre
kell kidolgozni a részletes projekttervet (mas néven projekt-indité dokumentum
vagy projekt alapitd okirat®®), illeszteni kell azt a kérnyezethez, a kilénb6z6 érde-
kekhez és a célcsoport igényeihez. A tervezési folyamat elején szerepet kell kapjon
az igényfelmérés (ez torténhet kérdSivvel, személyes, csoportos vélemény-meg-
kérdezés, szakértdi interju-becslés stb. alapjan), és szitkséges a kornyezetelemzés
(tarsadalmi prioritasok, palyazati témak), illetve a célcsoporttal t6rténd egyéb in-
formaciocsere.

Ebben a fazisban kell meghatarozni a megoldandé problémakat és az adott prob-
léma lehetséges kezelési modjait. A projekttervben meg kell hatarozni a célokat, az
ennek eléréséhez sziikséges tevékenységeket (mit kell tenniink), az eréforrasokat
(ki és mivel), az idSt (mennyi idénk van minderre), a kdltségkeretet (mennyi pénz-
bdl), a sikerkritériumokat, a kockazatokat, az ehhez kapcsoléddé kommunikaciot
és a projektterv megvaltoztatds médjait. Fontos, hogy gyakorlati és mérhetS cél-
kittzéseket fogalmazzunk meg a projektben, hogy a leendé értékeléskor Gsszevet-
hetéek legyenek a kitlzott célok és a teljesitett értékek. Bar a célok mérhetGsége
elsédleges szempont a civil-nonprofit projektek esetében az emberi kapcsolatok
mindGségében lezajlé fejlédést és elérehaladast, beleértve példaul a tarsadalmi kap-
csolatok fejl6dését és a tanulasi attitdvaltozast 6nmagukban is meg lehet, illetve
meg kell fogalmazni célkitizések formajaban, pedig ez kevéssé vagy nehezen mér-
het6 (a célok nem csak létrehozand6 dolgokat, hanem akar immaterialis elemeket
is jelenthetnek).

Nagyobb projektek esetén sziikség lehet megvalosithatosagi tanulmanyra (feasibility
study), amely a projektterv valésagga formalasat vizsgalja. Ekkor kell az értékelés
szempontjait is lefektetni. A projekt sikeréhez nagymértékben hozzdjarulhat az

68 Ha van projektszponzor, akkor fontos, hogy ezt 6 is hivatalosan jovahagyja.
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alapos tervezés, ugyanakkor az idét nem szabad csak a tervezésre Osszpontositani,
mert {gy esetleg a megvaldsitasra nem marad elegendd.

Dintés a tervezés fazisaban — ,,INO GO ismérvek: ez az utolsé olyan pillanat, amikor
kilonosebb raforditas nélkiil lehet lemondani a projektet. Erdemes ezt akkor meg-
tenni, ha a projektterv nem érik koherens egésszé, vagy ha a megvaldsithatosaga
nem lehetséges.

Egy projektterv (projektindité dokumentum, projekt alapité okirat) szerkezete

a.) Atfogé leiras — A projekt kérnyezete és indokoltsaga, kezdeti feltevések

b.) A projekt célja és jellege (termékterjedelem leiras — eredmények jellemz6i, specifikaciok,
mi nem tartozik a projektbe)

c.) Leszallitandok (a projekt eredményével szembeni elvaras, termék/szolgaltataslista és do-
kumentacidja befogadasi feltételek)

d.) Tevékenységlista (feladatok)

e.) Sziikséges emberi er6forras (érintettek, projektszervezet, szervezeti kérnyezet és kilsé
feltételek, korlatok)

f) Koltségvetés (bevételek, kiadasok), finanszirozasi korlatok

g.) Idé6terv és mérfoldkovek

h.) Sikerkritériumok, értékelési terv

i.) Kommunikacié

j.) Problémak: kockazatok és kezelésiik

k.) A projektterv megvaltoztatasanak médja

1.) Tovabbi lehet6ségek (projektmenedzser és felhatalmazasanak szintje)

IV.4.3. Szervezés

Ebben a fazisban torténik meg a tervek végrehajtasa, a lebonyolitas el6készitése.
Az egyes tevékenységeket elS kell késziteni, mégpedig elsésorban a feladatlebontasi
struktara (WBS) segitségével (lasd: késobb). Ehhez kapcsoloddan keriil sor a vég-
rehajtashoz szlikséges szerz6dések, megallapodasok megkdtésére.

A civil-nonprofit projektek sajatja, hogy finanszirozasuk esetleges. TSbbnyire
nincs projektszponzor, aki a kéltségek ellentételezését biztositand, és leginkabb a
befogadé szervezet is inkabb identitast és emberi hatteret, mint pénzt biztosit a
projekthez. Altaliban a projekt igénybevevéi (rendezvény esetén: résztvevék) nem
képesek ellentételezni az altaluk igénybevett szolgaltatast. Ezen hidny kikiisz&bolé-
sére szolgalnak a palyazatok. Ugyanakkor a palyazatok a ,,hegy nem megy Moha-
medhez” idSbeliségét kdvetik. Sokszor nem is ésszerti az id6zitésiik, de biztosan
nem igazodik a mi elképzeléseinkhez. Hzért a projektben érdemes a finanszirozas
id&zitése és a projekt lebonyolitasi ideje szerinti mérfoldkéveket kijelSlni.

Dintés a szervezés fiazisaban — ,INO GO ismérvek: A projekt finanszirozasa nem biz-
tositott, az igénybevevék (résztvevék) nem érnek el egy olyan minimalis 1étsza-
mot, amely a problémara torténd vélaszt biztositana. Ez az utolsé pillanat, amikor
még ki lehet szallni”. Miutan a projekt vezet6i involvaltsaguk miatt vélhetSleg
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elfogdodottak a projekttel kapcsolatban, érdemes elére mérészamokat meghataroz-
ni (résztvevdi létszam, koltségvetés alakulasa), amikor a projektet fajo szivvel, de a
nagyobb problémak kialakulasa el6tt le kell allitani.

IV.4.4. Lebonyolitas

Ebben a szakaszban torténik a projekt tényleges beinditasa és megvalositasa. Itt
kertl sor adott esetben a rendezvényre, sziletik meg az elkésziteni vagyott anyag,
vagy készil el az ifjasagi iroda. Ez a szakasz a projekt legintenzivebb fazisa és itt
gyakorlatilag alig van méd korrekcidra (mig az ezt megel6z6 szakaszokban sokszor
lehet moédositani egy-egy elemet).

IV.4.5. Ertékelés

Az értékelés elsGsorban a célok, tervek és az elért eredmények Gsszhangjat veti
Ossze, hogy az esetlegesen szitkséges korrekcidk elvégzésre keriiljenek. Emellett
az értékelés egy tanulasi folyamat egyik 1épése is, hogy a jévében a most elkdve-
tett hibak ne ismétl6djenck meg, az eredményes modszerek pedig régziiljenek. Az
értékelést legalabb a belsé érintettekkel el kell végezni. Ez egyfel6l nem zarja ki.
hogy mas is értékeljen (latogatd, finanszirozé, megrendeld - el6rehaladasi jelenté-
sek készittetése, helyszini latogatasok), masfel6l nem jelenti azt, hogy csak ebben a
szakaszban torténik értékelés. Un. formativ (kzbensd) értékelés kell torténjen mar
a lebonyolitaskor, s6t a szervezési fazisban is; mig az un. szummativ (lezard) érté-
kelésre a projektnek ebben a szakaszaban kertl sor (akar tobb 1épésben is, egyszer
kézvetlen a lebonyolitas utan, egyszer pedig egy késébbi alkalommal). Szerencsés,
ha az értékelés szegmensei a projektterv szegmenseit (id6, koltségek stb.) és fazisait
(6tlet, tervezés, szervezés, lebonyolitas) mindenképp feldlelik. (Sikertilt-e teljesiteni
a célokat? Tartottuk-e a hatarid6t? Belefértiink- e a koltségekber stb.)®”. Amennyi-
ben egyes elemeket nem sikertlt valéra valtani, igyekezni kell fellelni annak okat
(ez esetben csak az erés Onkritika segit, az elkenésnek nincs értelme), amennyiben
valamiben sikeresck voltunk az valéban nekiink volt-e készonhet6 (szerencse, vé-
letlen).

A végso értékelés természetes velejardja, hogy Osszevetjiik az eredményeket az ere-
deti célkittzésekkel, feltételezvén, hogy ez utdbbiak konkrétak és mérhetSek voltak
(sok pedagdgiai célkitizést nehéz értékelni, mert nehéz Sket szamszerdsiteni). Ha
nincsenek vildgosan meghatarozott célkitizések, az mindig a projekt ellenérizhetd-
ségének gyengtiléséhez vezet.

Az értékelést egyéni szinten is meg kell tenntink, hogy lassuk, mennyire feleltink meg
az irantunk timasztott elvarasoknak, miben fejlédtink stb. Végig kell gondoljuk,

69 A jelentSs, innovativ tartalmui projektek esetében érdemes értékelni a projektnek a szervezetre
gyakorolt hatasat is. A szervezetre gyakorolt hatds megvaldsulhat 4j tapasztalatok vagy szakértelem,
4j tagok, uj partnerkapcsolatok, a j6 hirnév kialakulasa, Gjabb eréforrasok, 1j emberek elérésének
lehetGsége stb. formajaban.
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hogy értiink-e el némi valtozast a megcélzott teriileten (itt ne feltétlen féldrengés-
szer( Ujraalakulasra gondoljunk). Szamos esetben a projekt zardsa egy 4j projekt
alapja is, {gy nem egyszer a projektcsapat felelGssége biztositani, hogy a projekt
kovetkeztében keletkezett tarsadalmi valtozasok és megsziletett 4j elvarasok ne
maradjanak sorsukra.

El kell szamolni a tamogatok felé szakmai és pénziigyi tekintetben. A pénziigyek
kezelésének értékelése minden projekt esetében azért is fontos, mert a deficit (ha
volt) mértékének kiszamitasan tal ellenérizhetjik, hogy szervezetinknek vannak-e
G forrasai, mire koltottiik a legtobb pénzt stb. Es természetesen hasznos végiggon-
dolni, mi masra lehetett volna elkélteni az elnyert forrasokat.

Példa a projektciklus szakaszaira — ifjusagszakmai talalkozo

Otlet: Az ifjasagi szakméaban egy orszagos talalkozé megrendezését tervezzitk. Ennek ér-
dekében attekintjik a korabbi hasonl6 rendezvények rendszerét. Konzultalunk az abban
résztvevé vezetSkkel. Megvizsgaljuk a potencialis résztvevéket és kdrnyezetiiket (hallgatok,
oktatdk, ifjusagi referensek stb.). Atnézziik a lehetséges forrasokat NCA-NEA, NKA, GylIA,
UMFT-Széchenyi Terv stb. palyazatai). Parbeszédet folytatunk a teriilet véleményvezéreivel az
otletrdl. Korvonalazzuk a £6 célokat és prioritasokat.

Tervezés: Megvizsgaljuk az ifjasagszakmai rendezvénypiac telitettségét, azonositjuk a
célcsoport(ok)at, az igényekrsl konzultalunk oktatokkal, ifjusagi referensekkel és ifjusdgse-
it hallgatokkal, definialjuk a rendezvény céljat, szakmai és szabadidSs célkitizését. Arra
kovetkeztetliink, hogy a rendezvénynek van realitasa, az esetleges résztvevék nyitottak a ren-
dezvényre, a forrasok megszerezhetSk. Elkészitjiik a projekttervet, kilénds tekintettel a valé-
szintsithetd kéltségekre. Ebben szamszertsitjiik a lehetséges résztvevSk szamat, és a palyazati
uton elnyerhet6 timogatast is.

Szervezés: A korabbi felmérések és elemzések alapjan kivalasztjuk a rendezvény helyszinét
és Osszeallitjuk programjat. Kimutatjuk, hogy varhatéan nagy kereslet lesz a rendezvény irant,
igy a befektetés hamar megtérul. Palyazatot nydjtunk be tobb helyre. Varunk. A palyazatunkat
porzitivan biraljak el, és az igényelt timogatas felét megitélik szamunkra (elézetes kalkulacionk
szerint igy a projekt menedzselhetS, nem kell a sajat, 6nerSs részt felemelni). A projektvezeté
a tamogatasi hatarozat ismeretében dont a projekt megvaldsitasarol, és a sajat forrasbol torté-
n6 megkezdésrol. A szallas-étkezés fixalasra, a programok meghirdetésre keriilnek. Felkérjik
a szakmai el6adokat és a szabadid6s programok feleléseit. A jelentkezések folyamatosan ér-
keznek, a résztvevik kezelését az egyik 6nkéntes, a szakmai el6adok menedzselését egy masik
onkéntes végzi. A sziikséges eszk6zoket (sportszerek, hangositas stb.) beszerezzik. Megkd-
tésre kertl a timogatasi szerzdés.

Végrehajtas: A projekt megval6sitisa megkezdddik. A tényleges rendezvény 5 napja jé hangu-
latban, komolyabb probléma nélkiil telik. Minden nap végén értékelést végziink, s elvégezziik
a szlikséges korrekciokat. A résztvevok lelkesen, szakmai municiéval felvértezve mennek haza.

Ertékelés: A projektet értékeljitk a rendezvény végén is, mind a résztvevékkel, mind a ren-
dezbkkel, mind a projektmenedzsment-csapattal. A projekt zarasaként, a rendezvény végé-
vel részletes szakmai és pénziligyi beszamol6 késziil, amelyet a timogatoknak beszamoléként
megktldink. Utokovetésként facebook csoportok alakulnak a rendezvény csapataibol. A be-
szamolok és a tanulsagok alapjan a kévetkez6 évi taldlkozé megszervezését iranyozzuk el6.
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Osszeszedjiik és archivaljuk a késziilt kép és videdanyagot, valamint az elkésziilt
dokumentumokat. Sziikség esetén megkdszonjiik a partnereknek az egylttmiko-
dést (ezen tevékenységekre mind sziikséges idSt és emberi eréforrast tervezni).
Lehet6ség szerint kovetjiik a projekt utdéletét (follow-up).

A tovabbiakban a projektmenedzsment teriileteit vessziik sorra, azaz azokat a tevé-
kenységeket, amelyek tematikusan (és nem id6rendben) jellemzik a projektet.
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IV.5. Projektmenedzsment-teriiletek™

IV.5.1. Projektterjedelem, projektintegracio

A projektterjedelem mint teriilet azt a feladatot hordozza, hogy azt és csak azt valo-
sitsuk meg, amit a projekt célként kitlz, illetve, hogy az egyes projektfolyamatokat
koordinalni legyiink képesek (projektintegracio).

A projektterjedelem-menedzsment feladatkorébe tartozik:

e Projektterv (a projektet formadlisan elindité dokumentum) elkészitése és elfo-
gadasa (ebben kiléndsen a projektterjedelem-leiras, azaz a projekt feladatanak
attekintése);

* Feladatlebontisi struktira kialakitisa — termék/szolgaltatasi elemek meghatiro-
7434,

* Projekttertleti résztervek integralasa;

* A projekt végrehajtasanak iranyitasa, ellenérzése, valtozasainak felligyelete;

* Projektzaras levezénylése.

Mig a projekt maga egy haz, a feladat egy tégla benne: e téglakban fogalmazd6dik
meg, hogy mi torténik a cél elérése érdekében. A projektterjedelem-menedzsment
mint teriilet legfontosabb tésze a projektcélok ,elemes kiszerelése”, azaz a tevé-
kenységek szamba vétele. Az egyes teend6k tovabb bonthatok tovabbi részekre,
és ez egész addig folytathat6, amig a tovabbbontds mar nem jar informaciés nye-
reséggel, {gy elérink az elemi eseményekhez (ez alatt tovabbi részleteket mar nem
érdemes keresni).

Az elemi tevékenység olyan feladat, cselekvés, amihez felelds, illetve munkavégzé
(1), szlikséges er6forras (pénz, ember) (2), és idGtartam, illetve hataridé (3) rendel-
het6. Ezen elemi tevékenységek Osszessége és logikai rendszere az un. feladatle-
bontasi struktura, amely a megvaldsitandé teendGket adja (WBS, lasd 8. abra).

70 A projektmenedzsment-teriiletek kapcsan timaszkodunk a PMIBOOK-ra, az in. Kapcsos kényvre
és civil szakmai kéziratokra.
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Ifjusagszakmai
talalkozé

résztvevok rendezék

szakmai szabadidés technikai
program csoportprogram program lebonyolitas

forrasszervezés

Jl facebook Jl csoportvezetdk

J témak J feladatok J vetélkedés J fzalla's-
_| _| _| kerete _| étkezés

Jl palyazatok

8. dbra: Feladatlebontisi struktiira — ifjiisagszakmai talilfozd

illesztés a t' .
= egyetemek | [ prog = modszertan | = szabadidé = flpusok- = biifé = részvételi dij
feladatok
programmal
L . L szakmai J ) L L
— rendezvények | | L = idébeosztas ] ]
szervezd
zene
lebonyolitok
L korébbi L PR
=T ; = (regisztracio,
résztvevok .
biifé)

Nagyon fontos az 6sszes sziikséges tevékenység Gsszegytjtése, amelyek elvezetnek
a projekt céljanak teljestiléséhez. Ezt Gsszegyljtve a tevékenységeket sorrendbe kell
allitani egymastol valé logikai fiiggbségiik (ez sokszor, de nem mindig idSbeliséget
is jelent) szerint. Igy alakul ki a tennivalék logikus rendbe allitott listdja, amely tartal-
mazza mindazokat a lépéseket, amelyekre szitkség van a projektcél teljesitéséhez.

Tevékenység jele | Tevékenységek sorrendje és megnevezése
T1 Résztvevok menedzselése

T2 Forrasszervezés

T3 Rendezbk menedzselése

T4 Szakmai program menedzselése

T5 Csoportprogram menedzselése

T6 Szabadid6s program menedzselése

T7 Technikai hattér menedzselése

7. tablazat: Tevékenységlista

A projektterjedelem-menedzsment része a projekt végrehajtasa koriili babaskodas
(iranyitas, ellenérzés), a valtozasok szitkségleteinek észlelése, azok atvezetése, illet-

ve a projektzaras levezénylése.
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T1 FELADAT FELELOS IDO: EROFORRAS:

Résztvevik Melinda 4 hénap 30 000 forint, 3f6

menedzselése

facebook Melinda 4 hoénap feltlet

egyetemek Arpad 2 hénap sz6rolapok,
plakatok

rendezvények Livia 4 hoénap sz6rolapok,
plakatok

korabbi résztvevok Adém 2 hét e-mail

8.1dbldzat: Részletes tevékenységlista

A projektintegracio-menedzsment feladata, hogy a projektteriiletek k6z0s egysé-
ges egészet alkossanak. A teriileteknek koherensnek kell lennitik, azaz projektiink
kilonbozs alkotéelemeinek egylittesen is értelme kell, hogy legyen, és bele kell
illeszkedniiik az atfogd és konkrét célok altal adott keretbe.

IV.5.2. Iddmenedzsment

Az idémenedzsment vagy projekt-titemezés menedzsment (ideértve magunk, ma-
sok és a projekt j6 id6beosztasat) a projekt sikerességének és az 6nmenedzselésnek
egyik leglényegesebb eleme, célja a hataridén belili teljesitéshez sziikséges folyama-
tok meghatarozasa, megtervezése és levezénylése. Fontos, hogy tisztaban legytink
azzal, hogyan hasznaljuk magunk és masok idejét. Ahhoz, hogy az adott feladatot
ugy tudjuk elvégezni, hogy az id6ben is elkésziljon (furcsa lenne, ha egy nyaron
tabor programja szeptemberre késziilne el) az aldbbi alapelveket tisztaban kell tar-
tanunk, ezek segithetnek az idémenedzsment fejlesztésében:

* Jobb valamit a lehetd legelsé pillanatban megtenni, mint az utolséban. Hatha
valami kézbejon. ..

* Pontossagi sorrend feldllitaisa — meg kell kilénbéztesstink fontos és stirgss
dolgokat. A sturgés dolog az id6, a fontos dolog a tartalom szempontjabél
lényeges.

* Pontossig — meg kell tanulnunk tisztelniink a magunk és masok idejét (ha egy
10 £6s megbeszélés 10 percet késik, az olyan, mintha egy embertdl tobb, mint
masfél 6rat vennénk el. Bar minden lopast bintetnek, csak az id6lopast nem,
attol az még nem kevésbé rombold).

* Meg kell tanulnunk nemet mondani — fel kell tenniink a kérdést: én vagyok-e
a megfelel6 személy a feladatra? Miképp az élet sok mds terilletén, itt is
tapasztalhato egyfajta 80-20-as szabaly: az idénk 80%-dban végezzik el munkank
20%-at és 20%-aban a munkank 80%-at. Képzeljiik csak el, ha azt a 20%-ot mas
(jobban hozzaérts, jobban raéré stb) végezné el, az idénk 80%-a szabadulna fel
4j feladatokra, attekinteni a projektet, vagy csak pihenni.
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A projekt-idémenedzsmentnek az alabbiak a leglényegesebb részei:

Idéraforditas-becslés— a tevékenység elvégzéséhez sziikséges idémennyisége a
tevékenységlista (és azok fliggbségi kapcsolata) alapjan;

Atfutsi id6 becslése;

Utemterv kialakitas;

Utemezés-feliigyelet a projekt soran.

Mindig kétfajta idéadatot kell megkiilénboztetni:

Az atfutasi id6t, amely azon napok (évek, hetek vagy orak stb.) szamat jel6li,
amely rendelkezésre 4ll a munka elvégzéséhez. (Gyakran elhangzik a gyégyszer-
tarban, az 6rasnal, a képkeretezénél vagy a szerelénél, hogy ,két nap muilva
j6jjon, addigra kész lesz”. Ez nem azt jelenti, hogy ez idé alatt csak az otthagyott
munkdval foglakoznak. A megjeldlt idSintervallum alatt elvégzik azt a (pl.: két
oras) munkat, amit a feladat igényel. Az atfutasi id6 ilyenkor: két nap.)

A munkaraforditas azon 6rak (napok) szama, melyek ténylegesen szlikségesek az
adott tevékenység elvégzéséhez (esetiinkben két 6ra).

Ezek alapjan 6sszeallithat6 az idésziikséglet-tablazat. Az er6forrasok beosztasaval,

tervezésével, szétteritésével vagy koncentralasaval valtoztatni lehet az egyes tevé-
kenységek, illetve a teljes projekt befejezésének idépontjan.

Kod | Tevékenység Melinda [ Arpad |Livia | Addam | Munka- | Atfutasi
lista (T) raforditas |id6

T1 |RésztvevSk 1 hét 1 hét 2 hét 1 hé
menedzselése

T2 |Forrasszervezés 4 hét 8 hét |12 hét 3 ho

T3 |Rendezbk 3 hét 3 hét |2 hét 8 hét 1 hé
menedzselése

T4 [Szakmai program |4 hét 4 hét |8 hét 3ho
menedzselése

T5 |Csoportprogram |4 hét 6 hét |2 hét 12 hét 4 ho
menedzselése

T6 |Szabadidos 2 hét 1 hét |1 hét 4 hét 5ho
program
menedzselése

OSSZESEN 18 hét |11 hét |5 hét [12 hét|46 hét

9. tablazat: Ifjiisagi talilkozo szervegésének iddsziikséglete

A példanak valasztott projektben lathaté (9. #iblizal), hogy a T1 tevékenység atfuta-
siideje 1 honap, de csak 2 hét munkaraforditas szikségeltetik hozza mindésszesen.

Ennek ellentéte a T2 elem, ahol a forrasszervezés tényleges atfutasi ideje 3 hénap,
de 16 hét (kb. 4 honap) munkamennyiség sziikséges hozza (azaz tébb ember kell

a feladat elvégzéséhez). Komplex projektekhez célszerd projektmenedzsment-
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szoftver tamogatasat is igénybe venni, amellyel gyorsan és attekintheté médon le-
het elkésziteni a tevékenységek sorrendjét, egymashoz val6 viszonyat, fiigg6ségi
kapcsolatait.

Az el6készitd tevékenységek is a projekt részét képezik, ennélfogva részei a mun-
katervnek, ezért az utemtervben is fel kell tiintetni, be kell szimolni azokat. Ho-
vatovabb gyakran szamos olyan kisebb feladat és munka van, amelyet el6z6leg
el kell végezni, és amelyekkel ugyancsak szamolni kell (pl. a palyazat megirasa, a
partnerekkel valé kapcsolatfelvétel, az igények felmérése, a média tdjékoztatasa, a
helyiségek lefoglalasa stb.). Miutan a program lezarult, még akkor is sok feladat van
hatra: az elszamolasok elkészitése, koszonetnyilvanitas, a beszamolok megirasa, a
projekt értékelése, a dokumentacio elkészitése, a projekt utdéletének megtervezése
(follow-up) stb.

Az id6értékek birtokaban érdemes egy vonaldiagramot (in. Gantt diagramot) ké-
sziteni. Bz a fajta dbra kbnnyen megszerkeszthetd, mert tulajdonképpen egy olyan
savos diagram, ahol a savhosszisag aranyos az egyes tevékenységek atfutasi idejével
(70. tablizat). Az abraban a logikai sorrend felhasznalasaval bizonyos tevékenységek
parhuzamosithatok. Példaul esetiinkben a szakmai program menedzselésével nem
kell a csoportok menedzselésének befejezését megvarni, hanem akar azt megel6-
z6en vagy azzal egy id6ben is elintézheté a mivelet. Ugyanakkor meg kell varni a
forrasszervezést, tehat a két mivelet kézott logikai és id6rendi kapcesolat van.

Kéd | Tevékenység lista (T) Atfutasi id§ (honap)
2 |3 |4 |5 |6 |7

T1 Résztvevok menedzselése

T2 Forrasszervezés

T3 Rendezdk menedzselése

4 Szakmai program menedzselése

T5 Csoportprogram menedzselése

T6 Szabadidés program menedzselése

10. tablazat: Az ifjiisdgi taldlkozd projekt vonaldiagramja

A diagram elkésziltekor ellenérizni kell, hogy:

a.) Minden célkitlzés ténylegesen megtalalhat6-e valamely feladatban?

b.) Valamennyi feladat 6sszekapcsolhato-e valamely céllal?

c.) Milyen kélesénhatasok vannak a feladatok k6zott, mely feladatok fliggenek mas
feladatoktol?

d.) Milyen el6késziiletekre van szlkség az egyes feladatokhoz? Fel kell-e venni az
egyes el6készits tevékenységeket 6nallo feladatként a tervbe?
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e.) Megfelel-e az id6beni titemezés és tervezés a kornyezet realitisainakr Figye-
lembe veszi a kérnyezeti id6rendet (pl. iskolai vakaciok)? Illeszkedik-e kijelolt
hatarid6khoz (a palyazat benyujtasanak hatarideje, beszamolok hatarideje stb.)?

f.) Milyen tartalékidSk keriiltek beépitésre a varatlan eseményekre?

g.) Mi torténik, ha valamelyik feladat nem keriill megvaldsitasra?

Az elkésziilt vonaldiagram bet6ltheti a megvaldsitasi terv funkcidjat is. Finomitani
lehet, ha pl. tekintetbe vessziik az tinnepnapokat és a munkaszineti napokat. A
nyomon kévetéshez szitkség lehet néhany kulcsesemény (mérfoldko) kijelolésére is,
melyek a partnerek vagy a projektmenedzsment-csapat szempontjabdl kiilonleges
jelentSséggel birnak (pl. a rendezvény meghirdetése). Ezeket a jelképnek is tekint-
heté, vilagosan meghatarozhaté eseményeket a vonaldiagramban tGzhetjiik ki.

A projekt megvalésitasa soran elérkezik egy un. ,,no return point” (az egyik mér-
toldks, amelyet érdemes mar a tervezéskor tudatositani), ahonnan leallitani az
adott projektet mar tobb karral, koltséggel, veszteséggel jarna (vagy egyaltalan nem
lehetséges), mint megvaldsitani azt. E pont pontos ismerete szitkséges a projekt
megvaldsitasa soran, s e ponttdl a projekt elsédlegességet, kizardlagossagot kell
élvezzen.

Bonyolultabb esetben az tn. halétervezést hivhatjuk segitségiil (ma mar leginkabb
szoftver segitségével, de létezik ennek manualis Gtja is), amellyel kiszamolhaté a
fiigabségi kapcesolatok és az idétartamok ismeretében az Gsszes ltemezett tevé-
kenység elméletileg lehetséges legrévidebb végrehajtasa (kritikus Gt modszer), azaz
a legkevesebb tartalékidé és a legtébb parhuzamositas.

Ha nincs egyensuly az egyénnel szemben timasztott igény és az igény teljesitéséhez

rendelkezésre 4ll6 eréforrasok kozott, az komoly (di)stresszokozo, fesziltségkeltd

lehet. A stresszorok tulajdonsagai, ¢és az ennek eredményeként létrejové stressz
sulyossaga a kovetkez6ktdl tigge:

e Jelent6ség: mennyire kritikus vagy fontos az esemény az egyén szamara, és ennck
eredményeként mekkora valtozast kell kezelni. Minél nagyobb az esemény jelen-
t6sége, és minél nagyobb véltozast okoz, anndl nagyobb a stesszokozé hatésa.

e Id6tartam: ha a stresszokoz6 hosszu ideig hat, magasabb szintd stresszt fog
eredményezni. Példa erre a faradtsag: nem megfelelé mennyiségli alvas hosszabb
id&szakon keresztil magasabb szintd stresszt fog eredményezni, mint amikor az
egyén egyetlen éjszakan rosszul aludt.

* Tomegesség: ez akkor fordul el6, amikor a stresszorbdl egy id6szakon at tobb
jelentkezik, azon megfelel6 mechanizmusok nélkil, amelyek lehetévé tennék a
fokozddas csokkentését vagy feloldasat. Példaul apré idegeskedések vagy bosz-
szisagok hosszu sora két ember kozott hatalmas robbandst eredményezhet,
illetve ha egy idében vitazunk a sztl6kkel, érezziik a zarévizsgak kozeledését és
szakitunk a partneriinkkel, azt sokkal nagyobb stresszként éljik meg, mint ha
ezek az események kilon-kilon kévetkeznének be.
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* A hatarid6 kézelsége: a stressz mértéke egy adott hataridé kézeledésével parhu-
zamosan né. Ha egy projektfeladatot példaul két honappal el6bb kapunk meg,
az valoszintleg tdl tavolinak tinik majd ahhoz, hogy idegeskedni kezdjink mi-
atta. Ahogy a hatarid6 koézeleg, és a munkat még mindig nem végeztik el, addig
fog emelkedni a stressz szintje, amig nem kezdink valamit a projekttel.

IV.5.3. Projektpénziigyi-menedzsment

Az er6forrasok (illetve szitkséglettk) olyan kiilonféle dolgokat takarnak, mint pl.:
targyaloterem, fénymasold vagy szamitogép, szallitdjarmd, vagy étel és udit6. A
legtobb esetben ezen materialis er6forrasok pénziigyi eréforrasokka konvertalha-
tok. Ha van pénziink, bérelhetlink vagy vasarolhatunk felszerelést, termékeket vagy
akar szakértelmet, s mindezeknek megvan a maguk kereskedelmi értéke, amit ki kell
fejezni. A projektpénziigyi-menedzsment teriilet célja az an. koéltségterven beliili
teljesitéshez sziikséges folyamatok, illetve a sziikséges termékek és szolgaltatasok
vasarlasanak folyamatainak iranyitasa.

Ennek részeként értelmezziik:

* A koltségvetés készitését;

* A forrasszerzést, -szervezést;

* A forrasok idGbeliségének menedzselését,

* Beszerzéstervezés és a szallitok kivalasztasat — mit, mikor és hogyan kell vasarolni.

A koltségvetés olyan pénziigyi kimutatas, amely szembeallitja egymassal a bevételt a
kiadasokat. A koltségvetés fontos, mert nélkiile nem lehetséges a projekt ellenérzé-
se, és nem lehet tudni réla, hogy megvalésithato-e. Ha nem tudjuk, mennyibe keriil
ez nekink, nem tudjuk, mennyi pénzre van sziikségiink. Az atfogd koltségvetésen
tul szitkségiink lesz az egyes feladatokhoz kapcsolodo részkoltségvetések elkészité-
sére, legalabb is a fontosabbak feladatok esetében.

Miutan a teriilet forrasb6vitését a kiszamithatatlansag és esetlegesség jellemzi, a
forrasok nehezen tervezhetéek és egy beadott pélyazat természetszerileg nem
jelenti a forras meglétét (pozitiv palyazati dontés). Epp ezért a projekt (de akar a
szervezet) koltségvetésénél erre fokozott figyelemmel kell lenni. Tobbé-kevésbé
muikodSképes modszer, hogy minden bevételi tételhez hozzarendelink egy
szazalékban kifejezett valoszintiséget és az eredeti tétel helyére e szazalékkal valo
megszorzas eredményét helyettesitjitk. Masik modszer a tiltervezés (sokszor akar
50-100%-kal) modszere, ahol az elképzeltnél magasabb koltségeket és alacsonyabb
bevételeket szamolunk. (Gyakori hiba a koltségek alultervezése, amelynek oka,
hogy a szervezetek sokszor nincsenek tisztaban a piaci arakkal.)

A koltségvetés teljestilését id6szakonként (pl.: havonta-negyedévente) at kell tekin-
teni, adott esetben felil kell vizsgalni.

A koltségvetés kiszamitasara két lehetSség adodik: a forrasoldali projektek eseté-
ben a koltségkeret adott. Ilyen esetben fentrdl lefelé kell lebontani a rendelkezésre
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all6 keretet és megallapitani, hogy az adott pénziigyi kondiciokkal megvaldsithato-e
a projekt. A masik médszer a tevékenység alapu kalkulacié, amely esetén a rész-
feladatokbdl kell kiindulni. Ilyenkor el kell végezni minden egyes tevékenységhez
tartozé eréforras koltségének meghatarozasat, majd Osszegzésiik megadja a kolt-
ségkeretet. Bz inkabb az igényoldali projektekre jellemzé.

Hgy civil-nonprofit projekt jellegzetes koltségnemei:
o szallas-étkezés;

o résztvevOk szervezése;

* marketing-reklamkoltség;
e programkoltség;

o eszkozbérlet;

* eladok, fellépok dijai;

* utazasi koltség;

* postakoltség;

* telefonkoltség;

* munkadjij;

* know-how;

* tartalék.
Kiadastipus Forint Bevételtipus Forint
szallas-étkezés 2000 000 | részvételi dij 500 000
résztvevok szervezése 100 000 tamogatas 1 2 000 000
marketing-reklamkoéltség | 300 000 tamogatas 2 900 000
programkoltség 200 000 munkadij felajanlasa 1 000 000

Onkéntesmunkanként

eszkOzbérlet 100 000 know-how felajanlasa 2500 000
el6adok, fellépok dijai 200 000
utazasi koltség 200 000
postakoltség 100 000
telefonkoltség 200 000
munkadjj 1 000 000
know-how 2500 000
Osszesen 6900 000 | Osszesen 6 900 000

11. tablazgat: Az ifjiisdgi taldlkogd projekt kiltségpetése

Mintaprojektiink 6sszkéltsége — a tevékenység alapt kalkulacié modszerét felhasz-
nalva, tdltervezés nélkil — 6 900 000 forint (77. #ibliza?). Ez persze nem jelentkezik
tényleges koltségként, hiszen a know-how csak egy elméleti érték (2 500 000 forint),
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és a rendez6k munkdjat (1 000 000 forint) sem ellentételezi a projekt, az 6nkéntes
munkaként értelmezhet6. Ha el6re meghatarozzak a koltségkeretet (pl. 3 000 000
forintban), akkor olcsobb anyagokkal vagy mas raforditasok atalakitasaval kell a
keretben maradni.

Ugyancsak szokasos koltségtervezési hiba, hogy a fent kéltségnemek kozil egy
vagy t6bb tipust figyelmen kivil hagynak, amely a projekt teljes ellehetetlentilé-
s¢hez is vezethet. Ugyancsak sziikséges a tartalékképzés (a kockazatokra félretett,
nem tervezett, de potencialisan igénybe vehet6é maradvany).

Egy civil-nonprofit projekt lehetséges legjellemz6bb forrasnemei eredet szerint:

* Kozvetlen allami, 6nkormanyzati tdimogatas — {6 el6nye, hogy a tdimogatasrol
sz6l6 dontés utan biztosnak tekinthetd, hatranya a lasstsag.

* Allami pélyazatok - nagy hatranya az adminisztrativ terhek, a lasstsag, tovabba
gyakori problémaként vetédik fel az allami finanszirozas és a politika Gsszeflig-
gése, sok esetben utdfinanszirozott, ami sulyos készpénzhianyt eredményezhet;
hatranyt jelentenek, ugyanakkor a legjellegzetesebb forrasnem.

* Nem allami palyazati timogatas — nem sok ilyen forraslehet6ség all rendelkezés-
re, ugyanakkor elénye az allami palyazatokkal szemben a politikamentesség.

* Magantamogatasok (vallalati vagy lakossagi bevételek) — el6feltétele az adomany-
gyujtési stratégia; elénye, hogy a forrasok felhasznalasa altalaban biirokratikusan
nem korlatozott és el6finanszirozasként, illetve a folyamatos finanszirozast biz-
tositva all rendelkezésre; gyakori hatranya, hogy megszerzésitkre aranytalanul
nagy energiakat kell forditani.

* A szervezet sajat, meglévé forrasai — belsé dontést igényel, hogy az 4j projekt mi-
lyen mértékben részesiilhet belSle, amely nem mehet mas, futé programok karara.

* A projekt mas bevételei — a nyyjtott szolgaltatas, a tevékenységek kdzvetlen be-
vételei (részvételi dijak pl.).

Gyakran nehéz a projekt megvaldsitasahoz szitkséges pénzt Gsszegytjteni. A pro-
jekt gytimoles6z6vé valasanak a pénz a kulcsa, de sajnos nincs olyan aranyszabaly,
amellyel a sziikséges pénzalapot néhany nap alatt 6ssze lehetne gytjteni. Sok olyan
projekt van, amely pénziigyi igényei miatt valt megvaldsithatatlanna. A forrasszer-
vezés 6nallo feladat, és a projekt esetében nem szabad véletlenszer tevékenység-
ként felfogni; professzionalis megkézelitést kivan. Ez azért van, mert a projekt
versenyhelyzetben van: hatékonynak, meggy6z6nek és innovativnak kell lennie, és
kinalnia kell valamit a finanszirozasért cserébe a timogat6 szervezetnek. Tébbféle
finanszirozasi forras és tamogatasi mod (a pénz mellett mds er6forrasok, mint pl.
berendezések, termek, munkaerd, szallitas stb. forméjaban) létezik a projekt szama-
ra. Rank van bizva, hogy a kiilonféle forrasokat attekintstik, és kivalasszuk azokat,
amelyek a projektiink igényeihez leginkabb illeszkednek.

A pénzalapok keresése és gyijtése kimerité vallalkozas. Raadasul, ha rosszul van szer-
vezve €és tervezve, frusztracidhoz és kidbrandulashoz vezethet. A nagy szervezetek
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profi forrasszervezéinek tanacsa az, hogy készitsiink hosszu tava forrasszervezd
stratégiat, szisztematikusan gydjtsitk az informaciét azokrol a hattértamogatokrol,
akiknek, ugy tlinik, szimpatikus a szervezet tevékenysége és céljai. Ugyanakkor meg
kell talalni az egészséges egyensulyt a forrasok jelentSsége és a megszerzésiikre for-
ditott energiak kézott — sokszor hihetetlentil nagy energiakat forditunk elenyész6
forrasok megszerzésére.

Civil-nonprofit projektek esetében a finanszirozas kiemelt jelent6ség formaja a pa-
lyazat, amely projekt finanszirozasahoz sztikséges taimogatas megszerzése érdekében
készitett beadvany. A palyazat tehat a projekt része, annak megvalésitasi eszkdze. A
palyazati feltételek igen eltérGek a palyaztatok kozott: néhany oldalas Grlap kitoltésé-
6l az agyonbonyolitott eljarasig (fél évtdl a két évig tartd varakozdssal a pénzre™).

A palyazatok tekintetében fontos hogy:

* A formai hidnyossagokat elkeriilhetjiik, ha kériltekint6en szamba vessziik, hogy
milyen dokumentumokat (mellékleteket, igazolasokat és nyilatkozatokat) kell a
palyazatokhoz csatolni. Kiilénés gondot kell forditani a palyazati dokumentacid
egyes — a kifrds szerinti — Osszetevéinek hitelesitésére (szignalas, pecsételés, ala-
iras stb.). A kapkodasok megel6zése érdekében tervezni kell a dokumentumok
beszerzéséhez szitkséges tevékenységek felelGseit és a szitkséges idGtartamokat;

* Agazati, nemzeti és/vagy kézosségi torekvésekhez ol illeszkedd hiteles projekt-
célokkal kell meggy6zni a palyazat kifréjat, hogy a projekt elésegiti a fennallé
problémak megoldasat;

* Adjunk r6vid és jol érthetd cimet a palyazatunknak; elkertilhetetlen, hogy a pa-
lyazat lényegét (6sszefoglalojat, az eldSirt terjedelmet nem talhaladva) réviden
fogalmazzuk meg;

* A projektnek hihetének, megvalésithatonak kell lenni, azaz logikus és mérhe-
té célokban; felmérhetd, realis és logikus feltételezésekben; a célokra iranyulé
monitoringban kell megnyilvanuljon;

* Adjunk kézzel foghat6 bizonyitékokat arra (pl. referenciak bemutatasaval), hogy
nem csak 6tletelni tudunk, hanem képesek vagyunk a projekt megvalésitasara is;

e Emellett szerencsés, ha a projektek fenntarthatbak, bar ezt a palyazati kifrasok
leginkabb csak elvarjak, de nem segitik;

* A realis koltségvetés feltétel, de szamolni kell azzal, hogy a finanszirozé a legrit-
kabb esetben adja meg a teljes igényelt Gsszeget;

* A tartalmi megfelelést segitjiik el6, ha a palyazat véglegezése el6tt szakmai és
nyelvi ellen6rzést is végzlnk;

A koltségtervezés mellett sziikséges a forgalom idSbeliségének vizsgalata is. Kép-

zeljiik el, mi torténik, ha kiadasaink marciusban, bevételeink csak augusztusban

jelentkeznek. (Nagyon képzelGerénkre sincs sziikség: a késedelmes fizetés prob-

lémaja a tamogatd szervezetek részérdl elsésorban készpénzforgalmi kérdés, de a

71 A burokracia, a pénziigyi ellenSrzés tulburjanzdsa miatt szamos projektet évek 6ta nem zar le a
palyazat kezel6je, és igy nemegyszer csak ekkor kertil sor az utolso részletek kifizetésére.

132



projekt szempontjabél annak ellehetetleniilését is okozhatja, a projektet a palyazati
bevételi datumokhoz kell igazitanunk. Mas példa, hogy a helyszint aprilis végéig kell
fixalnunk, de csak a rendezvény utan kell kifizetniink. Telefonalni a szervezés kez-
detétdl a rendezvény végéig fogunk, de mivel telefonkartyat veszink, az elsé héten
jelentkezik a koltség,) A bevételek és kiadasok titemezését, idébeliségét tartalmazo
terv a cashflow terv (nem csak a hazipénztaron keresztil torténd kifizetéseket kell
tervezni, hanem a bankszamlan térténé mozgasokat is). A gyakorlatban a projekt
tényleges koltségeinek, illetve cashflow-janak tervezése sokszor legalabb akkora
problémat jelent, mint a forrasok megteremtése. A cashflow technikailag egy tab-
lazat, ahol az oszlopokban a tételek, a sorokban az id6egységek (pl. hénapok vagy
hetek) vannak. Kit6ltjiik a tablazatot a bevételek és a kiadasok (negativ) Gsszegével
és Osszesitjiik a tételeket az utolsé sorban. Amelyik idGegységnél negativ szam van,
ott gondoskodnunk kell a probléma megoldasarol, hiszen tébbet kell kifizessiink,
mint, amennyit bevesziink (ez esetben pl.: lehetséges-e egy adott kiadast késébbre,
egy adott bevételt el6bbre hozni).

Teljesuilése (honap)

01 |02 |03 |04 (05 (06 Ossz.
Bevétel (e ft)
Részvételi dij 200 1200 |200 600
Tamogatas 2000 2000
Osszesen 0 220 220 220 |2000 |0 2660
Kumnlilt iszeg 0 220 440 660 |2660 | 2660 |-2660
Kiadas (e ft)
szallas-étkezés 500 1500
résztvevOk szervezése 10 10 10
marketing-reklamkoltség 50 50 50
programkoltség 100
eszkozbérlet 100
el6adok, fellépdk dijai 100
utazasi koltség 100
postakoltség 10 10 10 10
telefonkoltség 10 10 10 10
tartalék
Osszesen 0 80 580 |80 20 7900 | 2660
Kumnldlt dsszeq 0 80 | -660 | -740 |-760 |-2660
Egyenleg 0 140 |-220 |-80 | 1900 |0

12. tablazat: Gantt diagramos cashflow (az, elizd példdtil eltérd osszegekkel)
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Lathat6, hogy példankban a harmadik honapban hianyzik 220 ezer forint, amelybdl
140 ezer 1 hénapon beliil, a teljes Osszeg két honapon beliil rendezédik.

Masik megoldas, hogy a mar meglévé Gantt diagramunkat hasznalva irjuk be az
egyes tevékenységekhez kapcsolodo koltségeket az id6t jelzé oszlopokhoz.

A beszerzéseknél az adott tételek tekintetében eldéntendd, hogy az adott beszer-
zend§ targyat magunk készitjik el vagy megvessziik. Ehhez szitkséges egyik, illetve
masik megoldds aranak becslése (ezt megtehetjiik hasonlé régebbi vagy mas altali
projektek, beszerzések aranak felkutatasaval, ez az un. benchmarking), az értékelési
szempontok sulyozasa, illetve a minimum kovetelmények alkalmazasaval a lehetsé-
ges megoldasok szlrése (bonyolultabb esetben szallito-mindsitési rendszer kidol-
g0z4sa).

Kéd | Tevékenység Koltség jelentkezése és Osszege (ft.)
lista (T)
1 2 3 4 5 6 7 8
T1 Résztvevok 50000
menedzselése
T2 | Forrasszervezés 10000
T3 | Rendezdk 50000
menedzselése
T4 | Szakmai program 20000 | 40000 | 40000
menedzselése
T5 | Csoportprogram 10000 | 10000 | 10000 | 20000
menedzselése
T6 | Szabadidds 10000 | 10000 [ 10000 [ 10000 | 10000
program
menedzselése
Osszesen 50000 | 10000 | 90000 | 60000 | 60000 | 30000 | 10000
Kumulalt 50000 | 60000 | 150000 | 210000 | 270000 | 300000 | 310000
szitkséglet

13. tablazat: Gantt diagramos cashflow (az, eld30 példdtdl eltérd osszegekkel)

Néhany tamogatasi rendszer el6irja az un. kdzbeszerzés alkalmazasat, amely sok
hénapra elhtzza az adott beszerzést és amelynek szabalyszer lebonyolitdsahoz
mindenképp kdzbeszerzési szakérté bevondsa ajanlott.

IV.5.4. Projektmindség-menedzsment

A projektmindség-menedzsment a megfelelé teljesitéshez sztukséges folyama-
tok irdnyitasat jelenti, azaz azt, hogy a projekt outputjai kielégitsék az igényeket.
A mindség tehat annak mértéke, jellemzGje, hogy a projekt outputjai (terméke,
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szolgaltatasa) mennyire teljesitik az elvarasokat (a létrehozott projekttermékek

mennyire teszik elégedetté az tigyfeleket, partnercket). Ha a projekt outputjainak

teljesitménye (elvart paraméterei és hasznalhatosaga) alatta marad a varakozasnak,

a partnerek elégedetlenek, ha megfelelnek a varakozasnak, a partnerek elégedettek

lesznek. Ez el6bbi érdekében a projektmenedzsment un. minéségiranyitasi rend-

szert mikodtet, azaz:

* igyekszik megtervezni a mindséget (esetleges szabvanyok, korabbi tapasztalatok
vagy masok tapasztalatai alapjan);

* biztositja annak érvényesiilését;

* gondoskodik az ellen6rzésrél, nyomon kévetésrol;

* gondoskodik a visszacsatolasrol, ezaltal a folyamatos fejlesztésrol, javitasrol.

A mindség megteremtésére iranyuld eréfeszitések akkor lehetnek eredményesek,
ha a projektmenedzsment gondoskodik a projekt outputjaira vonatkoz6 normak
és partneri igények/elvarasok megismerésérdl, elemzésérdl és a veluk kapcsolatos
modszerek, illetve folyamatok megtervezésérdl. Az elvarasok ugyanakkor lehetnek
lappangé igények is, amelyek feltarasat igyekezni kell elvégeznie. Ez sokszor na-
gyon nehéz feladatot is jelenthet a projektmenedzsmentnek, emellett komoly ve-
szélyforras, ha a projekt végén deriil ki, hogy a projekttel kapcsolatban milyen fel
nem tart és vélhetSleg nem teljesilt elvarasok voltak.

A projektmindéség-menedzsmentben mindenek el6tt a hibdk/eltérések megel6zésé-
re kell térekedni. Ez alacsonyabb koltségszintet jelent, mint az ellenérzéssel feltart
hibak/eltérések utdlagos kijavitasa. Ugyanakkor a minéség fokozasaval — a silanytol
a tokéletesig — a koltségek ugrasszertien névekednek. Az eszményi mindség ezért
nem is értelmezhetd, mivel végtelen raforditast eredményezne. Csak olyan min6-
ségszintet szabad betervezni és megval6sitani, amit a partnerek is képesek értékelni
és pénziigyileg megtériteni (lehet az elégedettség névelése okan szorakoztatasra egy
szakmali talalkozon egy teljes vidamparkot telepiteni, de ennek koltségeit nem fogja
senki vallalni). Egy hataron felill a partnerek mar nem is méltanyoljak a mindséget,
¢és nem hajlandok tébbet fizetni érte. Ezek titkrében meghatarozhaté egy optimalis
mindségszint, ami egyarant j6 a partnereknek és a projekt felel6seinek is (elegend6-
en jo, elég jo, fairly good megkdzelités).

A megfelel6 minéséghez sziikséges olyan mérészamokat rendelni, amelyet a ter-
vezéskor és az ellenérzéskor is szamszersiteni lehet. Ezek a mérészamok az an.
indikatorok. Az indikatorok objektiven — kvalitativ vagy kvantitativ mutatok segit-
ségével — mérhet6 jelz6szamok és tulajdonsagok. Ezek leginkabb mennyiségi (db,
6, m, kg, Ft, % stb.), vagy mindségi (kategéria, szint vagy valamely funkciéra/
helyre/témara utal6 jellemzdk stb.), jelezve azt is, hogy a méréshez sziikséges in-
formaciéforris™ honnan lesz eredeztethetd.

72 Az informacidk forrasai leggyakrabban a sajat belsé nyilvantartasok, és a nyilvanos hivatalos
statisztikdk. Ez utobbi megszerzésénél manapsag az internetnek kiemelt a szerepe. Néha azonban
szlikség van 6nall6 adatgydjtésre is, bar lehetéség szerint érdemes a koltséges kutatémunkat keriilni.
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Az indikatoroknak és forrasaiknak meg kell felelni az un. SMART-elvnek, azaz
legyenek:

e S (Specific) — konkrétak, részletesek;

* M (Measurable) — mérhetdk;

* A (Achievable) — elérhetdk, rendelkezésre allok;

* R (Realistic) — realisak, hitelesek;

e T (Time-based) — id6hoz kotottek, a projekt idészakahoz igazodok.

Idébeliségében az indikatorok négy fajtajat kilonboztetjik meg, ezek a bemeneti
(mekkora egy adott érték a beavatkozas el6tt a beavatkozas mértékegységében), a
kimeneti (mekkora az érték a beavatkozas utan a beavatkozas mértékegységében),
az eredmény (mekkora az adott érték a valtoztatni kivant szempont mértékegy-
ségében) és a hatasindikatorok (mekkora valtozas tortént az eredeti célt tekintve).
Bemeneti indikator pl.: egy foglalkozatasi projektben egy csoport tagjainak foglal-
koztatassal kapcsolatos internethasznalattal elt6ltott éraszama, kimeneti indikator
a képzés utan a foglalkoztatassal kapcsolatban el6ltott internetes Oraszam, ered-
ményindikator a kiképzett emberek szama, a hatasindikator a fél év muilva munka-
helyet talalt csoporttagok szama.

Indikatortipus Magyarazat Példa
Bemeneti (bazis) A beavatkozas el6tti Feldolgozasi id6
indikator adatot mutatja Jelenlegi munkavallalé
Kimeneti (output) A tevékenységre utald Képzési alkalmak szama
indikator jellegzetesség Résztvevék szama
Eredmény (result) A program kézvetlen Résztvevek teljesit-
indikator kedvezményezettjei ménynovekedése
al:cal kz}pott azonnali Feldolgozasi id&
valtozas .. ,
csOkkenése
Miukédtetési koltségek
csokkenése
Informacioval ellatott
fiatalok szama
Hatas (impact) indikator | Szélesebb kozosséget, Elhelyezked6k aranya

gazdasagi-tarsadalmi
kérnyezetet érinté
hosszabb tava hatas

14. tablazat: Indikdtorok
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Egy bonyolultabb rendszert az un. PDCA (plan-do-check-act), SDCA (standardize-
do-check-act), illetve DMAIC ciklusban (define-measure-analyze-improve-check)
lehet folyamataban fejleszteni.

IV.5.5. Projekt humaneréforras-menedzsment

A projektet rendszerint nem maganyos farkasok, hanem csapatba szervezett sze-
mélyek kozbsen valositjak meg, Egymaga is lehet sikeres az ember, de a projektek
nagy részében csak akkor boldogul, ha csapat van mogotte.

A projektmenedzsment-csapat eltéré képességll és karaktert személyek testre
szabott szereppel biré, mikédéképes csoportja, ahol a tagok egytttmiikédve,
a kitazott célok elérése érdekében tervszerfen munkalkodnak, és igy 1épésrél
lépésre, azaz tevékenységrol-tevékenységre megvalositjak a projektet. A human-
er6forras-menedzsment tertlet feladata a sziikséges emberi er6forrasok megfele-
16 idében torténd biztositasa, azaz annak szervezése, hogy a megfelel6 emberek
a megfelel6 helyen és alapinformaciok, illetve tudas birtokaban alljanak rendel-
kezésre. Feladata tovabba, hogy az alkalmazottak illetve 6nkéntesek szamara a
személyi jellegli forrasok idében valé biztositasa (a projektmenedzsment feladata
lehet a projekt sikere érdekében képzések, tréningek szervezése is, amennyiben
ezt a projekt szitkségessé teszi).

A projekt humaneréforras-menedzsment elemei a projektben:

* projektcsapat toborzas;

* projektcsapat szervezése, menedzselése, felel6sségi korok kijelolése;

* projektcsapat fejlesztés — kompetenciak és egylittmikodés szabalyainak kialaki-
tasa, fejlesztés;

* projektcsapat iranyitas;

* a csapat eredményeinek nyomonké&vetése, rendszeres attekintése, probléma-
elharitas, valtozas koordinacio.

Az un. kompetenciatérkép segitségével fel kell mérni, hogy a csapattagok milyen
mértékben alkalmasak a projektcél valora valtasara (75. tibligat). A példaban a
csapattagok oszlopaban 1-t8l 7-ig terjedd skalan értékeljik a projekttagokat a
projekt megvaldsitasahoz sziikséges kompetenciak szerint (a magasabb érték a
jobb). A kompetenciatérkép alkalmas egy helyzet rogzitésére, bizonyos kévet-
keztések levonasara (pl.: mely feladatokhoz lesz kénnyd személyeket rendelni,
kire lehet nehéz helyzetben szamitani, kinek kell valamilyen képzésben részt ven-
ni). Minél jobban megkédzelitik a csapattagok a maximalisan elérheté pontszamot
(42), a projektvezets annal nagyobb 6nallésagot biztosithat szamukra a munka-
végzés soran.
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A projektcél megvalésitasahoz sziik- | Csapattagok kompetenciainak ér-

séges kompetenciak tékelése 1-t6l 7-ig terjedd skalan
CS1)CS2 |CS3 |CS4 |CS5 [CS6
Szakmai készségek 6 4 5 7 5 4

Személyiségjegyek (alapértékek, kezde- |3 5 4 3 0 3
ményez6készség, azonosulas a kozos
céllal, fesziltségtiirés)

Csapattarsakkal szembeni magatartds | 2 2 1 3 0 5
(masok befolyasolasanak modszerei, ér-
zékenység, masok tamogatisa, megbiz-
hatésag)

Kommunikacids készségek (a parbeszéd | 3 4 2 6 5 4
készsége, el6adoi készség, iraskészség,
olvasasi készség)

Adminisztrativ készség (tervezés, szer- | 2 2 1 3 3 3
vezés, megvalositds, munkamegosztas,

értckelés)

Motivaltsag 7 7 6 5 0 7
Osszpontszérn 21/42 | 24/42 | 19/42 | 27/42 | 31/42 | 26/42

pont | pont [pont |pont |pont | pont

15. tablizgat: A csapattagok kompetenciatérképe

»ozabadcsapat” a projektmenedzsment-csapat, ha a projektvezetd valaszthatja
ki (nevezheti ki) a sziikséges szakembereket. Igy a j6 csapat megtestesitheti azt a
szaktudas- és készséghalmazt, ami szlikséges a projekt sikeres kivitelezéséhez. Az
idedlis csapat 6sszeallitasanal lehet6ség nyilik széles munkatarsi korbol a projekt
végrehajtasahoz megfelel6 személyiségeket kivalogatni (mind kompetencia, mind
az egymassal val6 egyluttmikodés szempontjabol). ,, Kényszercsapat" esetén masok
(pl. a projektszponzor, a tulajdonos), s nem a projektvezetd jeloli ki a résztveviket.
Tlyenkor ,,hozott anyagbél" kell dolgozni. A heterogén Ssszetétel ugyanakkor szi-
nesiti a csapatmunkat, boviti a szerepvariaciokat, javithatja a csoportkohéziét és a
belsé légkort.

Az eredményesen mikodo csapatlétszam természetesen projektfiiged, de a haté-
kony csapatlétszam szélsé pontjait 7+-2 f6ben lehet megjeldlni. Egy j6 teamben
megtapasztaljuk az egylittdolgozas és a konszenzus kialakitasanak élményét.

Barmelyik médszerrel is trténik a projektmenedzsment-csapat 6sszeallitisa — egy
hozzarendelési matrixban — el kell végezni az egyes tevékenységek, és azok végre-
hajtasaért felel6s csapattagok kijelolését. Erre mutat példat a 76. tdbldzat.
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Ko6d | Tevékenység  lista | Antal | Edit | Tamas [Fva |[ILasdo | Lajos
(T)

T1 | Résztvevik EM |M M
menedzselése

T2 | Forrasszervezés M EM (M

T3 [ RendezSk menedzs. EM | M M M

T4 | Szakmai program me- | M F EM M
nedzselése

T5 |[Szabadid6s program | M M M M
menedzselése

T6 | Technikai hattér me-|EM | M
nedzselése

16. tabldzat: Ifjiisdg talilkozo szervezésének hozzdarendelési matrixa

A hozzarendelési matrixban a tevékenység végrehajtasaért felelés csapattagot (F),
az adott tevékenységben a munkavégzé csapattagot pedig (M) jeloli. A matrixbol
az is kiolvashaté, hogy van egy kevésbé involvalt tag (Tamas). Antal és Edit vi-
szont tul sokat vallal, tovabba a felel6sség joszerivel egy személy kezében (Antal)
Osszpontosul. A T4-es tevékenységnek két felel6se van, ezért £él6, hogy ,,két baba
kozott elvész a gyerek”. A T5-6s tevékenységnek viszont nincs felelése, igy kony-
nyen el6fordulhat, hogy a projekt adott elemén fejetlenség lesz urrd. Ezeket az
egyenetlenségeket célszerd kiegyenliteni, mert veszélybe kertilhet a projekt sikeres
megvalositasa.

IV.5.6. Projektkockazat-menedzsment

Minden projekt hordoz kockazatokat, ami a minden projektben jelen 1évé bizony-
talansagbdl ered. A kockazat olyan bizonytalan esemény vagy koralmény/ feltétel,
amely ha bekévetkezik, akkor pozitiv vagy negativ hatast gyakorol a projekt céljaira
(id6tartamra, koltségre, minéségre stb.), megvalosulasuk valoszintiségére. Ezek egy
része el6re is felmérhetd és fel lehet rajuk késziilni, mig masok varatlanul 1épnek
fel, am kezelésiik ebben az esetben sem lehetetlen. A projekt sikeres megvaldsitasa
érdekében a projektmenedzsment feladata felkésziilni az el6relathato rizikoéra, azok
veszélyeinek minimalizalasa, valamint a varatlanul fellép6 veszélyek gyors kezelésé-
re a karok minimalizalasa érdekében. A projekt kivitelezése soran szamba kell venni
azokat a veszélyeket, melyek kockaztathatjak a sikeres, hataridén és koltségkereten
beliili befejezést.

A projektkockazat-menedzsment magaba foglalja:

* a tervezést (szlikség esetén kockdzatmenedzsment terv elkészitése: modszertan,
szerepkorok és felel6sségek, valamint koltségterv);
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* a kockazatok azonositasat és elemzését (a bekovetkezés valoszintiségének és a
kockazatok hatdsanak vizsgalata);

* a kockazatkezelést (alternativak és intézkedések kidolgozasa és végrehajtasa);

* a projektkockazatok feliigyeletét.(felismert kockazatok nyomon kovetése, tjak
beazonositasa).

A kockazatmenedzsment feladata a pozitiv események bekovetkezési valoszinlsé-
gének ¢és hatasanak névelése, illetve a projektre negativ hatast gyakorld események
bekdvetkezési valoszintségének és hatasanak csokkentése.

Mar a projekt tervezésekor, a megvalositas megkezdése el6tt fel kell mérni az el6-
re lathaté kockazatokat, azok ismeretében kell donteni a projekt megval6sitasarol
vagy elvetésérdl, és a megvaldsitds soran folyamatosan figyelemmel kell kisérni a
problémak esetleges megjelenését. A feltart informaciok birtokaban tehat meg kell
tenni mindazokat az el6zetes 1épéseket (pl. tartalékidét kell beallitani a kiilsé pénz-
tgyi forrasok megszerzésére), amelyek megel6zhetik a bajt. A védekezés eszkéze
lehet az is, ha valtoztatast hajtunk végre az el6zetes terveken (pl. a varhatd befeje-
z€s1 id6 hatrébb toljuk, tobb er6forrast hasznalunk).

A civil-nonprofit projektekben az egyes kockazatoknak eltéré jellegt és eltéré mér-

tékd hatasai lehetnek a projektinkre. Ezek leggyakoribb példai:

e A projekt végrehajtasanak idSbeli késleltetése;

e Pénziigyi kockazatok — forras, cash-flow, bevételi tervek meg nem valdsulasa, a
projekt dragulasa;

¢ Jogi kockazatok — engedélyek beszerzésének nehézségei, jogi szabalyozas bi-
zonytalansagai, valtozasok a jogi kérnyezetben;

* Bels6 kockazatok — humaneréforras hiany, képzettségi problémak, kommunika-
ci6s problémak, elutasitis a szervezeten belill, a szervezet egyéb tevékenységei
és a projekt viszonyanak nehézségei;

+ Ugyfélkockizatok — fizetSképesség hidnya, negativ vasarléi dontés a projekt
hasznalatardl;

* Modszervaltas igényl6 kockazatok - régi megoldasok alkalmazasi problémai;

e Kiilso, el6re nem tervezheté kockazatok — pl.: természeti tényezSk (az id6jarasi
problémakkal szamolni kell!).

Ha azonositottuk az egyes kockazatokat, akkor elkészithetjiik a killénb6z6 koc-
kazati kategoridk strukturdlt rendszerét, az un. kockazatlebontasi struktirat, mely
alland6an emlékeztet benniinket a projektkockazatok lehetséges forrasaira (hason-
l6an a feladatlebontasi strukturahoz, RBS).
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projekt

résztvevok

pénz

[———

kevesen
lesznek

balhésak
lesznek

nem"indul be"
a hangulat

nem lesz elég

nem lesz idében

9. dbra: Kockazatbontdsi struktiira — ifjiisdgszakmai taldlkozd

Az egyes kockazati eseményekhez kétféle értéket kell rendelni. Ezek a bekévetkezés
valoszintsége (Yo-ban kifejezve) és a hatas erGssége a projektre (pénzben vagy egyéb
értékkel kifejezve). Ezek szorzata megadja az adott kockazat veszélyességét (erGs,
kézepes, alacsony). A bekdvetkezési valdszintiséget becstilni érdemes, a hatast ugy
lehet szamolni, hogy vizsgaljuk a projekt jellegzetességeit (koltség, id6, terjedelem,
mindség) és ezek kozil a leginkabb valtozé (romld) paramétert vesszik alapul.

Koltség | Elhanya- 10% kolt- [ 10-20% kélt- | 20-40% 240% kolt-
golhat6 ségnoveke- | ségnovekedés | koltségno- | ségnéveke-
koltségno- | dés vekedés dés
vekedés

1dézités | Elhanya- 5% idStar- | 5-10% id6- | 10-20% 2 20% id6-
golhato tam néve- | névekedés idénéveke- | névekedés
id6tartam- | kedés dés
névekedés

Terje- Teljesités Teljesités | Teljesités Teljesités | Termék

delem sérilése alig | kis részét | nagy részét | cs6kkenése | hasznalha-
érzékelhet6 | érinti érinti elfogadha- | tatlan

tatlan

Minéség | Mindség- Néhany Min&ség- Minéség- | Eredmény
romlas alig | alkalmazast | romlds pro- | romlas hasznalha-
észlelhetd érint jektszponzori | elfogadha- | tatlan

dontést igé- | tatlan
nyel

Hatas Nagyon Alacsony | Kozepes Magas (0,4) | Nagyon
alacsony 0,1) 0,2) magas (0,7)
(0,05)

17. tablazat: Kockdzat-becslés

Az egyes kockazati tényez6k azonositasat és elemzését (veszélyessége mértékének
szamitasat) kévetSen kell meghatarozni a konkrét kockazatkezelési eljarast, mégpe-
dig a legnagyobb bekévetkezési valoszinliség és a hatds szorzataval szamolva, csok-
kené sorrendben haladva. Amennyiben valamely kockazatra nem adunk kezelési
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megoldast, abban az esetben dontésiinket indokolni kell (pl. tal kicsi bekovetkezési
valoszinlség, vagy tul kicsi hatas a projektre, vagy olyan kiilsé kockazat, amelyet
sem befolyasolni, sem kezelni nem vagyunk képesek).

Minden egyes fenyegetettség-elemnél sziikséges egyfajta kockazatkezelési valasz ki-
alakitasa. Ilyenek tobbek kozt az elkeriilés, az atharitas (pl.: biztositas), a cs6kkentés,
tartalékképzés, alternativ megolddsok hasznalata, mellékkételezettségek kikotése
(kotbér, garancia, lemondasi lehetGség stb.).

Kockazati tényez6 | Hatas- | Beko- Veszé- | Tervezett | Tébblet- | T6bb-
er6s- | vetkezés | lyesség |intézke- | koltség | letidd
sége | valoszi- | mérté- | dés

nisége | ke

Tul kevés résztvevd, | 0,7 20% 0,14 extrarek- | 100 000 ft. | -

igy tal kevés bevétel lam

(negativ)

Atrocitas a rendez- | 0,4 10% 0,04 bizton- 50 000 ft. |-

vényen (negativ) sagi sze-

mélyzet

Nem készul el id6- 10,2 40% 0,08 tartalék- | - 1 hét

ben a reklamanyag idé

(negativ)

Tobb fellépé jelent- | 0,1 20% 0,02 | valogatas | - -

kezik, mint ahany

felléphet (pozitiv)

18. tablizat: Példa a kockdzatelemzésre-reakciokra

A kockazatkezelés egyik nem titkolt célja lehet az is, hogy az esetleges timoga-
tokat meggybzzik arrdl, hogy a lehetséges kockazatok figyelembe lettek véve, és
kezelhet6nek mindsiilnek. Ezért ennek bemutatasa sokszor a palyazatok sarkalatos
pontja, hiszen ezzel igazolhatjuk a projekt realitasat.

IV.5.7. Projektkommunikacio-menedzsment

A projektkommunikacié-menedzsment a projekttel kapcsolatos informaciok eléal-
litasa, gyajtése, elosztasa, archivalasa.

A projektkommunikacié-menedzsment elemei:
* Kommunikacié™ tervezés — informacidsziikséglet meghatirozasa;
* Informaciéelosztas — informacié megfelel6 elérhetSségének biztositasa;

73 A kommunikaciés tér bévelkedik a felosztasi lehetéségekben:

e A kommunikaci6 szintje szerint létezik Gn. mikroszintd, azaz személykozi és makroszinti, azaz tar-
sadalmi kommunikacié; A kommunikdciéban résztvevs személyek szima szerint a kommunikacié
lehet intraperszonalis, interperszondlis; multiperszonalis; ez utébbin beltil személyes; csoport- vagy
tomegkommunikacié. Azt, hogy egy adott kommunikaciés folyamat csoport- vagy témegkommu-
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* Teljesitésjelentés — informaciok gydjtése a teljesitésekrdl (allapotjelentések, els-
rejelzések);
* Erintettek kezelése — stakeholderek informacios igényeinek kielégitése.

A projektkommunikacié-menedzsment feladatai kettések: a projekten beltli kom-
munikacié, amely magaban foglalja a projekt és az azt megvaldsitd szervezet kézotti
kommunikaciot, valamint a kiilsé kommunikacio, amely a projektrél valé kommu-
nikalast jelenti. A kommunikacids feladatok szervezésekor figyelemmel kell lenni
a kommunikacié kétiranyusagara, igy biztositani kell, hogy folyamatosan térténjen
visszacsatolas.

Belsé kommunikacios feladatok:

* A projektcélok bels6vé tétele a projektben résztvevokkel és a szervezet projekten
kivili szerepl6ivel;

* A projekttel kapcsolatos attitdd formalasa;

* Ellen6rzéssel kapcsolatos tapasztalatok terjesztése, értékelés szervezése;

e Informacioaramlis biztositasa, belsé PR.

Kilsé kommunikaciés feladatok:

* A projekt megismertetése és elfogadtatasa a mikrokérnyezetben;

* A projekt megismertetése a lehetséges tamogatok korében;

* A projekttel kapcsolatos esetleges ellenallas, ellenérzések csékkentése, kezelése;
* A projekt tamogatottjainak, igénybevevéinek tajékoztatasa;

* Sajtokommunikacio;

* Esetleg érdekérvényesités, érdekképviselet a makrokornyezetben.

nikdcié nem elsésorban a befogaddk szama, hanem azok homogén vagy heterogén volta hatdrozza
meg (el6bbi a csoport, utébbi témegkommunikacio);

*  Kommunikacids viszony alapjan lehet k6lesénds (a kozlés és befogadas dinamikusan valtozik) vagy
egyoldalu (az egyik fél tartésan kéz16, a masik befogadé szerepet vesz fel);

* A csatornak szama szerint lehet tobbcsatornds vagy egycsatornas;

e Személyesség szerint lehet személyes vagy személytelen;

e Jelleg szerint lehet maganjellegli vagy nyilvanos;

e Intézményesitettség alapjan lehet intézményes vagy nem intézményes;

* A kozl6 szandékai szerint lehet tudatos(szandékos) vagy éntudatlan (spontan);

¢ Nyiltsag alapjan lehet nyilt vagy rejtett;

e Az alkalmazott jelrendszerek szerint lehet verbalis vagy nonverbalis;

* Az informaci6 befogaddra gyakorolt hatdsa alapjan lehet kognitiv vagy affektiv;

*  Megismerési tér alapjan lehet mindennapi-k6znapi, tudomanyos-szakmai, esztétikai-transz-
cendens;

e Elkiloniltség szerint lehet primer (nem sziitkséges hozza technikai eszk6z — pl.: beszélgetés), sze-
kunder — csak a kibocsaté oldalan sziikséges hozza technikai eszkéz — pl.: Gjsdg) vagy tercier (a
kibocsito és a befogadé oldalan egyarant sziikséges hozza technikai eszk6z — pl.: radio);

*  Kozvetlenség szerint lehet direkt (k6zvetlen), vagy indirekt (térben vagy idében beiktatott kzvetitd
kézeg), ez utébbin belil digitalis vagy analdg;

e Jeltudomanyi jelentésége szerint a kommunikacié lehet ikonikus (a kéd azonos az altala jel6lt dolog-
gal — pl.: térkép), index (a k6d utal a jelélt dologra — pl.: st — tliz) vagy szimbolikus (a kdd jelentése
megallapoddson alapul pl.: szavak).
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A projektkommunikicié folyamatiban meg kell hatirozni a kommunikacios
kovetelményeket (adott kommunikacios elem célja-feladata, formaja, gyakorisaga,
kezdete-vége). A tervezés soran szamolni kell azzal, hogy milyen médiaclemeken
keresztiil valosulnak meg az egyes kommunikacios elemek (pl.: a projekt hangulatarél
52016 informaciot jobban szemlélteti a videds, mint a széveges informacio), illetve
hogy az egyes informaciokézI6k alkalmasak legyenek az adott tipust informacio
kibocsatasara (lelkesit6 beszédet nem a kbnyvelSnek kell feltétlentl tartani), valamint
hogy a befogadok kore szamara fogadhaté informacié érkezzen (szorakoztatd
rendezvényen nem szitkséges tudomanyos igényességi felvezetés). Torekedni kell

a kommunikacios zaj (zavaro hatas) kiszdrésére, csokkentésére.

Kommu- [ célja feladata | formaja | gyakori- | kezdete- hangvé-
nikacios saga vége tel
igény
rendez6i | informa- |informa- |e-mail | kétheti | projektle- | ténysze-
kapcsolat- [ ciosziik- | tiv tdjé- bonyolita- | rG
tartas séglet koztatas sanak kez-
kielégitése dete el6tt
a projekt- 6 hénap,
csapatban vége utan 1
honap
résztve- | a projekt | hangulat- | face- heti 1-2 | projekt kony-
vék in- tgyfelei | ébreszt6- | book lebonyo- nyed
formalasa | informa- | fokozo oldal litasanak
cios sziik- | bevonas kezdete
ségletének el6tt 3 ho-
kielégitése nap, vége
utan 2 hét

19. tabldzat: Példa a kockazatelemzésre-reakciokra

Lathato, hogy a projektkommunikdcié jéval t&bb, mint néhany PR fogas és gy6zel-
mi jelentés, hiszen enélkil a projekt résztvevéi (menedzserek, tagok stb.) nem kel-
16en lesznek informalva a projekt nem velitk kozvetlentl kapcsolatos folyamatairol,
igy a projekt folyamataban stlyos zavarok keletkezhetnek.
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IV.6. A szervezetmenedzsment tevékenységi teriiletei:
miben mas, mint a projekt?

Az itt kovetkez6 fejezet a szervezetekkel, azok vezetésével foglalkozik, kitérve a
civil-nonprofit vilag specialitdsaira. Bar a vezetéselmélet irodalma valéban konyv-
tarnyi, igyeksziink (néha a tudomanyos hitelesség karara is) a sziikséges ismereteket
érthet6en lefrni, az elméletek kozil csak azokat bemutatni, amelyek hasznos segéd-
eszkozok lehetnek a civil-nonprofit térben.

Beszéliink a szervezetelméletrdl, szervezeti tipusokrol és életciklusokrol, a straté-
glai tervezésrdl, magarol a vezetésrdl és a dontésrol, a vezet6rdl, a konfliktusok-
t6l, az emberi er6forras menedzsmentrdl, munkatarsakrol és némiképp kilogva a
sorbol a napi Ugyvitelr6l. Bar tematikailag ide is tartozhatna, nem e rész ejt szot
a projektmenedzsment (lasd: korabban) kérdéseirdl, azonban ezen ismeretek nél-
kil szervezet nem vezethet$ sikeresen. Szervezetet sikeresen vezetni Onismeret,
onmenedzselés, szelid 6nérdekérvényesités (asszertivitas) nélkil ugyancsak nem
lehetséges.

Ebben a részben a szervezetre, mint jogi formajaban megalapozott, a kérnyezet jel-
legzetességeire, igényeire egyedi szolgaltatasszerkezettel valaszold, egy cél eléréséért
tevékenységliket szandékosan 6sszehangolé emberek gazdasagi-tarsadalmi egytitt-
miikodésére tekintiink. Altalanos lefrasaink valamennyi szervezetre értelmezhetdk,
a konkrétumok tekintetében csak a civil-nonprofit szervezetek vezetésével foglal-
kozunk A szervezetvezetést pedig, mint a szervezet céljainak eredményes (hatasos)
és hatékony™ megvaldsitisa érdekében a szervezetben fellelheté emberi, pénziigyi,
fizikai és informacids eréforrasok tervezésének, szervezésének, vezetésének és el-
len6rzésének folyamataként irjuk le. A szervezetmenedzsment tevékenység igy ma-
gaban foglalja a szervezet életének, mikodésének hosszu és révidtava tervezését
és szervezését, a szervezeti stratégia kidolgozasat, megvaldsitasat és monitoroza-
sat éppugy, mint a szervezet mikodéséhez sziikséges tevékenységek tervezését és
szervezését, {gy a forrasteremtés és —felhasznalds szervezését, a humaneréforrasok
menedzselését, a vezetd testiiletek munkdjanak szervezését, a szervezet adminiszt-
rativ tevékenységét.

A szervezet menedzselése nem azonos a szervezet projektjeinek menedzselésé-
nek Osszességével, hiszen a szervezet mindennapi életének teljes egészét magaban
foglalja. Elengedhetetlentil fontos ugyanakkor, hogy a szervezetmenedzsment
tevékenység soran egylittmtikodés legyen a szervezet projektjeivel. A projektek
részben vagy egészben dltalaban a szervezet eréforrasaival gazdalkodnak, admi-
nisztracidjuk sziikségszertien alkalmazkodik a szervezet adminisztraciéjahoz, és

74 Ebben az értelemben hatékonynak a szervezet céljainak j6 szolgalatat, eredményesnek (hatisos-
nak) a j6 célok szolgalatat tekintjik. (Mint az egyszeri autds, aki gyorsan szdguld Nyiregyhaza felé,
mikézben Gy6rbe szeretne eljutni hatékony, de nem eredményes.)
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értékrendje, arculata sem mondhat ellent a szervezet sajatossagainak. Mikézben
a szervezet hatast gyakorol a projektre, a projekt is hatassal lehet a szervezetre,
eredményezhet akar mélyrehatd valtozasokat is. Gyakori az olyan eset is, amikor
valsagkozeli helyzetben 1év6 szervezeteket egy jol megtervezett és megvalésitott
projekt segiti hozza a krizis lekiizdéséhez. A szervezetmenedzsment ugyanakkor
masfajta megkdzelitést igényel annak hosszua tava, nagyobbrészt allandé elemek-
b6l all6 volta miatt.
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IV.7. Szervezeti kultura

A szervezet - vagyonat tekintve - egyfel6l pénzigyi (pénzbeni és nem pénzbeni),
masfeldl intellektudlis tékével rendelkezik. Ez utébbiba beletartozik a kapcsolati-
tarsadalmi téke (hirnév, vevékapcsolat, tgyfelek lojalitasa, intézményi kapcsolatok,
értékek és normak, nyilvanossag, értékesitési csatornakhoz valé hozzaférés, azaz a
piaci helyzet), a human téke (alkalmazottak tudasa, tapasztalata, képzettségi szintje,
egyéni kompetenciak, menedzserek és alkalmazottak innovaciés képessége, 6nkén-
tesek, munkamoral) és a szervezeti téke (bevezetett markanév, kutatasi eredmé-
nyek, infrastrukturdlis eszkozok, szervezeti kultira)™.

A szervezetre jellemz8, hogy tudatosan torekszik valamely eredmény elérésére, en-
nek érdekében a szervezet tagjai k6zott funkciondlis munkamegosztas mikodik.
A szervezet céljai nem azonosak a benntk szerepl6 egyének céljaival, de nem is
figgetlencek télik. Olyan szervezet nincs, amelyben a tagok valamennyi céljukat ki
tudnak elégiteni.

Kultarara tobbé-kevésbé egy adott embercsoportok Sket jellemz6 nézetek, elkép-
zelések, szokasok, képességek Osszességeként tekintiink, {gy a szervezeti kultarat a
szervezet tagjai altal elfogadott, kozbsen értelmezett, el6feltevések, értékek, meg-
gy6z6dések, hiedelmek rendszerének érthetjilk (tehat egyfeldl kell hozza kézos el-
fogadas és az értékdsszesség a szervezeten belill). Ezek aktivan formaljak a vezetési
stilust és modszereket, a munkatarsak viselkedését és mindennapi cselekedeteit. A
szervezeti kultira meghatirozza a sikeres viselkedési formakat, tartalmazza a jel-
lemz§ és altalanosan elfogadott értékeket, a ,,k6z6s szokincset”, a szervezeti ,,mi-
toszokat” és a ,,szertartasokat”. A szervezeti kultura csak hosszabb ideje fenndlld
szervezetekben johet létre, magatartasalapu jelenség, szokas jéghegyhez hasonlitani:
vannak lathat6 (szakzsargon, 6ltézkddés, viselkedésmintdk, szimbolumok) és koz-
vetlentl nem vizsgalhat6, a lathat6 felszin alatt meghtz6do6 jellegzetességei (konflik-
tus- és kockazatvallalas stb.). A szervezeti kultura jelenségeib6l kovetkeztethetiink
arra, milyen értékeket vallanak a szervezetek tagjai, mi van val6jaban a fejikben.

A szervezeti kultdra jellegzetességei:

¢ A munkakorrel és a szervezettel torténd azonosulas elvart mértéke;
* Egyén vagy csoportkézpontusag (individualizmus, kollektivizmus);
¢ Humanorientacié mértéke;

* Belso fliggés-fiiggetlenség: ers vagy gyenge kontroll mértéke;

o Kockazatvallalas, -kertilés mértéke;

¢ Konfliktustlrés-konfliktuskeriilés mértéke;

e Cél-eredmény- vagy eszkoz-folyamatorientacio jellege;

* Kils6 vagy belsé orientacio jellege;

* Révid vagy hosszu tava gondolkodas jellege.

75 Vé.: Bourdieou t6kefogalmaival.
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A szervezet akkor tAmogatja a szervezeti célokat, ha a szervezeti kultarabdl vila-
gos értékrend rajzolodik ki, az Osszevag a stratégiaban foglalt értékekkel, allando
a kétiranyd kommunikacié a vezetSk és a beosztottak kézott és az eredmények
értékelése rendszeres, tényszert, a dolgozok bevonasaval torténik (mig az allando-
an moédosulé értékrend, a gyakori vezet6 és iranyvaltas, a blinbakkeresés zavaros
szervezeti kultarara utal). Ilyen értelemben egészségesnek tekinthetS az a szerve-
zet, ahol mindenki a szervezeti célok elérésére torekszik, a feladatok hatarozzak
meg az eréforrasok hasznalatat, a dontések ott sziiletnek meg, ahol a legtébb in-
formaci6 all rendelkezésre (szubszidiaritas), J6 a vizszintes és figgbleges kommu-
nikacié is, az emberek nyiltak, &szinték egymashoz, jol érzik magukat, konfliktus
esetén koles6nods nyereségre torekszenek (win-win szituacio), a szervezet tavlatot
és motivaciot biztosit szamukra, egyensulyt nydjtva a munka és a maganélet kozott,
igy a szervezet egyidejlleg képes a produktivitas és a szolidaritis szempontjainak
kielégitésére.

A kévetkez6 lefras megprobalja a szervezeti jellegzetességeket, értékrendeket tipu-
sokba sorolni azok belsé jellegzetességei és a kornyezeti ingerekre adott valaszok
alapjan. Mindenesetre annyi bizonyos, hogy egy szervezet akkor mikédhet ered-
ményesen, ha struktdrija alkalmazkodik a szervezeti célokhoz (lasd: a stratégiai
tervezésrél szoOlo6 részt). A szervezeti struktiarak sokféleképpen tipizalhatdk, ebbdl
az egyik szemléletes médot mutatjuk be. Az in. Handy-féle kultaratipologia szerint
a munkavégzés maddja, a szervezetek belsé atmoszférija, rendszere, a kilsé jegyek
jellegzetességeiben mutatkozo killonbségek alapjan négy tipust kiillonit el:

Klubkultara (hatalomkultira, Zeusz kultara)

A pokhalé a legjobb kép ahhoz, hogy lefrjuk ezt a szervezeti modellt. A szervezet
kulcsfigurdja a kézéppontban iil, a befolyasolas egyre tagul6 koreitdl 6vezve. Minél
kozelebb jutunk a pokhoz, annal nagyobb befolyassal vagyunk ra. A klubkultara
»szervezetl elképzelése” az, hogy a szervezet azért létezik, hogy a vezets vagy az
alapité személy befolyasanak kiterjesztéseként szolgaljon. A szervezet a kézpon-
ti szerepl6 nevében cselekszik. Bz a hasonléan gondolkodoék klubja, a hatalom a
kulespozicié megszerzésével torténik. A szervezeti jegyek elsGsorban a kézponti
személy jegyei. Sok kisvallalkozast jellemez e kultura. A szervezetre jellemz6ek a
politikai valaszok: a déntése sokszor az eréviszonyok és nem a logikai vagy tigy-
rendi valaszok fuggvényei. Gyorsan reagal a kérnyezetre, sikeressége a kézponti
szereplé képességein mulik. A szervezet produktiv, csekély a blirokracia, a munka
hatékony és ellenérzott. A legnagyobb ereje abban a képességében rejlik, hogy a
r6évid kommunikacios csatorna és a centralizalt hatalom miatt azonnal és Gszténo-
sen képes reagalni a lehetéségekre vagy a krizishelyzetekre. Ugyanakkor a dontések
sokszor Onkényesek, a kézponti szereplé nyomasa folyamatos, a valaszok nem
mindig elégitik ki az elvarasokat, s a szervezet tagjainak személyes igényei sem ki-
elégithetSk.
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Szerepkultura (tevékenység kultiara, Apollé kultura)

A szerepkultira metaféraja az oszlopesarnok. B képben a tartéoszlopok a szakte-
ritletek, a timpanon a felsé vezetés. A szerepeket tigyrendek szabalyozzak, a hata-
lom a pozicidhoz kapcsolédik, s fontosabb a szerep, mint a személy. A {6 szervezeti
elképzelés itt az, hogy a szervezetek munkadobozokbdl éptilnek fel. Ezek logikusan
és rendezetten kapcsolddnak Gssze oly médon, hogy egyiitt végzik el a szervezet
munkajat. A szervezet épitészeti tervezés abban az értelemben, hogy a szerepek
egymasra épllnek, a felel6sségek pedig egymashoz kapcsolédnak. A szervezetnek
— a prioritasok valtozasaval 6sszhangban — id6r6l id6re at kell csoportositania a
szerepeket és azok egymashoz valé viszonyat, és ezt kovetéen kell a szerepekhez
egyéneket rendelnie, gyakorlatilag a szerep fontosabb az azt megvaldsitd egyénnél.
Ilyen szerepkultira gyakorlatilag barmely birokratikus szervezet (minisztérium,
hatésagok stb.). Elonye, hogy a szerepek, feladatok és funkciok viligosan meg-
hatarozottak, azokat tiszteletben tartjak, a szervezet tagjai érzik, hogy fontosak és
a rendszer személyektdl fiiggetlentl stabil, hatranya az elére nem lathaté problé-
makra, valtozasokra valé elégtelen reakcid, a struktdira nehéz valtoztathatosiga, a
lassu dontéshozatal, valtozasészlelés és alkalmazkodas. A szervezet csak valtozatlan
kérnyezetben mtikodik jol. A hierarchia tobbszint(, amelyet a magas szintd szako-
sodas jellemez mind formai, mind makédési szinten.

Feladatkultura (eredménykultara, Athene kultura)

A feladatkultira képe a matrix, hiszen egy olyan szervezeti forma iranti igényre vald
valaszként fejl6dott ki, amely a klubkultaranal kevésbé individualista médon, a sze-
repkultaranal pedig gyorsabban reagal a valtozasra. Ennek a kultdranak a szerve-
zeti elképzelése szerint egy csoport szakért6t és forrast rendeliink egy projekthez,
probléméahoz vagy feladathoz. Igy minden feladatot a feladat 4ltal megkévetelt mé-
don kezeliink — azt nem kell szabvanyositani a szervezeten keresztil. A csoportok
a feladat valtozasainak megfelelen valtoztathatok, feloszlathatok vagy bévithetdk.
A feladatkultaraban a tagok feladatokat és képességeket megosztva csoportokban
dolgoznak. Masodlagosak a formalis pozicidk, a hatalommegosztas mikodik. A
feladatkultdra legf6bb térekvése a munka elvégzése, ehhez rendelik az eréforraso-
kat. J6 alkalmazkodoképesség jellemzi e kultarat, adott projektek gyorsan atalakit-
hat6k, ha a szikség ugy hozza. A feladatkultira tagjai alkotok, motivaltak a sikerre.
Ugyanakkor a feladatkultura igényli is a valtozast, a mindennapok innovativitast
nem igénylS feladataira a tagok energidit nehéz mozgositani. (B kultarara a pro-
jektstruktiarak nevet is szoktak hasznalni, hiszen gy éptlnek fel, hogy rugalmasak
legyenek és reagaljanak a sajatos és néha rovidtava igényekre. Ez azt jelenti, hogy
a csapatokat bizonyos projektekhez alakitjak meg, amelyeket késébb feloszlatnak.
Eszerint egy személy tObb projektteam tagja is lehet, amelyben a valtozo hierarchia
a teljesitmény szolgalataban 4ll.)
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Személyiségkultira (Dioniiszosz kultira)

A személyiségkultura nagyban killénbo6zik az el6z6 haromtol, mert az egyéni cé-
lokat helyezi el6térbe, és a szervezet az egyéni tehetségek eszkodze csupan. Azok a
szakemberek (pl. orvosok, tigyvédek, épitészek) a nyilvanval6 példak erre, akik bar
csoportot alkotnak, de minden részes személynek elkiilonilt tevékenysége, tigyfél-
kore, szaktertlete stb. van. Ennek a kultdranak a szervezeti elképzelése szerint az
egyéni tehetség all mindenek felett, amit valamilyen minimalis szervez6désnek kell
szolgalnia. Hzekben a szervezetekben csak a megegyezés miikodik, enélkil a szer-
vezet leginkabb egyének halmaza, nincs eszk6z a k6z6s cselekvés kikényszeritésére.
Elénye, hogy a tagok igényei tobbnyire kielégitést nyernek, a kapcsolatok kézottiik
Oszinték és szorosak, s a szervezet egyszerd. Hatranya, hogy akar a logika, a raci-
onalitds ellenében is konszenzusigényes, s ez a mechanizmus sokszor lelassitja, a
dontést vagy elvonja az energiat a felmertld céloktdl vagy gondoktdl.

Hatalomkultara - pokhalé Szerepkultura - oszlopcsarnok

Feladtatkultara - matrix Személyiségkultara - halmaz

10. dbra: Szervezeti kultiira-tipusok

Bizonyos esetekben a szervezetek inkabb egyes stilusok keverékei, nem egyetlen
stilus vegytiszta modelljei. Szamos tényez6 hatirozza meg, hogy egy szervezet milyen
stilusd, s ez gyakran nem valasztas, hanem a véletlen vagy a fejl6dés eredménye.
A civil-nonprofit vilag szervezetei leginkabb a feladatkultira és a klubkultira
kozott oszcillalnak az idében, hol a klubjellegl, inkabb kapcsolatorientalt, hol a
feladatjellegt, inkabb célotientélt jellemzdk illeszthetSk rajuk jobban™.

76 Az olyan szervezeteket, amelyek a folyamatosan véltozé (és napjainkban egyre dinamikusabban
valtozé) kérnyezeti kihivasokhoz tudatosan alkalmazkodnak tanuld szervezetnek nevezzik. E sz-
ervezetek és tagjaik egyéni tuddsukat folyamatosan fejlesztik, és felhaszndljdk azt a jobb eredmény
elérése, sajat jovéjik megteremtése érdekében. A tanulé szervezet abbdl indul ki, hogy a vilag proaktiv
és problémamegold6 magatartast kivan (amelybdl nem feltétlen csak egyetlen helyes 1étezik, hanem
akar tobb is a feladatbeli, emberi és kérnyezeti tényez8k fliggvényében) és ezen megoldisokhoz az
emberek alkalmazkodni képesek. A tanul szervezet esetében az alkalmazkodé tanulasnak parosulnia
kell a teremt6 tanuldssal, azaz azzal a tanuldssal, amely néveli alkotoképességiinket.
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IV.8. Csoport’” a szervezetben

Alabb a csoporttal, mint két vagy t6bb egyén egymassal kapcsolatban allé szer-
vezett rendszerével foglalkozunk. A csoport kozos érdek, feladat, cél érdekében
alakul, meghatarozott érték- és normarendszerrel bir. Ezeket a normakat, értékeket
a csoport minden tagja elfogadja, magaénak vallja (a csoporttal itt csak a szervezet
részekénti értelemben foglalkozunk). A csoport tehat abban kiilonbézik a szerve-
zett6l, hogy jogi értelemben nem formalizalt, nem 6nall6 stratégia mentén cselek-
szik, mikodése inkdbb a szervezet része, mint autoném.

A csoport nem egyetlen és tOkéletes munkaszervezési modszer. Bar ma majd min-
den allashirdetésben szerepel a team-munka elvarasa, nem kevés egyénileg eredmé-
nyesebben végezhets tevékenység van. A csoport elénye, hogy mozgositja tagja-
inak eréforrasait; szinergikus hatast eredményezhet; szélesebb informacids bazist
biztosit; kreativitasra serkent; biztonsag- és kompetenciaérzést ad; azonosulashoz
vezethet; szerencsés esetben motivaldan hat; noveli a kockazatvallalasi készséget;
kiegyenliti a szélsGséges véleményeket; nyitottabb kapcsolatokat és egymastol valo
tanulast tesz lehetévé. Ugyanakkor er6sédik a csoport tn. konformnyomasa (a
szandék ellenére torténd azonosulas elvarasa); érdekkonfliktusok és kompeten-
cia-harcok 1éphetnek fel; nehezebb a felel6sségi viszonyok azonositisa; id6- és
raforditasigényes és fennall a klikk-képz6dés veszélye. A nagy kohéziéju (6ssze-
tart6) csoportok kevésbé tirik a devians viselkedést, és erésebb nyomast fejtenek
ki a konformitas iranyaba. Amikor a csoport tagjai a kiilsé hatasoktdl elzarva dol-
goznak, elnyomjak sajat ellenérzéseiket a csoportkonszenzus érdekében, létrejon
az un. csoportgondolkodas. A killénlegesen erds csoportkohézié megakadalyozza
fontos és eltérd vélemények kifejtését, igy fennall a veszély, hogy a val6sagnak nem
megfelel6 dontések sziiletnek. A csoportgondolkodas tlnetei az erkdlesdsség és
sebezhetetlenség illizidja, az ellenkezbkkel szembeni nyomasgyakorlas, az 6ncen-
zura és az Onjeldlt cenzorok, a kollektiv racionalizacié (esetlegese cselekedeteink
utélagosan racionalis beallitasa), a kockazatok felmérésének hianya, az informaciok
szelektiv feldolgozasa.

A nem hatékony csoport tagjai elfogadjak a kiviilrdl rajuk kiosztott célokat; a kom-
munikacié aszimetrikus; a vezetS kijelolt hatalomként jelenik meg; a pozicid és
nem a tudas vagy a teljesitmény hatarozza meg a befolyast és a hatalmat; a vitakat
elkertilik, vagy igyekeznek elnyomni azt; a csoportkohézié indifferens; a problémak
észlelését a vezetre bizzak, aki egyszemélyben értékeli a csoportot. A hatékony
csoportban a konkrét célok egyértelmuek és vilagosak; a vitak nyiltak és kreativak; a
teljesitmény javitasdban mindenki részt vesz; a csoportdontési folyamat rugalmasan
illeszkedik a helyzet megkévetelte sziikségletekhez; a csoport problémamegoldo

77 Szandékosan nevezziik a sok 1ényegi elemben hasonl6 kézosséget és a csapatta formalédoé csopor-
tot killén néven, mert ez el6bbi ,,sajat labakon is megall”, mig ez utébbi a szervezet részeként 6nalld
identitassal nem bir.
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képessége magasszintd, miképp kohézidja is; a csoport tagjai kézbsen (is) értékelik
tevékenységtiket.

Csoportok kozott van 6nként alakuld és un. kényszercsoport fliggden attél, hogy
ki rendezi Ossze a csoporttagokat és hogyan kertil(nek) a vezet(k) kivalasztasra.
A csoport idealis nagysaga 7126, a 12-15 £6 feletti igynevezett nagycsoportnal a
csoporttagok mar nem mindegyike ismeri egymast, nincs lehet6ség, hogy minden-
ki k6zvetlen kontaktusban legyen a masikkal, nagyobb a kizarédasnak a veszélye,
kialakulhatnak alcsoportok és azok kozott ellentétek. A csoport Gsszeallitasanal
szerencsés, ha mind problémafelismers, mind problémamegoldé tulajdonsagokkal
rendelkez6 személyek szerepet kaphatnak benne. Ugyanakkor érdemes kihagyni a
lelkesedni nem tudé fanyalgdkat, az elsédlegesen mindenkit lehengerelni kivand
onzoket, az elsédlegesen a pletykaban érdekelt moszeroldkat.

A csoportfeladatok tekintetében két skalat képezhetiink a feladat és az azt végre-
hajt6 egyén szempontjabol: a képesség és hajlandésag dimenzidjat. Ahol a képesség
és a hajlandésag is nagy: ott valoszindsithet6 a siker, mig ahol mindkett6 kicsi: a
kudarc a legvaldszintibb bekévetkezs esemény. A nagy képesség - kis hajlanddsag
alacsony teljesitményt, a nagy hajlandosag - kis képesség értelmetlen kockazatot
jelent.

Mas felosztasban haromféle csoportszerepet tudunk azonositani: a feladatorientalt
(a 6 cél a munkafeladat teljesitése), a kapcsolatorientalt (a tagok pszichoszocialis
igényeinek kielégitése a £6 cél: kozOsség, baratsag, szeretet, 6nbecsiilés, biztonsag-
érzet, egymas informalasa, motivalasa) és az 6onmagara iranyitott csoportot (ezek
egyike sem kizardlagos, a szerepek keveredése megszokott). A feladatorientalt cso-
portban erés és egyértelmi a vezet6i hataskor, a felelésségek egyéniek, a csoport
célja megegyezik az atfogdbb szervezeti feladatokkal. A kapcsolatorientalt csoport-
ban inkabb megosztottak a vezetSi szerepek a csoportnak van sajat megfogalma-
zott célja (is), a csoportnak és nem csak vezetjének van felel6ssége.

Ugyanakkor a csoportvezetOkkel szembeni az az elvaras, hogy teremtsék meg a
hatékony munkavégzés koriilményeit. Segitsenek a csoport célkitlizését teljesitent,
fejlesszék a csoporttagok kompetenciait és egymas kozotti kapesolatait és haritsak
el a kiils6 akadalyokat.

A csoport ugyancsak fejlédési fazisokon megy keresztiil, mig eléri leghatékonyabb
feladatvégzé tevékenységét vagy legnagyobb kapcsolati erejét. Az elsé fazis a cso-
portalakitas, a tdjékozddas, beilleszkedés szakasza. A masodikban kitor a ,,vihar”,
ilyenkor keriilnek a csoport tagjai kozti kiilénbségek felszinre. A harmadik fazisban
a csoport kialakitja egytittmuikodési kereteit és normait (k6z0s nyelvet, a kommu-
nikacios viszonyokat, a konfliktuskezelési moédokat és a motivaciés eszkozoket). A
negyedikben a fogaskerekek egymashoz kapcsolodnak maximalis a hatékonysag (az
ot6dikben a csoportban megkezdédik a valtozas, atalakulas).
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IV.9. Szervezetdinamika

Miképp a csoportnal, a szervezetek legnagyobb része mikédése soran maga sem
valtozatlan, hanem egyfajta életciklust ir le. Ennek elméletét az tizleti szféraban mi-
k6d6 szervezetek vonatkozasaban dolgoztak ki, de a civil-nonprofit szektor szer-
vezeteire is vonatkoztathat6. Az egyes szervezetek nem mennek at szitkségszerten
az alabbiakban leirt életciklus valamennyi fazisan, de ezek a fejlédés legjellemz6bb
lépései. A szervezeti életciklus egyes fazisainak azonositasa, és annak felismerése,
hogy a szervezet viselkedésében bekévetkezd valtozasok nem egyediek, hozzasegit-
hetik a menedzsmentet és a dontéshozo testiileteket ahhoz, hogy sikeresen oldjak
meg az egyes ciklushatarokon altalaban fellépé valsaghelyzeteket. Természetesen
minden szervezet mas és mas, de az alabbiakban leirt pszicholdgiai, szociolégiai és
gazdasagi jellemzGk a szervezetek igen széles kbrében hasonléan alakulnak.
v Megujulas

(fenntarthatosag)
Felnéttkor

(turbulencia)

Intézményesiilés (fejlédés

Gyeriink-gyeriink
(ndvekedés)

. Megallapodottsag
"4 (stabilitas)

I Valas

Alapitoi kelepce
________________ (stagnalas)

Csecsemd&kor
(talpraallas)

Csecsemd

halandésag
i Halal

Sziiletés .
Udvarlds e Szerelmi viszony

(&lom) (alvo szervezelt)

11. dbra: Szervegeti életcikelus

A szervezetekben™ az otlet (1. fazis) valosagga valasa (2. fazis), a sziiletés id6sza-
kaban altalaban egy vagy néhany alapité dominal. A (nem jogi értelemben vett)
alapité altalaban az a személyiség, aki rendelkezik vizidval és megfelel6 mennyiségti
energiaval ahhoz, hogy létrehozzon egy 4j szervezetet. Képes arra is, hogy megte-
remtse a tevékenység megkezdéséhez szitkséges forrasokat, és megnyerjen embere-
ket a szervezet szamara. Ebben az id6szakban annak az alapité figuranak a szerepe,
aki felismer egy tarsadalmi problémat, és rendelkezik kell6 energiaval, idével, elko-
telezettséggel és karizmaval az erre megoldast nyujto szervezet létrehozasara kulcs-
fontossagu. Ezek az emberek altaldban vallalkozé szellemtek, és céljuktél nem té-
ritheti el Sket néhany kezdeti nehézség, Nélkilik nem jonnének létre szervezetek.
A szervezetet ebben és az ezt kévet6 idGszakban elsGsorban a lelkesedés viszi el6re
és elkezd novekedni (3. fazis). Nem alakulnak ki még formalis struktirak, néhany
tevékenységi forma indul csak be. A menedzsment és a dontéshozatal altalaban

78 A kép eredetije szamos helyen fellelhetd, pl.: www.valtozasmenedzser.hu.
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konszenzusos alapon mikédik. A szervezet élete elsé id6szakanak végén azonban
altalaban éppen az alapitok a valsaghelyzet egyik legf6bb forrasai. Ha a szervezet
mar megalapozottan mikodik, és eljut a fiatalsag korszakaba, megvaltozik a szer-
vezet jellege. Ezeket a valtozasokat gyakran az alapitok akadalyozzak. Nehezen
engedik ki a keziikb6l az iranyitast, nem nevelik ki sajat utodaikat, igy az alapit6
esetleges tavozasa mély valsaghelyzetet okozhat. Nehezen alkalmazkodnak a no6-
vekvé szervezetben megjelend Uj emberek stilusahoz és elvarasaihoz, a névekvé
szervezetben szlikségszertien kialakul6 rendszereket és strukturakat altalaban sziik-
ségtelen biirokracianak tartjak. Gyakran el6fordul, hogy igyekeznek megbuktatni a
létrejovo Gj menedzsmentet, hogy visszatereljék a szervezetet az altaluk helyesnek
tartott utra. Az is el6fordul, hogy amint a szervezet a fejlédés masodik fazisat eléri,
az alapité tavozik a szervezetbdl, és gyakran 4j, hasonl6 szervezetet hoz létre.

A serdilSkor id6szakaban sok U4j ember jelenik meg a szervezetben alkalmazott-
ként és onkéntesként egyarant (4. fazis). Uj menedzsment alakul, akik Gj étletekkel,
friss energiakkal és Gj megkozelitéssel latnak munkahoz, és a szervezet tovabblép a
fejlédésben. Az Gj menedzsment altalaban szintetizal6 tevékenységet folytat. Meg
kell taldlni az 6sszhangot a régick és az Gjak kozott. Egyensulyt kell talalni azok ko-
z6tt, akik dgy gondoljak, hogy a rugalmassag és az adodoé lehetéségek kihasznala-
sara valé képesség a szervezet sikerének zaloga, és azok kozott, akik ugy gondoljak,
hogy szlkség van a tervezési tevékenység javitasara, formalizaltabb déntéshozatali
struktarak, jobb informacids rendszer és allandé menedzsment struktdrak kialaki-
tasara. Nem kénnyd meghuizni a hatart a szitkségszerd menedzsment folyamatok
és a szlikségtelen burokracia kozott. Ebben, a szintén akar évekig tarté idGszakban
még nem tisztazodik teljesen a dontéshozok és a munkatirsak szerepe, gyakran
Osszekeverednek a feladatok. A menedzsment tevékenységet ebben az idGszakban
mar a konszenzus keresése helyett a dontéshozatalt megel6z6 konzultacié jellemzi,
amely azonban szintén konfliktusok forrasa lehet. A szervezetek ebben az id6-
szakban — lényegében szervezeti dimenzidban — atélik mindazokat a problémakat,
amelyek az egyén kamaszkorat jellemzik.

Altalaban Gjabb vezetésvaltast kovetSen a szervezet a felnSttkorba 1ép (5. fazis). A
felnSttkord szervezetet altalaban erGs vezetés és stratégiai gondolkodas jellemzi. A
szervezetben valosagosan is killonvalik a dontéshozatal és a napi tigyek iranyitasa,
tehat a dontéshozo testiiletek és a menedzsment feladatai pontosan koériilhataro-
lédnak. A szervezet célrendszere és stratégidja megalapozottan kidolgozott, és erre
épitve hatékony menedzsmenttel, informacids rendszerrel és jol felépitett déntés-
hozatali mechanizmussal rendelkezik. A felnéttkora szervezetet professzionalis
humaner6forras- és pénziigyi menedzsment jellemzi. Tisztdk és vilagosak az ala-
félérendeltségi viszonyok, tisztazott az egyes munkatarsak hataskore és felelGssége.
A felnéttkor a szervezetek esetében nem mindig marad fenn. A menedzsmentben
bekovetkez6 esetleges kedvezdtlen valtozasok eredményeképpen el6fordulhat,
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hogy a szervezet visszatér a kamaszkori kiizdelmek id6szakaba, és Gjabb energia-
befektetéssel tudja csak elérni ismét a feln6tt allapotot.

A szervezetfejl6dés kovetkez6 idGszaka az érettség korszaka (6 fazis). Ebben az
id&szakban a szervezetet mar nehéz lazba hozni. A szervezeti céloknak megfelels-
en, képzett és tapasztalt munkatarsakkal minden olajozottan mikddik. A szerve-
zeteknek ebben az id6szakban édltalaban jOl felépitett kapcsolata van a finansziro-
z6kkal és a kiils6 kornyezettel, altalaban a politikai dontéshozdkkal is. Gyakran el6-
fordul azonban, hogy ebben az id6szakban a szervezet unalmassa valik, mar nem
vonzé a vallalkozé szellem munkatarsak és menedzserek szamara. A déntéshozok
munkdja is gyakran rutinna valik. A véllalkoz6 szellem hidnya annak veszélyét is
hordozza, hogy esetleg mas, azonos teriileten mikodo szervezet megel6zi az érett
szervezetet, és nagyobb eséllyel indul ugyanazokért a forrasokért, vagy ugyanannak
a célcsoportnak az elérésére.

Végill az igények valtozasaval a forrasok és tdmogatok elkezdenek elmaradni, a
tagok elhanyagoljak a szervezetet (7. fazis). Ha a szervezetnek nem sikeril 4j célo-
kat kitGznie maga elé, bekdvetkezik a hanyatlas id6szaka. A hanyatlds id6szakaban
nehéz 4j munkatarsakat talalni, a dontéshozok gyakran lemondanak megbizatasuk-
rél. A megujulashoz 4j célokra, és ehhez 4j igények azonositisara van szitkség, A
nemzetkézi tapasztalat azt mutatja, hogy a civil-nonprofit szervezetek nagy részé-
nél a hanyatlas id6szakat nagyon ritkan kdveti a szervezet halala (8 fazis). Egyes
szervezetek ugyan kisebb mértekben és kevésbé hatékonyan, de folytatjak miko-
déstiket. Masok beleolvadnak mas, esetleg tjabb szervezetekbe, amely vjraéleszti
Oket. Ennek val6szint oka, hogy azok az emberek, akik valamilyen tarsadalmi célt
fontosnak tartanak — és annak érdekében hajland6ak dolgozni — nem veszitik el
ezt a hajlandésagukat, és ha ehhez legalabb egy kevés motivaciot kapnak, meg is
maradnak ezen a tertileten.

Sok éves kiegyensulyozott miikédés utan a szervezetek a megijhodas fazisaban
eljuthatnak az un. intézményalapitds (nem azonos az abran jelzett intézményesui-
léssel, ami a szervezet belsé normainak, intézményeinek kialakulasat mutatja) fa-
zisaba (ez nem feltétlentl sziikséges, az is lehet, hogy megmaradnak klasszikus,
onkéntességen alapulé civil-nonprofit szervezetnek). Altalaban akkor jellemz6 ez
a fazis, amikor a szervezet intézmények mukodtetését vallalja fel, gyakran egy 6n-
kormanyzattal kotott egytittmikodési szerzédés keretében. Természetszertleg a
szervezetek ilyen esetben vesztenek civil jellegiikbdl, hiszen a napi (adott esetben a
mindségbiztositott) mikodés, a stabilitas sziitkségessége olyan miikodési mechaniz-
musok meglétét kivanja, amelyek kevesebb teret engednek a meglehet6sen ad-hoc,
onkéntes jellegnek. Az intézményesitett mikodés jellemz6i: a biztositott alapkolt-
ségvetés, a stabil mikodés, a szabalyok kialakultsaga, az 6nkéntesek mellé felzarko-
z6 alkalmazotti csoport.
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Természetesen minden allomasnal lehetséges, hogy a szervezet nem éri meg az
adott fejlédési szakaszt (a képet folytatva: alvo szervezet, csecsem6-halandosag,
alapit6i kelepce, valas) és nem feltétlen sziikséges a hanyatlasnak sem bekovetkez-
nie (akar a megujulas, akar a megallapodas iranyaba t6rténd ,,visszacsatolas” lehe-
téség a szervezet szamara).

A szervezeti fazisok osszefoglalasa

1) Udvatlas: az Stlet megjelenése, izlelgetése, néhany ember véleményének kiké-
rése (veszély: nem életképes az otlet);

2) Csecsemokor: mozgositas, £f6 szerep az 6tletaddé, formalodas (veszély: kitar-
tashiany, timogaté nélkuliség);
3) Gyertink-gyeriink: els6 sikereken felbuzdulva mikédni kezd a csoport, viha-

ros, gyors (veszély: hatalmi harcok, struktiraszétesés);

4) Serdtil6kor: néhanyan feln6nek a feladatokhoz - normaképzédés, intézménye-
sités (veszély: vezet6i konfliktusok);

5) Felnéttkor: bejaratott utak, személyek, intézmények-eredményes egytittmiko-
dés (veszély: unalom, kihfvasok hianya);

6) Erettség: a csoport nem igazan Gjul meg, nem demokratikus és nem is inno-
vatfv, hanem megszokasalapu a mkédés (veszély: a szervezet nem tér vissza a
serdtil6korba, hanem az 6regedés felé mozdul el);

7) Hanyatlas: csak a vének tanacsa a meghatarozé (veszély: bekovetkezé miko-
désképtelenség);

8) Halal: a csoport mikédésképtelenné valik.
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IV.10. Stratégia és stratégiaelmélet

A szervezet mikodésének tervezhetésége érdekében, azért, hogy a lehetS legha-
tékonyabban és ellentmondas-menetesebben legyen képes cselekedni, érdemes az
er6forrasokat egy iranyba, ,,hadrendbe” allitani. Ez az an. stratégiaalkotas, amely-
nek fogalmat a hadaszatban évezredek 6ta hasznaljak. Ezt vette at az tzleti szféra a
20. szazad elején, majd a civil-nonprofit szféra is a szazad masodik felében. Az ér-
tékvezérelt szervezetek szamara elengedhetetlenil fontos a stratégiai gondolkodas,
hiszen ezek a szervezetek olyan, killénb6z6 célkitizésekkel rendelkezé emberekbdl
allnak, akiket egyazon cél mellé kell allitani a sikeres mikodés érekében. A stratégiai
menedzsment tevékenység soran el kell érni, hogy a szervezet alapvetései és céljai
a szervezet valamennyi munkatarsa, tagja, 6nkéntese szamara vilagosak és elfoga-
dottak legyenek. A stratégiai menedzsment altalaban komoly bizonytalansagi fak-
tort hordoz, hiszen olyan, a j6vére vonatkozo6 dontéseket kell meghozni, amelyhez
nem all rendelkezésre minden informacio. A stratégiai menedzsment alkalmazasa
rakényszeriti a szervezetet, hogy elemezze a felhasznalok igényeit, ezen igényeknek
megfelel6en alakitsa céljait, feladatait és folyamatosan ellenérizze az eredményeket.
Az igények felmérése, az ezekre alapozott célok meghatarozasa és a megvalositasi
stratégia kidolgozasa er6s motivalé tényezé lehet a szervezet egésze szamara. Olyan
szervezeti megoldasokat nyujt, amelyben egymassal szoros Osszefliggésben nem
all6 allaspontok allhatnak 6ssze a szervezet j6vG6jérdl alkotott kozos elképzeléssé.
Stratégidja nem csak egy szervezetnek, de egy dgazatnak, vagy akar tarsadalomnak
is lehet, s6t az egyén életstratégidja is ismert fogalom. Ha valtoztatas nélkiil minden
nem is alkalmazhaté az alabbiakban ezekre az elemekre, érdemes elgondolkodni:
eredményesebb és hatékonyabb lehetne-e egy-egy agazat, kézpolitika, ha létezne
ilyen 4gazati stratégia?

A stratégia két dologtdl fligg: a stratégiai dokumentumtol és a stratégiai folyamat-
tol. A stratégia tehat egyszerre egy tervezési folyamat és egy dokumentum. A do-
kumentum hossza tavu célkijel6ls tervezési anyag (5-15 év). Stratégiat leginkabb az
allam, 6nkormanyzatok, civil-nonprofit és profitorientalt szervezetek, ezek egytitt-
mukodései szoktak késziteni. A szervezeti stratégiai terv optimalis hossza 3-8
oldal, (az agazati tervek ennél hosszabbak is lehetnek).

A favagé és a stratégia

Valaki az erdiben sétdl és talilkogik egy favdgoval, aki nagy serényen és kinlddva azon munkdlkodik, hogy
egy kivdgolt fatirzset kisebb darabokra fiirészeljen. Kozelebb lép, hogy ldssa, miért kinlodik annyira a favagd,
é5 azt mondja: ,,Bocsésson meg, de valami feltiint nekemy az On fiirésze teljesen életlen. Nem gondolja, hogy
meg kellene éleznie?” A favagd erre kimeriilten felnyog: ,,Nines nekem arra iddm, nekem fiirészelni kelll”
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IV.10.1. A stratégiaalkotas eljarasa

Fontos tisztazni a kezdetek el6tt: ki alkotja, ki fogadja el és ki hajtja majd végre
a stratégiat — papirokat gyartani felesleges. Az eljaras tekintetében a leglényege-
sebb, hogy a szervezet valamennyi érintettjiének legyen modja és lehet6sége be-
kapcsol6dni a stratégiai tervezés folyamataba. Erdemes itt a projektnél megismert
célcsoport-szegmentaciot, a stakeholder-analizist segitségiil hivni, azt felhasz-
nalva azonosithatok a stratégiaval érintett csoportok. Minél tavolabbi szerepld
érintett (kiilsé érintett), annal inkabb csak informalni, tajékoztatni kell, minél ko-
zelebbi (belsé érintett), annal inkdbb be kell épiteni a véleményét a leendd stra-
tégiaba, s6t annal inkdbb szilkséges akar tobb korben is megvitatni vele a stra-
tégiat. Tilos megsporolni az érintettek informalasanak és bevondsianak lépését
(altaldban érintettcsoportja valogatja, hogy milyen médon kell ezt megtenni), mert
a stratégiai terv legyen barmilyen tékéletes, pusztan az {roasztalfiknak gyartott
aktahalom marad, ha a szervezet alkotoi nem értenek azzal egyet, nem tekintik ma-
gukénak és nem érdekeltek annak megvaldsitisaban (minél kézelebbi az érintett-
csoport, annal inkabb kétiranyu és rendszeres kommunikaci6 szitkséges).

A legjellemz3bb stratégiai hibdk is az eljaras komolyan nem vételébdl szarmaznak:
amikor a vezetSk elvonulnak beszélgetni a stratégiardl és jol bertgnak; a szakértok
a stratégiaelmélet bugyrait tarjak fel; amikor a stratégiaalkotas érdektelenné valik
(reggeli: misszio, ebéd: célrendszer, vacsora: értékek); vagy a résztvevlk a valtozas-
tol val6 félelem (félelem a statusz elvesztésétdl, a tanulas szlikségességétdl, az 4j ko-
rilményektdl, a kockazattol, 6nbizalomhiany stb.) okan hamar letudjak az egészet.

IV.10.2. A stratégiakeészités szereploi

Hgy stratégiakészités bizonyos keretek kozott felfoghatd projektként is, ezért érin-

tettjei nagyon hasonléak a projektnél targyaltakhoz:

a.) A stratégia megrendelGje: az a személy, szervezet vagy intézmény, aki/amely
megrendel6ként érdekelt abban, hogy létrej6jjon egy adott teriileten a stra-
tégia.

b.) A stratégia gazddja: altalaban ez az ember kezdeményezi vagy viszi hatan a stra-
tégiat.

c.) A sztk csoport: ez a néhany emberbdl all6 csapat felel6s a stratégia-alkotas fo-

d.) Tagabb csapat: er6forrassal (tudas, kapcesolat, eszk6zok) rendelkezs olyan sze-
replék, szakért6k, potentatok, akiknek szerepe timogatd, hianya esetleg gatlo
lehet a folyamatban. Sok esetben Gk legitimaljak a stratégiat (kbzgytlés, tagsag,
bizottsag).

e.) Szélesebb értelembe vett érintettek: abban a kdrnyezetben, ahol a stratégai ér-
vényesiteni kivanja céljait érdemes megszoélitani valamennyi érintettet (6nkor-
manyzat, civil-nonprofit szervezet stb.) és tarsadalmi vitan keresztll bevonni az
érdeklédéket.
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IV.10.3. A stratégiai dokumentum

A stratégiai dokumentum tulajdonképpen célok kitdizése és a célokhoz vezets utak
megkeresése, adott idén belil torténd végrehajtasa és értékelése, figyelembe véve
a kornyezet és a szervezet adottsagait. A stratégiai terv-készités az alabbi mérfold-

kévek szerint zajlik.

A j6vEkép (vizid)

Az egy mondatba Osszestritett, jov6rol alkotott 1ényegi pillanatfelvételt, elérendd
allapotot viziénak hivjuk, ami a ,,mi a helytink a vildgban” kérdésre ad valaszt. A
stratégiai tervezés elsé lépése enneck a mondatnak a tisztazasa. A vizié kifejezést
mint kivanatos, elérni tervezett j6vébeni allapotot hasznaljuk. Azt az elképzelést
értjik vizi6 alatt, amelyet a szervezet, mint célt kivan elérni. Civil-nonprofit szer-
vezetek altalaban oly médon hatarozzak meg vizijukat, hogy leirjak azt a vilagot,
amelynek eléréséért dolgozni kivannak. A jévSkép a hosszu tava jovébe mutat,
r6vid, kézértheto és allapotleird (szervezeteknek lehet hasonld, sét egyforma a joé-
véképiik: példaul sokak célja az, hogy ne legyen éhezé gyermek).

Példak a viziéra
+ Az Uj Ifjasagi Szemle 2020-ra a szektor ismert és meghatirozé szakmai folybirata
lesz, a nemzetkdzi tarsadalomtudomanyi tér elismert szerepldje, ahol publikalni rang.
e A szerbiai fiatalok a XXI. szdzadban aktiv és egyenrangi résztvevoi a tarsadalmi élet-
nek és egyenls joguk és lehet6ségiik van sajat teljesitGképességiik fejlesztésére (Vajda-
Ruff, 2009).

A kiildetés (misszio)

Ahogy a verseny a civil-nonprofit szervezetek k6zott is élesedik, egyre inkabb alkal-
mazni kell bizonyos, az tizleti szektorban mar bevalt médszereket is. A szervezetek
Ossze tudjak hasonlitani magukat mas, azonos forrasbol részesil6 szervezetekkel.
Fel kell tennitik tehat a kérdést, mi az a megkiilonboztetd tulajdonsag, amely jobba,
értékesebbé teheti Sket a j6vSben a versenytarsaknal. Példaul lehet, hogy mi va-
gyunk képesek arra, hogy egy eddig ki nem elégftett szegmensben nyujtsunk szol-
galtatast, lehet, hogy mi tudjuk elérni a legtobb potencialis felhasznalot.

A kuldetés kilonbézteti meg szervezetiinket a tobbi hasonlé jovoképpel dolgozo
szervezettdl, a , kik vagyunk”, kérdésre ad valaszt. Az adott célt sokféleképpen lehet
elérni, s a kildetés azt jelzi, hogy melyik utat valasztotta az adott civil-nonprofit
szervezet. A kildetés megvalaszolja a szervezet alapvetd céljait, hogy miért
dolgozunk, hogy mitél egyedi a szervezet. Rovid (2-3 mondatos) és dinamikus,
a szervezetre jellemzs, az eredményre koncentral. Réviden 6sszefoglalva a vizid
elsGsorban a szervezet ,,végsé céljanak” meghatarozasa, mig a misszié annak
megfogalmazasa, hogy miért létezik a szervezet.

A civil-nonprofit szektorban dolgozék nagy részében erés motivacié ¢l a tarsada-
lom megvaltoztatasara, ezért erés kiildetéstudatuk van. Ennek eredményeképpen
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sok szervezetben a misszié egyfajta hallgatélagos megallapodasként, és nem meg-
vitatott és leirt formaban létezik. Ennek ellenére a kiildetés érzése a civil-nonprofit
szektorban sokszor sokkal erésebb, mint az tzleti szféraban.

Példak a missziora

* A Szemle a szektorrol sz016 tudas névekedésének és kozkincesé tételének egyik letéte-
ményese.

* A Mobilitas a magyarorszagi ifjasagi munka és szolgaltatisok innovacids és kompeten-
ciak6zpontja, mely a hazai és nemzetk6zi eszkézrendszerek mikodtetésével, az ifju-
sagi és ifjusagsegité kozosségek, szervezetek, ifjusagi szakemberek és kompetenciaik,
tovabba az ifjisagi szolgaltatasok fejlesztésével és elismertetésével jarul hozza a fiatalok
tarsadalmi felel6sségvallalasahoz, tirsadalmi részvételiik erésitéséhez (most tekintsiink

el ennek megalapozottsagatol).

Ertékek

Itt azon értékek, alapvetések lefektetése sziikséges, amelyet a szervezet megkertil-
hetetlen fontossagunak tart. Ki kell valogatni az értékkosarbdl azokat a jellegzetes-
ségeket, amelyek a szervezetet jellemzik, minden érték alapvetéssé tétele nem le-
hetséges (pl. érték a hatékonysag és érték a demokratikus déntéshozatal is, mégis-e
kettS a szervezeti dontéshozatalban sokszor ellentmond egymasnak). Ilyen értékek
lehetnek felsorolasszerden:

* esélyegyenl6ség;

* demokratikus dontéshozatal;

* hatékonysag;

e egyuttmkodés;

* nyitottsag;

* sth.

Példa az értékekre

*  Min6ség: a Szemle valamennyi bekiildétt publikaciot lektoraltat és ellendriz, igy bar a meg-
jelent cikkek atfutasi ideje névekszik, de szakmai megalapozottsigukra garancia adhato.

* Ingyenesség: a Szemlében val6 publikaciohoz nem kell dfjat fizetni.

Célok

A korabban lefrt elemzések alapjan kérdések sora mertl fel a szervezetek szamara.
Olyan kérdések ezek, amelyek megvalaszolasa a szervezet hosszabb tavu cselekvési
iranyat hatarozzak meg, PL: Tovabb névekedjen-e a szervezet? Ki is a mi célcso-
portunk? Hogyan bonthatjuk fel a célcsoportot kisebb egységekre (célecsoport-
szegmentacio)? A megfelelé dolgokkal foglalkozunk, vagy mast kellene tenniink?
Szabad-e 1j szolgaltatast bevezetniink?

Ha a szervezetek ktldetése hasonlithat is egymasra, a célok tekintetében mar bizo-
nyosan egyedi az ut. A stratégiai célok iranyt kell mutassanak és kimenetvezéreltek,
annak érdekében, hogy a kiildetés megval6sulhasson, a vizié bekdvetkezhessen.
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Példa a célokra

* A civil-nonprofit szervezetek tudatossaganak, tudomanyos, a szektorrél sz616 informaciés
tudasbazisinak novelése;

* A hazai szakirodalom Gsszegydjtése, szemlézése;

* A nemzetk6zi szakirodalom kézvetitése.

Tehat a célok kialakitasa, illetve hierarchidjuk megteremtése a stratégiai terv kovet-
kezé 1épése. A célok meghatarozasa segiti a szervezet killonb6z6 egységeit abban,
hogy a kiildetés megvaldsitasaban egyiittmikoédjenek. A stratégiai célok hozzasegi-
tik a szervezetet ahhoz, hogy a sikerhez legszitkségesebb tigyekre tudjon koncent-
ralni. Idedlis esetben 3-7 ilyen stratégiai célt érdemes meghatarozni. Ez a szam lehe-
tévé teszi, hogy mindegyiket egyszerre tartsuk szem el6tt, ugyanakkor lehetéséget
ad annak a sokszindségnek a fennmaradasara, amely acivil-nonprofit szervezeteket
jellemzi. A stratégiai célok koz6tt, még ha nincs is sok bel6liik, bizony el6fordulhat-
nak latszolagos ellentmondasok. Ilyen lehet példaul, ha egy szervezet egyidejileg
tlzi ki célul a egy adott rendezvény résztvevbinek jelentés névelését és szakmaban
val6 elmélytilést. Ilyen esetekben izgalmas kihivas a szervezetben dolgozok szama-
ra valamennyi cél egyideji megval6sitasa.

A stratégiai célokat, annak ellenére, hogy hosszu tavra szélnak, nem szabad kébe
vésettként kezelni. Tobb kortlmény is kozrejatszhat abban, hogy valtoztatni kelljen
rajtuk: megvaltozhatnak bizonyos kils6 kértlmények, elérheti a szervezet valame-
lyik kitGzott célt, id6vel eltolédhatnak a hangsilyok. Ennek ellenére a stratégiai
célok kitlzése mindig alkalmas eszkoz, hogy a szervezet egésze koncentralni tudjon
arra, amit el kivan érni egy adott id6ben.

A stratégiai célokon belill a szervezet egyes egységei, st az egyes projektek,
munkacsoportok is kitdznek maguk elé célokat, amelyeknek Gsszhangban kell
allniuk a stratégiai célokkal, ugyanakkor sokkal konkrétabbak, kdénnyebben
mérhetbek, id6tartamuk pedig nagyon valtozo lehet. A szervezeti egységek céljainak
meghatarozasakor térekedni kell arra, hogy konkrét, mérhet6, megvaldsithato,
realis és hatarid6hoz kotott célokat tlzzink ki (lasd: SMART indikatorok a
projektmenedzsmentnél).

Amennyiben sikeriilt megallapodasra jutni a megvaldsitand6 feladatokrol, ki kell
alakitani azokat a folyamatokat és struktarakat, amelyek alkalmasak azok megva-
lositasara. A stratégia elfogadasat a tevékenységek megtervezése, a megvalositis
és a koltségvetés tervezése, a humaneréforrasok és a pénziigyek menedzsmentje,
valamint az adekvat kommunikécios folyamatok kidolgozasa kéveti.

Helyzetelemzés-er6forrastérkép

Bar vannak elméletek, amelyek a helyzet és eréforras-elemzést tekintik a stratégia
kiindulépontjanak, mi azon a véleményen vagyunk, hogy fontosabb a kitlzott cé-
lok, mint az épp aktudlis helyzet, ezért a helyzetelemzés csak ezt koveti.
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A stratégiai elemzés a szervezet kornyezetének valtozasait és a szervezet belsé fej-
16dését egyarant figyelemmel kiséré folyamat. Az id6r6l idSre elvégzett elemzés
eredményeképpen valtozhat a stratégia, médosulhatnak a szervezeti célok, sét a
kiildetés is. A stratégiai elemzés soran kiilonb6z6 technikak alkalmazasaval adato-
kat gyGjtiink a kiils6 és belsé kérnyezet valtozasairdl, és elemezziik azok hatasait a
szervezetre és tevékenységére.

A bels6 tényez6k — amelyekre az elemzés kiterjed — a kévetkezok:

* a szervezet szolgaltatasainak, projektjeinek jellemz6i;

* aszabadon felhasznalhat6 forrasok mennyisége;

* aszervezet anyagi, human és egyéb eréforrasainak allapota;

* bizonyos kozvetleniil készpénzre nem vélthat6 forrasok (pl. kapcsolatrendszer,
a szervezetrdl kialakitott kép, Osszetartas).

A szervezet kornyezetének elemzésekor két kérnyezetre kell killonds figyelemmel

lenntink a szervezet belsé terén kivil. Ezek:

* amikrokornyezet, azaz a szervezettel kélcsonhatasban 1év6, a szervezet mako-
dése altal befolyasolhat6 tényez6k kore (célesoport, partnerek, kozvélemény
stb.), ezek a szervezet kapcsolatait kézvetlentl meghatirozoé tényez8k™;

* a makrokOrnyezet, azaz a szervezet szamara befolyasolhatatlan tarsadalmi-gaz-
dasagi hatdsokat foglalja magaba, ezek szélesebb tarsadalmi, gazdasagi, politikai,
technikai, természeti hatdsok®.

Az elemzés a kils6 kornyezetet tekintve tehat ki kell térjen:

* azokra a makrotényezSkre (szocialis és gazdasagi folyamatok, politika trendek,
kulturalis valtozasok stb.), amelyek hatassal vannak a szervezetre és annak cél-
jaira;

79 A mikrokérnyezet (piaci kérnyezet) elemzése tobbféle modszerrel lehetséges, ezek egy része
elsésorban a profitvilagra jellemzéek (pl.: BCG vagy CE portféliomddszerek), azonban az un. élet-
gorbe elemzések érvényesek lehetnek a civil szférara, termékekre, szolgaltatasokra is. Az adott ter-
mékek életgbrbén vald elhelyezésével leolvashatok a sziikséges dontések (a sematikus lefrdstol ter-
mészetesen eltérés lehetséges). A bevezetés id6szakaban inkdbb az inveszticié jellemz3, a névekedés
kézben megkezdédik az igénybevétel, az érettség idGszakdban mutatkozik a legnagyobb igény a ter-
mékre, a hanyatlds fazisiban az igénybevétel csokken.

80 A makrokdrnyezet elemzésére az egyik leginkabb bevett médszer a STEP-analizis, azaz a tarsadal-
mi, demografiai, kulturdlis (social); a technikai, technolégiai (technological); a gazdasagi (economic)
és a jogi (political) tényezSk elemzése (egyes elemzések kiegészitik ezt a természeti, kérnyezeti (eco-
logical) teriilettel is, igy a STEP helyet STEEP analizist6l beszélhettink). A szocidlis trendek elemzése
magaban foglalja az értékrendet, tirsadalmi normakat, tizleti etikat, tirsadalmi felel6sségvillalast, a
demogrifiai adatokat stb. A technolégiai elem tartalmazza a a technikai lehetSségek béviilését, a K+F
lehetGségeit, az IT térnyerését, a szakemberallomdnyt és iskoldzottsdgukat stb. A gazdasdgi szegmens
az orszag gazdasagi helyzetének valtozasat, a GDP, inflici6, kamatok, arfolyamok, bérek, munkanél-
kiiliség, arak, infrastruktira stb. elemzését veszi alapul. A politikai trendek a politikai és jogi kérnyezet
valtozasat, az adminisztrativ teriiletet, a jogrendet és jogbiztonsagot, a politikai stabilitast stb. elemzi).
Az elemzés els6 1épése az informacidgydjtés, a masodik azok elemzése és értékelése, harmadik lépése
az el6rejelzés és negyedik az eredmények Osszevetése a stratégiaval, tervekkel.

162



* a szervezet mikrokdrnyezetére;

* a célcsoport jellegzetességeire, elvarasaira (pl.: demografiai valtozasok a szolgal-
tatasokat igénybe vevék korében);

* a forraslehetSségek jellegzetességeire és valtozasaira;

* a versenytarsak jellegzetességeire (pl.: hasonlé szolgaltatast nyujtd szervezetek
fejlédése).

A stratégiai elemzés altaldban nagy mennyiségl informaciéhoz juttat benniinket,
fontos tehat, hogy ki tudjuk szlrni azokat, amelyek a szervezet jovéje szempontja-
bél a legfontosabbak. A kiilsé és belsé helyzet elemzése alapjan meghatarozhatjuk
a szervezet aktualis helyzetét.

Példak elemzési technikakra

Réselemzés: Ez a modszer a szolgaltatast igénybe vevok igényei és a jelenleg nydjtott szolgal-
tatas kozott kulonbségekre iranyitja a figyelmet. A felhasznaléi igények felmérése torténhet
kikérdezéses modszerrel, de mas szolgaltatokkal, esetleg szakemberekkel val6 tapasztalatcsere
utjan is. Célja, hogy meghatarozzuk a legfontosabb, ki nem elégitett igényeket és ezek alapjan
kidolgozzuk a sziikséges 0j szolgaltatisokat vagy jelenlegi szolgaltatasaink modositasat.

Versenyanalizis: Ezzel a technikaval egy adott szervezetet, illetve az altala nyujtott szolgaltata-
sokat hasonlitjuk 6ssze hasonlé médon mikéds vagy hasonld szolgaltatast nydjtd mas szer-
vezetekével. Bz a technika egyre nagyobb jelentéséggel bir a civil-nonprofit szektorban is,
hiszen a szervezetek egyre inkabb versenyeznek egymassal a forrasokért, és sokszor a szolgal-
tatast igénybevevokért is. A médszer segitségével Gsszehasonlitjuk a magunk és mas szolgalta-
tok szolgaltatasait, forraslehetéségeit és koltségszerkezetét. Az elemzéshez dokumentumokat,
példaul kézhasznusagi jelentéseket, mellékleteket hasznalhatunk, de beszélhetiink mas szol-
galtatokat is jol ismerd szakemberekkel vagy a szolgaltatasok igénybevevoéivel is.

Ar-értékariny elemzés: Az elemzés soran ésszehasonlitjuk az egyes szolgaltatisok kéltségeit és
hasznossagukat az igénybevevék szamara. Megvizsgaljuk az egyes szolgaltatasokhoz k6t6d6
koltségeket, azt, hogy mennyi kiilsé forras kell azok biztositasahoz, valamint meghatarozzuk
az egy fore esé koltség és tamogatis Gsszegét. Ezutan felmérjik, hogy az egyes szolgaltataso-
kat mennyire tartjak fontosnak és értékesnek az emberek. Az elemzés eredménye segithet ab-
ban, hogy hatékonyabban hasznaljuk fel a rendelkezéstinkre all6 forrasokat, de semmiképpen
nem eredményezheti azt, hogy a magas koltséggel mikéds szolgaltatasok kizardlag a nagy

raforditasi igény miatt megsziinjenek.

81E négy kategoriaba soroljuk be a szervezeti jellegzetességeket. A besorolast kovetGen — ezek
aranyaibol — dolgozhatjuk ki a lehetséges valaszokat (Vajda-Ruff, in Nagy-Foldi, 2010):

* Az erbsségek és lehetGségek tulsulya esetén az offenziv vagy matching stratégiatipus segithet,
amely az erésségek alapjan a kitérési pontokat keresi meg.

* A gyengeségek és lehetségek talsulyanal a valtozasorientdlt stratégia a célravezetd, amely a
kedvez6 kiils6 trendeket meglovagolva a meghatirozé gyengeségek felszamoldsat kévetSen kez-
deményez viltoztatasokat.

o Az erGsségek és veszélyek tulsulyakor a diverzifikdlt stratégia javasolt, amely t6bb teriiletre igyek-
szik Gsszpontositani.

* A gyengeségek és veszélyek talsilya esetén pedig a defenziv, védekez6 stratégia, amely az egyre
stlyosbodé helyzet megvaltoztatisaval igyekszik biztositani a talélést.
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SWOT-analizis® (GYELV-clemzés):

A jol ismert SWOT-analizis (GyELV-elemzés) arra szolgal, hogy egy adott helyzet belsé és
kulsé tényez6i, illetve pozitiv és negativ elemei feltérképezéste keriljenek. Hatranya, hogy
statikus allapotot titkr6z a valtozasok dinamikajat nem elemzi.

A SWOT elemzés alapjan képzett négy kategoria:

(E) Erésségek (Strengths): pozitiv belsé tényezdk,

(Gy) Gyengeségek (Weaknesses): negativ bels6 tényezok,

(L) Lehet6ségek (Opportunities): kedvezd kiilsé tényezok,

(V) Veszélyek (Threats): nem vagy nehezen befolyasolhaté6 kiilsé tényezok.

SWOT (GYELV)-TABLA

Er6sségek Gyengeségek
Lehet6ségek Offenziv (tetjeszkedd) stratégia | Valtozasorientalt stratégia
Veszélyek Diverzifikalt stratégia Defenziv stratégia

Mas felosztas un. Porter-matrix, amely a célszegmens és a megcélzott versenyelény-tipus alapjan
haromféle stratégiat ismertet. A koltségdiktal stratégia az adott tertileten akarja elérni a legkedvezébb
poziciét, ennek érdekében igyekszik a kéltségesokkentés eszkdzét érvényesiteni (pl.: Tesco, Baumax).
Az Gn. megkiilénboztets stratégia az adott tertileten a masoktol kulénb6z6 termékek-szolgaltatisok
jellemzéinek el6térbe helyezése (pl.: Sony, Volkswagen). Az dsszpontositd stratégia a piaci résekbe
igyekszik éket verni, célja, hogy az adott piac néhany szegmensére fokuszaljon, és ott versenyelényt
kindljon (pl.: Apple, Rolex).

Versenyel6ny: alacsony | Versenyel6ny: megkilonbéztetés
koltség
Széles versenytertilet Koltségdiktalo stratégia | Megkiillonboztetd stratégia
(egyszerre tObb szegmens)
Sztk versenyterilet Osszpontosité stratégia
(egy-két szegmens)

Ismét mas megkdzelités az innovicios aktivitds alapjan killonboztet meg hiarom (a rogersi diffuzios el-
mélet 6t) szereptipust. Az Gn. kreativ stratégiat kévet: olyat tud, amit masok nem, ezért extraprofitot
616z le, ugyanakkor tudja, hogy 10 innovaciébdl j6 ha 1-2 lesz sikeres. Az un. ild6z6 stratégia alanya
a kézépmezonyben foglal helyet, akkor 1ép, ha mar kiprébalt az 1t, igaz, hogy ezért extraprofitot nem
kap mar. A bérmunkas stratégia amolyan beszallitéi szerepet mutat, akkor 1é, ha mar nem lehet kimar-
adni, igy tobbletértéket sem tud kialakitani, viszont koltségei alacsonyak.
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Példa a helyzetelemzésre: A fogyatékos-tigy SWOT térképe

Er6sségek Gyengeségek

* Programok (Orszagos Fogyatékostugyi | Széttagolt allami rendszer-3 tarca;
Program ¢és az ehhez készilt akcidter- | ©  kormanyzati fegyelmezetlenség;
vek, Nemzeti Csecsemd- és Gyermek- [ ¢ egységes protokoll hidnya;

egészségligyi Program); * megel6zés, jelzés, szirés, diagnosztizalas
» fogyatékostgyi Tanacs; hidnyossagai;
* 7 Rehabiliticios Kézpont, decentrumok | kovetést lehetévé tevs adatbazis hianya,
kiéptilése folyamatban; e szakemberhidny, illetve nem megfelel6
e kistérségi tarsulasok kialakuldsa; szaktudas;

*  jelzés, szlrés, diagnosztizalas, ellatas, jut- [ © nehezen hozzaférhet6 tovabbképzések;
tatas; * szakmai egylittmikédés hidnyossagai;

* civil szervezetek, érdekvédelmi szévetsé- | ©  a rehabilitacio lefedettsége nem teljes;
gek. » fejleszto szolgalatok nélkil6zik a komple-
xitast, nehezen elérhetdk;

* eszkozhiany;

e 10 éve hizodo akadalymentesités;

* informadcihiany;

* sokszor felesleges szegregacio.

Lehet6ség Veszélyek
e Burépai Uni6 altal nydjtott forrasok (pa- | © Nem megfelel6 tarsadalmi szemlélet;
lyazatok formajaban lehivhato); » forrashiany;
e fejlett fogyatékosiigyi jogszabalyok; *  szegénység nagy aranya az érintettek ko-
* integralt oktatds Osztonzése. rében.
Feladatok

A stratégiai célok meghatarozasa utin a kévetkezs teend a feladatok megfogalma-
zasa. A feladatok Ggy kapcsolodnak a stratégiai célokhoz, mint a célok a kiildetés-
hez, a kiildetés a jovoképhez. Egy szervezetnek tobb stratégiai célja is lehet, s egy
stratégiai célhoz tobb feladat is kapcsolédhat. Altalaban érdemes éves tavlatban
leirni a feladatokat, amelyek mar konkrétak, hatarid6hoz kotottek és mérhetSek.
Ebben az 6sszefuggésben is érdemes a SMART modszert alkalmazni.

Mig a stratégia célokat jel6l ki, kévetendd iranyokat hataroz meg, addig a feladatokat
lehetséges a stratégidban vagy kiilon an. cselekvési tervben kifejteni. A cselekvési
terv a stratégianal joval révidebb idSben (altalaban 1-4 évben) konkrét feladatok-
ban gondolkodik és nem a célokat, hanem a végrehajtas modjat és eszkozeit jeldli
ki. igy a cselekvési terv nélkiulozhetetlen része a feladat, felelGs, hataridé szamba-
vétele és lehetGség szerint szlkséges erforras, eredményességet jelz6 indikator
telsorolasa.
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Példa a feladatok egyszeriibb szambavételére

»  Be kell keriilni a Nemzetkizi Citdcids Indexbe.
Felel6sok: f6szerkeszts;
Kézremtik6dbk: szerkeszték, szerkesztébizottsagl tagok;
Hataridé: év vége

e Legalabb 1000 f5s olvasdi kor elérése.
Felel6sok: f6szerkeszté-helyettes;
Kozremikodok: titkar, terjesztd.
Hataridé: a lap nyari szamanak megjelenése.

Példa a feladatok komplexebb dsszedllitisdra (Vajda-Ruff, 2009)
Nemzeti Ifjusagi Stratégia beavatkozasi teriilet: ifjasagligy, ifjasagi szakma, ifjasagi munka.
A tertileten beluli stratégiai cél: szakmafejlesztés.
Alcél, célkitizés: a szakrendezvények segitése.
Feladat, intézkedés: ifjusagi szakmai orszagos talalkozéjanak tamogatisa.

Feladat ifjasagi szakmai orszagos talalkoz6 megszervezése

Tartalma évente, nyar elején szakmai talalkozé szervezése, ahol méd nyilik a
szakmai tudas novelése mellett a networkingre és a bulira is

Feltételek résztveviszervezés
pénz, el6adok, szabadidés programok

Bazisindikator 0 f6/év

Kimeneti indikator 100 £8/év

Sikerkritérium legalabb 80%-0s elégedettség
Felel6s ISZT alapitvany elncke
Hatarid6s 2013. junius

Koltség 4 milli6 forint

Forras Youth in Action palyazat

IV.10.4. Végrehajtas és kommunikacioja

Mar megtervezhetjik az adott feladathoz szitkséges tevékenységeket, pénziigyi és
emberi eréforrast (hasonloképp, mint a projekttervezésnél). Ezen tevékenység és
er6forras-sziikséglet ismeretében donthetjik csak el a szervezet struktarajat (bar a
célok hierarchidjabol sokszor a szervezet hierarchidja™ is kovetkezik), illetve kez-
dédhet meg a végrehajtas. A stratégia megvaldsitasa mar a megfelelé projektek
kivalasztasa és menedzselése.

82 Az n. lapitsd le a piramist elve azt jelenti, hogy kevés vezetdi szint van, s épp arra mutat ra, hogy
nem a koordindlé menedzsment, hanem a kozvetlen, az ,tgyfelekkel” kapcsolatban levé és épp
ezért legnagyobb hatist kifejté 6nkéntesek, végrehajtok a legfontosabbak a szervezet életében (egy
repul6tarsasagnal, ha a kiszolgalds elfogadhatatlan, egy étteremben, ha a felszolgélas rossz, ha a taxis ud-
vatiatlan lehet barmilyen j6l szetvezett a tarsasag, lehet barmilyen j6 a menedzsment/vezetés, a tirsasag
révid életd lesz. Ugyanigy igaz ez egy adomanygyijts, egy tiborszervezd stb. civil szervezetre is).
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Gyakori jelenség, hogy amit a mindennapokban tesziink, az nincs 6sszhangban az-
zal, amit képviselink, mondunk, illetve azzal, amit értéknek tekintiink. Elég egy-két
ilyen ellentmondas és szervezetiinket végképp hiteltelenné tehetjiik (a dohanyzasel-
lenes szervezet Onkéntese ragyujt, a zOldszervezet vezetGje szemetel stb.). Termé-
szetesen a végrehajtas soran is szamos elére nem tervezheté elemmel talalkozha-
tunk (palyazati nyeremények, targyalasi eredmények), {gy sokszor akar az azonnali
reakcio, modositas sziikséges.

Visszacsatolas

Logikai értelemben a végrehajtast kbveti a visszacsatolas fazisa, de ez nem kizarélag
a teljes tervezési-cselekvési ciklusra, hanem annak barmely fazisihoz kapcsolhatd,
azaz a végrehajtast koveten a tanulsagok levonhatok, az esetlegesen sziikséges
moédositasok megtehetSk valamennyi fazisra értendéen. Ennek kétféle eleme jel-
lemz6. A monitoring a megvalésitast adott id6szakonként attekintd és annak mo-
dositasara sziikség esetén javaslatot tevé ,,nyomonkévetés”. Az értékelés a moni-
toring alapjan alkotott értékitélet, azaz annak vizsgalata, hogy mennyire t6ltStte be
az adott feladat a hozza fz6tt reményeket, hajtotta a tarsadalmi-gazdasagi hasznot,
osztotta be a felhasznalt er6forrdsokat.

tevékenység

pénziigyi eréforras ‘ végrehajtas
emberi ersforrés/
visszacsatolas

12. dbra: A stratégia mint vissgacsatolt rendszer

helyzet és
eré-forras-

értékek,
célok

jovokép,
kiildetés

feladatok
elemzés

A stratégiai tervezés lépéseinek 6sszefoglalasa

A stratégiai tervezés olyan feladat, amely egyebek kozott informacidgydjtést, vitakat, megbe-
széléseket, dontéshozatalt stb. jelent (tehat alkotd folyamat) egy olyan frasos dokumentum
létrehozasanak érdekében, amely stratégiai tervnek nevezheté. Ha a terv elkésziilt, azt at kell
tltetniink a gyakorlatba, majd idészakonként felil kell vizsgalnunk, az értékelés eredményeit
pedig vissza kell épiteni a folyamatba.

1. lépés: A stratégiai terv elokészitése. Egy kis szervezetben érdekes lehet, ha a szervezet valameny-
nyi érintettje jelen van (mindenki érintettnek tekinthetd, akit érdekel vagy érdekelnie kellene
a szervezet sorsa, beleértve a foglalkoztatottakat, az 6nkénteseket, a tagokat, a vezets tes-
tulet tagjait, az tgyfelek képvisel6it, az alapitokat, a beszallitokat stb.). A nagy szervezetek
esetén ez lehetetlen, igy erre a kérdésre a valasz egy tervezGcesoport felallitasa lehet.
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2. lgpés: A vizid és misszid. A tervezés elején meg kell alkotnunk a szervezet jovEképét és kiilde-
tését, hogy tudjuk ,,mit szeretnénk” és ,,kik vagyunk”.

3. lépés: Ertékek és célok. Dontéseket kell hoznunk az alapveté prioritasokrol, azon szempontok-
r6l, amelyek szeretnénk ha jellemeznék a szervezetiinket és azokrol az elképzelésekrdl, amelye-
ket el szeretnénk érni.

4. lépés: Helyzet- és erdforraselemzés. A koérnyezet befolyast gyakorol a szervezet teljesitményére;
a szervezet a kornyezetbdl vesz at dolgokat, mas dolgok pedig folyamatosan hatnak rd. A
stratégial tervezés olyan rendszert kivan, amely arra kényszeriti a szervezetet, hogy reagaljon
a valtozasokra.

5. lépés: Feladatok. Eljott az 1d6, hogy megegyezésre jussunk azokrol a konkrét intézkedésekrdl,
amelyek az eredmények eléréséhez sziikségesek. Mindenképp sziikséges ennck tevékeny-
ség-, emberi eréforris- és pénzigyi eréforras-szukségletét is szimba venni.

6. lipés: A stratégiai terv elfogaddsa. irjuk le az el6z6 lépések eredményeit, vitassuk meg a legszé-
lesebb korrel, akar tobbszor is. Ha a dokumentum elkésziilt, azt a vezetd testiiletnek forma-
lisan is érdemes elfogadnia és a lehetd legszélesebb kérben nyilvanossagra hozni.

7. lépés: A terv megvaldsitisa. Az el6z6ekben kidolgozott feladatokat, beavatkozasokat végre kell
hajtanunk, amihez érdemes a szervezeti strukturat is igazftani.

8. lepés: Visszacsatolds. A stratégiai tervezésben rendszeres monitoring sziikséges és sosincs
igazan végsé vagy végleges értékelés. Lényeges, hogy valamennyi stratégiai terv, amely mara-
déktalanul megvalésul, valahol biztosan elhibazott. A tervezési folyamat részesei, a stratégai

terv készit6i ugyanis tervezok és nem josok.

IV.10.5. Stratégiaalkotas magasabb fokon

Mindamellett a stratégiaalkotas elsésorban nem raciondlis, mérhets, kockas, ha-
nem intuitfv, kreativ folyamat, hiszen elsésorban a szintézisrél sz6l. Nem elemzd,
logikus, objektiv, ,,bizonyithat6”, a multbol kévetkeztetd, ,,tudomanyos”, hanem
elszakad a megszokottdl, elfogadottol, j6vSorientalt, ,,mlvészi”. Nem kdveti a val-
tozasokat, hanem elébiik megy (addig 1ép, amig nem kényszer a valtoztatas, hanem
elény). Nem elemezni, hanem megteremteni kell ugyanis a szervezet jovéjét, igy a
stratégiaalkotas tulajdonképpen a helyes kérdések feltétele és nem feltétlen a he-
lyes valaszok megadasa. Hiszen az a folyamat, amelyen a stratégiaalkotas soran a
kozosség végigmegy nem potolhatd massal: az egylitt kiizzadt, akir modszertani-
lag hibas stratégia joval tbbet ér, a szakmailag hibatlan egy ember altal letudott
,hazifeladatnal”. Mert bar ekkor elkeriiliink szamos csapdat, de kézben az at a
szakadékba visz. ..
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IV.11. Vezetés-dontéshozatal

E részben tobb kérdéskort targyalunk. Az els6 a vezetési stilus — ennek kapcsan
Kurt Lewin modelljét szoktuk leggyakrabban hasznalni, amely ugyan kissé semati-
kus, de kivaloan alkalmas kiindulasi pontnak, hogy az adott személyi és szervezeti
kereteket felmérjik. Beszéliink tovabba a dontéshozatalrol, targyalasrol, konfliktu-
sokrol.

IV.11.1. Vezetési stilusok

Lewin — kisérletei alapjan — haromféle vezetési stilust killénboztetett meg, az au-
tokratat, a demokratikust és a laissez-faire-t (szabadjara engedét). Fontos, hogy a
vezetési stilusok helyessége helyzetfiiggd, nincs eleve legjobb megoldas.

Az autokrata vezetd iranyitja a csoportot, szabalyokat allit fel, célokat tdz ki, felada-
tokat oszt, ha szlikséges, fegyelmez. Egy-egy konkrét feladat végrehajtasa kapcsan
nagyon hatékony az ilyen vezets. Gyors sikereket érhet el, ugyanakkor ez a stilus
ellenérzéseket szlilhet a csoporttagokban, ami hosszd tavon hatraltatja a munkat,
vagy akar a csoport feloszlasahoz is vezethet.

Bar a Lewin kisérletben az autokrata vezetét tartjak a legellenszenvesebbnek, és
ha elttnik a csoportbdl a vezet, az szinte azonnal szétesik, viszont meglévé célok
esetén ez esetben volt a feladatmegoldasban legeredményesebb a csoport.

A demokratikus vezet6 a csoporttal egyitt alakitja ki a szabalyokat, hatarozza meg
a célokat, feladatokat, egytitt értékel velitk — igy minden folyamat sokkal id6igénye-
sebb, viszont a csoporttagok inkabb lesznek alkalmasak és hajlanddak az 6nallé
munkavégzésre, a hossza tava egyiittmikodésre. K6zos célok teljesitéséhez, ele-
gend6 rendelkezésre 4ll6 id6 esetén a legeredményesebb modszer lehet.

A laissez-faire vezeté nem 4allit fel szabalyokat, a csoporttagokat korlatok nélkiil
szabadjara engedi — valamilyen feladat megoldasa szempontjabdl az igy vezetett
csoport szinte biztosan halalra van {télve, de ha az elsédleges cél a csoporttagok
onkifejezésének, 6nallosaganak elérése vagy fokozasa, akkor gyakran jol bevalik és
eredményesebb a masik ketténél. Igy tehat minden olyan esetben is, ha egy alakul6
kozosség tagjainak kezdetben az egytittléten, a szabadid6 hasznos eltoltésén kiviil
nincsenek konkrét céljaik.

Mindegyik stilusnak megvannak az el6nyei és a hatranyai is, leginkabb az elérni
kivant cél szabja meg, melyik az idedlis, ezért a j6 vezetének tudnia kell, 6 me-
lyik hasznalatara hajlamos, illetve képesnek kell lennie tudatosan stilust valasztani
a helyzetnek megfeleléen. Ehhez részben a kdzosségfejleszté eljaras kivalasztasa
is kapcsolodik, hiszen egyes modszerek egyben a sziikséges vezet6i stilust is meg-
szabjak (pl. az animdcidhoz, képességkibontakoztatashoz leginkabb a laissez-faire
kothets, de egy taborvezetéshez, ad absurdum a tizoltashoz gyakran csak az au-
tokrata szerepfelfogas a hatékony).
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Tipus Jellemz6i Elényei Hatranyai

Autokrata egyszemélyl dontés; gyors dontés. | mindig jelen kell
, , , lenni;
cél meghatarozottsaga.
konfliktusos;
elkotelezbdés
hianya.
Demokratikus | cél egyeztethet&sége; j6 hangulat; | idGigényes.
kompromisszum készség. | j6 moral.
Megengedé | szabadsagérzetet kindl; k6z6s dontés. | anarchiaba csaphat at.

Otleteket inspiral.

20. tablazat: Vezetési stilusok

Ugyancsak van kiillonbség az elsGsorban napi munkat iranyito, igyeket 1ato, fegyel-
mezett, szerzédésekben gondolkodé menedzser és a viziot szem el6tt tartd, ,,almo-
dozd”, egészben gondolkodé leader szemlélet k6zott (ez utdbbi vezetési modszer
inkabb a vezetdi szinteken lehet eredményes).

IV.11.2. Dontéshozatal

Mindannyian naponta hozunk dontéseket. A dontés mindig valamilyen alternativak
kozottl valasztas, a valaszthat6 utak egy valasztotta szikitése, amely kockazattal és
telel6sséggel parosul. Minden dontés egy folyamat, amely nem csak a mindennap-
ok, de a vezet6i munka szerves része. Objektiv és szubjektiv mozzanatok egyarant
befolyasoljak. A j6 dontéshez ismerni kell a dontést meghatarozé érdekviszonyo-
kat, az adott egyén, szervezet motivacioit, ambicioit, célorientaltsagat, szandékait,
viselkedéskulturajat is. Kulcsfontossaga a dontést hozo felkésziltsége, hozzaértése,
dontéshozé képessége. A dontések nem légiires térben szlletnek, az egyetlen erd-
teljes személy kézkedvelt képe, aki elvonultan ild6gél egy {réasztal mogott, és egy
egész szervezet sorsarol dont, messze all a valésagtol.

A dontéseket érdemes meghozataluk el6tt hatasszempontbdl megvizsgalni: mi lesz
az eredménye a dontésiinknek? Mit reagalhat mas cselekvési lehetéséggel rendel-
kezé szervezet (csoport, egyén stb.)? Segiti-e a cselekvés a kivant valtozas elérését?
Milyen érdekeket fog sérteni a dontés? Milyen latszata van a dontésnek, etikusnak™
tekinthet6-e az?

Miutan a civil-nonprofit szervezetek dontéshozatala tobbnyire — f6leg lényeges kér-
désekben — nem egyszemélyi, minden esetben célszerl az adott szervezet konkrét

83 Etikussag tigyben nagyszerl fogddzot ad, ha elképzeljiik: mit szélndnk, ha a hiradé vezetS hire
lenne doéntésiink. Buszkék lennénk, semlegesen tekintenénk rd, indokolhaténak tartanank, vagy lestil-
ne a pofankrdl a bér.
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ismerete alapjan kialakitani és meghatirozni a déntéshozas mikéntjét. Az egyes
civil-nonprofit szervezet vezetésének kialakitasakor figyelembe kell venni az adott
szervezet sajatossagait:

* aszervezeti életciklus mely fazisaban van;

* milyen tertleten, milyen tarsadalmi cél megvaldsitasa érdekében dolgozik;

* milyen szervezeti formaban mutkodik;

* mekkora a mikodés tertileti hatalya;

* mekkora a tagok, egylittmikods 6nkéntesek szama;

* milyen forrastipusra timaszkodik elsGdlegesen a szervezet (és k6zhasznui-e).

A dontéshozo testilet 1étszama szerencsés, ha igazodik a szervezet alapvetS célja-
hoz, rendeltetéséhez, feladatahoz, mikodSképességéhez. A 1étszam nagysagat be-
folyasoljak a kialakult szokasok, hagyomanyok, amelyeket egyrészt célszerl figye-
lembe venni, masrészt viszont, azokon értelemszerten, ésszerlien és szliikségszer(-
en valtoztatni kell. A létszam kialakitasanal célszerl figyelembe venni és mérlegelni
az alabbiakat:

e avalasztok és valaszthatdk szamat;

* avalasztok és valasztottak egymashoz viszonyitott aranyat;

* az adott szervezet alapfeladatat;

e a dontéshozo testilet rendeltetését, hataskorét;

* adontéshozoé testiilet munkarendjét és munkamoédszerét;

* a dontési folyamat jellemz6it, idSigényét;

* a dontéshozatalban résztvevok alkalmassagat.

A létszam kialakitasanal természetesen szamos szubjektiv mozzanat is szerepet kap.
Mindig észre kell venni a szervezeti, az egyéni ambiciokat, az adott kezdeményezést
motival6 érdeket, az ideiglenesen vagy tartésan megnyilvanulé csoportérdekeket
kifejez6 lobbikat, a véleményvezéreket. Ezeket mérlegelni, értékelni kell, mert nem
szitkségszerd, hogy az el6bb emlitett kezdeményezések negativ hatasdak az adott
szervezetre, st ellenkezoleg segithetik, pozitiv iranyba formalhatjak. Az Gsszetétel
kialakitasanal, vizsgalatanal a 1étszamnal kifejtett szempontok figyelembe vételének
elsédlegessége és érvényesitése mellett a hangsulyt a vezetSk és a testiileti tagok
alkalmassagara, felkésziiltségére célszerd helyezni. Annyi mindenesetre bizonyos,
hogy a demokratikus dontéshozatal nem feltétlen attdl lesz az, hogy minél tébben
részt vesznek benne, hanem, hogy atlathato, nyilvanos és objektiv. Ha egy dontés-
hozo testiilet 1étszama eléri a mintegy 12 6t (lasd a csoportnal leirtakat), ott mar
biztosan nem a hatékonysag szempontjai dominaltak a létrehozatalkor (és az is lat-
szik, hogy nem a feladathoz kerestek embert). A kislétszamu (3-7 £6s) dontéshozo
testiiletek (elndkség pl.) mellé ugyanakkor érdemes egy, az érdekek tejes spektru-
mat lefed6 legitimalé testiletet is allitani (pl.: valasztmany).

A déntéshozo szervezetek munkajanak szervezése soran mindig figyelembe kell
venni, hogy tagjai nagyrészt onkéntesként, munka mellett vallaljak a déntéshozo
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feladatok ellatasat. A testiileti tilések el6készitése soran lehetSleg pontosan meg kell
hatarozni a napirendet, azokhoz vilagos, szabatos és attekinthetd elSterjesztéseket
kell késziteni, és ezeket a dokumentumokat kell6 id6ben kell eljuttatni a déntésho-
z6khoz, hogy legyen idejiik a felkésziilésre.

IV.11.3. Erdek és konfliktus

Az emberi cselekvés meghatarozoinak egyik legfontosabbika az érdek. Az érdek
alapja maga a sziikséglet, amely egy konkrét szituicidban egy konkrét cselekvés
mozgatodjava valik. Az érdek egytittesen foglalja magaban a szikségletet, illetve en-
nek kielégitési lehetSségét. Sem az érdek, sem a belSle kévetkezb esetleges cselek-
vés sem fuggetlenithet6 érvényestilésének szinterétdl, a tairsadalom meghatarozott
tertiletétSl: az tizemi szervezettdl, a csaladtol, a lakohelyi kézosségtol. Az érdek
mindig egy adott (szervezeti-tarsadalmi) szituacidban fogalmazodik tehat meg, an-
nak alapjan, hogy az egyének, csoportok szitkségleteinek kielégitésére az illetS hely-
zet milyen lehet&ségeket kindl. Az érdeknek az adott szituacibhoz valé kotédése
egyuttal azt is jelenti, hogy egy egyén vagy csoport érdeke mindig csupan mas egyé-
nek és csoportok érdekeivel Osszefiiggésben 1étezik. Az 6sszekots kapocs kozottiik
az, hogy az er6forrasok altalaban sziikésebbek, mint amire valamennyi érdekelt £él
igényt tart (ha nem igy lenne, akkor egyszertien mindenki részesedne igénye szerint,
legyen sz6 pénzrdl, hatalomrdl, allasrdl, egy tarsashaz szabalyairdl, hogy ki menjen
a gyerekért, ki vigye ki a kutyat, de emlithetiink civil-nonprofit tertletrdl is érdeket:
bévebb beleszolas a szervezeteket érinté tigyekbe, civil klub létesitése, komolyabb
finanszirozasi hattér biztositasa a palyazatokon stb.). Amikor tehat az egyének, cso-
portok sziikségleteiket és az ezek kielégitésére nyilé lehetéségeket mérlegelik, ér-
dekeiket nem csupan 6nmagukban, hanem masokéhoz képest is definialjak. Igy az
érdekek lehetnek eltéréek, de akar szembenalloak is lehetnek.

Miutan a tarsadalomban az egyéneket, csoportokat érinté szituaciok allandéan mo-
dosulnak — mint ahogy sziikségleteik szerkezete is valtozik — az érdekek is allandé-
an djrafogalmazédnak. Az érdekek az Gj és 4j szervezeti — tarsadalmi szituaciokban
Gjra és ujra médosult formdban jelentkeznek. Ez is oka annak, hogy az érdekek
kialakulasa, fejlédése, az érdekek érvényesitése statikusan nem irhato le, kizaréla-
gosan valtozasaban, fejlédésében, azaz dinamikajiban vizsgalhato.

Az érdekérvényesités folyamatat mindig konfliktusok kisérik. A konfliktus 6nma-
gaban se nem jo, se nem rossz. Ha az az egyén, szervezet, csoport érdekeinek meg-
fogalmazasahoz, azok tisztazasahoz, a megalapozott és mind szélesebb kor altal
elfogadott dontés meghozataldhoz stb. vezet: j6 konfliktusrél beszélhetiink: ha az
csak a szembenallds meger8s6dését eredményezi: rossz konfliktusban van részink.
Egy konfliktusnak 6t fazisat kiilonboztethetjiik meg (azzal, hogy barmelyik fazis-
ban meg lehet oldani a kibontakozé konfliktust).
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a.)

b)

A konfliktus elsé fazisaban (jelzési fazis), a konfliktusban résztvevé felek tulaj-
donképpen még csak valamilyen médon jelzik egymasnak, hogy konfliktusban
vannak egymassal, hogy valamilyen kérdésben a nézeteik nem egyeznek.

A konfliktus kévetkezs fazisaban a partnerek kézvetlen kommunikacié révén
kifejtik az adott kérdéssel kapcsolatos nézeteiket, megfogalmazzak azokat az
érdekeket, amelyek a cselekedeteik mozgatorugoi.

Ebben az els6 két fazisban a felek kézvetlen targyalas utjan képesek nézeteltéré-
seiket tisztazni, képesek valamilyen megoldasra jutni az adott konfliktushelyzet-
ben. Fontos a konfliktusok els6 két szakaszaban (amikor még nincs személyes
szinezete a konfliktusnak), hogy a benniik résztvevok kdleséndsen megtermé-
kenyitik egymas gondolkodasmodjat, tehat az egyikiik véleménye, alldspontja
altalaban hat a masik félre.

A konfliktus harmadik fazisa a polarizacios fazis, amikor a felek olyan allapotba
jutnak el, amikor még ugyan kommunikalnak egymassal, de mar szinte kizar6lag
arra figyelnek a masik véleményében, ami az & sajat véleménytiktdl eltér, ami a
két allaspontban kilénbozik. Tehat az azonos pontokat mar nem keresik, hanem
csak azokat a killénb6z6ségeket, amelyek elvalasztjak egyikitket a masiktol.

d.) A konfliktusok negyedik fazisa az ugynevezett szegregacios vagy elkiloniilési

fazis, amikor a felek mar nem hajlandok kézvetlen kommunikaciéra egymassal.
A konfliktusok harmadik és negyedik szakasza kiilsé segitséggel kezelhet6. Ez
esetben az ugynevezett faciliticiora (targyalassegitésre) van lehet6ség, amikor a
konfliktusban szerepl6 felek a vitaban résztvevék egy olyan eljarasban vesznek
részt, amely szabalyozott koérilmények kozott zajlik. Tulajdonképpen ilyen a
mediaci6 (kozvetités) intézménye is; a kozvetités annyiban tér el a targyalassegi-
téstol, hogy a kézvetitésnél egy olyan el6készits, preparacios fazison kell atmen-
niiik a konfliktusban résztvev feleknek, ami lehet6vé teszi azt, hogy egyaltalan
kommunikaljanak egymassal.

Az 6t6dik fazis a destrukcios fazis, amikor a felek tulajdonképpen mar nem csak
hogy az eltérét keresik a masikban, nem csak hogy nem allnak vele sz6ba, nem
hajlandok kézvetlentil kommunikalni, hanem kifejezetten a masik rombolasara,
megsemmisitésére — szélsGséges esetben fizikai megsemmisitésére — toreksze-
nek. Ebben a fazisban mar semmilyen racionalis érv nem hat. Ilyenkor csak a
felek elszigetelése és az id6 segithet.

Képzeljunk el egy kétoldali konfliktust, amelyben két fél rivalizal valamilyen el-

érendo célért, s mindkét fél a sajat érdekeit igyekszik érvényesiteni. Egy ilyen hely-
zetnek 6t elméleti kimenetele lehet (Bakacsi, 1998 nyoman):
* Sikertl a sajat elképzeléseimet érvényesiteni a masik rovasara, azaz én gy6zok

(gy6zelem).

* A masiknak sikertil elképzeléseit érvényesiteni az én rovasomra, azaz & gyéz

(masik gy6zelme).
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¢ Addig huzakodunk, amig mindketten veszitiink a dologban (vesztes-vesztes
jatszma).

¢ Valamilyen kéztes, kélesonds engedményeken alapulé megoldasra jutunk (komp-
romisszum).

e Sikerill egymas gondolkodasmédjaba belehelyezkedve kézos megoldast talalni
(gy6zelem-gybzelem), ami azt jelenti, hogy mindketten lehets legteljesebb mér-
tékben érvényesiteni tudjuk az érdekeinket.

Példa a problémamegoldasra

Adimnak és Bélanak narancsra van sziiksége, mind a ketten maguknak akatjik az egyetlen
otthon 1évé narancsot. Ha Adam elveszi Bélatél a narancsot, akkor 6 gy6z, ha Béla teszi
ugyanezt, az meg az 6 gy6zelme. Ha addig civakodnak mig az apjuk megelégeli a hangosko-
dast, mindkettét jol megpofozza és elveszi t6luk a narancsot, akkor mind a ketten vesztettek,
hiszen egyikitk sem jutott hozza. Ha békulékenyebb hangulatban vannak, és kettévagjak a
narancsot, mindenki kapott egy felet: kompromisszumot kotottek. Ha azonban megprobal-
hatnak nem poziciobdl harcolni egymassal, nem arra torekszenek, hogy egymast legyézzék,
hanem megprobalnak kooperativan problémat megoldani, s felkutatjak egymas valédi okait
(hiszen a kell a narancs mar csak okozat), azaz mire kell a narancs, akkor juthatnak gyéztes-
gybutes szitudcidohoz is: Addam ugyanis narancslevet akart inni, Béla meg cukrozott narancs-
héjra vagyott. Ha arra a szemléletvaltasra képesek, hogy egytitt gondolkozzanak a probléma-
rél, tgy tudjak folosztani az egyetlen narancsot, hogy mind a ketten t6kéletesen meg tudtak
valdsitani eredetileg kittizott céljukat. Minden mas eset kettejiik szempontjabdl veszteséges,
mert vagy az egyik nem tudja megvaldsitani a céljat vagy a masik vagy egyik sem, vagy mind-
ketten is csak félig-meddig. K6z6s megoldasra térekedve azonban sokszor (de nem mindig)
elérhet6 egy mindkét fél szamara tokéletesen kielégité megoldas.

A kompromisszumkotés ugyanakkor nagyon gyakori médja a konfliktusok kezelé-
sének (vagy mert nincs gy6ztes-gySztes szituacid, vagy mert nem talaljak azt meg a
felek). Kilonosen hasznos lehet akkor, amikor a részt vevé felek viszonylag azonos
hatalmi poziciéban vannak, és egymast kolesondsen kizard céljaik vannak. Az ilyen
helyzetekben az egyik fél annyit nyerhet, amennyit a masik elveszit. A lényeg pedig
éppen egy olyan kozbilsé megoldas megtalalasa, amely minimalizalja mindkett6
veszteségét, és maximalja mindketté nyereségét. Piaci kornyezetben a kompro-
misszumkeresés gyakori konfliktus-megoldasi forma: ez jellemzi az GzletkGtésben
érintett feleket, vagy a szakszervezet és a vezetés kozotti vitdkat egyarant. Hasznos
lehet a kompromisszumkoétés akkor is, amikor idébeli korlatokkal kell szamolni.
El6fordulhat, hogy nem all rendelkezésre elegend6 idS a problémak gy6ztes-gy6z-
tes megoldasahoz, mert azok komplexek, és nagyon sokféle eréfeszitést igényel-
ne, hogy minden egyes kapcsolodd kérdést megvizsgaljanak. A kompromisszum
azonban lehetévé tesz egy kozbiilsé megoldast, amellyel id6t lehet nyerni, hogy
Ujra attekintsék és elemezzék a széban forgd komplex helyzetet. Végil a komp-
romisszumkotés akkor is hasznos lehet, amikor az egylttmikodés vagy a verseny
egyszerlen nem vezet megoldashoz.
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A konfliktusszituaciokon tdl nézzitk meg a konfliktusban résztvevék lehetséges
szerepeit (Thoma-Kilman nyoman). Egy konfliktus kimenetele leginkabb a benne
lévék viselkedésétdl fligg (altaldban mi magunk hasonlé moédon viselkediink a
konfliktusokban). A kiilonféle viselkedések vélhet6 eredményétaz alabbi tablazatban
foglaljuk Ossze.

Elkertils | Alkalmaz- | Verseng6 | Egylittmtikéds | Kompromisz-
kodo szumkeresé
Elkerilé | Latens Latens Onérdek | Onérdek Onérdek
konfliktus | konfliktus (kompromisz- | (kompromisz-
szum) szum)
Alkalmaz- Egyttt- Onérdek | Egyiittmtikodés | Onérdek
kodo mukodés . .
(kompromisz- | (kompromisz-
vagy szum) szum)
kompro-
misszum
Versengd Konf- Egytttmikodés | Kompromisz-
rontacié vagy konfron- szum
tacio
Egyiitt- Egytttmikodés | Egylittmako-
mukods dés
Kompro- Kompromisz-
misszum- szum
keres6

21. tablazat: Konfliktusmagatartas-tipusok

* ,,Haaz elkeriil6 egy masik elkertilével vagy egy alkalmazkodoval talalkozik, var-
hatéan nem kertil sor nyilt konfliktusra, az latens llapotban marad. Elsé esetben
mindketten azt gondoljdk, hogy nincs is konfliktus, masodik esetben az alkal-
mazkodé nem fogja erbltetni a visszahtz6dé elkertlével valé problémamegol-
dast, tiszteletben tartva konfliktuselharité magatartasat.

* Ha az alkalmazkodé egy masik alkalmazkodéval talalkozik, a legvaldszintbb az
egylttmikodésre vagy kompromisszumra vald atvaltas, mivel mindketten a ma-
sik fél szempontjainak érvényesitésére torekszenek.

* A verseng$ bizonyosan érvényesiti 6nérdekét az alkalmazkodéval szemben, és
ugyanez varhato az elkertilével szemben is, ha az fizikailag ki nem vonul a konf-
liktusbol.

* Ha két verseng6 talalkozik, az nyilt konfrontaciot eredményez kiszamithatatlan
eredménnyel. Lehet beléle kompromisszum, de az is lehet, hogy a felek dup-
la vagy semmit jatszanak, és kettejik kozil az erésebb, ramenésebb ,,viszi a
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bankot”. Az sem kizart, hogy patthelyzet alakul ki, amely egyszersmind a konf-
liktus elmérgesedésével, allohaboruval jar egytitt.

e Az egylttmikodo feltehetben igen frusztralt allapotba kertl, ha elkeriilGvel ta-
lalkozik: érdemi problémamegoldé készségére elzarkozas, visszavonulas a va-
lasz. Legval6szintibb reakcidja a sajat problémamegoldé koncepcid érvényesité-
se (azaz a verseng6h6z hasonlé megoldas), esetleg valami kompomisszumféle.
Az egyuttmiik6dd az alkalmazkoddbdl nagy valoszindséggel egylittmikodést
valt ki (mindketten készek a kooperativ magatartasra), vagy legalabbis egy sza-
mara kedvezé kompromisszumot ér el vele.

e Az egyiittmikods és a versengd talalkozasa ugyancsak konfrontaciot valo-
szinlsit: mindkett6ben megvan a toérekvés az Onérdek érvényesitésére, az
egyuttmikodSt viszont frusztralhatja a versengd nem kooperativ viselkedése.
Vélhet6en megprobalja meggy6zni az egylittmiikédés hasznossagardl, ha pedig
nem sikeril, akkor az egylttmikodé atvalthat verseng6be, kiszamithatatlan vég-
eredménnyel (a kompromisszum relativ nagy esélyével).

* A kompromisszumkeresében az elkertil6 és alkalmazkodo varhatoan ,,felébreszti
az alvo oroszlant”, és vagy érvényesiti 6nérdekét, vagy szamara nagyon el6ny6s
kompromisszumot két. A kompromisszumkeresé és a versengd talalkozasa is
valamilyen (valészintleg a verseng6re nézve elényésebb) kompromisszumot sej-
tet. Két kompromisszumkeresé konfliktusanak szinte bizonyos végeredménye
egy kettejiik eréviszonyait tikrézé kompromisszum.

o Két egyiittmiik6ds egyiitt fog miikédni egymassal.

* s az egylittmikods és kompromisszumkeres talalkozas legval6szindbb kime-
nete is az egyuttmiikodés” (Bakacsi, 1998).

IV.11.4. A targyalas

Az ellentétes, Utk6z6 érdekek egyeztetésének és ezaltal torténd érvényesitésének
bevett Gtja a targyalas. A targyalas kommunikaci6 és dontés eltéré érdekekkel és
preferenciakkal rendelkez6 fiiggetlen felek k6zott. A targyalas soran az adott része-
sei — akik érdekeiket egymassal szemben allo, 1itk6z6 vagy legalabbis eltéré médon
definialtak, s ezt mar esetleg beallitottsagaikban, cselekvésiikben is kifejezésre jutat-
tak — lényegében a helyzet modositasat vitatjak meg (Bakacsi, 1998 nyoman). Ah-
hoz, hogy a szervezeten beltll egyének, csoportok érdekei kapcsolatba keriljenek
egymassal s kozottiik targyaldsra kertilhessen sor, arra van sziikség, hogy befolyas-
sal rendelkezzenek egymas bizonyos szitkségleteinek kielégitése f6lott: ilyen mo-
don fiiggbségi viszonyban alljanak egymassal. A targyalasnal tehat a felek dontési
helyzetben vannak: megegyeznek-e a masik féllel, vagy a megallapodas szamukra
nem kindl annyi elényt, hogy érdemes lenne elfogadni. Nincs tehat megegyezési
kényszer, a targyald felek (t6bbé — kevésbé) szabadon mérlegelhetnek preferenciaik
szerint. Minden targyalas szakaszolhat6 az alabbiak szerint:

* Indul6 allaspontok (pozicidk) rogzitése;

* Rezisztenciapontok kitapogatasa;
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* Megegyezési zona rogzitése;
* A zo6nan beluli legkedvezbb pozicid elérése.

A targyalast a felek egy-egy induld ajanlattal kezdik, amit ezutan indul6 allaspont-
nak (poziciénak) nevezzink. Ezek a kinyilvanitott preferenciak igen ritkan esnek
egybe, a targyalas célja ezek egymashoz val6 kozelitése. Sajat induld allaspontunk
sem esik egybe célunkkal: azzal, amit még hajlandok vagyunk elfogadni ugy, hogy
elégedetten kelhesstink fel a targyal6asztal mell6l. Ezt a szamunkra még elfogadha-
té végso értéket nevezzik rezisztenciapontnak (ezt természetesen nem hozzuk a
masik tudomasara, s6t igyeksziink al-rezisztenciapontokat megfogalmazni: ,,t6bbet
nem tudok engedni”). Az indul6 allaspontunk és a rezisztenciapontunk kozotti
tartomany a targyalasi z6na. Eredményes targyalas és megegyezés csak akkor johet
létre, ha a két fél targyalasi zonajanak van atfedd része, ez a megegyezési zo6na: ezen
beliil valamennyi pont mindkét £él szamara elfogadhaté. A targyalas alapmodelljét
a lenti abra szemlélteti. Minthogy a targyalé felek a sajat rezisztenciapontjukat alta-
laban nem fedik fel — ha igen, az rutintalansagra vall -, a targyalas el6szor arra ird-
nyul, hogy kitapogassuk a masik fél rezisztenciapontjat: meddig hajlandé engedni
indul6 allaspontjabol. Varhatdan errél sem fogunk egyértelmi visszajelzést kapni,
de arrdl lehet sejtésiink, hogy a masik fél targyalasi z6naja mekkora és hogy atfed-e
a mienkkel. Ha azt feltételezziik, hogy van megegyezési zona, akkor a targyalas vég-
s6 szakaszaban megkiséreljiik a targyalasi z6nan belil a szamunkra legkedvezSbb
poziciét elérni. Ha nincs megegyezési zona célszerl minél hamarabb befejezni a
targyalast (hiszen megallapodasra mar nem juthatunk)” (Bakacsi, 1998).

A induléallaspontja - A targyalasi zénaja - A rezisztenciapontja

Megegyezési zéna

B rezisztenciapontja - B targyalasi zonaja - B indul6 allaspontja
13. dbra: A targyalds alapmodellje

IV.11.5. Alkotastechnikai modszerek

Gyakran el6fordul, hogy a problémaelemzés-megoldas soran elakadunk. Ezért
alabb olyan segité modszereket adunk, amelyek hasznosak lehetnek, ha az ember
elakad a tervezési, megvalositasi folyamat kézben. Természetesen nem csak ekkor,
hanem el6re tervezetten is hasznalhatéak a modszerek:

o Fontossag-siirgdsség: az un. Eisenhower matrix idében el6rébb sorolja a nagyobb
fontossaggal bir6 lgyeket a kevésbé fontosakhoz képest. Bz a mddszer lehets-
séget ad a menedzsmentnek arra is, hogy tudatositsak az emberekben, bizonyos
dolgoknak meg kell térténniiik ahhoz, hogy masok késébb sikeresek lehessenek.
A modszer rairanyitja a figyelmet, hogy a forrasok végesek, és ezért a menedzs-
mentnek meg kell hoznia bizonyos, néha fajdalmas déntéseket.
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A matrix két dimenzié mellett értékeli a feladatokat a fontossag és a slirgGsség,
Igy a tablazat szerinti négy feladattipus jon létre:

Nem stirgds, fontos Siirg6s és fontos
Nem siirg6s, nem fontos StirgSs, nem fontos

22. tabldzat: Fontossdg-siirgdsség matrix

Feladattipus Teend6
At siirg8s és fontos tigyek magunk és mihamarabb megtenni,

esetleg atruhazni

B: fontos, de nem stirgés dolgok hataridos ellenérzéssel atruhazni, eset-
leg megtenni

C: nem fontos, de siirgés teendSk atadni vagy sor végén megtenni

D: nem siirgSs, nem fontos feladatok | nem foglalkozni egyel6re vele, vagy

kidobni

23. dbra: Fontossdg-siirgdsség és feladattipusok

A munkamegosztasnal lényeges a fontossagi sorrend idésorrendbeli betartasa is.
Az A tipusu feladatokat nekiink és azonnal kell elvégezni, mig minél t6bb B és
C tipust munkat adjunk 4t, de kéveteljik meg elvégzésiiket, tekintettel a munka-
tarsak teherbirasara, idejére és szakmai felkésziiltségére. A C feladatok koziil ne
féljink t6rblni, annyit, amennyit mar nem tudunk elvégezni vagy elvégeztetni, s
a D tipustiakkal sem kell foglalkozni (s6t, a se nem siirg6s, se nem fontos felada-
tok néha megoldédnak maguktol).

o Kauzidlis midszer, az orikds miértek tana: A moédszer végezhetd egyénileg vagy cso-
portban. A lényeg a nem értett dolog, vagy felmerilé probléma miértjére a va-
lasz keresése. Firdemes a problémaval analég, de miiksdé dolgoknak a miértjeire
is parhuzamosan kérdezni. A miért megvalaszolas utdn a vélasz miértjére kell
Ujabb feleletet keresni és igy tovabb... egész addig, amig valami olyan funda-
mentumra taldlunk, amely alapvet6en meghatarozza a problémat és tovabb nem
bonthaté. Ezt az okot, tényt kell tudomasul venniink, befolyasolnunk vagy meg-
valtoztatnunk.

* Rokona a valddi ok keresése vagy halszdlka, Ishikawa diagram: Az adott problémédhoz
a gyokérokok megkeresését célzé eljaras.
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Uj feladatkor J I Felhasznalok I [ Konyvtarosok

A feldolgozé munka

NATO-tagsag N6 a hallgatéi létszam névekedése

Tajékoztatoi feladatok
béviilése, korszerii

informéacios technika

bevezetése

Orszéagos és nemzetkozi

Integracio,
felhasznalok kore béviil

Uj szakok inditasa

Zsufolt, elavult
konyvtari épiilet

Zsufolt munkaszobak Szamitogéppark

fejlesztése

A kari kényvtarak
allomanyainak 6sszevonasa
Zsufolt raktérak,

balesetveszél
Y A beszerzés novekedése,

hagyatékok,
koteles példany

Uj kényvtari rendszer

Nincsenek bevezetése

szocialis
helyiségek

Konyvtarépiilet I I Szamitégéppark I | Dokumentumélloményl

14. dbra: Halszdlka diagram

o Otlethirze: A szabad, korlatok nélkiili gondolkodést és kritika nélkiili interakciot
propagalé modszer. Egy-egy adott specifikus probléma megoldasara szolgalo
egy-masfél oras intenziv javaslattétel, ahol tilos kritizalni az elhangzott Gtleteket,
azokat életképesség, megvalosithatosag stb. szempontjabol majd egy masik talal-
kozé vagy a vezetok szelektaljak ki.

e Az drdig sigyvédje”: vélemények darabokra szedése és kritizalasa.

o Dialektikns nyomozds”: egy nézet mellett és ellen érvel6 csoportok titkoztetése.

o TGbbsziros szavazas: az Stletek ismeretében azok rangsorolasa és redukalasa.

*  Nomindlesoport modszer: el6szor egyedill, majd 3-4 £6s kiscsoportban egyiitt, majd
3-4 kiscsoportban mindnyajan gyGjtiink adott témaban javaslatokat, allitasokat.

o Erdtérelemszés: tamogatd és visszahtzo er6k azonositasa.

* DPilot-projekt: a tervezett projekthez hasonld, de egyszeribb, és méreteiben joval
kisebb projekt tesztszer( lefuttatasa.

* PERT wmiddszer, forgatékinyvirds (scenario-writing): az id6tényezSk és/vagy koltség-
adatok harom lehetséges kimenetelére — optimista/pesszimista/realista valtoza-
tara adott becslések.

* Problémafa-célfa: A problémafa a problémaelemzés vizualis segédeszkoze, s a
fennallé helyzet negativ oldalat mutatja be (75. dbra). Tamogatja a probléma-
portfolié feltarasat, a koztiik 1évé ok-okozati Osszefiiggések strukturalt bemu-
tatasat. A problémaelemzés elsé 1épésében ki kell emelniink azt a £6 problé-
mat, melynek megoldasat el6 kivanjuk mozditani. A problémaelemzés tovabbi
lépéseivel a helyzet negativ vonasait gyjtjik 6ssze. A feltart problémak kozott
ok-okozati Gsszefliiggést kell keresni. Az OsszegyUjtott informaciokat egy prob-
lémafa elnevezésti diagramon lehet abrazolni.

Ha atfogd problématat akarunk kapni, akkor a negativ helyzetet a leheté legalta-
lanosabban kell megfogalmazni (pl. civil-nonprofit szervezetek bejegyzési nehéz-
ségei). A £6 problémat tovabb bontjuk ok-okozati Gsszefliggések alapjan jarulékos
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problémakra (belsé problémak, bejegyzési rend problémai stb.), majd azokat is to-
vabb bontva jutunk el az alapproblémakig (hidnyos ismeretek, kapacitas hianya,
torvényi problémak stb.). Az okok az alsé szintekre, az okozatok a fels6 szintekre
kertilnek. Az {gy elkészitett problémafa a 1étezé helyzet negativ oldalat mutatja be
egyszerisitett formaban.

| Civil-nonprofit szer bejegyzései nehézségei |
| Belsé problémak | | Bejegyzési rend problémai |
Hianyos ismeretek Human kapacitas hianya Torvényi problémak Birésagi problémak
A “Nem .
Adminisztracio- Keépzés, erre Kevés E-ligy- Egyablakos Inkoherens Jogalkalmazas
ellenessé informacio 5a az kezelés| | ligyintézés tiavkezelés helyett-
9 hianya szt?rz;)" 3 ember hianya hianya % alkotas
nl

15. dbra: Problémafa

A célfa a problémafa titk6rképe, a fennall6 helyzet pozitiv oldalat mutatja be, mely-
ben az ok-okozati viszonyokat az eszk6z0k és végeredmények kapcsolata valtja fel
(76. dbra). A célfa létrehozasaval olyan jovobeli helyzetet definidlunk, amely képes
a problémaelemzés soran azonositott problémakat megszlntetni. Ezt ugy lehet a
legegyszertibben megtenni, hogy a problémafa problémait megoldasokra kell le-
cserélni, megtartva a problémafa eredeti szerkezetét. A célfa elkészitése érdekében
tehat a problémafa minden egyes ablakat célla kell atfogalmazni.

| Bejegyzés konnyitése |

| Szervezeten beliili segitség | | Bejegyzési rend médositasai |
Képzés Humankapacitas bévitése Torvények médositasa Birésagi iranymutatas
Adminisztracio- | | Informaciés Aldoz.ni Onkén- kEUQIV Egy?btlék?s Inkoherens J:glalk;)ttas
Ifogada smogats erre is tesek ezel e’s tigyin ez'es igykezelés elye .
idét bevonasa| |bevezetése bevezetése alkalmazas

16. dbra: Célfa
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IV.12. Szervezeti emberieroforras-menedzsment

Az emberieréforras kifejezés alatt a szervezetért dolgozok Gsszességét értjiik flig-
getlendl att6l, hogy fizetett alkalmazottak, vagy mas ktédésiik van a szervezethez.
Ilyen értelemben a szervezeti emberieréforras-menedzsment az emberi eréfor-
rassal kapcsolatos tevékenységek Gsszessége, amely az egyéni és szervezeti célok
egyidejd betelljestilését igyekszik szem el6tt tartani. A szervezeti emberieréforras-
menedzsment egyszerre probalja tehat a szervezeti teljesitményt novelni és elérni
az egyéni elégedettséget, igy akkor sikeres, ha hozzéjarul a szervezeti stratégia meg-
valositasahoz és elégedetté teszi a szervezet munkatarsait, dolgozoit.

A szervezeti emberier6forras-menedzsmentrél két aspektusban szélunk. Elészor is
réviden bemutatjuk a lehetséges szerepeket a szervezetben (6nkéntes, tag, munka-
vallal6), masfeldl szélunk az emberi er6forras tevékenységekrdl.

IV.12.1. Szervezeti szerepek

A human eréforras fogalmat harmas értelemben hasznalja a szektor: az 6nkénte-
sek tevékenységét, a szektorban dolgozé foglalkoztatottakat (és megbizasos jogvi-
szonyban dolgozékat), valamint ahol ez értelmezhetd a tagi viszonyrendszert értel-
mezi ezalatt. A specialis, csak erre a szektorra jellemz eréforras az 6nkéntesség.

IV.12.2. Onkéntesség

A civil-nonprofit szervezetek altaldban kevés munkatarssal, féleg 6nkéntesek se-
gitségével dolgoznak. Az 6nkéntes és az 6t befogadd szervezet kozotti kapesolat
tobb ponton eltér egy munkaviszonytol. Itt is szitkség van egyfajta ,,szerz6désre”
(ez térténhet szoban vagy irasban), amelyben a felek kézosen hatarozzak meg az
egyuttmikodés kereteit és azt is, hogy milyen feltételek mellett sziinik meg az 6n-
kéntes, illetve a szervezet kotelezettsége. Mivel az 6nkéntes szabadidejében, sajat
indittatasbdl tesz valamit — elsGsorban — nem a sajat hasznara, kevésbé kérhetd
szamon munkaja rendszeressége, mindsége.

Az 6nkéntesek motivalasandl gyakorlatban nem, vagy alig hasznalatos eszkéz a
pénziigyi ellentételezés (maga a szervezet is forrashiannyal kiiszkédik és az 6nkén-
tesség is csak bizonyos mértében ellentételezheté pénzzel). Igy a civil-nonprofit
szervezeteknél az elismerés, az Onfejlédéshez valdé hozzajarulas (akar konstruktiv
kritikaval), a kihivasok és megoldasukban valé segitség, valamint a megelégedett-
séghez vald hozzasegités még komolyabb szerepet jatszik, mint a piaci vilagban
(ahol ez ugyancsak nem elhanyagolhatd).

Akkor lehet eredményes az 6nkéntesekkel vald egyuttmtikodéstink, ha minden-
kit hozza kozelall6 feladatra kértnk fel — biztositva a megfelel6 képzésben vald
részvétel lehetéségét is —, rendszeresen értékeljik és elismerjik az 6nkéntes mun-
kajat, ehhez a szervezet biztositja a megfelel6 tajékoztatast, védelemnyujtast és
megkonnyitjiik az onkéntességet a koltségek (pl. utikoltség) megtéritésével.
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1V.12.3. Munkavallalas

Az alkalmazottak esetében a civil-nonprofit szervezetek ugyanazok a humanerd-
forras-menedzsment eszkézOket hasznaljak, mint a gazdasig mas szektorainak
szerepldi, ugyanakkor fel kell késziteni Sket az dnkéntesekkel valé bandsmodra.
Mas gazdalkod6 szervezetek esetében is fontos az alkalmazottak azonosuldsa a
szervezettel, de a civil-nonprofit szektorban elengedhetetlen, hiszen az 6 megnyil-
vanulasaik, viszonyulasuk a szervezethez és tevékenységéhez igen erés befolyast
gyakorolnak az 6nkéntesekre, segithetik motivalasukat, de el is jjeszthetik Sket.

IV.12.4. Tagsag

A tagsag az egyesiiletekre (és a civil tarsasagokra) jellemz6 forma. Tag az lesz egy
szervezetben, aki egyszerre fogadja el annak célkitlizéseit és emberi viszonyait. Ez a
szerep eltéré az 6nkéntestdl (bar altaldban a tag folytat 6nkéntes munkat és sokszor
az 6nkéntes is tag), mert alapvetéen a szervezet dontéseiben valé kézremiikédés, a
véleményformaloi megkozelités a fontos. Ez a viszony sok esetben az 6nkéntesnél
is erésebb elkotelezettséget jelent.

IV.12.5. Emberi erdéforras tevekenységek

A szervezeti emberier6forras-menedzsment — szerepeken tuli — masik szemponta
megkézelitése a szervezeti emberi er6forras tevékenységek bemutatasa. Ezen tevé-
kenységek alapvet6en 6t csoportba sorolhatbak, ezek a:

* Munkavégzési rendszerek;

* Emberi er6forras aramlas;

* Teljesitménymenedzsment;

¢ Kompenzaci6 és javadalmazas;

o Képzés, fejlesztés.

A munkavégzési rendszerek esetében a feladatok és az emberek kdzti viszonyrend-
szerek kialakitdsa a feladat. Azaz, hogy adott tevékenységet egyéni vagy csoport-
munkaban végeztessiink-e el, hogy mennyire legyenek specializaltak a feladatok,
hogy milyen mértékd legyen a munkavégzé autondémidja, mik legyeneck doéntési
jogkorei, mik legyenek az egyes tevékenységek hatarai, hogy tegytik a munkavallalo
tudasat a szervezeti kultura kozkincsévé (jol lathato, hogy a munkavégzési rendsze-
rek erés kapesolatban allnak a szervezeti kultaraval). Ide tartozik a munkakér-ki-
alakitas tertlete (azaz feltarni és meghatarozni a sziikséges tevékenységek tartalmat:
cél, funkcio, feladatok, kapcsolédéd hataskor, felelGsség, kapesolatrendszer, sikeres
ellatasahoz sztikséges kompetenciak).

Az emberi er6forrasaramlas célja a megfelel6 szamu képzett és lehetSleg gyakorlott
munkaerd megszerzése és feladathoz rendelése. Megkiilonbéztetiink belsé emberi
er6forrasaramlast (ilyenkor a szervezeten belll kap 4j feladatot a dolgozo, vagy
akar szervezeti vezetének valasztjak), befelé iranyulé aramlast (érkezé dolgozd,
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Gj 6nkéntes) és kifelé iranyulé aramlast (a szervezetet elhagyé dolgozd). Erdekes
indikatorok lehetnek a fluktuaciéo mértéke, az egy f6re esé kiképzési koltség, illetve
értékelend6 a kilépettek miatti hianyzé kompetencia és a tavozas okainak megis-
merése. Igy lehetéség nyilik a kritikus kompetenciak, tudas azonositasara, ennek
megfelel6en a kulcsemberek, munkakorok megjeldlésére.

A teljesitménymenedzsment célja a szervezeti teljesitmény maximalizalasa, egyik
legfontosabb fogalma a munkatarsak motivalasa. A modern emberier6forras-me-
nedzsment elméletek a felhatalmazassal (empowerment®) valé vezetést tekintik a
versenyképesség névelésének egyik legfontosabb eszkbzének, ahol a munkatarsak
teret kapnak sajat munkdjuk szervezésére, ezért felel6sséget is vallalnak, igy auto-
némiajuk foka magas. Kilondsen igaz ez a civil-nonprofit szervezetekben, ahol a
pénzzel valé motivacio lehetésége igen korlatozott.

A feladatmegosztas egyben idényereség arra, amit csak magunk végezhetiink el,
kihasznalva a munkatarsak szakértelmét, emellett néveli a munkatarsak 6nallbésagat,
teljesitményét, érdeklédését és megelégedettségét. A munkaatadas felelGsség, don-
tés és hataskor-atruhazassal is jar, azaz a munkaatadas onbecsiilést is ad. Nagyon
fontos, hogy a munkat végznek sikere legyen, igy ellen6rzott moédon kdzép- és
hosszu tavu feladat is atadhato.

Mas szempontbol vizsgalva a teendéket besorolhatjuk elére lathat6 és az el6re nem
lathaté teenddkre. Figyeljink arra, hogy hagyjunk szabadidét az elére nem lathato
dolgokra, hiszen sok esetben azok lesznek a stirg6s és fontos dolgaink.

A feladatatadasban meg kell hatarozni:

* mit kell tenni (tartalom);

* kinek kell tenni (megfeleld: érdekl6d6 és szakmailag felkésziilt személy);
* miért tegye (érdekeltség, cél kijel6lése),

* hogyan kell tenni (mérték, részletek);

* meddig kell megtenni (hataridé).

Mérlegelni kell, hogy:

* az egyén vallalja-e az adott feladatot, funkciét;

84 A munkatarsak (esetiinkben az 6nkéntesek is) teend6kkel kapesolatos viszonyat sokszor az X és Y
elmélettel mutatjak be. Ezek szerint az X dllapotban a dolgozok személyes és a szervezet céljai nem
egyeznek, ezért iranyitas és ellenérzés szikséges. E szerint a dolgozé alapvetéen nem szeret dolgozni,
ezért kényszeriteni kell a munkdra. A dolgozé nem szereti a felelGsséget, biztonsagi igénye erésebb
anndl (lasd még: maslowi hierarchia), karriercéljai esetlegesek vagy nincsenek. Az Y szervezetben a
munkatdrsak személyes és a szervezet céljai 6sszhangba hozhatéak a szervezet céljaival, erre lehet
és kell is épiteni. A nyiltsdg, az aktiv bevonds, a bizalom, a delegalas, a kommunikacié és kooperacio
ezen dllapot alapveté attitddjei. E megkozelités szerint a munkatarsak, de dltalinosabban is az em-
ber alapvetSen szereti a munkat, hiszen tudja, hogy a munka az alkotds, az 6nmegvaldsitas kozege
(Maslow), s sajat fejlédésének percepcidjanal nem kell t6bb motivacié (nem is lehet). A munkatarsak
szivesen vallalnak felelésségét, ha a szervezeti célok személy szerint interiorizalhatok (Y allapot).
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* milyen hozadéka lehet az egyén szerepvallaldsanak az adott csoportban, milyen
emberi tulajdonsagokkal rendelkezik, azok erésitik-e vagy gyengitik-e a csopor-
tot, annak munkakultarajat, légkorét;

* milyen az egyén tamogatottsiga az adott csoport részérdl, van-e bizalom iranta;

* milyen az egyén érdekmotivaltsiga;

* a kivalasztott egyén alkalmas-e az adott feladatra, azonosul-e a szervezet céljai-
val, feladataival;

* milyen vezet6i tulajdonsagokkal és vezetéi ambiciokkal rendelkezik, milyen a
mar megismert, vagy feltételezett dontésképessége, képes-e a doéntéshozok
tobbletfelelGsségével parosuld tébbletterhek viselésére;

* milyen a vitakulturaja, érvel6 és meggy6zEképessége, targyaloképessége, képes-e
facilitatorként pozitiv iranyban befolyasolni a tobbicket;

e van-c¢ kell6 ideje, energidja részt vallalni a déntések el6készitésnek altalaban
hosszantarté folyamataban, a dontésekben, azok ismertetésében és elfogadta-
tasaban, majd a végrehajtas megszervezésében, az eredmények értékelésében, a
dontések kovetkezményeinek elemzésében, ellenérzésében és sziikség szerinti
korrekcidjaban;

* létezik-e Osszeférhetetlenség.

Az atadott feladat elvégzését ellenérizni kell alkalmanként és elGre tervezetten is. Ha
azt szeretnénk, hogy a szervezetiink a vellink dolgozék fejlédésén keresztil folyama-
tosan néjon és fejlédjon, akkor rendszeres feliilvizsgalati rendszerre van sziikségtink.
Az értékelési folyamatot meg kell tervezniink. A folyamatot vilagossa kell tenniink,
és id6t kell szannunk a tervezésre és az elékészitésre. A tervnek tartalmaznia kell az
olyan tipusu ,,bizonyitékokat”, amelyek felhasznalhatok a teljesitmény bemutatasara.
A teljesitménynek 6sszemérhetének kell lennie valamivel (korabbi teljesitmény, mas
teljesitménye). Fontos, hogy a civil-nonprofit szervezetben az értékelési idészak ele-
jén kitlzott céloknak a kezdetektSl fogva megegyezésesnek kell lenniiik. A felmérés
fajtajatol fiiggben a méréseknek és a kivanalmaknak vilagosnak és a munkara vonat-
kozénak kell lennitik. A visszacsatolasnak egyértelmiinek és épité jellegtinek kell len-
nie. A visszacsatolas nyujtasa és fogadasa komoly véleménykiilonbségeket okozhat,
létfontossagu tehat, hogy mindkettS érzékenyen és Gszintén torténjen.

A kompenzaciés rendszerekhez tartozik minden olyan anyagi és nem anyagi ellen-
szolgaltatas, amelyet a munkavallalok szervezeti tagsagukért és munkéajukért kapnak
(fizetés, iskola, cim stb). Miutan ez anyagi ellenszolgaltatas volta a civil-nonprofit
szervezeteknél alig van jelen, kiilléndsen lényeges a személyes fejlédés, az elismert-
ség (akar elémenetel, dfjazas) motival6 hatasanak kiaknazasa.

Aképzés-fejlesztés teriilete elsésorban a munkaeré-megtartas eszkoze, ugyanis alap-
vetben jarul hozza az elkGtelezettség néveléséhez. Szerencsés esetben a szervezeti
fejlodési szitkséglet egybevag, de legalabb atfed az egyéni fejl6dési igényekkel. A
képzés-fejlesztés segiti azon kompetencidk megismerését, amelyre sziikségiink van
a munkavégzéshez.
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IV.13. Marketing

A civil-nonprofit szervezeteknek is sziikséges kapcsolatot tartani a célcsoportja-
ikkal, sét itt szerepet jatszik a primer (igénybevevd) célcsoport és a szekunder (fi-
nanszirozo) célcsoport is. A marketing feldleli a vasarlasosztonzést, termékeladas-
tamogatast, vevémenedzsmentet; a piacképes ajanlati csomagok kialakitasatol, a
vevGkapcesolatok apolasaig. Emellett a civil-nonprofit viligban a termék-szolgalta-
tas paletta a profitszervezetekhez képets kibéviil, akar értékek-érdekek-magatarta-
sok is lehetnek a civil-nonprofit szervezetek kereskedelmi egységei, s6t a nehézség
az, hogy a civil-nonprofit szervezet nem egyszer egyéni hasznot nem eredményezd
cselekvésre Gszténzi a célesoportjat (vidd el a szelektfv konténerig a pillepalackot,
ahelyett, hogy a helyi kukaba dobnad).

Bar a marketinggel részletesebben nem foglalkozunk, a marketingterv kidolgozasa
— hasonl6an a a piaci vilaghoz — itt is a piacszegmentacié (a piac ismérvekre, cso-
portokra bontasa), célk6zonség-valasztas (egyes csoportok kijeldlése), pozicionalas
(acélesoport szamara ajanlatok kidolgozasa) un. STP-elvein nyugszik (segmentation,
targeting, positioning). Az ajanlatcsomag eszkézkombinaciéjat marketingmixnek
hivjuk, ami a profitvilagban az aruk, mint kézzelfoghaté javak esetében a 4P-vel
(product, price, place, promotion - termék, at, hely, promoécié®) jellemezhetéek,
addig a szolgaltatisok® esetében tovbbi 3P kertil be a kombinaciés tirba (people,
physical evidences, processes - emberi tényez6, targyi elemek, folyamatok).

Ez a civil-nonprofit szektorban (Pavluska, 2012) a szervezet filozéfidjaval béviil,
igy a termék 5P-vel (4P+philosophy-szervezeti filozéfia), a szolgaltatasok 8P-vel
jellemezhetSk (7P+philosophy-szervezeti filoz6fia). A civil-nonprofit marketin-
gen belil megkillénboztetett szerepe van a civil-nonprofit kézénségkapcsolatok-
nak (nonprofit PR), amelynek célja a szervezetrdl alkotott pozitiv kép kialakitasa,
s ilyen értelemben a civil-nonprofit szervezetek PR-je a ,,tégy jot és beszélj rola”
szellemében torténik. Megkiilonbéztetiink belsé PR-t, amelynek a szervezeten
beliili kommunikacié a feladata, és célja az elkételezettség kialakitasa, fenntartdsa
(eszkozei pl.: hirlevelek, szervezeti programok, tréningek, hagyomanyok stb.) és a
kiilsé6 PR-t, amely kils6 célcsoportokkal (lakossag, igénybevevék, finanszirozok,
partnerszervezetek, média) foglalkozik (eszkézei pl.: sajtérendezvények, reklamok,
arculati eszk6zok stb.).

85 Termék (mindség, jellemzSk, markanév, valaszték, csomagolds, méret, szolgaltatas stb.); ar (katalo-
gus ar, engedményes drak, részletfizetési kedvezmények, torlesztés idGtartama, hitelfeltételek stb.);
hely (csatornak, halézatstiriség, elhelyezkedés, készlet, szallitas stb.); promécié (reklam, vasarlasész-
tonzés, kézonségkapesolatok stb.).

86 A szolgiltatasok meg kell feleljenck a HIPI-elvnek (megfoghatatlansag, elvalaszthatatlansag, val-
tozékonysag és tarolhatatlansag).
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IV.14. Civil-nonprofit szervezetpénziigyi specifikumok

A civil-nonprofit szervezetek mikodésiiket kizardlag jogerés birdsagi végzés
keltétdl (és adoészammal) kezdhetik meg. Bar ez a folyamat 2013-t6l egyszert-
s6dott, a civil-nonprofit vilaighan még mindig nem beszélhetiink egyablakos,
gyors Ugyintézésrél. Ugyanis a birdsagi bejegyzési hercehurca és az adészam-
igénylés utan a szervezetnek a KSH-hoz is be kell jelentkeznie egy egyedi, de az
ad6szambdl a szervezeti formabol és a tevékenységb6l egyértelmiien kévetke-
z6 an. statisztikai szamért, valamint vezet6inek a bankszamlanyitashoz alairasi
cimpéldanyt kell csinaltatniuk (a bejegyzés eljarasrendjérdl lasd bévebben: a
mellékletet).

IV.14.1. Pénziigyi tervezés

A pénzigyek tervezésénél mindenképp alapul kell vegyiik a projektnél lefrtakat az-
zal, hogy esetlinkben a kéltségvetés és a cashflow is éves tavlatban kell gondolkod-
jon. Az éves koltségvetés szervezetiink egyik sarokpontja, az arrdl sz6lé dontést
mindig a legf6bb dontéshozo szerv kell elfogadja (kozgyilés vagy kildottgytilés,
illetve kuratérium). Nem szabad elfelejteni, hogy mig egy projektnél id6rél-id6re
van leallitasi lehet6ség, addig egy szervezet mikédésénél gyakorlatilag erre nincs
igy méd. Emiatt még fontosabb a bevételek és a kiaddsok egyensulyanak megtala-
lasa, a racionalisan felvallalhaté kockazatok meghatarozasa.

Az éves koltségvetés készlilhet un. bazisszemlélettel (az el6z6 évi koltségvetés
adatai alapjan), és koltségnem tervezés szerint (az adott koltségnemekre tervezve
forgatokonyveket a forrasok tervezését a koltségek tervezéséhez igazitjuk). Egy
atlagos civil-nonprofit szervezet koltségnemei az aldbbiak szoktak lenni:

* személyi jelleg kifizetések (munkabérek, megbizasi és tiszteletdijak, napidijak,
jarulékok, utazasi koltségek, koltségtéritések stb.);

 anyagkoltségek (rezsi, irdszer, 100.000.-Ft egyedi érték alatti beszerzések stb.);

* igénybe vett szolgaltatasok (telefon, postakoltség, bankkoltség, bérleti dij, mar-
keting-reklamkoltség; konyvelési dij, GjsagelSfizetések, masolds stb.);

* szervezeti rendezvények koltsége;

* szervezet altal nydjtott tamogatasok (programtamogatasok, 6sztondijak, szocia-
lis segélyek, természetbeni juttatasok, a szervezeti projekteknek, aktivitisoknak
nyuyjtott esetleges timogatasok);

* targyi eszkoz beszerzések (100.000Ft feletti beszerzések: szamitégép, butor
stb.);

* clbre nem tervezett egyéb koltségek, tartalék.
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A vérhat6 bevételeket® pedig az alabbi szerkezetben érdemes tervezni:
* palyazatokbol varhat6 bevétel;

* egyéb tamogatasok (alapito, koltségvetés);

* adomanyok (maganszemély, vallalatok);

e cél szerinti tevékenység bevétele;

e vallalkozasi tevékenység bevétele;

* 1 %-os felajanlasokbdl szarmazo bevétel;

e kamatbevétel;

e egyéb bevétel.

Mig a kiadasok jobban tervezhet6ek (ezért is érdemes el6szor a koltségvetés ezen
oldalat megtervezni), addig a bevételek igen bizonytalanok (senki nem tudhatja az
elkovetkez6 évi palyazati kereteket, a palyazatok vagy az 1%-os kampany sikeres-
ségét sth.). Fipp ezért egyfeldl itt is érvényesek a projektek pénziigyi tervezésénél
leirtak (Yo-os szamitds, tultervezés stb.), emellett az un. dllandé kiadasokat® (rezsi,
bérek stb.) a mar esetlegesen meglévé forrasok (mar meglévé palyazati bevételek,
kamatok, adomanyok, éves nyit6 vagyon®) stb. fedezhetik.

A koltségvetés teljestilése legalabb negyedévente felilvizsgalando, hiszen a bevéte-
lek elmaradasa esetén szlikséges a teljes koltségvetés, pénziligyi terv feliilvizsgalata.
Pénziigyi valsaghelyzetek egy civil-nonprofit szervezetnél ugyanis leggyakrabban
akkor allnak el6, ha a bevételek nem a tervezett mennyiségben és idépontban ér-
keznek be, a kiadasok viszont a tervezett médon jelentkeznek. Ennek oka lehet a
cash-flow terv hidnya, de természetesen a leggondosabb tervezés mellett is el6-
fordulhatnak ilyen problémak. A pénziigyi valsaghelyzet kezelésének elsé lépése
a kotelezettségek rangsorolasa. El6szor is meg kell vizsgalni, hogy mekkora esély
van a bevételek késGbbi megvalésulasara, azaz, hogy késnek vagy elmaradnak a
bevételek. Ha a bevételek el6relathatolag csak késnek, meg kell vizsgalni, hogy
kotelezettségeinknek milyen sorrendben tegyiink eleget, a tartozasok id6leges sor-
ba 4llitisa a menedzsment dontése. Véglegesen elmaradé bevételek esetén meg kell

87 A bevételek tébbféleképpen csoportosithatdk:

* aforrastulajdonos célja szerint: timogatas, csere, egyéb tranzakciok;

e jellege szerint: adomanyok, dijak, értékesitési bevételek;

e kildetéshez valé viszonya szerint: cél szetint és vallalkozasi bevételek;

e eredet, timogato szerint: magantimogatasok (véllalati, lakossagi és alapitvanyi adomanyok), dllami
timogatasok (normativ koltségvetési timogatasok, egyedi és palyazati programfinanszirozas, mu-
kodési timogatas, allami bevételek atengedése), sajt tevékenység bevételei (tagdijak, cél szerinti
tevékenységek dija, vallalkozasi arbevétel, pénztgyi tevékenységek bevételei).

88 Megkiilonboztethetiink tevékenységtdl fiiggetlen un. allandé koltségek (kényvelés, telefon,

szamitogépek és irodafenntartds, irodaszerek, szoréanyagok) és a tevékenység fliggvényében elStérbe

keriil6 un. valtozé kéltségeket (pl.: postazas).

89 Az un. nyité vagyon a tervezési ciklus elején meglévé vagyont veszi szamba (jellemzGen janudr

1.), tartalmazza a bankszamlan és a hazipénztirban 1évé Gsszegeket, az egyéb vagyontargyak értékét

(ingatlan, értékpapir stb.), az el6z6 évrdl athuzédo tgyek kévetkezményeit (kévetelések, kotelezett-

ségek). A zar6 vagyon a tervezési ciklus végén (jellemzéen december 31. 1év6 vagyont veszi szamba,

tartalmazza a nyit6 vagyont, a bevételeket és a kiaddsokat (megfeleld eljellel természetesen).
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vizsgalni az alternativ forrasok lehet&ségeit és a koltségvetés kiadasi oldalat azért,
hogy visszafoghat6 legyen a pénzkiaramlas.

Két olyan tovabbi dokumentumrdl is szot kell ejtsiink, amelyek valamennyi gaz-

dalkodé szervezetre (a civil-nonprofit szervezet is gazdalkodod, de nem gazdasagi

tipusu szervezet) jellemzbek és elkészitésitk kotelezs (évente legalabb egyszer, a

beszamolas id&szakaban):

a.) Mérleg: Ez a kimutatas tukrozi a szervezet pénzigyi szemléletd vagyonat.
Két oldala van az un. HEszk6zok és a Forrasok. HEszk6zok oldala magardl a
vagyonrol, forrasok oldala annak eredetérSl nyujt informaciot (nem Osszeté-
vesztend$ a koltségvetés tervezésénél hasznalt forrasfogalommall). Adataibél
sokféle mutaté képezhetS, amely a szervezet pénziigyi lehetGségeirsl ad bo-
vebb informaéciét.

b.) Eredménykimutatas: ez a levezetés egy adott idGszakra vonatkozé elkoltott
pénzmennyiséget mutatja (hogy az id6szak tobblettel vagy hiannyal zarul-e).

Minden civil-nonprofit szervezet vezetésének nagy része olyan szakemberekbdl 4ll,
akiknek van elképzelésiik a szervezet céljairdl és azok elérésérél, de az a szakember,
aki ért a szabalyos pénziigyi eljarasokhoz is, ritkabb, pedig munkéja elengedhetet-
len a normalis napi mikodéshez. Igy javasolt, hogy a gazdalkodassal kapcsolatos
konyvvezetési, szamviteli, bevallasi feladatokra konyvelésben jartas szakember se-
gitségét vegye igénybe a szervezet. Egyfeldl a hiba itt sulyos pénzekbe kertl (ad6-
birsagok stb.), masfeldl a szervezettdl, annak 6nkénteseitdl rengeteg id6t vesz el az
atlathatatlan biirokratikus dzsungel, marpedig a szervezet nem arra a célra jott 1étre,
hogy idejének, energidjanak tetemes hanyadat a hatésagoknak val6 adatszolgalta-
tassal toltse. A leginkabb szerencsés, ha a specialis szabalyok miatt a koényvelének
van némi civil-nonprofit szervezeti gyakorlata.

IV.14.2. Forrasfelhasznalas

A forrasok felhasznalasa mindig kénnyebb, mint azok el6teremtése, igy azokkal
gondosan kell banni, f6képp civil-nonprofit szervezetek esetében. Ugyanakkor
itt is szamolhatunk néhany megkétéssel. Civil-nonprofit szervezet vallalkozasi
tevékenységet csak kiegészits jelleggel, cél szerinti tevékenységét nem veszélyez-
tetve végezhet (az Uj szabalyok szerint ilyen bevétele legfeljebb az 6sszbevétel
40%-a lehet, befektetés tevékenységet csak befektetési szabalyzat elkészitése
utan végezhet). Az elért eredményt csak a létesité okiratban meghatarozott te-
vékenységekre fordithatja. Tovabbi megkotés, hogy ha a forrasok megcimezve
érkeznek (pl.: palyazatok, bizonyos timogatasok), akkor azok csak arra hasznal-
hatoéak fel (pl. palyazatok nem fordithatéak hiteltorlesztésre stb.). Szabadabban
felhasznalhatéak a nem cimzett forrasok (mikodés célu palyazatok, 1%-os fel-
ajanlas stb.).
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IV.14.3. Forrasgyiijtés

Forrasok maganszemélyt6l: adomanyok, mecenatira

Karitativ szervezetek évszazados hagyomanya az adomanygytjtés. Miképp a per-
selypénz régen, aképp a visszajar6 apré felajanlasanak lehetésége (postan, gyors-
étteremben), rendezvényeken kitett gydjtéladak ma is kiséréi mindennapjainknak.
A maganadomanyok (lakossagtol, vallalatoktol) a civil-nonprofit szervezetek pénz-
tgyi életében anyagi szempontbdl is szamottevd, a kéltségvetés negyedét-felét te-
szik ki, bar nyilvan ez fiigg a szervezet mikodési tertletétdl, jellegétdl. Legnagyobb
aranyban vallasi, oktatdsi, szocialis, egészséglgyi, kulturdlis és kornyezetvédelmi
célokra adnak maganszemélyek pénzt.

Az adomanyozas logikaja altalaban kiillonb6zik a mas pénzforrasi médoktdl. Egy-
tel6él sokkal kisebb az adomanyozé altal kijelolt kedvezményezettek szama, mint
pl. a palyazatoknal, sét itt sokszor az eziistéremért nem jar elismerés, masfeldl az
adomanyoz6 nem elsGsorban az tigy adminisztracidjara, hanem magara az tgyre
kivancsi, szeretné vilagosan latni milyen célra hasznosulnak, hogy adomanya koz-
érdeket szolgal-e, s biztositott-e a felhasznalas ellendrizhetSsége.

Az adomanygyijtés (a palyazattal ellentétben) emberek kézottl kézvetlen tranzak-
ci6. Maganszemélyektdl térténd adomanygyijtés esetén ismerni kell az adomanyo-
zas pszichologidjat. Ez esetben az adomanyozo oldalardl 1ényeges maga a segitség-
nyudjtas aktusa, a szolidaritds érzete, mint 6rémforras (a fontossag tudata, hidsag,
vagy akar lelkiismeretfurdalds-csékkentés, a csaladi minta kovetése, divat, sajto-
megjelenés igénye); a timogatott szervezet irant kialakult bizalom és a timogatott
gy, mint jotékonysagi cél segitése. E harom elem 6sszességének maximalizaldsa
el6segiti az adomanyozo tevékenységet (kénnyebb kutyamenhelyre, mint tarsada-
lomkutatasra adomanyt szerezni; konnyebb olyan témara, amihez az adomanyozo
személyesen is kétédik; kénnyebb egy jo nevl szervezetnek adomanyt gytjteni,
mint egy nevenincs csoportnak)”.

Fontos, hogy mi az adomdanyoz6 szandéka, a rejtve maradds vagy nevének nyil-
vanossaghoz juttatasa. Ugyancsak lényeges, hogy a mindenkori ad6jogszabalyok
bizonyos adékedvezményeket hataroznak meg altalaban a kézhasznu szervezetek
adomanyozoinak. Ugyanakkor nem arrdl van sz6, hogy az adomanyozé6 barmit is
visszakapna addja terhére abbol az 6sszegbdl, amit adomanyozott, csupan annyit
jelent, hogy nem kell adéznia az 6sszeg utan. Ne felejtsiik, itt az adomanyozé ma-
ganvagyonabdl kériink részt.

Erdemes kijelolni az adomanyszerzés feleldsét és az adomanyszerzési célokat, va-
lamint rendelkezésre bocsatani a sziikséges eréforrasokat (emberek, pénz, infrast-
ruktira). Maganadomanyozokat megkereshetiink név, cim és telefonlista alapjan is,
de gyakoriak azok a technikak, amelyek nem névre szoloan szolitjak meg az egyes

90 Magianadomanyozok tekintetében a felmérések szerint a magasabb végzettségiick és jovedelmek,
a rendezett csaladi és munkahelyi koriilmények kozott €16k, illetve a nék a jobb adomanyozok.
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adomanyozokat, hanem egy adott célcsoportot megcélz6 reklam nem személyre
52016 megkeresési formajaban talaljak meg Gket.

Bizonyos értelemben magianadomanynak tekintheté az SZJA-bdl felajanlha-
t6 un. 1%, hiszen a forrast a szervezet végs6 soron bar az allami kéltségvetésen
keresztil, de a maganszemélytdl kapja, igy megszerzési technikai is leginkabb az
adomanyszerzésre hasonlitanak, de annak felhasznalasat nyilvanossagra kell hoz-
nia. A szervezetek sokféle médszert hasznalnak az 1%-os felajanlasok megszerzé-
sére. Mivel a tamogatas a szervezet adoszamanak feltiintetésével torténik, valahogy
el kell juttatni az errdl sz6l6 informaciot az emberekhez. Nagyobb szervezetek az
elmalt években az utcai reklimok hasznalataval is éltek, ez a megoldas azonban a
legtébb szervezet szaméra nem elérhetd. Igy a postaladakba dobott sz6rélapoktol
az sms-ckig és e-mailekig minden technikat hasznalnak. Az 1%-os tamogatas el6-
nye, hogy az ad6z6 szamara semmilyen pluszkiadast nem jelent, hiszen az amugy is
befizetett adé egy részének felhasznalasarol dont. Ennek ellenére még ma sem él a
lehetSséggel az ad6zok csaknem fele, de az ariny évrdl évre javul’’.

Forrasok vallalkozastol: szponzoracié, adomanyok®

Ha a vallalkozéi szektorbdl kivanunk adomanyokat szerezni, elsé teendénk a meg-
telel6 vallalkozasok listajanak Osszeallitisa. Ebben a célcsoportban nem érdemes
nem névre sz0l6 megkeresést tartalmazé technikakat hasznalni. Pontosan tudnunk
kell mely vallalkozasokat, és miért éppen Gket keressitk meg. Erdemes tajékozodni a
megkeresend$ szervezettel kapcsolatban arrdl, altaldban milyen célokat szoktak ta-
mogatni, esetleg van-e timogatasi koncepciojuk”. Ez nagyobb, nemzetkézi cégek
esetén valoszind, a mikro- és kisvallalkozasok esetén a tamogatasi motivumok jobban
hasonlitanak a maganadomanyozas motivumaira, mint a vallalati adomanyozaséra.

A vallalati adomanyok megszerzése érdekében valaszthatjuk az adomanykéré levél
vagy a személyes megkeresés modszerét, esetleg a ketté kombinaciéjat. Az ado-
manykérd levél elénye, hogy az elfoglalt vallalatvezeté akkor foglalkozhat vele,
amikor ideje engedi, és nagy valdszinliség szerint nem rossz pillanatban éri el 6t.
Hatranya is ez: jobbdra soha nem lesz ideje arra, hogy érdemben foglalkozzon
vele. Ugyanakkor az adomanyozék csak akkor adnak, ha megbiznak a szerve-
zetben, ez pedig személyes ismeretség vagy kiemelked6 hirnév nélkil lehetetlen.
A hirnév felépitése évekig tarté folyamat, igy révidtavon a személyes kapcsolat

91 A kézcéli adomanygyjtés szabalyait a civil térvény szabdlyozza.

92 Természetbeni adomany esetében (eszkoz, dru, termék, szolgaltatas), amennyiben a timogaté ren-
delkezik a timogatott k6zhasznu szervezet igazolasaval, akkor nem keletkezik afa fizetési kotelezett-
sége.

93 A CSR — corporate social responsibility, magyarul: vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa — a
profittermelés melletti tirsadalmilag érzékeny magatartast jelenti. A CSR: ,,a vallalati tarsadalmi
felel6sségviallalas arra a modszerre vonatkozik, amellyel a véllalatok iranyitjak és fejlesztik a tar-
sadalomra és a kornyezetre kifejtett hatasukat, valamint értéket hoznak létre részvényeseik és part-
nereik szamdra a stratégia, szervezési kérdések és a miikodés modjanak fejlesztésében.” (www.cs-
reurope.org).
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lehet a bizalomépités fokusza. Ismerni kell az adomanyozo elvarasait; értékrend;jét.
Segiteni kell abban, hogy az adomanyozé is embereket lasson a név mogé, azaz
megismerhesse a szervezet tényleges tevékenységét (fotok, események, hiradasok
sth.). A személyes megkeresés esetén remélhet6leg talalkozasunkat megel6zte levél,
ekkor célszerd a levél masolatat, a bejegyzési dokumentumokat és egy ,,megnyug-
tato” gazdasagi beszamolot a személyes talalkozora magunkkal vinni. Csak a hiteles
szervezet képes meggy6zni a potencidlis adomanyozot, hiszen el kell érni, hogy
6k maguk akarjak timogatni az adott célt (a hitelességet névelheti pl.: egy elismert
ember a kuratériumban, tagnévsorban).

Persze a személyes adomanyszerzésen tdl (jotékonysagi estek-galak, arverések, ado-
manygyijté korutak) léteznek nem személyes adomanyszerzési technikak is (kozte-
rileteken elhelyezett gyujtoladak, direct mail kampany, telefonos adomanygyjtés
- meghirdetett emeltdijas telefonszam hivasa), de erre is igaz, hogy csak akkor lehet
eredményes, ha a szervezet hirnevének értéke magas.

Erdemes lefrni a konkrét timogatandé projektet (a cégek nem szeretik, ha a nagy
kalap nyeli el a pénziik) és azt a megfoghat6 dolgot, amire forditjak az adomanyt
(viszont szeretik a megfoghaté dolgokat). A vallalati tdimogatd szamara sokszor a
természetbeni timogatas a kedvezSbb, igy nagyobb valészintséggel tudunk ilyen
tamogatashoz jutni (a természetbeni tdimogatast konyv szerinti értéken vagy piaci
aron szamolhatjak el, és annak alapjan vehetnek igénybe adokedvezményt, nekik
altalaban kevesebbe kertl az adott aru vagy szolgaltatas).

Motivalé tényez6 lehet az is, ha valamilyen kéleséndsségi alapot tudunk talalni a
tamogatasnal. Bz elképzelhet6 olyan mddon, hogy viszonozzuk valamivel a ka-
pott tamogatast, de érték lehet a timogaté goodwilljének (hirnevének) novelése
is. Vallalati adomanyozok szinte minden esetben igénylik, hogy a timogatas ténye
nyilvanossagot kapjon. Ugyanakkor a kolesonosséggel és a vallalati adomanyok-
kal bizonyos esetekben 6vatosan kell banni. Meg kell vizsgalni, hogy a lehetséges
tamogaté tevékenysége OsszeegyeztethetS-e szervezetiink alapértékeivel. Ennek
egyik legszembetinébb példdja, hogy a sulyosan kornyezetszennyezé vallalatok,
példaul vegyi tizemek, szfvesen timogatnanak kérnyezetvédd szervezeteket ellen-
sulyozandé a réluk kialakult kedvezétlen képet, de ez nem biztos, hogy jol szolgalja
a z6ld szervezetrdl kialakult képet.

A vallalati adomanyozok esetében kiemelked6 fontossagua, hogy a szervezet szamot
adjon a kapott timogatas felhasznalasarél, hiszen a vallalkozas vezet6i is szamadas-
sal tartoznak a forrasok felhasznalasa tekintetében tulajdonosaiknak®. Azon tdlme-
nden, hogy rendszeresen tajékoztatni kell az adomanyozokat a forrasok felhaszna-
lasardl és a tamogatott program helyzetérdl, igy szokas meghivni az adomanyozok
képviselSit szervezeti rendezvényekre, akcidkra, eseményekre, hogy testkézelbdl

94 A transzparencia esetiinkben azt jelenti, hogy ha a szervezet adoményozéi egyttt Gsszerakndk az
elszamolasokat, atfedés- és hézagmentes eredményt kapnanak.
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is megismerkedjenek a tevékenységekkel. Ezen kiviil szokds a tamogatok szamara
koszonérendezvényeket is szervezni, ahol a hangsuly a j6 hangulaton van, de a
rendezvény elmaradhatatlan eleme a szakmai beszamolo.

Lényeges megtartani is az adomanyozét (ami azért a kbzkeletd frazissal ellentétben
nem nehezebb, mint megszerezni), azaz legalabb évente felkeresni, {gy egyfeldl ke-
vesebb esélye lesz a konkurenseinknek, fenntartjuk az adomanyozoé joérzését és &
maga is befektetésnek tekintheti adomanyat.

Fontos megkilonbéztetni egymastdl a timogatds és a szponzoracié fogalmat. Ta-
mogatas esetében a szerzédésben nem szerepel ellentételezés. Csak az ilyen ta-
mogatasi szerzédésekre vonatkozhat addkedvezmény. Szponzoracié esetében a
szponzor reklamkéltségei k6zott szamolja el a szponzoraltnak adott forrasokat. A
szponzori szerzédésben mindig nagyon pontosan meg kell jelélni, hogy a szponzor
mit kap a timogatas fejében.

Miképp az tzleti vilagban, itt is elmondhaté: minden tiz megkeresésébdl nagyjabol
harom megbeszélés és legfeljebb egy ténylegesen 1étrejové aktus lesz.

Forrasgytjtés az allamtol: palyazatok

El6szor is tekintstik at, milyen elényei és hatranyai vannak a palyazati Gton meg-
szerezhet$ forrasoknak. Az elénydk kézott elsé helyen mindenképpen az szere-
pel, hogy olcson megszerezhetd forrasrdl van sz6. Annak ellenére, hogy a palya-
zatl kifrasok egyre bonyolultabbak és egyre tobb palyaztaté irja el6 palyazati dij
befizetését, még mindig egyszerlibb és olcsébb ez az eljards, mint mds, innovaciot
és kreativitast is igénylS forrasteremtési modszerek.

A szervezetek szamara az elnyert palyazati forrés, illetve egy rendszeresen kiirt és
megszerezhet6 palyazati tamogatas a tervezést is segfti. Szerencsés esetben egy si-
keres palyazat hossza tavon és nagy aranyban hozzajarulhat egy szervezet prog-
ramjanak megvalositasdhoz. Ez azt is el6segiti, hogy az energiakat mar nem a for-
rasok megteremtésére, hanem a szakmai program megvaldsitasara lehet forditani.
Persze az igy megszerezhet6 tamogatasoknak tobb hatranya is van, ilyen a kotott
pénzfelhasznalas, a forrasok rugalmatlan volta (ha egyik évrél masikra valtoznak a
jarulékszabalyok, azt csak nehezen lehet a finanszirozé burokratizmusan keresz-
tilvinni). A palyazati forrasokhoz a palyazati id6szak befejezésekor feltétlentil, de
gyakran a tamogatott id6szak kézben és akar joval utdna is (fenntartasi idészak)
tajékoztatasi kotelezettség kapcsolodik. Sok esetben — és ebben az Eurépai Uniods
forrasok kiilonGsen ilyenek - nehézséget jelent az is, hogy a palyazat beaddsa utan
nagyon hosszt id6 telik el a tiamogatasrél szileté dontésig. Az elhizédé dontésho-
zatal szitkségessé teszi, hogy a szervezet jo elére megtervezze azokat a tevékenysé-
geket, amelyekhez palyazati tiamogatast igényel.

Ahhoz, hogy sikeres palyazatot tudjunk késziteni, a kiirast alaposan ismerniink kell.
Ne egy palyazati uton megszerezhetS forras felbukkandsakor probaljuk kitalalni,
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milyen tevékenységre lehetne rahtzni azt a célrendszert, amelyet az adott pénzosztod
alapitvany finanszirozna, hanem sajat céljaikhoz keressiik a megfelel6 palyazati fi-
nanszirozot. Ha egy pénzoszté alapitvany célrendszere olyan, hogy abba az altalunk
igényelt timogatasi cél beleillik, meg kell vizsgalni azt is, teljesiteni tudjuk-e azokat
a tamogatasi feltételeket, amelyeket az adott szervezet el6ir. Sok tamogatds azon
bukik meg, hogy a szervezet nem rendelkezik megfelel6 partnerekkel, vagy nem
tudja biztositani a szikséges onrészt. Allami forrasokbdl is lehetséges palyizaton
kivili forrasokhoz jutni (4n. egyedi timogatasok), de ezek inkabb a korrupcié me-
legagyai, mint tényleges problémahelyzet megoldasara szolgald forrasok, és az ilyet
elnyert szervezetre is meglehet&sen furcsan néznek a szektorban.

A palyazatok egyik specialitisa az egylttmikodések keretében megval6suléd palya-
zatok, amely esetben felmertl a tarsfinanszirozas, illetve a co-menedzsment lehet6-
sége. Tarsfinanszirozas esetén az adott program, projekt megvalositasa kozos for-
rasokbdl torténik, mig co-menedzsment esetén k6z0s iranyitd szervezete is létrejon
az adott programnak, amelyben a résztvevok kdlcséndsen delegalnak tagokat. Akar
az egylttes finanszirozas, akar a k6z0s projekt gondozas lehetGségét nézzik, a
civil-nonprofit szervezet lehetséges egylittmikodd partnere lehet egy 6nkormany-
zat, vagy Oonkormanyzati intézmény (pl. iskola vagy szocidlis otthon), egy szakmai
érdekképviseleti szerv (pl. kamara), valamely kormanyzati szerv vagy minisztéri-
um, akar masik civil-nonprfoit szervezet, de lehetGség van kilfoldi partnerekkel
(ottani civil-nonprofit szervezetekkel, gazdalkodé szervezetekkel vagy akar allami
szervekkel) valé egyiittmtikodésre is. Co-menedzsment formak kialakitisa soran
igen komoly nehézségeket jelenthet egy olyan irdnyitasi forma kialakitisa, amely
valamennyi résztvevé szervezet dontési rendszeréhez illeszkedik.

A palyazé szervezetek nagy szama miatt nem 4rt, ha a palyazni szandékozé olyan
folyamatos és tudatos 6nkép (image) épitést folytat, amely ismertté teszi a szet-
vezetet a palyaztatok korében. Nagyobb eséllyel indul az a szervezet, amelyrdl a
dontéshozok mar hallottak, és tgy gondoljak, jol safarkodna a timogatassal.

A palyazat megirasa el6tt pontosan meg kell ismerni azokat a palyazati feltételeket,
amelyeknek meg kell felelni. Ez nagyon kézenfekvének tinik ugyan, mégis az a ta-
pasztalat, szamos olyan palyazat érkezik be rendszeresen killonb6z6 palyazatokra,
amelyek ezen feltételek attekintésének hianyat mutatjak, példaul olyan szervezetek
palyaznak, amelyek eleve nincsenek benne abban a szervezeti korben, amely sza-
mara a palyazatot kifrtak. Ismerniink kell a palyazat kiirdjanak cél és preferencia-
rendszerét, és ha ez lehetséges a dontéshozok preferenciait. Minden palyazé elemi
érdeke, hogy programjaban kiemelje azokat az elemeket, amelyek névelik a tamo-
gatas megszerzésének esélyeit.

Ha megtalaltuk a palyazatot vagy palyazatokat, az elsé és legfontosabb feladat a
palyazati kifras alapos értelmezése. Minden palyazonak tudnia kell, hogy a palyaz-
tatok nagy része a kifrasnak formailag nem megtelel$ palyazatokat nem is értékeli.
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Ha tehat azt szeretnénk, hogy palyazatunk egyaltalan a dontéshozok elé keriiljon,
1épéstol 1épéste végig kell kovetni a palyazati kifrast™.

95 A palyazatot egy a palyaztato altal rendelkezésre bocsatott palyazati Grlap kitoltésével és mellékletek
csatoldsaval nydjthatjuk be. Az Grlapok dltalaban a kévetkez8 fontosabb informacidk 6sszegydjtésére
szolgalnak (és palyazati Grlap hianydban is ilyen tartalmu palyazatot érdemes Osszeallitani):

a.) A palyazoéra vonatkozé informaciék: neve, mikédési formaja, székhelye, kapesolattarté, fontosabb
hivatalos adatok (adészam, bejegyz6 végzés szama, bankszamlaszam)

b.) A pélyazé szervezet révid bemutatasa: céljai, tevékenységi korei, jelenleg futd programjai, gyakor-
lata azon a teriileten, amelyen palyazik, tagjainak szima vezet6i, menedzsmentje.

c.) A tamogatast kér6 program révid bemutatdsa: nagyon fontos, hogy jol sszeszedetten és érde-
kesen irjuk le fél-egy oldal terjedelemben és jol attekinthetSen, mert ezen a ponton mulhat a ta-
mogatas; a sok palyazat kzott altalaban a birdlok csak ezt olvassak el, a tobbi részét csak azoknak
a palyazatoknak, amelyeket els6 olvasasra timogatandénak {téltek.

d.) A tamogatast kéré program megvalositdsanak részletes bemutatasa: pontosan ismertetni kell azt a
tarsadalmi igényt, problémat, amelynek megolddsat a program célozza, ismertetni kell a probléma
sulyossagat, azt, hogy hany embert érinthet, és ezen beliil a tervezett program mit tud megoldani,
milyen tertileti és tarsadalmi kort fed le, milyen médon kivanja elérni a szervezet az érintett tarsadal-
mi csoportokat, honnan fognak értestilni a programrol, milyen médszereket és technikdkat kivan a
szervezet alkalmazni a program megvaldsitasaban, ehhez milyen szaktudds, szakemberek és egyéb
emberi eréforras all rendelkezésre, meg kell hatarozni azokat a kritériumokat, amelyek szerint a
programot sikeresnek lehet nyilvanitani, meg kell hatdrozni az értékelés idépontjait és modszereit,
az értékelést végz6 kilsé vagy belsé szakemberek korét, azokat az eseményeket és idépontokat,
amikor a tdmogatok népszeridsitése is torténik, valamint azokat, amikor a timogatéknak médja
van betekinteni a tevékenység végzésébe.

e.) A program teljes kéltségvetése: pontosan be kell mutatni a megvalésitandé program kiadasait kolt-
ségnemenként, esetleg cash-flow tervet is érdemes csatolni, amely a kiaddsok ttemezését tikrozi,
be kell mutatni a programhoz szitkséges forrasokat, ezen beliil altalaban meg kell jel6lni az egyéb
forrasokat, (azt, hogy a palyazaton kivil milyen forrasokra timaszkodik a program, beleértve a
természetbeni timogatasokat is), a kapott timogatast pontosan a koltségvetés mely részére kivanja
a palyazo forditani, hosszabb, nagyobb lélegzetd programoknal a korabbi timogatasokat is szimba
kell venni, valamint a palyazati id6szak lejarta utdni folytatds lehetéségét (fenntarthatdsag). Fontos,
hogy ne legyen a koltségvetésben szamszaki hiba, valamint hogy realis 6sszegekkel szamoljon.

f.) Kiegészit6 elemek: referenciak, elismerd, ismertetd levelek, Gjsageikkek, a megoldandé problémaval
kapcsolatos felmérések, hattérinformaciok, a program el6z6 id6szakardl vagy korabbi hasonlo
programokrol készilt fotok, a megvaldsitasban résztvevs szakemberek szakmai munkassaganak
bemutatasa, a szervezet éves beszamoldja vagy kézhasznusagi melléklete, adott esetben a dén-
téshoz6 testllet azon lésének jegyz6konyve, amelyen az adott program elinditasarél dontottek.

A palyazat jellenzd csatolands dokumentumai:

e A szervezeti alapdokumentumok (Iétesit6 okirat, birdsagi kivonat);

*  a szervezet vezetSjének/képviseldiének kozjegyz6 vagy tgyvéd altal hitelesitett aldirasi cimpélda-
nya, aldirasmintaja;

* banki igazolas, hogy a szervezetnek semmiféle tartozasa nem all fenn, valamint sorban allé tétele
nem volt;

e apalyazo nyilatkozata vagy igazoldsa, hogy a sajat forras (6nrész) mekkora sszegben all rendelkezésére;

e adohatdsagi (egylittes) igazolas, hogy a szervezetnek nincs kéztartozasa;

Elnyert tamogatis esetén s3iikséges:

*  Azonnali beszedési meghatalmazas. Ez egy (rlap, amelyet kitéltve és a bank altal befogadva kell
a palyaztatonak visszajuttatni. Benne a szamlatulajdonos felhatalmazast ad a palyaztatonak, hogy
adott Osszeghatirig a pénzintézetnél vezetett bankszamlajarol az 6sszeget barmikor leemelje.
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Ha sikerilt jol megalapozott, a formai kovetelményeknek megfelel$ palyazati anya-
got készitentink, fontos érvényességi tényez6 a szervezet képviselGjének cégszerd
alafrasa, valamint az, hogy a palyazatot a kifrasban foglalt hataridSig és az ott meg-
kovetelt példanyszamban és formaban (postai uton, személyesen, e-mailen, stb.)
nydjtsuk be. A beadott palyazatokrdl érdemes érdeklédni a dontéshozatal elStt és
utan. Sokszor a dontéshozatal utan még hosszt id6 telik el a palyazok értesitéséig,
és annal is hosszabb a szerz6déskotésig,

Ma mar mind a hazai, mind a kilféldi palyazati forrasok jelentSs része un. utdfi-
nanszirozas. Ahhoz, hogy a szervezet valoban hozzajusson az elnyert timogatas-
hoz, pontosan a palyazat szerint kell megvaldsitania programjat, és folyamatosan
tajékoztatnia érdemes a tamogatdkat. Emellett felmeril a cash-flow problémaja,
hiszen a szervezetnek el6re meg kell hiteleznie a koltségeket, amelyekhez jorészt
csak honapok, akar évek multan jut hozza.

Esetleges palyazati nyeremény esetén szikséges a palyazati Osszeg elkiilonitett keze-
lése, illetve a forras felhasznalasanak ésszertisége (a koltséghatékonysagot, ha nem is
kell kiillén bizonyitani, fontos, hogy ne lehessen cafolni), a kltség legyen szitkséges
az adott tamogatashoz, a teljesités a meghatarozott palyazati ciklusra vonatkozzon,
szamlaja legyen konyvelve, a palyazati szamla a ciklus végén legyen zaradékolva (ez azt
jelenti, hogy az eredeti szamlara ra kell irni a projekt kédja, illetve utalni, hogy annak
terhére tortént a szamla kifizetése, pl.: elszamolva XX-Z27-CC palyazat terhére).

A palyazatok legtobbje projektekre vonatozo palyazat, a legritkabb esetben tamo-
gatjak a szervezeti mikodést, igy a téma tovabbi targyalasa a projektpénziigyi me-
nedzsment résznél talalhato.

IV.14.4. Vallalkozas, vagyonhasznositas

A vallalkozasi tevékenység eltéré az eddigi ,,hagyomanyos” civil-nonprofit for-
rasteremtS formaktol. Viszonyrendszerében nem tamogaté és kedvezményezett,
adomanyoz6 és fogadd, hanem Ugyfél és szolgaltat6 szerepel. Megfelel tizleti és
piacismeret hijan kockaztatjuk vele a szervezetiink pénziigyi stabilitdsat. S mig a
befektetés is jobbara biztos kamatot hoz a szervezet pénziigyi konyhajara és cél
szerinti tevékenységnek mindsiil, addig a vallalkozas™ egyfeldl kockazatos, masfelSl
nem célszerinti tevékenység (igy adokedvezménye sincs), harmadrészt csak kiegé-
szit6 jelleggel végezhetd civil-nonprofit szervezet esetében. Ennek ellenstlyozasat
egyetlen eszkoztdl varhatjuk, ez pedig a megfelel profit. Az tizleti szektor alapvetd
mozgatérugodja ugyanis ez.

* csetleges bankgarancia (azaz a bank kezessége, hogy a tdmogatasi 6sszegért jotall, visszafizeti, ha a
timogatasi cél meghitsul és a kedvezményezett nem fizet; a bankgarancia koltséges miifaj);

96 Azok a civil szervezetek, amelyek a mikodéstikhéz sziikségesnél nagyobb ingatlannal rendelkeznek,

gyakran hasznositjdk a nem hasznalt ingatlanokat, irodakat adnak bérbe, és a bérbeaddst gyakran

egyéb vallalkozasi jellegli szolgaltatasokkal is kiegészitik (recepcids szolgalat, adminisztracio, telefonti-

gyelet, stb.), amelyben sajat infrastruktarajuk ki nem hasznalt kapacitasait forditjdk forrasteremtésre.
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A vallalkozas esetén figyelembe kell venni még a kdvetkez6 szempontokat: van-e
piaci rés (kielégitetlen szolgaltatasi igény), ez megvalaszolhaté-e nyereséggel, mi-
lyen koltségei vannak a vallalkozasnak, hogyan menedzselhet6 a vallalkozas, mikor
jutunk djra a befektetett pénzhez? Fzen kérdések megvalaszolasahoz a vallalkozas
megkezdése el6tt érdemes Uzlet tervet késziteni.

Az lzletl terv azon szamitasok és lefrasok Gsszessége, amely megmutatja, hogy élet-
képes-e, megvaldsithaté-e az tzleti Gtletink, jelzi a mikédés varhatéd kockazatos
elemeit és rakényszerit arra, hogy a tervezési folyamat soran rugalmasan alkalmaz-
kodjunk a véltozé6 kérilményekhez.

IV.14.5. Cél szerinti tevékenység bevétele

Cél szerinti tevékenység bevételének tekintjiik tobbek kozott a szervezet rendezvé-
nyeinek dijait (pl.: taborozas). Ezek a legritkdbb esetben szolgalnak a teljes koltsé-
gek fedezésére (ezért is van jobbara szitkség a palyazati forrasokra).

196



IV.15. Szamviteli, pénziigytechnikai feladatok

IV.15.1. Bizonylatok

Bizonyos pénziigyi nyomtatvanyokat még a legkisebb szervezetnél is sziikséges
tudni kiallitani. Ez egyfelSl a szamla/nyugta, masfeldl a hazipénztar pénzmozgisa-
inak kovetése. Minden civil-nonprofit szervezet szamara kételez6 a bizonylatadas
(legalabb nyugta), ennek elmulasztasa birsagot és eljarast vonhat maga utan.

A nyugtara fel kell irni a nyugtaadé nevét, cimét, adoszamat és a befizetett Gsszeget.
A szamlara fel kell vezetni a kiallité nevét, cimét és addszamat, a szamla befogado-
janak nevét és cimét, a fizetés modjat (készpénz vagy utalas) a teljesités datumat,
a szamla kiallitisanak datumat, a fizetés hataridejét, a szolgaltatas megnevezését,
mennyiségegységét (db. f6 ora stb.), mennyiségét, egységdsszegét, afatartalmat,
afaaranyat és a végosszeget (utalds esetén célszerd a szamlaszamot is rafrni, fiigget-
lentll attdl, hogy az a szerz6désben szerepel-e).

A hazipénztarba haladéktalanul be kell venni minden olyan készpénzdsszeget, amely
a bankszamlardl vagy mas médon (befizetés, utdlagos elszamolas visszavétele stb.)
a szervezet rendelkezésére allt. A hazipénztar pénzmozgasairdl — fiiggetlendl attol,
hogy a bevétel és a kiadas jogcimének mi az Gn. alapbizonylata (szamla, nyugta,
szerzGdés, elszamolasi nyomtatvany stb.), bevételi vagy kiadasi pénztarbizonylatot
kell kiallitani a pénzmozgas jellegétdl fliggben. A pénztarbizonylaton pontosan fel
kell tintetni a pénzmozgas jogcimét, és csatolni kell az alapbizonylatot. Az alapbi-
zonylatok és a pénztarbizonylatok alapjan (altalaban a konyvel6nek) kell elkésziteni
a pénztarjelentést, amely tiikr6zi a hazipénztar mozgasait és ennck alapjan a hazi-
pénztarban talalhaté mindenkori készpénz mennyiségét.

Amennyiben a szervezetnek alkalmazottja van, munkatigyi bizonylatok kezelése is
szitkséges (bejelentés, bérjegyzEk, szabadsagkiadas, bevalldsok stb.). Ezt a feladatot
célszerti a konyvel6 szamara delegalni.

Valamennyi pénziigyi bizonylatot 10 évig, munkatigyieket 50 évig meg kell 6rizni!

IV.15.2. Adozas

Adozasi, jarulékfizetési igyekben mindenképen javasolt szakért6 (kbnyvelS) bevo-
nasa, de a kdltségvetés-tervezés okan igyeksziink pillanatfelvétel-szertien megnézni
a civil-nonprofit szervezetek adézasi feladatait. Fontos, hogy bar a civil-nonprofit
szervezetek nem gazdasagi szervezetek (értsd: nem a profitszektor részei), ettél
még gazdalkodd szervezetek, azaz pénzbdl élnek, pénz szerinti tervezésitk van,
csereeszkoziik ugyancsak a pénz, emiatt pedig a gazdalkodo szervezetekre vonat-
koz6 szabalyok Oket is kétik (ldsd pl.: mérleg és eredménykimutatds). Ezen sza-
balyok kézé tartozik az adofizetés (beleértve a jarulékfizetést is). Az ilyen tipusa
kotelezettségnek legszikebb értelemben is harom ismérve van: adott szervezet
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alanya-e az adott adétipusnak (vannak pl. AFA mentes szervezetek, cégek és van-
nak AFA korbe tartozok), milyen bevallasi hataridSk kotik a szervezetet és mekko-
ra teher jelentkezik adofizetés cimén. Mig az elsé ritkabban valtozik (de valtozhat!),
addig ez utdbbi kett6 informacid csak tajékoztato jellegd, ugyanis egyaltalan nem
kizart, hogy az éves adotérvény-csomag atirja a bevalldsi hatarid6t és az Osszegeket,
igy azokat minden esetben ellenérizni kelll A hatarid6k tekintetében az addszakma
megkiilonbodztet havi, negyedéves és éves ciklusu bevallast. Jellegzetesen havi be-
vallds a munkabérekkel kapcsolatos (pl.: jarulékok), negyedéves az altalanos forgal-
mi ad6val (AFA) kapcsolatos és éves a Tarsasagi nyereségadéval (Tao) kapcsolatos
bevalls.
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Adénem alanya-e a civil-nonprofit be- bevallasi teher
szervezet vallasi | hatarid6 mértéke
ciklus
Tao igen, a vallalkozasi tevékeny- | éves majus 31 (de 10%
ség utan februar 15-ig,
ha nyilatkozik,
hogy nem volt
ilyen tevékeny-
sége, akkor
clhagyhatd)
Afa 5 milliés bevételig (ebbe nem mérettdl fig- | 27%, 5%, 0%
tartoznak a palyazati nyere- gben minden egyenlege
mények!) valaszthat alanyi hénap 20-a,
adémentességet (de bizonyos vagy minden
tevékenységek is afa-mente- negyedévet
sek), ez esetben se nem fizet, kévet6 honap
se nem igényel vissza afat 20-a
Helyi adok jellegzetesen nem targyévet kéve- | a helyi 6n-
(épitményado, nem t6 év majus 31. | kormanyzati
telekado, nem rendeletben
kommundlis ad6, | véallalkozasi tevékenység utan | éves szerepld
ipartzési ado, ha volt el6z6 éves vallalkozasi mérték
gépjarmiado) tevékenység éves
Munkabér-jaru- targyhét kévet- | 27% (mun-
1¢kok jellegzetesen igen havi t6 honap 12-e | kaltaté fizeti)
(szocidlis hozza-
jarulasi ado, igen havi 10%
nyugdijjarulék, igen havi 7%
egészségbiztosi-
tasi jarulék, igen - -
szakképzési
hozzajarulas, nem havi 1,5%
munkavallalo 16%,
utini mun- 2424 000 Ft
kaltat6i SZJA felett 27%
levonas) igen havi adoalap
kiegészités
lletékek nem, ha el6z6 évben nem eseti
keletkezett Tao fizetési kotele-
zettsége (nem volt nyereséges
a vallalkozasi tevékenysége)
Vamok igen eseti kedvezmé-
nyes

24. tablazat: Civil-nonprofit szervezetek adizdsa
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Kapott adomanyok utan a szervezetet AFA fizetési kotelezettség mar nem terheli.
Adomentes kifizetésnek mindsiil emellett a szocidlis segély, a kutatasi és kilfoldi
6sztondij, az 5000 forintot meg nem haladé természetbeni juttatas és a didksportra
biztositott maximum 500 forintos térités.

A civil-nonprofit szervezetek un. kett6s konyvvezetésre kotelezettek (kivétel ez aldl
a kisforgalmu nem kézhasznd szervezetek), éves bevalldsuk jellegzetesen az egysze-
rasitett éves beszamold (aki vallalkozasi tevékenységet is folytat, annak szamara az
un. egyszerusitett beszamolo készitése kotelezd, az 50 millié forint feletti bevételd
szervezet éves beszamolot kell készitsen).

A civil-nonprofit szervezetek dltal készitendd éves un. kézhasznisagi mellékletet
(amelynek része a mérleg és eredménykimutatas is) az Orszagos Biréi Hivatalnal
minden év majus 31-ig letétbe kell helyezni (ez a szabdly azt szolgalja, hogy utdlag
ne lehessen szabadon moédositani a kézhaszntsagi mellékletet és az barki szamara
hozzatérhet6 legyen). Bz a szabaly nem mentesit az adéhatésagnak killdendé be-
vallasok alél. A kézhasznusagi mellékletben be kell mutatni a szervezet altal végzett
kézhaszna tevékenységeket, ezen tevékenységek f6 célecsoportjait és eredményeit,
valamint a kbzhasznu jogallas megallapitisahoz sziikséges mutatokat, a vagyon fel-
hasznalasaval kapcsolatos kimutatast, a kdzhasznu cél szerinti juttatasok kimutata-
sat, a vezetd tisztségviselSinek nydjtott juttatasok Osszegét és a juttatisban részesi-
16 vezet6 tisztségviselSk felsorolasat.

IV.15.3. A szervezet mindennapi tevékenysége:

ligykezelés-adminisztracio®”

A civil-nonprofit szervezet tgykezelési és ligyintézési kulturaja a szervezet egyik
legfontosabb arculati eleme. Teljes képet ad a szervezetrdl az, hogy miként intézi
tgyeit a tevékenysége altal érintettekkel, a szervezet tagjaival, tagjainak csoport-
jaival, a kilonbo6zG aktivitasi szintl Onkéntesekkel, a vezetOkkel, a szervezet cél-
jal irant érdekl6ddkkel — k6zottik a potencidlis timogatdkkal, adomanyozokkal, a
szervezet tevékenységét figyelemmel kiséré kutatokkal, sajtomunkasokkal s végiil
a hatésagokkal.

Az tgykezelést intéz6k tébbféle filozofia alapjan latjak el a feladatokat — jobb eset-
ben. Ugyanis az a legnagyobb hianyossag, ha az tigykezelést, az tigyintézést végzok
nem élnek semmilyen rendszerrel, amelybdl kovetkeztetni lehetne arra, hogy milyen
modszereket alkalmaznak, és milyen mindséget kivannak elérni munkéjukban.

A végletek természetesen ebben a tevékenységben is megjelennek: a porosz vagy
cari tgyvitel éppen olyan gyakran jelen van, mint a teljes zdrzavart teremté vagy
elvisel6 tgykezelési és tigyintézési szisztéma.

97 Bir6-Papp-Salamon, kézirat nyoman.
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Bizonyos, hogy a civil-nonprofit szervezet tigykezelése és tigyintézése nem kdveteli
meg azoknak az eljarasoknak az alkalmazasat, amelyek nem indokoltak a szervezet-
ben: a titkos tigykezelés rendkiviili fontossagt példaul egy nemzetbiztonsagi vagy
nemzetgazdasagi titkokat kezelS szervezetben, nemkiilénben egy olyan gazdasagi
tarsasagnal, amelynek tzleti tevékenysége a konkurencia éles figyelme — és nem
gyakran az tizleti hirszerzés argus tekintete — mellett zajlik. Ugyanakkor a személyes
adatok védelme ugyanolyan fontos — ha nem fontosabb — egy olyan szervezetben,
amelynek a nyilvantartiasaiban emberi sorsok nyomara juthat a kivancsiskodo te-
kintet.

A nyilvantartds, a dokumentalas, az irattarozas a z6kkenémentes és jogszerd ma-
kodés alapvetd feltétele ugyan, legnagyobb értelmét azonban akkor érzékelhetjik,
amikor tébb év, évtizedek utan tekintjiik at a szervezet dokumentumait, s szemiink
elé tarul valamifajta fejlédésivet bejart egytittmikodés élete.

Az tgykezelés és az tgyintézés funkcioit az aldbbiakban foglalhatjuk Gssze:
a.) a szervezet mikodSképességének szolgalata;

b.) a szervezet jogkévetésének biztositasa;

c.) aszervezet kbrnyezeti megitélésének befolyasolasa;

d.) a szervezet azonossagtudatanak és torténetének apolasa.

A kovetkez6kben felsorolasra keriil6 tevékenységek legtobbijét egy szervezetben al-
talaban egyetlen személy (a titkar, az tigyvezetd, az tigyintézé stb.) latja el. Akar 6n-
kéntesként, akar alkalmazottként vagy mas jogviszonyban alloként kapja a felada-
tot, a sajat személyiségének {6 jegyei — a pontossag, a megbizhatdsag, az attekintd
képesség és a koznapi tajékozottsag — hatarozzak meg, mennyi és milyen feladatot
képes sikeresen ellatni. A szervezet — féleg mennyiségi — fejlédésével a feladatok
ellatasa is differencialédik, hiszen az adminisztrativ feladatokra mozgoésithato sze-
mélyzet egyre inkabb specializalodik egy-egy ligy- vagy tevékenységi teriletre.

A kovetkez6kben az tigykezelés és az tgyintézés egyes részfunkcioit soroljuk fel,
jelezve azok legfontosabb kévetelményeit és eszkdzeit az informaciébefogadas, fel-
dolgozas, kibocsatas rendjében.

201



IV.15.4. Informaciofogadas

Feladat Kovetelmény Eszkoz
Beérkez6 killdemények fogadasa | Egyeztetés a szervezet Erkeztetés
(elektronikus vagy papiralapa vezetSivel a killdemények | (datumbélyegzd)

elosztasanak szabalyair6l beérkerd kitlde-

mények nyilvan-

tartisa
Beérkez6 kildemények iktatdsa | Egyeztetés a szervezet Iktatokonyv
vezetbivel az iktatds rend-
jérol
Beérkez6 kildemények irat- Irattarozasi terv készitése | Irattari naplo
tirozasa
Levél (e-mail, bejegyzés) figyelés | Dontés a valaszadasrol Levélelosztasi
szabalyzat

A valaszadasi hataridok
nyilvantartasa, betartatisa

25. tablazat: Beérkezd kiildenények

Nap mint nap érzékeljiik, hogy egyre nagyobb jelentsége van az elektronikus in-
formacios rendszereknek, és ezzel parhuzamosan a hagyomanyos csatornak szere-
pe cs6kken. Hatalmas hibat kévet el az a szervezet, amely az informaciébefogadas
soran nem fokuszal az elektronikus formaban érkez6 anyagokra is (nem iktatja,
valaszolja meg stb.), akar legyen ez egy csatolt file, e-mail, blog, vagy koz&sségi
hélé bejegyzés.

IV.15.5. Informaciokezelés®®

Iratnyilvantartas

A szervezési dokumentumok, a munkaanyagok, a targyak, az emlékek, valamint a
nem irasos dokumentacié gyudjtésére, rendszerezésére ajanlatos egységes nyilvan-
tartast vezetni, amelyben minden egyes elemrél megallapithaté:

* keletkezésének id6pontja és alkalma;

* tartalmanak 6 jellemzdi;

* alétrehozasaban kézremikoddd, a létrejotte soran érintett személyek neve és el-
érhetésége;

* clhelyezésének, raktarozasanak, irattarozasanak helye.

98Ez a rész Salamon Eszter anyagainak engedélyezett felhasznalasaval késziilt.
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Feladat

Kovetelmény

Eszkoz

Szervezeti dokumen-
tumok nyilvantartdsa

A szervezet vezet szervei hata-
rozatainak, dontéseinek, tlései-
nek korrekt és az utdlagos vitat
kikiisz6bolé megbrzése, adatok
és tények gyors elGkeresési le-
het6ségének biztositasa

hatarozatok  koényve,
eseménynaplé temati-
kus nyilvantartas

hatésaguk feltételeinek megte-
remtése

Munkaanyagok A szervezet programijanak, | tematikus
nyilvantartasa egyes megmozdulasainak té- | nyilvantartas
nyeit és adatait 16gzité feljegy-
zések, masolatok rendszerezett
gyudjtése
Nyomtatvanyok A jogszabalyi  el6irasoknak | szoros szamadasu
nyilvantartasa megfelel6 nyomtatvanygazdal- | nyomtatvanyok —nyil-
kodas és —kezelés feltételeinek | vantartasa
megteremtése
Targyak, emlékek A szervezet emlékeinek gydj- | gytjteményi nyilvan-
nyilvantartasa tése, allaguk megorzése, kiallit- | tartas

Fotok, hangfelvételek,
videofelvételek, egyéb
(pl: webes) informa-
cidhordozok nyilvan-

A szervezet tevékenységét be-
mutatd, illetve feldolgoz6 anya-
gok rendszerezett, az ujrafel-
hasznalas és a kutatast lehet6vé

archivumi nyilvantar-
tas

tartasa tev$ rendszerezése, archivaliasa
26. tabldzat: Iratnyilyantartas
Irattarozas

Az irattar nem azonos a szervezetnél ,,hasznalatban 1év6” iratok gytjtésére szolgald
irattartokkal, dossziékkal, s nem azonos a szamitégép archivalt fajljaival sem. Az
irattarban azokat a dokumentumok kapnak helyet, amelyek a szervezet napi miko-
déséhez ugyan mar nem sziikségesek, de rendelkezésre allasuk megbizhatdsaga jol
szolgalja a szervezet mikodését. Az irattar éppen ezért évrol évre ndvekszik, s azzal
tenyegethet, hogy el6bb-utobb minden teret elfoglal a szervezet helyiségeiben, s
mar az irattaros lakasat is elfoglalja. Bz elkeriilhet6 azzal, ha a szervezet irattarat
tervszerien épitjik, meghatarozzuk azoknak a dokumentumoknak a korét, ame-
lyek akar a szervezet létezésének utolsé napjaig meg kell 6rizni, s azokét, amelyekre
egy-kett6-6t év utan mar minden bizonnyal nem lesz sziikség: selejtezhetSk. A ké-
vetkez6kben Gsszefoglaljuk az irattirozas legfontosabb szempontjait.
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Iratfajta

Mego6rzési id6

Megjegyzés

A szervezet mindenkori
hatalyos alapdokumentu-
mai (bejegyzési végzések,
létesité okirat, szabalyza-
tok, hatarozatok stb.)

Ezeket az iratokat tana-
csos ,,6rokre” megbrizni
— a szervezet megszinése
utan felajanlhaték levél-
tarnak, tudomanyos kuta-
tohelynek.

Az egyes iratokrdl érde-
mes digitalis masolatot
késziteni.

A szervezet személyi nyil-
vantartasai (tagjegyzékek,
onéletrajzok, bemutatko-
z4sok, referenciak stb.)

Ezeket az iratokat ,,illik”
mindaddig ~ megbrizni,
amig az érintett szemé-
lyek kapcsolatban 4allnak

a szervezettel.

Az egyes iratokrdl lehe-
téség szerint csak any-
nyi példanyt ,tartsunk”
meg, i szervezet

szempontjabol

ami a
val6ban
fontos.

A szervezet gazdasagi,
pénziigyl ¢és szamviteli
iratai

A megbrzés rendjére az e
tevékenységre vonatkozd
jogszabalyok

kell alkalmazni.

el6irdsait

A szervezet munkaanya-
gai (tervek, forgatokony-
vek stb.)

Ezeknek az anyagoknak
a meg6rzését elsGsorban
,,modszertani” okok in-
dokoljak: érdemes lehet
elévenni a régi anyago-
kat, s Otleteket meriteni
belblik egy-egy rendez-
vényhez, akcidhoz.

Erdemes ezeket az anya-
gokat ,,mélyebb” tema-
tikus feltarassal gyujte-
ni, hogy konnyebben és
gyorsabban megtalalhas-
suk azt, amelyikre sziiksé-
glink van.

27. tiblazat: Irattarozis

A meg6rzés szitkségessége ¢és felel6ssége alol kikertilt iratok selejtezésre keriilnek.

A megsemmisités modja a zizas vagy az égetés — megfelel6 kornyezetvédelmi és
tizrendészeti szabalyok el6irasai szerint, elkertilendd, hogy szervezetiink selejte-
zett dokumentumait az utcan hordja a szél, vagy a szeméttelepen talalkozzék velik

egykori aktivistank.

Személyi nyilvantartas

A szervezettel kapcsolatban 4llo személyek (vezetSk, tagok, onkéntesek, partne-
rek, tgytelek stb.) adatainak kezelési szabalyait jogszabalyok hatarozzak meg. Ezek
megtartasaval egyiitt helyes, ha

* a nyilvantartas hiteles, a nevek, a cimek, az egyéb elérhetGségi adatok pontosak

¢és napra készek;
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* a nyilvantartasbdl kidertl, hogy egyes személyek milyen okbdl keriiltek a nyil-
vantartasba, milyen hivatalos és informalis szerepet jatszanak a szervezet tevé-
kenységében;

* anyilvantartas egyszerten kezelhetd, ugyanakkor illetéktelen személyek szamara
nem hozzaférhetd;

* a nyilvantartott személyek tudjak, hogy a nyilvantartasban szerepelnek, s id6r6l
id6re 6sztonzést kapnak arra, hogy adataikat pontositsak.

A nyilvantartas felelGse személyesen, s a szervezet nevében is felel az adatvédelmi

rendelkezések megtartasaért.

IV.15.6. Informaciokibocsatas

Szervezetazonositas

A szervezetnek is kell igazolnia a ,,személyazonossagat”, hiszen a mindennapi te-

vékenység szamos alkalmakor sziikség lehet, hogy vezetdi, aktivistai, képvisel6i iga-

zoljak, hogy a szervezet létezik, jogszertien mikoédik. Az ehhez szitkséges legfon-

tosabb okmanyoknak alland6an kéznél kell lenniiik, ha sziikséges, roluk haladékta-

nul masolatot vagy hiteles masolatot kell rendelkezésre bocsatani. Melyek ezek az

okmanyok?

* aszervezet birdsagi nyilvantartasba vételérdl szolo végzés;

* aszervezet konstitucionalis okmanyai: alapszabaly, alapité okirat (egyttt: 1étesitd
okirat);

* aszervezet képvisel6jének személyét igazold okmany, aldirasi cimpéldany stb.;

* a szervezet mikodését alapvetéen meghatarozo szerzédések, hatdsagi igazo-
lasok;

* a szervezet vezetSinek, alkalmazottainak jogviszonyat megalapito, hitelesitett
hatarozat.

A szervezet azonositasinak masik eszkoze a levélpapir, a cégjelzéses boriték,

a bélyegzé — amelyek a szervezet belsé és kilsé arculatardl is tandskodnak. A

levélpapir ma mar persze ari huncutsag, hiszen a szamitégépes szovegszerkesztés

nem igényli koltséges nyomdatermékek beszerzését. A cégjelzést is poétolhatja

az un. fejbélyegz6, amelyen a szervezet nevén kivil legalabb még a postai

elérhet6ségét (esetleg adoszamot, bejegyzési végzés szamat és bankszamlaszamot)

is tartalmazza.

A levélpapiron azonban — a kialakitott vizualis arculat altal meghatarozott helyen
—mindenképpen szerepelnie érdemes a szervezet nevének és elérhet6ségeinek (cim,
telefon, e-mail, webcim, blog, facebook, skype account).

Izlés szerint megjelenhet a levélpapiron a szervezetnek adomanyozott jeles elisme-
rés, kitintetés megnevezése, a vezetS szerv névsora és mas referencia is, valamint
mindségbiztositasi rendszer(ek) altal valé mindsités.
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A szervezet nem koteles bélyegzt, pecsétet hasznalni, jognyilatkozataihoz erre
az esetek tObbségében nincs szitkség (és nem is kotelezhetd erre a szervezet).
Beszerzésével ugyanakkor szamos konfliktus megel6zhetd, ugyanis sokan —
nem jogszertien ugyan — de kérik a bélyegz6t. Ebben az esetben azonban a
szervezeten belll szabalyozni sziikséges a bélyegzé hasznalatanak és 6rzésének
rendjét.

A szervezetet azonositja internetes honlapja is, ez ma mar - legaldabb un. statikus
formaban — elengedhetetlen ahhoz, hogy a szervezetet komolyan vegyék. Miképp
egyre inkabb megkovetelt a kbzosségl halon vald jelenlét és az elektronikus elérhe-
t6ség. Bz esetben nem csak egy facebook oldalrdl vagy egy elektronikus levélcim-
6l beszélink, hanem annak hasznélatardl is. Nincs lehangolébb, mint egy 5 éve
frissiilt weblap, egy nem megvalaszolt e-mail és feneketlen cimtar, egy elhanyagolt
facebook-oldal.

Hatoésagi tigyintézés - adatszolgaltatas

A szervezet lgyeinek jelentds részét — reményeink szerint persze nem a tObbségét

— hat6sagoknal kell intézni. A hatdsagok el6tti fellépés mindsége iranti kovetelmé-

nyeket fontossagi sorrendben az alabbiakban soroljuk fel:

a.) Tajékozottsag az Ugy természetérdl és a hatosag illetékességérdl.

b.) Felkésziilés a hatosagi tigyintézéshez szitkséges egyedi ismeretekbdl, adatokbdl,
tényekbdl, kotelezettségekbdl, formai kévetelményekbl.

c.) Felkésziilés a hatosagi Ugyintézés soran benyudjtandé kérelmekrdl, iratokrél, az
esetlegesen fizetendo illetékekrdl és szolgaltatasi dijakrol, a készenlétben tartan-
d6 okmanyokrol, eszkézokrol.

d.) T4jékozottsag a hatdsagi tigyintézés szinhelyérdl, szinhelyeirdl, a kézlekedési és
a parkolasi lehet6ségekrol.

A hatésagok egy része jogszabalyi el6iras vagy felhatalmazas alapjan, masok az
allamigazgatassal foglalkozé kutatasok érdekében adatszolgaltatast kérhet a
szervezettél. Bzekbenugyanhelyes,haaszervezetellenérziazadatkérésjogosultsagat,
azonban amennyiben ez megvan, ajanlatos a kotelezettség pontos  teljesitése.
Bzt azért hangsulyozzuk, mert egész sor — bar kézvetett — kévetkezménye lehet
az adatgytjtés sikerének és az adatok realitdsinak az addzastdl a képzésen at a
koltségvetési timogatasig.

Partnerkezelés

A szervezet tevékenysége soran maganszemélyekkel és mas szervezetekkel ke-
ril kapcsolatba, ezek j6 része partnerévé is valik. A kapcsolatok, a mindenna-
pi munka hatékonysagat noveli, ha a partnerek korét jol ismerjiik, s folyamatos
kapcsolatot tartunk velitk — akkor is, ha éppen nincs k6zos lgytink egymassal. Az
elektronikus levelezés és az sms teljességgel egyszertsiti ezt az ,,arculati” kapcsolat-
tartast példaul:
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* atagok, Onkéntesek, partnerszervezeti vezetSk, partnerek névnapjarél valé meg-

emlékezés;

* aszervezet egy-egy jeles eseményérdl, sikerérél valé tudositas,

* ajeles napok (a partnerszervezet alakulasi évforduldja, 4j esztendd) alkalmabol

kiildend6 udvozlet;

* a partnerek szamara olykor nyilt napra valé meghivasa formajaban.

Kimengd levelek

Az elektronikus vagy postai killdemények kiildésénél az alabbiakat érdemes meg-

tartani:

Feladat Kovetelmény Eszkoz

Kimené  kiildemények | Egyeztetés a szervezet | Kézbesit6konyv, elektro-
inditasa (ide értve az | vezetdivel a kikildési jo- | nikus archivalas

e-mailt és a webes vi-
laszokat  is:  vendég-
kényv, blogkommentar,

facebook bejegyzés)

gosultsagrol

Kimen6 kiildemények ik-
tatdsa

Egyeztetés a szervezet
vezetbivel az iktatas rend-

,

jérol

Tktatokonyv, file, webol-
dal lementése

28. tabldzat: Kimend kiildenények

Szervezeti események, testilleti iilések
Nem tartozik az tigykezelés kozvetlen feladatai kézé, de az adminisztraciot ellatd

személy sokszor a szervezet tevékenységével Osszefliged szervezeti események, tes-

tileti tilések el6készitése és lebonyolitasa soran is kap szerepet. Ennek tgyintézési

elemei a kovetkezbk:

e A résztvevlk nyilvantartdsa, értesitése, visszaigazolasanak fogadasa, ellatasa;
* A napirendi pontokhoz késziilt elGterjesztések fogadasa, sokszorositasa, kikil-

dése, kiosztasa;
e A vita kovetése;

* A dontések, a hatarozatok régzitése, feldolgozasa (hangfelvétel, jegyz6konyv);
* Ajegyz6konyv, az emlékeztets elkészitése, hitelesittetése, kikiildése, hozzaférhe-

tévé tétele (nyilvanossag biztositasa, pl.: web).
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VI. Mellékletek

VI.1. Az egyesiilet és alapitvany bejegyzési folyamata,
miikodeési kotelmei és megsziinése

VI.1.1. Az Alapitvany bejegyzésének lépései

Ha van szamodra egy fontos tigy, amelyet alapitvanyi formaban szeretnél megval6-
sftani, az alabbi tigymenetet ajanljuk:

Talalj egy alapitot® és egy konyvelGt!

Beszéld meg vele a részleteket, mennyi pénzt aldozol(tok) a megalapitasra — Ez
Budapesten legalabb 200 000 forint korili 6sszeg, vidéken 100-150 000. Ird meg
az alapité okiratot és legalabb 5 példanyban irasd az alapitoval ala (birésagnak,
kézjegyzonek, adohatdsagnak, banknak, neked — nem mindig kéri el mindegyik
tgyintéz6 az eredetit, de jobb, ha megvan).

Az alapit6 okiratban mindenképp tisztazni kell:

o A létesitésére iranyulé akarat kifejezésén tul: a jogi személy nevét(egy teriile-
ten nem lehet ugyanaz a neve két szervezetnek — névkizarélagossag; nem lehet
megtéveszté a név — névvalddisag; és nem lehet tarsadalmi vagy nyelvi normat
sérté - névszabatossag), székhelyét (abba a megyébe kertl majd bejegyzéstre a
szervezet, ahol a székhely, mint a kbzponti tigyintézés helyszine van, igy ehhez a
birésaghoz is kell beadni), céljat és £6 tevékenységét, az alapitd személy(ek) nevét
és lakohelyét (székhelyét), a jogi személy részére teljesitendd vagyoni hozzajaru-
lasok értékét és a rendelkezésre bocsatasanak modjat és idejét; és az elsé vezetd
tisztségvisel6jét.

99 A klasszikus logika szerint ez masként van: valaki alapitvanyt tesz, vagyis az az alaptevékenység és
nem a késébbi munkatarsak keresnek ,,visszafel¢” alapitot és kuratorokat.
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e az alapitvany hatirozott vagy hatarozatlan idére torténd létesitését, hatarozott
idére torténd létesitésnél a hatarozott idGtartamot;

e az alapitvanyi vagyon kezelésének és felhasznalasanak szabalyait;

e A kuratérium az alapitvany tgyvezetd szerve, tagjai az alapitvany vezets tiszt-
ségviseldi, legaldbb harman vannak (de az alapité az alapitvany egyszemélyes
tgyvezetd szervéll kuratort is kinevezhet). Nem lehet a kuratorium tagja az
alapitvany kedvezményezettje és annak koézeli hozzatartozoja, illetve nem lehet
a kuratériumban t6bbségben az alapit6 és kozeli hozzatartozoi. A kuratérium
tagjait hatarozott vagy hatarozatlan id6re lehet kijelSlni vagy megvalasztani. A
kuratorium évente legalabb egyszer tlést tart, amelyet az elnck hiv 6ssze, de bar-
mely kuratériumi tag kérheti kuratoériumi iilés 6sszehivasat 8 napon belil a cél
és az ok megjel6lésével. Az alapito okiratban meg kell hatarozni a kuratoriumi
tagsag keletkezésére és megsziinésére vonatkozo szabalyokat, a kuratoriumi tag-
sag hatarozott vagy hatirozatlan id6re sz6l6 voltat, hatarozott idejd kuratériumi
tagsag esetén a hatarozott idGtartamot, tovabba a kuratorium tagjaira vonatkozé
kizard és Osszeférhetetlenségi szabalyokat; és a kuratoriumi tagsagi dijazas meg-
allapitasanak szabalyait'".

Ha a szervezet kérte a kozhasznusigi!'" statusz megallapitdsat.

* A legf6bb szerv, valamint az tigyintézé és képviseleti szerv tllései nyilvanosak.

* A kozhasznu szervezet létesits okiratanak (alapszabalyanak vagy alapité okirata-
nak) tartalmaznia kell;

* alegfébb szerv tlésezés gyakorisagara — amely évi egy alkalomnal kevesebb nem
lehet —, az UGlések Osszehivasanak rendjére, a napirend kozlésének modjara, az
tlések nyilvanossagara, hatarozatképességére és a hatarozathozatal moédjara;

* a kozhasznu szervezet vezet tisztségviselbinek Osszeférhetetlenségére;

* a kozhasznu szervezet éves beszamoldja jovahagyasanak moédjara vonatkozé
szabalyokat;

* a szervezeten belili dontésre jogosult szervek dontésének tartalma, id6pontja
és hatdlya, illetve a dontést tamogatok és ellenz6k szamaranya (ha lehetséges,
személye) megallapithatésaganak nyilvantartasarol;

* a dontéseknek az érintettekkel valo kozlési, illetve nyilvanossagra hozatali mod-
jarol,

* a kozhasznu szervezet mikodésével kapesolatosan keletkezett iratokba vald be-
tekintés rendjérdl, valamint;

* a kozhasznu szervezet mikodésének, szolgaltatasa igénybevétele modjanak, be-
szamoldi kozlésének nyilvanossagardl;

100 A kuratérium fogja az alapitvany tgyeit eldonteni, kezelni a vagyonat és képviselni az alapitvanyt
(tgyintéz6 és képviseleti szerv). Ennek lehet tagja az alapitd, de 6 és rokonai csak kisebbségben
lehetnek az alapitvany kuratériumaban és nem lehetnek annak képviseldi (pl.: elndkei), ugyanis az
alapitvanyra az alapité nem gyakorolhat donté befolyast. Ugyanakkor az 6 joga kijel6lni az alapitvany
kuratériumat.

101 2011. évi CLXXV. tv.37.§-a alapjan.
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* haa kbzhasznt szervezet éves bevétele meghaladja az 6tmilli6 forintot feliigyel6
szerv létrehozasa kételezd, ennek viszonyait rendezni kell a 1étesit6é okiratban.
A felugyel6 szerv ellenérzi a szervezet mikodését, kilonosen a gazdalkodasat,
a vezet$ szervének lésén tandcskozasi joggal részt vehet, és Gsszehivathatja a
legfelss szervet. Ugyrendjét maga allapitja meg;

* az alapité jogainak meghatarozott alapitvanyi szerv hataskorébe utalasarol;

* az alapitoéi jogok atruhazasanak szabalyairdl (ha az alapité meghalt, jogutdd nél-
kil megsziint vagy mas okbdl kifolyolag az alapitoi jogait véglegesen nem gyako-
rolja, az alapitdi jogokat az alapité éltal az alapité okiratban kijeldlt személy vagy
alapitvanyi szerv, kijel6lés hianydban a kuratérium, ennek hidnyaban a birdsag
gyakorolja);

* az alapitvanyhoz val6 csatlakozasnak vagyoni juttatas fejében térténé megenge-
désérdl, annak feltételeirdl és a csatlakozot megilletd alapitéi vagy egyéb jogok-
ol

 gazdasagi tevékenység folytatdsardl és ennek kereteirdl;

* az alapitvanyi szervek hataskorérdl és eljarasi szabalyairol;

* az alapitok gyllésének 1étesitésérdl és e gytlés mikodési szabalyairdl (ha tobb
személy egylittesen ugy létesit alapitvanyt, az alapitdi jogokat testiiletben latjak
el, amelyre - ha az alapit6 okirat masként nem rendelkezik - az egyesiilet kbzgya-
lésére vonatkozo szabalyokat kell alkalmazni);

* az alapitvanyi szervek létesitésérdl, eljarasi szabalyainak meghatarozasardl, tag-
jainak kinevezésérdl, visszahivasardl és javadalmazasardl (ha az alapitvanynal
feligyel6bizottsag miikodik, hogy tevékenységérdl évente az alapitdi jogok gya-
korléjanak szamol be;

* azalapitvany képviseletének részletes szabalyairol, ideértve az alapitvany munka-
vallaléival szemben a munkaltatéi jogok gyakorldjanak a meghatarozasat;

* a kedvezményezettek korének meghatarozasardl, illetve a kedvezményezett sze-
mélyek megjel6lésérdl, tovabba a kedvezményezetteket megillets szolgaltatasrol
és jogokrol;

* az alapitvany jogutod nélkiili megsziinése esetére az alapitvany fennmaradé6 va-
gyona jogosultjanak megnevezésrdl;

* hogy az alapitvany nyilt-e vagy zart (azaz, hogy megengedett az alapitvanyhoz
val6 csatlakozas meghatarozott feltételek mellett vagy nem. Ha az alapitvany
nyilt: a vagyon a mikodés megkezdéséhez kell csak elegend6 legyen, ha zart: a
teljes mikodéshez. Ajanlott tehat a nyilt alapitvany 1étrehozasa.)

Menj a bankba!

Fizesd be (illetve vidd el az alapitét és 6 fizesse be) az alapité vagyont (vélhe-
téleg erre egy torzstGkeszamla nevid konstrukciét fognak ajanlani, amely bar
jogi értelemben helytelen, de azt tudja, amit kell. Ehhez nem fogsz hozzaférni,
amig az alapitvanyt jogerésen(l) be nem jegyzik, vagy el nem utasitjak). Ha majd
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bejegyezték a szervezetet, atvezetik neked a befizetett Gsszeget egy folyoszamlara,
ha elutasitjak, visszakapod. Az 6sszeg nem kamatozik.

Nyujtsd be az alapit6 okiratot és a tébbi kelléket az illetékes birésagra (t6r-
vényszékre)!

Az illetékes birdsag (19 megyei+1 févarosi torvényszék) az alapité (és nem a kura-
toriumi elndk) kérelmére inditja az eljarast és un. nemperes eljarasban dont. Sziik-
séges egyfeldl az aldirt alapité okirat, a vezetd tisztségvisel6k (kuratorok, esetleg
teligyel6bizottsagi tagok) un. elfogadd nyilatkozata (nem allnak kéziigyektdl vald
eltiltas hatilya alatt stb.), a székhely tulajdonosinak/ainak befogadé nyilatkozata,
a hasznalat jogcime (szivességi hasznalat, bérlet stb.) (némely birdsag szerint a tu-
lajdoni lap), a bank 4ltal a letétbe helyezett Osszegrdl kiadott igazolas és a kisérd
formanyomtatvany. Mindent érdemes két tanuval alafratni (név, cim, alairas).

Varj!
A birésagnak (t6rvényszéknek) elvileg 30 napja van, de sokszor honapokig kotla-
nak a papirokon és természetesen rajuk leginkabb semmilyen szankcié nem vonat-
kozik.

Hianypotlas

A birésag (megyei torvényszék) a legritkabb esetben jegyez be egybdl bejegyzési
kérelmet, altalaban okkal-ok nélkil hianypotlasra szolit fel. Ezt érdemes mihama-
rabb, de legkésébb az elbirt hataridére teljesiteni (altalaban 15 vagy 30 napot irnak
eld).

Var;j!
Menj vissza a kettével ezel6tti mezdrel

Bejegyzés

Megkapod a bejegyz6 végzést. llyenkor még 15 napja van az tigyészségnek, hogy
fellebbezzen. Ha nem teszi, kap az alapité egy masik végzést (ugyanazt, csak jog-
erés feliratd pecséttel). Ha az tigyészség fellebbez, jobb, ha nem vitatkozol (akkor
sem, ha igazad van), mert innentdl kezdve megint csak ki vagy téve a hercehur-
canak és id6huzasnak. Ha elutasitjak ezutan a bejegyzést, rogton beadhatod tjra
(nyilvan az tigyészség altal kifogasoltakat javitani érdemes), ha fellebbezel, akkor
még évekig huzddhat az eljaras és Te nem kezdhetsz el dolgozni (a civil-nonprofit
szervezet csak a jogerGs(!) bejegyzés birtokaban kezdhet el jogi értelemben is
mikodni).

Jogeré

Joger6s végzéssel a kezedben menj alairasi cimpéldanyt csinaltatni a kzjegyz8hoz.
Kell hozza a jogerds végzés és az alapitd okirat (a személyi okmanyokon kivil),
valamint, ha t6bb alaird van és egyiittesen gyakoroljak a jogukat, egyszerre érdemes
menni. Kérj legalabb 3 példanyt és vigyél 6000 forintot.
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Menj az adéhatésaghoz!

15 napon beldl. Vigyél egy eredeti példanyt az alairasi cimpéldanybol és a végzés-
bdl, és toltsd ki (helyben, vagy internetrél letdltheted) a bejelentkezé nyomtatvanyt.
Itt meg kell mondjad, akarsz-e 4dfa-alany lenni, milyen lesz a kényvviteled stb, ugy-
hogy jol teszed, ha ezt mar a kényvel6d mondja meg el6re.

Varj par hetet!
Majd menj el a KSH-ba és kérd ki a statisztikai szamodat (bar ez az ad6észambél
kikalkulalhat6 — tgyesebbek meg tudjak tenni), a bank altaldban kéri.

Irany ismét a bank!

Mindennel egyltt menj vissza a bankba (ott kell majd: a befizetendé alapité vagyon
igazolas, eredeti alapité okirat, jogerSs végzés a szervezet nyilvantartasba vételérdl,
alafrasi cimpéldany, adoszam, alairassal rendelkez6k személyi iratai, KSH-szam).
Ott felszabaditjak a torzst6keszamlat és nyitnak a szervezetnek egy rendeset (vi-
gyazz, a tobb képvisels egyittes alairasinak koévetkezménye, hogy az internet/
telebank lehet6ségét nem lehet kihasznalni).

Kozkeletii tévedések

* A bejegyzéshez tgyvédi képviselet kell — nem feltétlen baj, ha 4tnézi egy jogasz
az alapité okiratot, de nem szikséges az 6 részvétele, csak ha elutasitjak a be-
jegyzést és fellebbezni akarsz (az {tél6tabla el6tt kotelezd a jogl képviselet). Ezért
sem (meg az évekig tart6 hercehurca miatt, ahelyett, hogy masnap beadnad ujra
javitva) érdemes fellebbezni.

* A szervezetet a cégbirdsag tartja nyilvan — nem, az illetékes megyei birésag (ma:
torvényszek).

* A bejegyzésért illetéket kell fizetni — nem, a bejegyzés ingyenes.

* Kotelez6 szervezeti és miikodési szabalyzat létrehozasa- nem kételez, lehetséges.

* A mikodés megkezdése a beadassal torténik — nem, a szervezet csak a jogerSs(l)
birésagi bejegyzése utan kezdheti meg a mikodését (ényeges killonbség ez a
gazdasagi tarsasagokhoz képest, amelyeknek t6rvényi lehetSségiik a jogerds be-
jegyzésiikig un. el6tarsasagként mikodni).

* Paratlan szamu kuratériumi tag kell — nem, bar nem 4rt, de ha az alapit6 okirat
mindenre mondjuk 60%-o0s tobbséget ir el6, a paratlansagnak mar kevesebb ér-
telme van.

* Az 4j képvisel6 azonnal megkezdheti a munkajat — nem, csak a nyilvantartasba
vétel utan élhet képviseleti jogaval.

* Mindig titkosan kell személyi kérdésekben szavazni — nem, csak az alapité okirat
eltérd rendelkezése hidnyaban, de kimondhaté a nyilt szavazés is.

VI.1.2. Az Egyesiilet bejegyzésének lépései

Ha van szamodra egy fontos gy, amelyet egyesiileti formaban szeretnél megval6-
sitani, az alabbi tigymenetet ajanljuk:
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Talalj masik kilenc embert és egy konyvelGt!
Beszéld meg veliik a részelteket, majd ird meg az alapszabalyt!

Az egyestlet alapszabilyaban meg kell hatarozni'®

* A létesitésére iranyul6 akarat kifejezésén tdl: a jogi személy nevét, székhelyét,
céljat és £6 tevékenységét, az alapito személy(ek) nevét és lakohelyét (székhelyét),
a jogi személy részére teljesitendS vagyoni hozzajarulasok értékét és a rendelke-
zésre bocsatasainak modjat és idejét; és az elsG vezetd tisztségvisel6jét;

* a tag jogait ¢és kotelezettségeit (az egyestleti tagsag az alapitaskor az egyesiilet
nyilvantartasba vételével, az alapitast kbvetGen a belépési kérelemnek a kézgyl-
lés altali elfogadasaval keletkezik. A tagok személyére vonatkoz6 adatok nem
nyilvanosak. A tagsagi jogviszony megszinik a tag kilépésével (nem indoklas-
koteles); a tagsagi jogviszony egyestlet altali felmondasaval (mert a tagsag fel-
tételét a tag nem teljesitette); a tag kizarasaval (sulyos alapszabaly vagy hataro-
zatszegés'™); a tag halalaval vagy jogutdd nélkili megsziinésével. A tag kizarasat
kimondé hatarozatot irasba kell foglalni és indokolassal kell ellatni; az indoko-
lasnak tartalmaznia kell a kizaras alapjaul szolgald tényeket és bizonyitékokat,
tovabbd a jogorvoslati lehetéségrdl valo tajékoztatast. A kizard hatdrozatot a
taggal k6zolni kell;

* az egyesilet szerveit és azok hataskorét, tovabba a tagokra, a vezetd tisztségvi-
sel6kre és a feliigyelébizottsagi tagokra vonatkozo kizaré és 6sszeférhetetlenségi
szabalyokat;

* ajogszabalyt, az alapszabalyt vagy az egyesiileti hatarozatot sérté vagy az egye-
stlet céljaval 6sszeegyezhetetlen tagi magatartas esetén alkalmazhaté jogkovet-
kezményeket és a taggal szembeni eljards szabalyait vagy mindezeknek a mell§-
zEsét;

* akozgyilés 6sszehivasanak és lebonyolitasanak, a k6zgydlés helye meghataroza-
sanak, a kozgytlési meghivo tartalmanak, a napirendnek, a kézgytlés tisztségvi-
selbinek, a levezetd elndknek, a szavazatszamlalok megvalasztasanak, a hataro-
zatképességnek, a szavazasnak, a jegyz&konyvvezetésnek, valamint a hatarozatok
kihirdetésének szabalyait;

* aszavazati jog gyakorlasanak feltételeit;

Ha a szervezet kérte a kézhasznusagi statusz megallapitasat:

* alegf6bb szerv, valamint az Ugyintéz6 és képviseleti szerv tlései nyilvanosak;

* a kozhasznu szervezet 1étesité okiratanak (alapszabalyanak vagy alapito okirata-
nak) tartalmaznia kell;

102 2011. évi CLXXV. tv.37.§-a alapjan.

103 Kizaras: érdemes ezt a momentumot elkeriilni, ha mindenképp szikség van ra, akkor kinosan
tgyelni kell valamennyi erre vonatkozo6 alapszabalyi passzus betartisira, mert egynek a hianya esetén
is (pl: értesités megfelelésége) elvesztett pernek néz elébe a szervezet, ugyanis az egyesiileti tag a
birésag el6tt megtamadhatja a szervezet torvénysérté vagy szervezeti szabdlyt sérté hatarozatat (a
tudomdsara jutdstol szamitott 30 napon belil).
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* alegfébb szerv tilésezés gyakorisagara — amely évi egy alkalomnal kevesebb nem
lehet —, az tlések Osszehivasanak rendjére, a napirend kézlésének modjara, az
tlések nyilvanossagara, hatarozatképességére és a hatarozathozatal médjara;

* a kozhasznu szervezet vezet$ tisztségviselinek Osszeférhetetlenségére;

* a kozhasznu szervezet éves beszamoldja jovahagyasanak modjara vonatkozo
szabalyokat;

* a szervezeten beliili dontésre jogosult szervek dontésének tartalma, id6pontja
és hatdlya, illetve a dontést tamogatok és ellenz6k szamaranya (ha lehetséges,
személye) megallapithatésaganak nyilvantartasarol;

* adontéseknek az érintettekkel val6 kozlési, illetve nyilvanossagra hozatali méd-
jarol;

* a kozhasznu szervezet miikédésével kapesolatosan keletkezett iratokba vald be-
tekintés rendjérdl, valamint;

* a kozhasznu szervezet miikédésének, szolgaltatasa igénybevétele modjanak, be-
szamoloi kézlésének nyilvanossagarol;

* haa kbzhasznt szervezet éves bevétele meghaladja az 6tmilli6 forintot feliigyel6
szerv létrehozasa kételezd, ennek viszonyait rendezni kell a 1étesit6é okiratban.
a feligyelS szerv ellenérzi a szervezet mikodését, killonsen a gazdalkodasat,
a vezet$ szervének lésén tandcskozasi joggal részt vehet, és Gsszehivathatja a
legfelss szervet. Ugyrendjét maga allapitja meg;

A megalakulas kimondasa (alapszabaly elfogadasa, vezetd szerv megvalasz-
tasa)

Uljetek ssze és vitassatok meg, lehet6ség szerint 10-en (legalabb) fogadjatok el.
Kell majd egy mindenki altal alairt jelenléti iv (név, cim alairas legalabb), egy jegy-
z6konyv (hitelesitve) és az alapszabdly maga. Legalabb 5-5 példanyban irasd ezeket
ala (birésagnak, kozjegyzonek, adohatosagnak, banknak, neked — nem mindig kéri
el mindegyik tigyintéz6 az eredetit, de jobb ha megvan).

Nyujtsd be az alapszabalyt és a tobbi kelléket az illetékes birdsagra!

Az illetékes birésag (19 megyeit+1 févarosi térvényszék) az alapitok kérelmé-
re inditja az eljarast és dn. nemperes eljarasban doént. Szitkséges egyfeldl az alairt
alapszabaly, a jegyz6konyv, a jelenléti fv; a vezetd tisztségviselSk (elndkség, esetleg
feligyelSbizottsagi tagok) un. elfogadé nyilatkozata (nem allnak kéziigyektSl valo
eltiltas hatalya alatt stb.), a székhely tulajdonosanak/ainak befogadé nyilatkozata,
a hasznalat jogcime (szivességi hasznalat, bérlet stb.) (némely birésag szerint a tu-
lajdoni lap), és a kiséré formanyomtatvany. Mindent érdemes két tanuval alairatni
(név, cim, alairas).

Var;j!

A birésagnak (torvényszéknek) elvileg 30 napja van, de sokszor honapokig kot-

lanak a papirokon és természetesen rajuk leginkdbb semmilyen szankcié nem
vonatkozik.
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Hianypétlas

A birésag (megyei torvényszék) a legritkabb esetben jegyez be egybdl bejegyzési ké-
relmet, altalaban okkal-ok nélkiil hianypétlasra szolit fel. Ezt érdemes mihamarabb,
de legkésébb az elbirt hataridSre teljesiteni (altalaban 15 vagy 30 napot irnak el6).

Varj!
Menj vissza a kett6vel ezel6tti mezére!

Bejegyzés

Megkapod a bejegyz6 végzést. llyenkor még 15 napja van az ugyészségnek, hogy
fellebbezzen. Ha nem teszi, kapsz egy masik végzést (ugyanazt, csak jogerds fel-
iratd pecséttel). Ha az lgyészség fellebbez, jobb, ha nem vitatkozol (akkor sem,
ha igazad van), mert innentdl kezdve megint csak ki vagy téve a hercehurcanak és
idéhuzasnak. Ha elutasitjak ezutan a bejegyzést, 16gton beadhatod djra (nyilvan az
tgyészség altal kifogasoltakat javitani érdemes), ha fellebbezel, akkor még évekig
htzoédhat az eljaras és Te nem kezdhetsz dolgozni (a civil-nonprofit szervezet csak
a joger6s(!) bejegyzés birtokaban kezdhet el jogi értelemben is makédni).

Jogers

Joger6s végzéssel a kezedben menj alafrasi cimpéldanyt csinaltatni a kdzjegyz8hoz.
Kell hozza a jogerSs végzés és az alapszabaly (a személyi okmanyokon kiviil), va-
lamint, ha t6bb alair6 van és egylittesen gyakoroljak a jogukat, egyszerre érdemes
menni. Kérj legalabb 3 példanyt és vigyél 6000 forintot.

Menj az adohatésaghoz!

15 napon belil. Vigyél egy eredeti példanyt az alairasi cimpéldanybdl és a végzés-
bél, és toltsd ki (helyben, vagy internetrdl letdltheted) a bejelentkezé nyomtatvanyt.
Itt meg kell mondjad, akarsz-e afa-alany lenni, milyen lesz a kényvviteled stb, dgy-
hogy jol teszed, ha ezt mar a kényvel6d mondja meg elére.

Varj par hetet!
Majd menj el a KSH-ba és kérd ki a statisztikai szamodat (bar ez az adészambdl
kikalkulalhat6 — tigyesebbek meg tudjak tenni), a bank altalaban kéri.

Irany a bank!

Mindennel egylitt menj a bankba (eredeti alapszabaly, jogers végzés a szervezet
nyilvantartasba vételérdl, alairasi cimpéldany, addszam, alairassal rendelkez8k sze-
mélyi iratai, KSH-szam). Ott nyitnak a szervezetnek egy szamlat (vigyazz, a tobb
képvisel6 egylttes aldirds kovetkezménye, hogy az internet/telebank lehetéségét
nem lehet kihasznalni).

Kozkeletii tévedések
* A bejegyzéshez Ugyvédi képviselet kell — nem feltétlen baj, ha atnézi egy jogasz
az alapszabalyt, de nem sziikséges az & részvétele, csak ha elutasitjak a bejegyzést
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és fellebbezni akarsz. Ezért sem (meg az évekig tarté hercehurca miatt, ahelyett,
hogy masnap beadnad Gjra javitva) érdemes fellebbezni.

* A szervezetet a cégbirdsag tartja nyilvan — nem, az illetékes megyei birésag (ma:
torvényszék).

* A bejegyzésért illetéket kell fizetni — nem, a bejegyzés ingyenes.

* Kotelezb Szervezeti és mikodési szabalyzat 1étrehozasa - nem koételez, lehet-
séges.

* A mikodés megkezdése a beadassal torténik — nem, a szervezet csak a joger6s(!)
birdsagi bejegyzése utan kezdheti meg a mikodését (ényeges killonbség ez a
gazdasagi tarsasagokhoz képest, amelyeknek térvényi lehetéségiik a jogerds be-
jegyzésiikig un. el6tarsasagként mikodni).

* Elnckségnek kell hivni a vezetS szervet — nem, ez illeszkedhet a szervezethez
(akar pl.: borlovagok), csak rendelkezni kell, hogy melyik az tigyintézé és képvi-
seleti szerv.

e Paratlan szamu elndkségi tag kell — nem, bar nem art, de ha az alapszabaly min-
denre mondjuk 60%-o0s tébbséget ir el8, a paratlansagnak mar kevesebb értelme
van.

* Az 4j képvisel6 azonnal megkezdheti a munkajat — nem, csak a nyilvantartasba
vétel utan élhet képviseleti jogaval.

* Mindig titkosan kell személyi kérdésekben szavazni — nem, csak az alapszabaly
eltérd rendelkezése hidnyaban, de kimondhaté a nyilt szavazas is.

VI.1.3. Az egyesiilet miikodési szabalyai, az alapitvany miikodeési
szabalyai

Altalaban
A szervezet jegyzett adataiban térténd valtozast 15 napon belil be kell jelenteni
(birésag, adohatdsag), bar ennek ellenérzésére az elmult két és fél évtizedben nem
volt példa.

Evente a szervezet un. kézhaszntsagi mellékletet kell készitsen, amelynek részei a
targyévben végzett alapcél szerinti és kdzhasznu tevékenységek bemutatasa, koz-
hasznd tevékenységek bemutatdsa (tevékenységenként), kézhasznu tevékenység
érdekében felhasznalt vagyon kimutatasa, cél szerinti juttatasok kimutatasa, vezeto
tisztségvisel6knek nyujtott juttatas. Bzt a mellékletet meg kell kiildeni majus 31-ig az
Orszagos Birdi Hivatalnak és kozz¢ kell tenni (leginkabb a szervezet weblapjan).

Mindezen kételezettségek altalanos ellenérzését az tigyészség un. torvényességi fel-
lgyelet — amely azt jelenti, hogy vizsgalja a szervezet dokumentumait, hogy eleget
tesz-e a torvényben leirt kotelezettségeknek — keretében gyakorolja (ennek kereté-
ben jelzést, figyelmeztetést adhat, 6vast emelhet hatarozatok ellen, vagy inditvanyt
tehet a birésagnal: k6zhasznd fokozat megvonasat, torlést). A pénziigyi szabalyok
betartasat a NAV, az allami timogatasokat az ASZ és a KEHI, az uniés pénzeket a
lebonyolité is ellenérizheti.
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Az alapitvany miikodési szabalyai

Az alapité az alapitvany nevének, vagyonanak és céljanak sérelme (sztkitése) nél-
kil moédosithatja az alapité okiratot (2014.03.15-ig). Semmis az alapité okiratban
az alapitvany céljanak modositasa (kivéve, ha az alapitvany a céljat megvaldsitotta,
vagy a cél elérése lehetetlenné valt) és az alapitvany vagyonanak csokkentése ira-
nyulé moédositas (2014.03.15-t81).

Az alapité és a csatlakoz6 abban az esetben lehet az alapitvany kedvezményezettje,

ha az alapitvany célja az alapité tudomanyos, irodalmi vagy mivészeti alkotasainak
gondozasa (2014.03.15-t8l).

Az alapité halala, elérhetetlensége esetére kijelélhet az alapitéi jogokat gyakorld
személyt (ha ilyen nem tértént, de az alapito eltlint és szikséges lenne modositani
az alapité okiratot, a képvisel6nek a birésaghoz kell fordulni, mert az alapitéi jo-
gosultsagok a birésagot illetik). A kuratérium tagja lemondhat tisztségérdl, de ez
irasbeliséghez és a birdsagnak, valamint az alapitonak valé bejelentéshez kotott
(30 napon belil, ugyanazon formai kételmek szerint, mint az elfogadé nyilat-
kozat esetében). llyenkor az alapitonak gondoskodnia kell az Gj kuratériumi tag
felkérésérol és a valtozas bejegyzésérl. Az alapitd vissza is hivhatja a kuratérium
tagjat, ha a kurator tevékenysége vagy mulasztasa veszélyezteti az alapitvanyi cé-
lok elérését, ez a visszahivas ugyancsak irasbeliséghez és birdsagi valtozasbejegy-
zéshez kotott. EbbSI sziiletnek a legszebb perek, ugyanis a visszahivott kuratorok
birésaghoz fordulhatnak 30 napon belil. Epp ezért az alapité ilyenkor tritkk6zni
szokott: felb6viti a kuratériumot ugy, hogy azon emberek legyenek tébbségben,
akik az 6 allaspontjat képviselik (a kuratérium létszama és tagjai alapitd okiratbeli
kérdés, az pedig az alapité kompetenciaja). A modositasra a nyilvantartasba véte-
lére vonatkozo szabalyok vonatkoznak.

Az egyesiilet miikodési szabalyai

Az egyesiilet dontéshozo szerve a kézgytlés (de az alapszabaly elSirhat kildott-

gyllést is, ez esetben, meg kell hataroznia a killdottek valasztasanak modjat),

amely évente legaldbb egy alkalommal tlésezik és fOszabalyként nem nyilva-

nos'’™.

A kozgytlés hataskorébe tartozik:

a.) az alapszabdly médositasa (ehhez haromnegyedes sz6tobbség kelll);

b.) az egyesiilet megsziinésének, egyesiilésének és szétvalasanak elhatirozasa (eh-
hez is haromnegyedes szotobbség kelll);

c.) avezets tisztségvisel6 megvalasztasa, visszahivasa és dfjazasanak megallapitasa;

104 2014.03.15-ig: A legf6bb szervet Gssze kell hivni akkor is, ha azt a birdsag elrendeli, illetve ha azt a
tagok legaldbb egytizede vagy az alapszabalyban ettdl eltéréen meghatarozott hinyada — az ok és a cél
megjelolésével — kéri. Az egyesiilet szervei hatarozatképesek, ha tagjainak t6bb mint a fele jelen van,
az alapszabaly ennél magasabb jelenléti aranyt is megallapithat. (Megismételt tilésnél, a legf6bb szerv
tilése, azonos napirenddel, a megjelent tagok szamatdl fiiggetleniil lehet hatarozatképes.)
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d.) az éves koltségvetés elfogadasa;

e.) az éves beszamolé — ezen belill az tgyvezet6 szervnek az egyesiilet vagyoni
helyzetérdl sz0l6 jelentésének — elfogadasa;

f.) avezets tisztségviseld feletti munkaltatdi jogok gyakorlasa, ha a vezetd tisztség-
visel6 az egyesiilettel munkaviszonyban 4ll;

g.) az olyan szerz6dés megkotésének jovahagyasa, amelyet az egyesiilet sajat tagja-
val, vezeté tisztségvisel6jével, a feliigyelSbizottsag tagjaval vagy ezek hozzatar-
tozéjaval kot;

h.

N

a jelenlegi és korabbi egyesiileti tagok, a vezetS tisztségviselék és a
feligyel6bizottsagi tagok vagy mds egyestleti szervek tagjai elleni kartéritési
igények érvényesitésérdl vald dontés;

1) a feligyel6bizottsag tagjainak megvalasztasa, visszahivasuk és dijazasuk meg-
allapitasa (kotelezé feliigyel6bizottsagot létrehozni, ha a tagok tobb mint fele
nem természetes személy, vagy ha a tagsag létszama a szaz {6t meghaladja.
feligyel6bizottsag feladata az egyesiileti szervek, valamint a jogszabalyok, az
alapszabaly és az egyesiileti hatdrozatok végrehajtasanak, betartasanak ellen6r-
zése.)

j.) avalasztott kényvvizsgald megvalasztasa, visszahivasa és dijazasanak megallapi-
tasa (adott esetben a végelszamol kijel6lése).

k) Az eln6kség harom tagbdl all, legfeljebb egy {6 valaszthaté nem egyesiileti ta-

gokbodl. Az elnkség az elndkét maga valasztja tagjai kozil. Ha az alapszabaly-

ban vagy a vélasztas soran a vezetd tisztségvisel6i megbizas idétartamardl a

tagok nem rendelkeznek, a vezet$ tisztségvisel6 megbizatisa két évre szOl, de

az 6t évnél hosszabb id6re 52016 vezetd tisztségvisel6i megbizas az 6t évet meg-
haladé részében semmis.

Az elnokség/Ugyvezetés feladatkorébe tartozik:

a.) az egyesiilet napi Ugyeinek vitele, az Ugyvezetés hataskorébe tartozo tgyekben
a dontések meghozatala;

b.) a beszamolok elGkészitése és azoknak a kozgyilés elé terjesztése;

c.) az éves koltségvetés elkészitése és annak a kozgyilés elé terjesztése;

d.) az egyesiileti vagyon kezelése, a vagyon felhasznalasara és befektetésére vonatko-
26, a k6zgy(lés hataskérébe nem tartozo dontések meghozatala és végrehajtasa;

e.) az egyesllet jogszabaly és az alapszabaly szerinti szervei megalakitisanak és a
tisztségvisel6k megvalasztatisanak el6készitése;

f) a kozgyilés Osszehivasa, a tagsag ¢és az egyesiilet szerveinek értesitése;

g) az Ugyvezetd szerv altal Gsszehivott kézgytlés napirendi pontjainak meghataroza-
sa;

h.) részvétel a kozgytlésen és valaszadas az egyesiilettel kapcsolatos kérdésekre;

1.) a tagsag nyilvantartasa,

j.) az egyesiilet hatarozatainak, szervezeti okiratainak és egyéb konyveinek vezetése;

k.) az egyesilet mikddésével kapcesolatos iratok megorzése;
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) az egyesiletet érinté megszinési ok fennallisainak mindenkori vizsgalata és
annak bekovetkezte esetén az e torvényben eldirt intézkedések megtétele;
és

m.)az alapszabaly felhatalmazasa alapjan a tag felvételérdl vald dontés.

A vezetbségi tagok az alapszabalyban r6gzitett ideig toltik be mandatumukat. Ha

ennél korabban lemondanak, azt {rdsban, 30 napon belil be kell jelenteni (ugyan-

azon formai kdtelmek szerint, mint az elfogado nyilatkozat esetében) a birésagnak.

Ha annyi vezetségi tag mond, le, hogy a maga a vezetSség mikodésképtelenné

valik, rendkivilli kbzgyualést kell majd tartani (ennek szabalyait — f6leg arra figye-

lemmel — hogy ha megsztnik a vezet6ség hatarozatképessége, kozgytlést sem fog
tudni Osszehivni, az alapszabalyban érdemes jo el6re rogzitni). A tag halala esetén

a tagsaga megszinik, az nem 6rokolhetd és nem bejelentéskoteles. Ugyanez igaz

vezetGségl tagsagra is, de ott a torténteket be kell jelenteni (halotti anyakonyvi ki-

vonattal).

A modositasra a nyilvantartasba vételére vonatkozé szabalyok vonatkoznak.

A kézhasznu szervezet tovabbi miikédési kotelmekkel rendelkezik

A legf6bb szerv, valamint az tigyintézé és képviseleti szerv hatarozathozataldban
nem vehet részt az a személy, aki vagy akinek kozeli hozzatartozéja a hatarozat
eredményében érintett.

Nemleheta feliigyel6 szerv elnéke vagy tagja, aki, illetve akinek kb zeli hozzatartozéja,
a legf6bb szerv vagy lgyintéz6 és képviseleti szerv elndke vagy tisztségviselje,
vagy aki a k6zhasznu szervezettel munkara iranyuld jogviszonyban (munkaviszony,
megbizas stb.) all, illetve a kézhasznu szervezet cél szerinti juttatisabol részesiil
(kivéve a barki altal hozzatérhets szolgaltatasokat).

A vezet$ tisztségviseld, illetve az ennek jelolt személy koteles valamennyi érintett
kézhaszna szervezetet el6zetesen tajékoztatni arrdl, hogy ilyen tisztséget egyideji-
leg mas kézhasznu szervezetnél is betolt.

A kozhasznu szervezet koteles a beszamol6 jovahagyasaval egyidejileg kézhasz-
nasagi mellékletet késziteni, amelyet a beszamoloval azonos médon koteles letétbe
helyezni és kozzétenni. A kbzhasznu szervezet beszamoldjaba, kbzhasznusagi mel-
lékletébe barki betekinthet.

VI.1.4. Az egyesiilet és alapitvany megsziinési szabalyai'%

FG szabalyként kétféle megsztinési lehetéség van: megszlinhet a szervezet a tagok
(egyestlet) es alapitok (alapitvany) akaratabol és megsztnhet hivatalbol indult elja-
ras alapjan.

105 2014.03.15-ig: A birésag az alapitvanyt a nyilvantartasboél torli, ha az alapité okiratban meghatéro-
zott cél megvalésult, id§ eltelt vagy feltétel bekévetkezett. De torolni kell akkor is, ha a birésag
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Ez utébbit az ligyészség kezdeményezheti, amennyiben a szervezet jogellenesen
mukodik (pl: ha a szervezet a torvényességi felligyelet soran, felhivas ellenére sem
teremti meg a torvényes mukodés feltételeit; az egyesiilet legalabb egy éve nem
mikédik vagy tagjainak szama tartésan 10 £6 ala cs6kken; alkotmanysértés, blincse-
lekmény vagy arra val6 felhivas, valamint masok jogainak és szabadsaganak sérelme
valosul meg stb.) A torlésre iranyuld eljards peres eljaras (ennek megfelel6en az
els6foka dontés megfellebbezhetd). Ha a szervezet fizetésképtelen és mas szerve-
zetnek tartozik, az kérheti a felszamolas keretében t6rténé megszintetést.

A sajat akaratbdl torténd megsziintetés esetén az torténhet jogutoddal vagy anél-
kil. Amennyiben a megszinés jogutdd nélkuli (feloszlas), agy a tagok/alapit6 (k)
kérhetik a végelszamolassal valé megszinést. Ez egy mintegy féléves procedura,
amelynek végén a birdsag torli a nyilvantartasbdl a szervezetet (zaré vagyonmérleg
és -leltar elkészitése és elfogadasa, adéhatdsag(ok) kdztartozas-mentességl igazolas,
kozzététel, stb. utan). Ha ehhez nem elég a szervezet vagyona a végelszamolas un.
kényszer-végelszamolasba megy at.

A megszinés okai k6zott emlithet6 alapitvany esetében, ha az alapité okiratban
meghatarozott cél megvaldsult; id6 eltelt vagy feltétel bekdvetkezett. A birdsag az
alapité kérelme alapjan az alapitvanyt akkor is megsziinteti, ha az alapitvany célja-
inak megvalositasa lehetetlenné valt, vagy a kezel6 szerv az alapitvany mikodését
veszélyezteti, és az alapitd a birdsag felhivasa ellenére sem jel6l ki 4j kezelS szervet.
A megszinésre ugyanazok az eljarasi szabalyok igazak, mint a bejegyzésre, azaz az
csak a birdsagi nyilvantartasbol valo jogerds(l) térléssel valik hatalyossa, tehat egész
addig a szervezet mikodSképes, amig a birdsag ki nem mondja jogerds torlését.

Amennyiben a szervezet jogutéddal szinik meg, azt atalakulasnak nevezziik,
amelynek fajtai a beolvadas, a kivalas, az egyestilés vagy a szétvalas. A beolvadas
(csatlakozas) az eredeti szervezet szervezeti identitdsanak feladasaval a jogutod
szervezetbe torténé atmenet. A kivalas ennek a forditottja, az eredeti szervezetbdl
keletkezik egy uj, a régi fennmaradasaval. Az egyesiilés (Gsszeolvadas) esetében
tobb szervezetbdl lesz egy 4j, tulajdonképpen ez a szervezeti hazassig (a két fél
Osszerakja vagyonat és tartozasait, jogositvanyait és kotelezettségeit). A szétvalas

maga sziinteti meg, vagy tigyész keresete alapjan dont igy, illetve ha az alapitvany céljainak megvaldsi-
tasa lehetetlenné valt vagy a kezel6 szerv tevékenységével az alapitvany céljat veszélyezteti. Az egyesii-
let megszinik, és nyilvantartasbol torlik, ha az az egyesiilet egy masik egyestilettel egyestl (6sszeolvad,
beolvad stb.), a legf6bb szerve a feloszlsardl hataroz, a birésag feloszlatja, megszinteti (jogi vagy
fizetésképtelenségi okok miatt) vagy megallapitja megsziinését. Az egyesilet nyilvantartasbol valo
torlésére az egyesiilet nyilvantartisba vételére vonatkozé szabalyokat kell megfelel6en alkalmazni.
2014.03.-15-t61: Az alapitvany megszinik, ha az alapitvany a céljat megvalsitotta, és az alapito Gj célt
nem hatdrozott meg; vagy az alapitvany céljanak megvalositasa lehetetlenné vilt, és a cél modositasara
vagy mas alapitvannyal valé egyesiilésre nincs mod; vagy az alapitvany harom éven at a célja megval6-
sitisa érdekében nem folytat tevékenységet. (de az alapité nem sziintetheti meg az alapitvanyt). Az
egyestlet jogutdd nélkil megsziinik, ha az egyesiilet megvaldsitotta céljat vagy az egyestilet céljanak
megvaldsitasa lehetetlenné valt, és Gj célt nem hataroztak meg; vagy az egyestilet tagjainak szama hat
hénapon keresztiil nem éri el a tiz f6t.
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pedig a szervezeti valas, a régi szervezet megszinik és két 0j keletkezik (felosztva
a vagyont és tartozast, a jogokat és kotelezettségeket). Alapitvany csak alapitvany-
nyal, egyesiilet csak egyesiilettel egyesiilhet, azokra valhat csak szét (de ez alapit-
vany esetében nem jarhat az alapitvanyi vagyon csorbitasaval vagy az alapitvanyi
cél veszélyeztetésével.) Mindegyik esetben a megsziné szervezetnek zard és az Uj
szervezetnek nyitd vagyonmérleget és — leltart kell késziteni.

A kézhasznt szervezet esetében, annak megszinését kévets harom évig, nem lehet
mas kozhasznu szervezet vezetd tisztségviselGje az a személy, aki kordbban olyan
kozhaszna szervezet vezetd tisztségvisel§je volt — annak megszinését megel6z6
két évben legalabb egy évig —, amely ugy sziint meg jogutéd nélkil, hogy allami
tartozasa volt, vagy addszamat torolték.
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VI.2. A kézirat zarasakor relevans hatalyos
jogszabalyok

VI.2.1. Elsésorban a civil-nonprofit jogviszonyokat szabalyozo6 torvények

* 1996. évi CXXVL. térvény a személyi jévedelemadd meghatarozott részének az
ado6z6 rendelkezése szerinti felhasznalasarél.

e 2005 évi LXXXVIIL. térvény a kézérdekd 6nkéntes tevékenységrol.

e 2011. évi CLXXV. térvény az egyesiilési jogrol, a kbzhasznu jogallasrol, valamint
a civil szervezetek mikodésérdl és tamogatasarol.

e 2011. évi CLXXXI. térvény a civil szervezetek birdsagi nyilvantartdsarél és az
ezzel Osszetiiggs eljarasi szabalyokrol.

VI.2.2. Ezzel kapcsolatos rendeletek

* 350/2011. (XII. 30.) Korm. rendelet a civil szervezetek gazdilkodisa, az ado-
manygyujtés és a kdzhasznusag egyes kérdéseirdl.

* 58/2012. (XII. 28.) KIM rendelet a civil szervezetek nyilvantartasaval Osszeftug-
gésben a birdsagi eljarasokban érvényesils tgyviteli és iratkezelési szabalyok-
rol.

* 24/2012. (IV. 25.) KIM rendelet a civil szervezetek informaciés rendszerérdl.

* 11/2012. (IL. 29.) KIM rendelet a civil szervezetek birdsagi eljarasokban alkal-
mazand¢ Urlapjair6l.

VI.2.3. A civil-nonprofit viszonyokat is szabalyozo torvények

e 1952. évi 111 t6rvény a polgari perrendtartasrol.

* 1959. évi IV. térvény a Polgari Torvénykonyvrdl (az Gj Ptk 2014.03.15-én 1ép
hatalyba).

* 1990. XCIIL évi torvény az illetékekrdl.

e 2007. évi CXXVIL t6rvény az altalanos forgalmi adoérol.

e 1995. évi CXVIL térvény a személyi jovedelemadorol.

e 1996. évi LXXXI. térvény a tarsasagi adorol és az osztalékadorol.

* 2000. évi C. torvény a szamvitelrdl.

e 2003. évi XCII. torvény az addzas rendjérdl.

e 2000. évi IV. torvény a gazdasagi tarsasaigokrol.
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VI.3. Az 0j polgari torvénykonyv'%¢

2014. marcius 15-én 1ép hatalyba az 4j polgari térvénykonyv, amely alapvet6en at-
szabja a civil szervezetek jogi kérnyezetét (is). E helytitt csak a leginkabb veszélyes
paragrafusokat citaljuk. A szoveg igy fogalmaz:

VIIL cim. Az egyestilet megszinése 3:80. § (2) Az egyesiilet megsziinését megel6z6
két évben a vezet§ tisztségvisel6k az egyestlet megszinésétdl szamitott két évig
egyetemlegesen kotelesek helytallni az egyesiilet hitelezGivel szemben mindazon
tartozasokért, amelyeket az egyestlet vagyona vagy a vagyoni hozzajaruldst nem
szolgaltaté egyestileti tagoknak a jogi személy altalanos szabalyai szerinti helytallasi
kotelezettsége nem fedezett.

II. Cim. A jogi személy létesitése 3:9. § (2): Ha a jogi személy alapitdja vagy tagja
nem koteles vagyoni hozzajarulast teljesiteni, a jogl személy tartozdsaiért a jogi
személy tagja, tagsag nélkiili jogi személy esetén az alapitéi jogok gyakorldja kételes
(ha t6bben vannak: egyetemlegesen) helytallni!

Magyaran ha marad tartozas az egyesilet megszinése utan, azt a vezetéség-elnok-
ség koteles maganvagyonbdl kifizetni. Ha nem fizetett tagdijat a tagsag, akkor min-
den tagra is vonatkozik a maganvagyonabdl valé helytallasi kotelezettség!

Izgatottan figyelni kell a médositast!

106 2013. V. térvény a polgari térvénykonyvrdl, Magyar Kézlony 2013, 31. szam.
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VI.4. Az uj civil torvény'%”

2011-ben sztletett meg az egységes civil torvény'”, amely egyfeldl igyekezett ,,ren-
det vagni” a jogi kakoféniaban'”, masfelSl rendezett bizonyos jogviszonyokat.
Tobbek kozott megteremtette a korabban nem szabdlyozott megszinési elveket
(végelszamolas, kényszer-végelszamolas, cséd- és felszamolasi eljardsanak megte-
remtése), emellett megalkotta a civil tarsasag szervezeti formajat, amely mar két
tével is létrehozhatd, ugyanakkor nem gazdalkodo és nem jogi személy (azaz jo-
gokat sajat nevében nem szerezhet és kotelezettségeket nem vallalhat). Ugyancsak
szabalyozza (a tObb éves késéssel létrejovo) kozhiteles civil szervezeti adatbazis
létrehozasat. Mindamellett a torvény létrehozasaban a felhalmozott tobb évtizedes
civil tapasztalatra nem tartottak igényt, {gy a torvény tucatnyi hibatél sem mentes.
A civil szervezetek — mar eddig is talbonyolitott — kényvelését tovabbi adminisztra-
cios terhekkel novelték, ugyanis ezentul tamogatasi projektenként kell kiilén-kilon
tartalmaznia a konyvelésnek felhasznalasi jogeimeket'!’. A torvény tovabba kizatja
az egyestlet valasztott tisztségvisel6ibdl (vezetSségi tagsagbol is) a korlatozottan
cselekvoképes személyeket (igy példaul egy ifjusagi szervezet elnckségében nem
vehet részt fiatal). A torvény emellett felszamolja a civil finanszirozas (NCA-NEA)
autonomidjat, politikai fiiggetlenségét és pénzigyi kiszamithatosagat. A pénzosztd
testiiletekben a valaha volt kétharmados tébbséget a térvény egyharmados civil
kisebbséggé valtoztatta (az iranyité tanacsban 12 £6 volt a 17-bdl valasztott civil,
most 3 a 9-bdl, a konkrét timogatasi dontéseket meghozo kollégiumbdl a 11-bél
10-en voltak valasztott civilek, most ugyancsak 3 a 9-b6l). A testiiletek elnokeit mar
nem a testilletek valasztjak, hanem a miniszter nevezi ki. A tanacs elnéke barmi-
lyen dontést (palyazati kiiras, konkrét palyazati dontés) felfliggeszthet és atirathat
a tanaccsal. Létrejott emellett a teljes keretosszeg 10%-ara rigd miniszteri keret,
amelynek elosztasi szabalyai nem nyilvanosak.

Ezen tdlmenden a térvény a kbzhaszni mindsités megszerzésének a kézfeladat ella-
tasat teszi alapfeltételétl ') amihez meg kell nevezni a tevékenységet, a kozfeladatot

107 Bir6é Endre anyagai felhasznalasaval.

108 2011. évi CLXXV. t6rvény az egyestilési jogrol, a kézhasznu jogallasrdl valamint a civil szer-
vezetek mikodésérdl és timogatasardl.

109 Eddig haromszor médositottak.

110 A kozhasznisagi jelentés helyébe 1ép6 kézhasznusagi melléklet tartalmazza a mérleg- és eredmé-
nykimutatast, a kdzhasznusagi tevékenység bemutatasat (célcsoport, eredmény), bizonyos mutatdkat,
a vagyon felhasznalsanak kimutatdsat, a cél szerinti juttatasok kimutatasat, a vezetd tisztségvisel6k
juttatisat és neveiket. A melléklet letétbe helyezendd az Orszagos Birdi Hivatalndl és weblapra két
évig kiteendéo.

111 32.§ (1) Kézhasznd szervezetté mindsitheté a Magyarorszagon nyilvantartasba vett — Iétesité
okirataban megjelolt kozfeladat teljesitésére iranyuldé — kozhaszna tevékenységet végzG szervezet,
amely a tarsadalom és az egyén koz0s szikségleteinek kielégitéséhez megfelel6 eréforrasokkal ren-
delkezik, tovabbd amelynek megfelel6 tarsadalmi timogatottsaga kimutathato.

2.§ 19. kozfeladat: jogszabalyban meghatarozott allami vagy 6nkormanyzati feladat, amit az arra
kotelezett kbzérdekbdl, haszonszerzési cél nélkil, jogszabalyban meghatirozott kovetelményeknek
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és a jogszabalyhelyet, ami a kozfeladatot el6irja (azaz az elméleti kategoriak koziil
a legszigorubbat tekinti csak k6zhaszninak a torvény, amelyet régen kiemelked6en

kozhaszninak hivtak)''2.

Emellett a torvény szamos onellentmondast, értelmezhetetlenséget, értelmetlen-
séget tartalmaz, amellett, hogy alapjaiban forgatja fel az eddig megszokott és a
szakmai konszenzus szerinti szabalyozast is.

A nem kézhasznt szervezetnek is kell k6zhasznusagi mellékletet készitenie: a kdz-
hasznd szervezet kételes a beszamol6 jovahagyasaval egyidejileg kézhasznisagi
mellékletet késziteni, amelyet a beszamoldval azonos médon kételes letétbe helyez-
ni és kozzétenni'” - irja el6 a torvény, de emellett azt is mondja, hogy a civil szerve-

zet koteles a beszamolojaval egyidejlleg kozhasznusagi mellékletet is késziteni'*.

A torvény szerint a profitfelosztas tilalma nem vonatkozik a nem kézhaszni szer-
vezetre: ,,a kbzhasznu szervezet a gazdalkodasa soran elért eredményét nem oszt-
hatja fel, azt létesit6 okiratiban meghatirozott kbzhasznu tevékenységére'” kell

forditania''®”.

és feltételeknek megfelelve végez, ideértve a lakossig kozszolgaltatasokkal vald ellatasat, valamint e
feladatok elldtasahoz szitkséges infrastruktura biztositasat is.

112 Ezen tulmenden megfeleld er6forrast (amelyhez két év vonatkozasdban vagy 1 milliénal nagyobb
éves bevételt, vagy egybeszamitott nem negativ eredményt, vagy az 6sszes raforditds legalabb negyede
— a vezetdi kifizetést nem szamitva - a személyes kifizetés) és megfelel$ tarsadalmi timogatottsigot
(amelyhez két év vonatkozasaban az SZJA 1%-os bevétel legalabb 2%-a kell legyen a teljes bevé-
telnek, vagy kézhasznu koéltség legyen legaldbb a fele az 6sszkoltségnek, vagy legyen a szervezetek
legalabb10 6nkéntese) ir el6.

113 46. § (1).

114 29.§ (3).

115 Az igazsaghoz hozzatartozik, hogy a masfél évvel késébb elfogadott 1j Ptk szerint az egyesti-
let vagyonat céljanak megfeleléen hasznalhatja, vagyonat nem oszthatja fel tagjai koz6tt, és a tagok
részére nyereséget nem juttathat.

116 42. § (1).
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VI.5. A nonprofit szektor az adatok tiikrében''”

2011-ben mintegy 65 ezer nonprofit szervezet mikodott Magyarorszagon, egyhar-
maduk, alapitvanyi formaban.

1993 6ta a nonprofit szervezetek szama és a bevételek realértéke csaknem 90%-kal
emelkedett, ugyanakkor a szervezetszam 2008 6ta alig valtozott, s a civil-nonprofit
szervezetek foglalkoztatottsaga pedig csak 12%-kal emelkedett a kozel husz év so-
ran). 2011-ben a kdzhasznu statussal rendelkezé nonprofit szervezetek aranya 51,
a kiemelked6en kézhaszndaké 5% volt (bar ez még a ,,régi” kézhasznusagi beso-
rolast jelentette).
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17. dbra: A szektor fejlddése

A szervezetek 88%-anak volt bevétele és kiadasa 2011-ben, kozel 4%-uk csak be-
vétellel rendelkezett, 3%-nak csak kiadasai voltak, 5%-uknal semmilyen pénziigyi
tevékenység nem tortént. Ha miikddének azon szervezeteket tekintjitk, amelyek

be és kimend pénzforgalmat is produkaltak, akkor 57 ezer mikoédd szervezettel
szamolhatunk.

Erzékelhet6 a gazdasagi valsag hatésa az dllami tamagatisokbil szirmazd forrdsok ara-
nyaiban: 2011-ben a teljes szektor bevételeinek 42%-a allami (kormanyzati vagy
onkormanyzati) koltségvetésbol szarmazott, ami lasst csokkenést mutat. A magdn-
tamogatdsok aranya 15%, igy a szektor tamogatasi mutatdja 57%-os. Az allami ta-
mogatasok 70%-at a nonprofit gazdasagi tarsasagok és a kozalapitvanyok kaptak,
holott a szektor szervezeteinek csak 6,5%-a sorolhaté ebbe a kategoriaba. A teljes
GDP csaknem 4%-at a szektor allitja el6.

2011-ben csaknem 4%-kal nétt a nonprofit szektorban a munkaviszonnyal ren-
delkezbk szama az eléz6 évhez képest, az Osszlétszam kb. 150 ezer f6t jelent, ami
foglalkoztatottak 4%-at jelenti. Ezen beltl a f6allasa, teljes munkaid6sok 1étszama
csaknem 100 000 £6, s kicsivel t6bb, mint 50 000-en dolgoznak részmunkaidében

117 Statisztikai Tukor 2012/104, KSH, Budapest.
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vagy nem féallasban. A szektor egytittes teljesitménye igy 120 ezer szamitott f6alla-
st munkajanak felelt meg. A szektorban mért atlagos, 2 millié forintos brutté éves
bér a 2010. évihez képest 2,5%-kal csékkent, ez az atlagos brutt6 kereset 79%-at
képviselte.

2011-ben tébb mint 13 ezer szervezet nyujtott pénzbeli vagy természetbeni
adomanyt a lakossag, illetve a kiilénféle szervezetek részére. A nonprofit szek-
tor 152 milliard forint (ebbdl 126 milliard forint pénzbeli) tdmogatist nydijtott,
az adomanyok négyotdde szervezeteknek, egyétdde pedig maganszemélyeknek
jutott.

A civil-nonprofit szervezetek esetében a bevételek Gsszege meghaladta az 1238 mil-
liard forintot, a 2011. évi minimalbérnek (bruttd 936 ezer forint) megtelel6 anyagi
forrassal sem rendelkez6 szervezetek 60%-os aranyt jelentett. A bevételek esetében
a févaros koncentracioja 54%, szemben a koézségek alig 6%-o0s részesedésével. B
szervezeteknél a kézponti allami timogatas abszolut értékben is, 6 millidrd forint-
tal visszaesett, és ez Gsszes bevételiknek mindéssze 31%-at jelentette az el6z6 évi
34%-kal szemben. Ezt a csokkenést els6sorban a Nemzeti Civil Alapprogram ta-
mogatasi keretének 2011. évi szikitése magyarazza.

Civil-nonprofit Civil-nonprofit 31

I I I I I I I I I
0% 20% 40%  60% 80%  100% 0% 20% 40%  60% 80%  100%

O 50ezer Ft-ig m 51-500ezer Ft-ig 0 501-5000ezer Ft-ig 0 Allami tamogatas @ Magantamogatas

] ] 0 Alaptevékenység bevétele B Gazdalkodasi bevétel
m 5001-50 000ezer Ft-ig 0 50 000ezer Ft-ig

O Egyéb bevétel

18. dbra: A civil-nonprofit szervezetek bevételeineke megoszlisa, 2011

A szamitott f6allasu foglalkoztatottak csak egynegyede, kb. 30 000 6 jut egye-
stletekre, alapitvanyokra. A civil-nonprofit szervezetek kérében a szektorat-
lagnal mintegy szazezer forinttal alacsonyabb bér kifizetésére kertilt sor az év
soran.

2011-ben a szektorban tevékenykedd dnkéntes segitik (becstlt) szama 482 ezer £6
volt. Az altaluk teljesitett k6zel 50 millié munkadra t6bb, mint 24 ezer f6allasu fog-
lalkoztatott munkaidejének felelt meg, munkajuk csaknem elért az 50 milliard fo-
rintot. Az egyestileteknél és az alapitvanyoknal tevékenykedett az 6nkéntesek tobb
mint 94%-a. A lakossagi segitség kiillonGsen a kisebb szervezetek szamara volt nagy
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jelent6ségti. Az 50 ezer forint alatti bevételi kategoriaban az 6nkéntes munka értéke
meghaladta a pénzbevétel 20-szorosat, az 51 és 500 ezer forint kézotti Gsszeggel
gazdalkodo szervezeteknél tobb mint kétszerese az 6nkéntes munka 4ltali bérmeg-
takaritas az Gsszes bevételnek.

2011-ben 3%-kal csékkent a szektor altal megszerzett palyazati 6sszeg, a nyertes
palyazok 92%-a a civil-nonprofit szervezetek kézé sorolhat6, a megnyert Gsszeg
atlagosan bevételeik kézel 14%-4t tette ki.
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VI.6. Budapesti nyilatkozat - Az europai civil tarsada-
lom fejlesztése a kozosseégfejlesztés eszkozeivel

VI.6.1. Preambulum

2004. marcius 25-28-a k6z6tt 33 unids és union kivili orszag 130 kildotte, kozos-
ségi munkasok, kutatok, timogatok, dontéshozok, kormanyzatok, tarsadalmi szer-
vezetek és k6zosségek képviseldi talalkoztak és késziltek fel egy nemzetkdzi kon-
ferencia keretében a 10 tagjelolt orszag csatlakozasara. A konferenciat — melynek
tokuszaban az eurdpai civil tirsadalom fejlesztése allt a kdzosségtejlesztés eszkdze-
ivel — a Koz6sségtejleszték Nemzetkozi Egyestlete (International Association for
Community Development), a Tarsadalmi Fejlesztés Egyesilt Eurépai Szervezete
(Combined European Bureau for Social Development) és a magyar Kézosségfej-
leszt6k Egyesiilete szervezte, a Magyar Koztarsasagi Elnok védnoksége alatt.

A kozosségfejlesztés oly médon erdsiti meg a civil tarsadalmat, hogy a k6zdsségi
cselekvést és a kozosségl perspektivakat helyezi el6térbe a tarsadalmi-, gazdasagi-
és kornyezetvédelmi iranyelvek kialakitasa soran. A kozosségfejlesztés a helyi ko-
z6sségek képessé tételére torekszik, beleértve a foldrajzilag meghatarozott, a k6zos
érdekek vagy azonos identitas, illetve a konkrét témak és kezdeményezések alapjan
szervez6d6 kozosségeket is. A kdzosségfejlesztés a kbzosségl csoportokon, szerve-
zeteken és halozatokon keresztil fejleszti az emberek képességét arra, hogy aktiv
tagjai legyenck a tarsadalomnak, valamint felkésziti az intézményeket és az allami,
magan és nem kormanyzati szervezeteket arra, hogy parbeszédet alakitsanak ki a
lakossaggal az Sket érint6 valtozasok k6zos meghatarozasaban és végrehajtasaban.
A kozosségfejlesztés kulesfontossagi tamogatdja az aktiv és demokratikus tarsadal-
mi részvételnek, tamogatja a hatranyos helyzetl és kiszolgaltatott helyzetben 1évé
kozosségek autondém véleménynyilvanitasat. Olyan értékrend és alapelvek mentén
hatirozza meg 6nmagat, mint az emberi jogok, a tarsadalmi bevonas, az egyenl6ség
és a sokszinlség elfogadasa, amelyeket meghatarozott eszkoz- és ismeretrendsze-
ren keresztil érvényesit.

A 2004 marciusaban Budapesten megrendezett konferencian résztvevé kildottek,
a tarsadalmi szervezetek, kormanyzatok, timogatdk és helyi kézosségek képvise-
161 elismerik a civil tarsadalom fejlesztésének az Eurépai Uni6 altal meghataro-
zott kiemelt szerepét, és hangsulyozzak a kézosségfejlesztés fontossagat ezeknek
a folyamatoknak a tdmogatasaban és az emberi jogok védelmében. A résztvevok
arra kérik az Hurépai Unid szerveit, a nemzeti, regiondlis és helyi kormanyzato-
kat, hogy kételezzék el magukat egy tarsadalmi és gazdasagi értelemben befogadd,
sokszind, kérnyezetileg fenntarthat6 és igazsagos tarsadalom kialakitdsa mellett, és
biztositsak az Europai Unid, illetve tagallamai és civil tarsadalmai kozotti tarsadalmi
parbeszéd kialakitasahoz sziikséges strukturakat, iranyelveket és mechanizmuso-
kat. Ehhez a k6z6sségi részvétel moralis és anyagi tamogatasa mellett a megfelel6
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szinvonald jogi, intézményi és anyagi feltételek megteremtésére is sziikség lesz, kii-
16n6s tekintettel magara a kozosségfejlesztésre.

A kildottek hangsilyozzak a kézosségtejlesztés szerepét azoknak a mechanizmu-
soknak a kialakitasdban, amelyek elGsegitik Eurépa minden lakosinak bevonisat,
legyenek bar allampolgarok, allampolgarsagra varok vagy bevandorlok. A résztve-
vOk elutasitjak a rasszizmus és az idegengytlolet egyre nyiltabban jelentkezé for-
mait, valamint a burkolt, a jelenlegi bevandorlasi politikaban megnyilvanulé rassz-
izmust is, amely 1étjogosultsagot ad az "Eurépa Eréd’ jelenségnek. A konferencia
résztvevoi Udvozlik azt a tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis fellendiilés, amely az
EU-bévitést koveti majd.

A kiild6ttek hangsulyozzak azon mechanizmusok kifejlesztésének sziikségességét,
amelyek el6 tudjak segiteni a j6 gyakorlati példak megosztasat az Burépai Union
belill, s az EU és azon kiviili orszagok és intézmények kozott is (beleértve a tobbi
eurdpai orszagot is), amelyekben a kbz6sségtejlesztés meghatarozo szerepet jatszik
a szegénység és a tarsadalmi kirekesztés enyhitésében, beleértve a haboras konflik-
tusokat és a béketeremtést is. Végil, a konferencia résztvevéi hangsilyozni kivanjak
annak sziikségességét is, hogy megértsiik azokat a kiilénb6z6 médokat, amelyeken
keresztll a szegénység, a tarsadalmi kirekesztés és a marginalizacié hatast gyakorol
a kulturalis és nemzeti kisebbségek és bevandorlok életére, a varosi és vidéki tert-
letek lakoira. Ugyanakkor hangsulyozzak, hogy a gyakorlatban a kozosségtejlesztés
azért kiizd, hogy hangot adjon a kisebbségi perspektivaknak a torvényi szabalyozas
és gyakorlat kialakitdsakor; ezért azokban a fekete és mas kisebbségi kozsségek
egymastol eltérd tapasztalatainak szerves részt kell képezniiik.

A konferencia kulcsfontossagt célja volt, hogy egy k6z6s nyilatkozatot fogalmaz-
zon meg az europai kozoésségfejlesztésrdl az Eurdpai Unid, a nemzeti kormanyok
és mas érintett kulcsszerepl6k szamara. Most tehat kévetkezzen e kézos egyetér-
tésen alapuld nyilatkozat szovege, amelyet a konferencia részvevéi az 6n szives
figyelmébe ajanlanak, szamitva timogatasaral

2004 aprilisa

X >k ok

Kozosségfejlesztési politika és torvényhozas eurdpai, nemzeti és helyi 6n-

kormanyzati szinten

* Az BEU Munkaiigyi és Szocialis Féigazgatosaga kezdeményezze egy olyan at-
fogé EU-s iranyelvi allasfoglalas 2005-6s megjelentetését, amely ravilagit a ko-
z6sségtejlesztés szlkségességére az allampolgari részvétel fokozasa és a tarsa-
dalmi tSke épitése terén. A kozdsségfejlesztés szerepét ebben a folyamatban
explicit modon kell elismertetni, és a 2007-es Strukturalis Alapokon keresztiil
és a kilonboz figgetlen alapokkal, alapitvanyokkal és civil szervezetekkel és
az azok kozti koordinacié fejlesztésével Gsszefliged és fenntarthaté timogatasi
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csatornakat kell biztositani a helyi, regiondlis és eurdpai k6zosségfejleszt6 halo-
zatok szamara.

2006-ig minden nemzeti kormanynak fontol6ra kellene vennie egy olyan minisz-
ter kinevezését, aki kifejezetten a kbzdsségtejlesztd iranyelvek kialakitasaért és
megvalositasaért felels, s az Osszes minisztériumra kiterjed6 hataskorrel rendel-
kezik. Arra is kérjiik a kormanyokat, hogy vegyék fontolora a kbzosségfejlesztés
torvényi szabalyozasat is.

A regionalis és helyi 6nkormanyzatoknak 2007-t6l kezd6d6en olyan éves cselek-
vési terveket kellene megjelentetnie és végrehajtania, amelyek megfeleléen ko-
rilirjak az idevago specidlis intézkedéseket, beleértve a befektetéseket, valamint
a kozosségtejlesztd cselekvések kévetését és értékelését a hatékony tarsadalmi
részvétel fokozasa terén. Ezeket a terveket kiterjedt kbz6sségi konzultacié alap-
jan kell kialakitani.

Kozosségfejlesztés képzés, tréning

Ahhoz, hogy a kdzosségfejlesztés a leghatékonyabban jarulhasson hozz4 a civil
tarsadalom épitéséhez, az EU-nak k6z0s képzési és tanulasi keretrendszert kell
létrehoznia, mely a kbézosségfejlesztés alapvetd értékein, tudasanyagan és jartas-
sagain alapszik, és a legjobb gyakorlatra épul6 képzési anyagokat hasznalja. A
képzés fejlesztése jelenleg meglehetGsen egyenetlen, de a mar rendelkezésre allo
tapasztalatokat fel Iehet és kell hasznalni a helyit kérulményekhez valé alkalmaz-
kodas soran.

A tanulas és képzés e k6z0s keretrendszerét el kell latni forrasokkal, és az érin-
tettekkel alulrdl folfelé torténd parbeszéd soran adaptalni kell az egyes tagallam-
okban valé hasznalatra. A koz6s, ativel6 keretrendszert nem szabad semmilyen
politikai vagy gazdasagi néz6pont hangsulyozasara hasznalni.

A kozosségtejlesztés és az aktiv allampolgarsag tanulasanak és tanitisanak az
élethosszig tartd tanulds és a kritikai gondolkodas folyamatanak részét kell ké-
peznie — a gyerekek és fiatalok allampolgari oktatasatdl egészen a kozosségekkel
és dontéshozokkal kiulénb6z6 szinteken egytttmikodd kozosségi aktivistakig,
Onkéntesekig, szakemberekig. Biztositani kell a tanulas és képzés kilonbozé
szintjei k6z6tti elémeneteli lehetéséget.

Kozosségfejlesztés elmélet és kutatas

Az EU és a nemzeti kormanyok szenteljenek t6bb figyelmet a kutatasnak mint
a kozosségi részvétel eszkozének, a kutatasi készségek fejlesztésének a kdzos-
ségekben; hogy a kutatds ugyanannyira legyen a k6zosségek eszkoze is, mint a
politikaé.

A kolesonoés elkotelez8dés és bevonddas létrejottéhez aktiv parbeszédet kell
apolni a kutatds és a gyakorlat k6zott, minden érintett részvételével; ehhez a
kutatoknak jobban el kell gondolkodniuk arrdl, hogy jartassagaikat hogyan te-
hetnék elérhetévé a helyi kbzosségek szamara.

246



A kutatasi politika EU, nemzeti és helyi szinten reagaljon ezekre a sziitkségletekre
és alapelvekre, és nyudjtson kézvetlen forrasokat ennek tamogatasara.

Az EU és a nemzeti kormanyok épitsenek a kutatdsi eredményekre, amelyek
jol demonstraljak a k6zosségfejlesztés hatékonysagat; teremtsenek hatékonyabb
mechanizmusokat azon kutatasi eredmények megosztasara, amelyek a helyi ko-
z6sségek sziikségletel szempontjabol fontosak.

Kozosségfejlesztés és a vidék

A vidéki k6zosségfejlesztés specifikus, killon kifejezett prioritds legyen a nemzeti
és unios kozosségi, szocidlis és gazdasagi programokban.

A nemzeti kormanyoknak és az EU-nak feladata tovabb aktivizalni és fenntarta-
ni az 6nkéntes és kozosségi cselekvést a vidéki tertileteken. Ennek jol kialakitott
vidéki infrastruktiran kell alapulnia; mindenki szamara hozzaférhetd szolgaltata-
sokon, hatékony és megfelel6 képzésen, és a kozosségfejlesztés timogatasan.
EU-szinten ki kell alakitani a vidéki k6z6sségi munkasok kompetenciajara vonat-
koz6 sztenderdeket, és azok k6zs keretrendszerét.

Felismerve a vidéki kézosségek elott allo specialis kihfvasokat, az EU-s és nem-
zeti politika nydjtson Oszténzést a vidéki kozosségeknek, mobilizalva tagjaikat és
forrasaikat a helyi problémak megoldasara, valamint erésitve ebbéli kapacitasukat
is. A folyamat részeként az EU 6sztondzze a kozosségek egymas kozotti, vala-
mint a k6zosségek és helyi 6nkormanyzatok kozotti partnerséget, és biztositsa a
helyi kezdeményezésekre reagalé megfelel6 kormanyzati és EU-mechanizmusok
létrejottét.

Kozosségfejlesztés és varosi tjjaélesztés

Mig k6z6s célunk egy befogadd jellegd, tarsadalmilag igazsagos civil tarsadalom,
a kozosségtejlesztés eszkdzeivel t6rténd, hatékony varosmegujitas megvalosita-
sahoz a kormanyoknak és az EU-nak is tudataban kell lennie és el kell ismernie a
kilonféle nemzeti vonatkozasu - politikai, kulturdlis, térténelmi stb. - Osszefiig-
géseket, és ezekre megtelel6en kell reagalnia.

A varosi Gjjaélesztési programok altal érintett teriiletek minden lakéjanak joga
van a részvételhez a megujitas és a teriilet j6vGjére vonatkozé tervezés folyamata-
nak minden pontjan, kiilénds tekintettel a tarsadalmilag kirekesztett csoportokra
és azokra, akik hagyomanyosan nem jutnak sz6hoz ezekben a folyamatokban.
A fenntarthaté és befogadd varosmegujitashoz szitkséges, hogy minden érintett
nyitott legyen a valtozasra és fogadja el azt tanulasi folyamatként; ehhez a k6z6s-
ségfejlesztésnek kulcsszerepet kell kapnia a megujitas folyamataban.

Kozosségfejlesztés, fenntarthato fejlédés és kérnyezet

Miutan felismerte, hogy egy kérnyezetileg fenntarthaté tarsadalom nem jéhet
létre egészséges és aktiv kozosségek nélkil (és viszont), az EU tdimogassa egy
kézikényv kiadasat, amely azonositja és terjeszti a fenntarthatd, 6kologikus fej-
16dés és kozosségfejlesztés j6 gyakorlatat Eurdpaban és azon kivil.
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¢ Az EU nyujtson timogatast egy eurdpai kdzosségfejleszté haldzat létrehozasara,
ami terjeszteni tudja a fenntarthat6 projektekkel kapcsolatos tudast, példaul egy
eur6pai Otlet-bankon keresztiil. A bank térképezze fel a tapasztalatokat és segit-
se az informaciéeserét oly médon, amely lehetévé teszi, hogy az minél szélesebb
kérhéz jusson el.

e Az EU vagy a tagallamok (sziikség szerint) terjesszék ki a pénziigyi tamogatast
olyan helyi projektekre, amelyek integralni kivanjak a fenntarthat6 6kologiai, tar-
sadalmi, gazdasagi és kozosségi fejlédést.

Kozosségfejlesztés, egész életen at térténd tanulas és kulturalis fejlesztés

* A felnéttoktatast ki kell terjeszteni a szakképzésen talra is, alapvets jogként kell
kezelni, és non-profit, azaz nem gazdasagi alapon kell biztositani azt.

* Az egész életen at torténd tanulast a kilonbozs iranyelvekben kozosségi ala-
pu, az allampolgari oktatast is magaba foglalé oktatasi médként kell definialni.
Ko6z6sségi alapt modellen azt értjiik, hogy a helyi készségekre, eréforrasokra,
erésségekre és sziikségletekre alapozunk, szem el6tt tartva a nemek sajatos szik-
ségleteit, a kulturalis sokszinliséget, a fenntarthaté fejlédést és a tarsadalmi be-
vonast; réviden azt, hogy biztositjuk a ,,a sokszinlséghez vald hozzaférést és a
hozzatérés sokszintiségét”.

* Folyamatos sziikséglet mutatkozik tovabbi kisétleti munkara, megbizhat6 és
fenntarthaté tamogatasi keretek kézott, helyi, nemzeti és eurdpai szinten is. Ez
a k6zép és hosszu tava tamogatasok és ellatas mellett valo elkotelez6déssel jar
egyiitt. Az olyan programok, mint a Grundtvig, tovabbi fejlesztést igényelnek,
nagyobb koltségvetéssel, és a kozOsségfejleszt6 szakemberek mellett hangsulyt
kell fektetni a k6z0sségi aktivistak és helyi szervezetek nemzetek kéz6tti mobi-
litasara is.

o Kozosségfejlesztés, helyi gazdasagfejlesztés és szocialis gazdasag

* Minden nemzeti akciétervnek — beleértve a szegénység és a tarsadalmi kirekesz-
tés elleni terveket — tartalmaznia kellene egy kilon szekciot, amely meghatarozza
a szocialis gazdasag és a helyi kozosségl gazdasagtejlesztés szerepét.

* Az Burépai Uni6 toérekedjen arra, hogy mindinkabb elterjessze a mar meglévé
curopai és Burépan kivili tapasztalatot és gyakorlatot: az EU segitse el6 és ta-
mogassa a szocialis gazdasag mar meglévé tapasztalatainak cseréjét, killénésen a
csatlakoz6 és a csatlakozasra var6 orszagok esetében.

* A helyi gazdasagfejlesztési tervek, struktarak és iranyelvek kidolgozasakor is-
merjék el és kezeljék a helyi k6z6sségeket aktiv és legitim partnerként.

Kozosségfejlesztés, kisebbségek, bevandorlas, rasszizmus és diszkrimi-

nacio

* Baraz 6sszes fent felsorolt iranyelvnek killénds figyelmet kell forditania a kiilon-
b6z kisebbségek szitkségleteire, ezekkel a szikségletekkel kapcesolatban felme-
riilnek bizonyos specifikus kérdések is.
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Az Burépai Unid biztositsa minden polgara szamara a mozgasszabadsagot és a
szocialis biztonsagot, timogassa a kohéziot és a szolidaritast a befogad6 kézos-
ségek, a bevandorlok és etnikai kisebbségek kozott, illetve kiizdjon a rasszizmus
és diszkriminacié minden formaja ellen.

Mindezeknek a céloknak az elérése érdekében az EU és tagallamai hozzanak
létre és tamogassanak olyan struktarakat és intézményeket, amelyek a faji egyen-
16ség és a kultirdk k6zotti megértést, illetve tarsadalmi tudatossagot tamogatjak.
Ezzel parhuzamosan az EU és tagallamai hangsulyozzak ki a tagabb és sokszi-
nibb Burdpa pozitiv aspektusait.

Az BU és tagallamai iranyelveik és timogatasi politikaik fejlesztésén keresztiil
ismerjék el, hogy az egyre sokszinlibb kézdsségekben a kbzosségfejlesztés, mod-
szerei altal, kiemelt szerepet jatszik az emberek részvételen alapulé elkételezo-
désében. Ez a kisebbségek és a tobbség kézotti hid épitésén keresztiil érhetd el,
beleértve a konfliktushelyzeteket is.

Sziikségszert, hogy az EU, a nemzeti kormanyzatok, timogatok, valamint a ko-
z6sségfejlesztd szervezetek és intézmények 6sszehangoltan dolgozzanak egyiitt
annak érdekében, hogy elésegitsék a hatarokon ativelé és nemzeti szintl dssze-
fogast a kisebbségek helyzetét érinté kérdésekben, ugyanakkor a helyi sajatossa-
gokbdl ad6doé kihivasok megvalaszolasaban.
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VI.7. A kozosségfejlesztés torténeti aspektusai''®

Ha a koz6sségfejlesztdi szakmai beavatkozas alig tobb mint 100 éves torténetét
vizsgaljuk, a kilonboz6ségek valtozatos skaldjat fedezhetjik fel mind a beavat-
kozast életre kelté okok és a beavatkozast igazold elméletek, mind a beavatkozas
eszkozeinek vonatkozasaban. A koézosségfejlesztés nyugat-eurdpai térténetét alap-
jaiban hatdroztak meg a nagy-britanniai kezdeményezések, illetve az ott folytatott
gyakorlat. Tulajdonképpen harom forrast jelélhetiink meg az angol k6zdsségi mun-
ka eredetének. Az els6 az Onsegités és a szolidaritas, a mikro—szintd tarsadalmi
egylittmiikodés vilagaé, amely els6sorban a rokonok és a szomszédok kérében zaj-
lik. A masodik szal a kélesonos segitésé, az ipartestiiletek és egyesiiletek segitség-
nyudjtasanak immar formalizalt tarsadalmi cselekvési tere. A harmadik a filantrépok
tevékenységéé, azoké, akik beavatkoztak a ,kevéssé szerencsések” életébe, egytitt
dolgozva veliik egy ,,szerencsésebb” jovén. Ez utébbihoz a XIX. szazadi jotékony
szervezetek és az 1884—ben induld settlement mozgalom — amely szinte ,,azonnal”,
1889—t61 meghonosodott Fszak-Amerikaban is — adtik az emberbarati munka for-
malizalt kereteit. (Gilchrist, 2003). Mig a brit kormanyzat gyarmati politikajaban
hasznalta fel a koz6sségtejlesztés eszméjét, addig Saul Alinsky, a radikalis amerikai
kozosségszervezs, Chicago-ban tébb szaz embert mozgositott életkérilményeik
javitasara. B két példa segitségével annak a kettGsségnek is szemtandi lehetiink,
amely a kozosségfejlesztést jellemzi: egyfel6l kormanyzati és hivatalos szervek
hasznaljak fel a kbz6sségek eléréséhez, mig ugyanakkor tarsadalmi mozgalmak is
vezérlbelvként alkalmazzak a kézosségfejlesztést.

% %k ok

A settlement intézménye olyan korban sziiletett, amikor a mai értelemben szakoso-
dott intézményrendszer még nem, vagy csak elemeiben létezett, de a mar komoly
hagyomanyokkal rendelkezé segit6—kozvetité tevékenység elkezdett kilonb6zé
szakmakra szakosodni. A settlement hazakat magyarul néphaznak, telepnek, tar-
sadalmi kézpontnak is nevezik, 1ényegiik szerint szegény varosrészekbe ,,betele-
pedett” kozosségi kézpontok, amelyek az ott €16 szegények szikségletei szerint
szervezik meg oktatasi, kulturalis, szabadidés, sport, egészségligyi és szocidlis te-
vékenységeiket.

Az elsé néphazak gyakran nyujtottak ételt és fedelet, de elsésorban is oktatast,
elemi és haladé szinten egyarant. Eletre hivéi eleinte egyhazi emberek voltak, ezért
oktatasi tevékenységtiket a radikdlis tarsadalmi mozgalmak eleinte erésen kritizal-
tak: moralistaknak vagy — vallasos elkotelezettségiik miatt — normativistaknak ne-
vezték Sket. Késébb a mozgalmat vagyonos emberek, varoslakok és f6ként diakok,
fiatal értelmiségick tamogattak, akik 6nkéntes munkaban tanitottak a szegényeket,
gyakran kézottik élve és dolgozva.

118 A nemzetkézi rész Henderson-Vercseg, 2010 alapjan késziilt.
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AToynbee Hall 1884-ben kezdett miikédni Londonban. Az East-End-i Whitechapel
keriiletben létrehozott tarsadalmi reform kézpontot Samuel és Henrietta Barnett
lelkész hazaspar hozta létre és baratjukrdl, az akkoriban elhunyt Arnold Toynbee
torténészrol és reformerrdl nevezték el. A kézpont a St. Jude’s (Szent Judas Tadé)
templomban mutkodott, egy akkorra mar kriminalizalodott kérnyéken. A hazas-
par 15 éven keresztill faradozott a problémak orvoslasan, mire felismerték, hogy
valtozast ott csakis radikalis beavatkozas hozhat. Elképzelésiik valoban radikalis
volt, mert Oxford és Cambridge végzds didkjainak dnkéntes oktatomunkajat, va-
lamint friss diplomasok szegénynegyedbe telepitését és oktatasi tevékenységének
megszervezését tartalmazta. Olyan helyet akartak 1étrehozni, ahol a didkok sajat
szabadidejiikben és a nyari sziinetben a szegények kézétt dolgoznak és tanitjak
Oket, s ahol a Londonban elhelyezkedett palyakezdSk esténként-hétvégeken a leg-
kulonfélébb szakmakban és témakban tarthatnak eléadasokat, vezethetnek vitakat,
indithatnak szakképzéseket az egyetemek kihelyezett tagozataként, ugyanakkor
megszervezhetik az iskolabdl kimaradtak iskolapotlé oktatasat. ,,Ha aggddtok a
szegények miatt, ha részvétet éreztek a munkasok irant az élettel val6 nagy birk6za-
saitkban, miért nem jottok kozéjiik és éltek velik egytitt? De nem mint az el6kel6ek,
akik leereszkednek az alacsonyabbakhoz, nem mint a tisztak, akik az elbukottakon
segiteni akarnak, nem mint a tudok, akik a tudatlanokat tanitani akarjak, nem mint
az élet kifinomultjai, akik izlésiiket szélesiteni, terjeszteni akarjak, hanem egyszerd-
en mint szomszédok, baratok, embertarsak”-irjak (Barnett, idézi Novagh, 1937).
A kozpont ma is mikédik, a Toynbee Hall tovabbra is oktatassal és a tarsadalmi
problémakkal foglalkozik, szamon 6nkéntessel és bentlakoval. A bentlakok, alapitd
el6deikhez hasonléan, nappal dolgoznak vagy tanulnak — példaul szocialis gondo-
z6nak —, esténként és hétvégeken pedig id6sekkel, hatranyos helyzetd gyerekekkel
és kamaszokkal dolgoznak, jogi tanacsokat adnak és szamos mas médon segitenek
a hozzajuk forduloknak.

A masik kiemelked settlementa Jane Addams és Ellen Gates Starr altal 1889-ben ala-
pitott chicagoi Hull House —vagy ahogy 6k hivtak, a The Hull House Neighborhood.
Ez a néphaz az eurépai bevandorlékkal dolgozott, eleinte f6ként a Near West Side-i
szomszédsagban €16 10 000 olasszal, de késébb tovabbi hazakat vont be munkajaba,
s révidesen mar 13 épiletben mikodott, nyari taborral, a Bowen Country Club-bal
kiegésziilve. B hazak hasznaléi németek, zsidok, gorogok, lengyelek, irek, kanadai
franciak voltak. A honvagy csOkkentésére, eleinte etnikai estéket szerveztek a haz-
ban, nemzeti éteket f6ztek, otthoni zenét hallgattak és tancoltak, révid eladasokat
tartottak. ElsGsorban a ndi lakosok valtak szervezGivé a settlement életének, kozii-
lik szamos fontos reformer és szakember keriilt ki késébb. Révidesen mar jatszote-
ret, kéztirdot, nyilvanos tornatermet, évodat, konyvtarat 1étesitettek, dnkéntes or-
vosi szolgalatot tartottak, jogi képviseletet biztositottak, bantalmazott anyaknak és
gyerekeknek nydjtottak oltalmat. ,,A szocidlis telep akkor mikodott hatékonyan, ha
nem specializalédott egyes feladatok ellatasara, hanem a szocialis munka kézpontja
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maradt. Ranevelte a kbrnyezetét arra, hogy egytittes 6sszefogassal, 6nmaguk erejé-
nek segitségével szolgaljak sajat maguk (fel)emelkedését.” (Schiffer, 1995). A napi
munkan tdlmutattak kutatdsaik, szegénységvizsgalataik, melyek alapjan javaslatokat
tettek az Snkormanyzati, szovetségi allami torvényhozasnak 4j térvények megalko-
tasara. llyenek voltak pl. az ipari munka reformjaért, a munkavédelem javitasaért,
a n6k és gyermekek esetében a munkaid6 korlatozasaért, a néi valasztéjog meg-
adasaért, az ipari szakszervezetek tevékenységéért, az egészségligyi reformért és
az Uj bevandorlasi politikdért (amely a bevandorlok jogait térvénybe foglalja), az
iskolakételezettségért, stb. benyujtott javaslataik. Mindez fontos el6zményiil szol-
galt a szocialis, emberi és politikai jogok kivivasahoz, a joléti allam kiépiiléséhez.
A Hull House szolgalt modellként az 1920-t6l megalakult majdnem 500 amerikai
settlement haz mkoédéséhez. Jane Addams-et, az amerikai k6zOsségfejlesztés és
szocialis munka alapitéjaként tisztelik és vilaghaboru ellenes tevékenységéért béke
Nobel-dijat is kapott (6 volt az elsé béke Nobel-dijas n6). A haz pedig folyamato-
san alkalmazkodott a korszakok valtozasaithoz és ma is mikodik.

Nagy-Britannidban 1914-ben 20, 1922-ben 60, Eszak Amerikiaban 1900-re 100,
1910-re pedig mar 400 settlement mikodott (Giczey, 2010), s szamuk folyamatosan
nétt. Az elsé kézosségfejlesztok a settlement hazakban fejlesztették ki a k6z0sségi
beavatkozas szakszert moédjait és a kézbsségfejlesztés iranyultsagat. Nem a kortl-
mények puszta elviselésére tanitottak tehat a settlementekben, hanem képessé tet-
ték az érintetteket a valtozasokra, s nem kizarélag ellaté-tipusi munkat folytattak,
hanem fejlesztéi munkat. A korai settlementek és a kozosségfejlesztés egyarant
értékorientalt mozgalmak voltak, mikédésiikben és a mai kézosségfejlesztésben
rokon vonas, hogy az embert tekinti a kiindulé pontnak, nem pedig az intézményi
szempontokat. A settlement intézménye mas eurépai orszagokban, igy pl. Ausztri-
aban, Franciaorszagban, Hollandiaban és Németorszagban, Norvégiaban és Svéd-
orszagban is megjelent.

A settlement a tarsadalmi felelGsség érzésével és az adni tudds tobbletével rendel-
kez6 egyéneknek onkéntes letelepedése a szocialis elhagyatottsagban él6 emberek
kozé azért, hogy azoknak erkélcesi, szellemi és gazdasagi érdekeit a joszomszédsag
elve alapjan a népgondozas és népmuvelés eszkozeivel és eljarasaival tervszertien és
intézményesen szolgaljak, és igy ezeknek a tarsadalmi rétegeknek a nemzeti k6zos-
ségbe valo teljes beilleszkedését megteremtsék™ (Schuler, 1937).

VI.7.1. Kozosségfejlesztés a vilagban

Az allamilag tamogatott kozOsségfejlesztés mar a XX. szazad elején kialakult Nagy-
Britanniaban, mivel az angol kormanyzat felismerte a filantrop tevékenység tarsa-
dalmi hasznat (Gilchrist, 2003), igy a korabbi id6szak radikalizmusaval ellentétben,
mar sok helyen alkalmazzdk a k6z0sségfejlesztést a brit gyarmatokon is. A masodik
vilaghaborut és a dekolonizaciot kovetben kozosségi hazak jonnek létre az djon-
nan épiilé 6nkormanyzati lakételepeken, illetve varosokban. A kézésségfejleszték
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feladata az volt, hogy tamogassak az Gj negyedekben a kozbsségi szellem kiala-
kulasat és segitsenek az embereknek énmagukon segiteni. Ekézben olyanok tet-
tek hitet a k6z0sségfejlesztés angliai alkalmazasa irant, akik korabban a gyarmati
koézigazgatasi munkajuk soran talalkoztak a kézosségfejlesztéssel, és gy6zSdtek
meg annak tarsadalomfejlesztési hasznarél. Ebben az id6szakban alakul ki a ko-
z6sségtejlesztés irodalma is. Az 6tvenes években e folyamatra nagy hatast gyako-
rolnak az észak-amerikai tapasztalatok. A 60-as évek 6nkéntes szektoranak szamos
kezdeményezése utan a kbzosségtejlesztés 1968-t6l valt széles korben alkalmazott
foglalkozassa az Egyesiilet Kiralysagban (Henderson, 2008). Ebben az évben jelent
meg t6bb nagyhatasu jelentés és ekkor lépett életbe a kozbsségtejlesztés nagyobb
aranyt kormanyzati timogatasa, kéztiik a kormanyzat altal tamogatott un. 12 Ko-
z6sségtejlesztd Projekt (1968-76). Ennek kévetkeztében a kozosségfejlesztés, Osz-
szefliggésben a szocialis munkaval, egye kiemeltebb szerephez jutott. A nyolcvanas
évek soran, a konzervatfv kormany altal bevezetett piacorientalt reformok ered-
ményeként, a kézosségfejlesztés meglehetésen ziirzavaros helyzetben talalja ma-
gat, amelyet tovabb stlyosbit az évtized vége felé bekdvetkez6 gazdasagi recesszio
(Pitchford, 2008). 1997 és 2007 k6zott a Blair-kormany a partnerség dimenzidjaval
egésziti ki a kézosségfejlesztés alapjaként szolgalé gazdasagi kontextust. Ugyan-
akkor a kézosségfejlesztés ezen interpretacidjanak a kozosségfejlesztés téke-alapu
megkézelitése alapozza meg (asset-baset community development), amely manap-
sag Bszak-Amerikiban és Nagy-Britannidban is igen népszert (O’Leary, 2006). E
megkozelitést szamos szakember aggalyosnak taldlja, mert veszélyeztetve latjak a
kozosségfejlesztés értékek menti szervezédését, pl. a tarsadalmi igazsagossag iranti
alapveté elkotelezettségét. 2010-ben David Cameron miniszterelnék meghirdette
a Big Society koncepciot — ,,Minden hatalmat a kézésségeknek!” -, amely a jolé-
ti rendszerek valsaga és a folyamatos megszoritasok kényszere miatt, az allam és
intézményeik helyett az allampolgarok és kézdsségeik kezébe igyekszik attenni a
szolgaltatasok megszervezését

Eszak-Amerikiban a kiindulépont a 19. szizad mésodik felétdl robbanésszerten
lezajlott varosiasodas (Gergely, 1974). Ennek egyik, sdlyos tarsadalmi problémakat
kivalté kovetkezménye az volt, hogy a gyokereiktdl elszakitott, falusibol hirtelen
varosiva valo tomegek koérében addig sosem latott méretll elszegényedés és nyo-
mor Utotte fel a fejét. "Pénzsegélyek, szocidlis szolgiltatisok, torvények sziletnek
a hatranyos helyzetlek védelmére, az egyéni jogok biztositasara és a méltanyosabb
elosztasra. A szegények felemeléséért folytatott munka hamar szakosodik és szak-
masodik. Harc indul a gazdasagi alapok megteremtéséért és a szolgaltatasok Osz-
szehangolasaért: k6z6sségl pénztarak, népjoléti hivatalok alakulnak. Ezek szakmai
vezetSi a 20—as évek kézepétdl egyre tobbszor kbzosségszervezésnek (community
organization) nevezték tevékenységliket, hogy megkiilonboztessék tevékenységu-
ket az egyéni eset— vagy csoportmunkat végzé tarsaiktol. Munkajuk a lakotert-
leti k6zosségek tarsadalmi problémainak kezelése volt” (Perlman-Gurin, 1993).
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A szakma fejlédésének j és 1j lendiiletet adott: a két vilaghaborit kéveté progra-
mok meghirdetése (1. vilaghabort utani Roosevelt-féle New Deal program: allami
tamogatasok, tairsadalombiztositas, allami lakdasprogram és szovetségi torvények pl.
a szakszervezeti jogok védelmére; a 2. vilaghaborat kévetS tarsadalmi akcidk a fe-
keték, latin—amerikaiak és puerto—ricoiak korében, pl.: harc a szegénység ellen (War
on Poverty), amely kezdeményezéseket sokszor a szévetségi és helyi kormanyok is
tamogattak). Az 1960—70—es évek tarsadalmi valsaga altal kikényszeritett szocialis,
segélyezési, varosfeltjitasi programok hatasara - a szegénységellenes kezdeménye-
zések részeként (Kramer and Specht 1969) - az 4j szocialpolitikanak is elkeresz-
telt un. tarsadalmi tervezés (social planning) és a kézosségszervezés (community
organization) paradigmaja terjedt el (Perlman-Gurin, 1993). Nagy vita bontako-
zott ki a szomszédsagi szervezémunka és a kozintézmények koézott kapesolatrol,
amelyet egyik kévetkezménye a civilek részvételét a tervezésben és déntéshoza-
talban el6ird térvények lettek. Elterjedtek a kézdsségi vallalkozasok (community
enterprise) és a kozOsségi pénzintézeti tevékenységek (community banking). E fo-
lyamatokat f6ként a kormanyzatok, a helyi 6nkormanyzatok és a vallalkozasi szféra
Osztonbzte, miutan a szévetségi programok készitéi ndvekvé mértékben épitettek
a helyi sziikségletekre, célokra és stratégidkra (Kraushaar et al., 1999). Nagyobb
hangsuly helyez6dott a kozosségi kapacitasfejlesztésre (community capacity bu-
ilding) és a helyi vagyont, tékét kiindulasként kezelé kozosségfejlesztésre (asset-
based community development) (Kretzmann and McKnight 1993).

A kunbabonyi valyogvetd

Az elsé magyar kozosségi vallalkozasra felkészits, 2x5 napos kozosségfejleszté képzés utin
egy szalkszentmartoni roma fiatal felelevenitette Gsei hagyomanyos mesterségét és valyogtégla
készitésébe fogott. Hire ment a dolognak és egy kunbdbonyi fiatalember megkérte a helyben
laké kozosségi munkast: ugyan vigye mar autdjaval Szalkszentmartonba és hozzon dssze egy
talalkozast a valyogvet6 vallalkozéval, mert 6t is érdekli a dolog, A két fiatalember talalkozott.
Elkezdtek szamolni, s mire a végére értek, kiderilt, hogy ebbdl ilyen és ilyen feltételek mellett
meg lehet élni, de nagyon nehéz munka és csak a nyari h6ségben érdemes csinalni.

Kanadédban is hasonlé folyamatok érvényesiiltek, ott ugyanis a kézsségi gazda-
sagfejlesztésnek jol megalapozott hagyomanya volt. Az 1930-as évektSl az un.
Antigonish Movement a feln6ttképzés, a szovetkezetek, a mikro-finanszirozas és
a vidéki kozosségfejlesztés egyfajta elegyét hozta létre, annak érdekében, hogy se-
gitsen a helyi k6z6sségi er6forrasok kiaknazasaban és fejlesztésében. A mozgalom
egész Kanaddban elterjedt, lelkészek és nevelési szakemberek vezették, s Antigonish
megye Nova Scotia varosanak egyeteme vitte az iranyito szerepet.

A déli félteke orszagainak (pl. Dél-Afrika, Ausztralia, Uj—Zéland), kézosségteijlesztd
gondolkodasanak ¢és tapasztalatainak is torténelmi jelentésége van, kilonés tekin-
tettel a brazil feln6ttoktatasi szakember, Paulo Freire munkajara. 1972-es konyve,
Az elnyomottak pedagogiaja (Pedagogy of the oppressed) vilagszerte nagy hatas-
sal volt a kbz6sségi aktivistakra, gyakorld kézosségtejlesztékre, képzési és elméleti
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szakemberekre, hiszen az § gondjaikkal, tigyeikkel foglalkozott: a reflexié nélkiili
akcid veszélyeire vonatkozé figyelmeztetése ma is ugyanigy érvényes. Mint ahogy
a vilag mas részein is, a folyamat itt is kettSs célt szolgal: a helyi, regiondlis és orsza-
gos mozgalmak elképesztéen széles kérének szolgal alapul, mikézben részét képezi
a kormanyzatok és mas adminisztrativ szervezetek szocialis, gazdasagi és kornye-
zetvédelmi programjainak is.

Eurdépa mas orszagaiban a kézosségtejlesztés az Egyestlt Kiralysagnal, Hollandi-
anal és Franciaorszagnal késébb bontakozott ki (De Wit, 1997). Hollandidban és
a Belgium flamand részén a kora 70-es évektdl vetette meg a labat, elsGsorban a
varosrehabilitdcids (urban regeneration) programokon belil, s hamarosan mindkét
orszagban allamilag elismert foglalkozassa valt. A holland és brit kézésségfejlesz-
ték és képzbk szoros kapesolatban voltak egymassal, hasonlatosan a brit és ir szak-
emberekhez, akik szinten hossza id6kre visszanyul6 kézosségtejlesztési hagyoma-
nyokkal birtak, elsésorban vidéki térségekben.

VI.7.2. A kozosségfejlesztés gyokerei Magyarorszagon

Széchenyi Istvan kezdeményezésére kezd6dott meg 1833-t61 Magyarorszagon az
els6 civil halézat, a kaszindk, tarsalkodd egyletek és olvasétarsasagok, majd paraszti
olvasokorok szervezése. Bzek az egyletek a nemzeti fuggetlenségért és polgaro-
sodasért foly6 reformkori kizdelem fontos szervezetei voltak (Kovalcsik, 1986).
Széchenyi kiilfoldi és hazai utazasai soran felismerte a hazai allapotok fejletlensé-
gét, s egész vagyonat és életét a felzarkoztatasnak szentelne. Megalapitotta a Ma-
gyar Tudomanyos Akadémiat, az Allattenyésztési Tarsasigot, a Magyar Orszagos
Gazdasagi Egyesiiletet; elinditotta a Duna és a Tisza szabalyozasat, a g6zhajézast,
megépittette a Lanchidat; az er6s és modern allam létrehozasaért faradozva tébbek
ko6zott partolta az altalanos adéfizetést (megtimadva a nemesi kivéltsdgokatl); har-
colt a nyilvanossagért, a magyar nyelv elsébbségéért és a szabadsagért, s reform-
terveirdl szamos konyvet adott ki - mindezekkel kivivva a Habsburg uralkodéhaz
rosszallasat. Orszaggyilési beszédeiben és miveiben hasonlé cselekedetekre buz-
ditotta a koveteket — nemesek, fGnemeseket.

A szakma kialakulasanak logikaja bar erésen rokonithaté egymassal Nyugat és Ko-
zép-Kelet Europaban, igy Magyarorszagon is, am a hattérben nagyon is eltéré mo-
tivaciokat és szakmai felfogasokat figyelhetlink meg a kezdeti id6kben. A magyar, s
a kozép-kelet eurdpai kézosségfejlesztés eszmetorténeti gydkere is a felviligosodas
filantrop nevelési mozgalmanak értelmiségi felfogasaig nyulik vissza, amelyet a nép
felemelésének kildetéstudata mozgatott. Kézép-Kelet Eurépaban ennck az értel-
miségi szerepnek jelentSs torténelmi hagyomanya van, akar a lengyel, cseh vagy
orosz értelmiségre gondolunk. ,,Mennél megkésettebb a polgari fejl6dés, annal in-
kabb az eszmények, a vagyak, a remények vagy illuzidk vildgaba tolodik at a szellem
embereinek mozgastere. S az ipar hidnya, a varosok kis 1élekszama, a mivel6dé-
si intézmények fejletlensége nem csak sziikségszertien ideologikusabbad tette ezen
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orszagban a muvelt rétegeket, de maganyossa és lazadova is... Lengyelorszagban,
Csehorszagban, Magyarorszagon — ahol a Kelet-Eurépat jellemz6 strukturalis saja-
tossagok: az iparosodas és a varosiasodas megkésettsége, a nagybirtok pozicidinak
érintetlensége a nemzeti 6nallosag részleges vagy teljes hianyaval tarsult — az értel-
miség kiildetéstudatat a nemzet 1étéért valo felel6sség is jellemezte” (Huszar, 1975).
Ez az értelmiség sokaig ugy érezte, hogy ,.fel kell emelnie” a népet, valamiféle hid
szerepet kell bet6ltent a fejlettebb vilag és az elmaradottabb térség, a demokratikus,
szabad vilag és a félfeudalis orszagok kozott. Ebben az értelmiségi szerepfelfo-
gasban a tarsadalmi tevékenység legfontosabb hatterét nem a vagyon, hanem a
muveltség, a ralatas az orszagos és még tavolabbi vilagokra és a felzarkozas vagya
adta. Egy filantrép lehetett egyszerd falusi pap, nagy vagyonnal rendelkezé fold-
birtokos vagy mérnok gyartulajdonos. John Grayson szerint Anglidban a filantrép
kézéposztalybeliek mozgalmakat pénzeltek - a munkasosztaly ellen, s bar kedvesek
voltak a szegényekhez, alapvetSen kapitalizmus-parti konzervativok voltak, akik
sajat értékrendjiiket igyekeztek bevinni a munkasok életébe és ki akartak sajatitani a
munkas és civil szervezédéseket. (Grayson, 2004). A kelet-kzép eurdpai filantrép
értelmiség ezzel szemben szabad és muvelt nemzetet, modernizalédott gazdasagot
és tarsadalmat akart. Az 6 tevékenységlik tehat nem a status quo fenntartasara, ha-
nem a nemzet széles értelemben vett modernizacidjara, a valtozasra iranyult.

A felvilagosodas-kori értelmiségi szerepfelfogas természetesen folyamatosan mo-
dosult e régidban is, az értelmiség szakmai funkciéit tekintve is szakosodott, tar-
sadalmi szerepeiben pedig szabadon lebegé értelmiségivé, szemlélvé, kivilallova,
feliigyel6vé, beavatotta, vagy fiiggetlen véleménynyilvanitova, tarsadalomkritikus-
s4, informatorra, kézvetitévé vagy éppen segitévé valt.

VI.7.3. A settlement Magyarorszagon

1908-t61 beszélhetink ,,curépai robbandsrél”, kéztik a magyar settlementek ki-
alakulasardl is. A settlement nemzetk6zi mozgalmat 1926-t6l az International
Federation of Settlements fogja 6ssze, jelenleg 15 szévetséget és mintegy 800 szer-
vezetet képvisel (Giczey, 2010).

A magyarorszagi settlement mozgalom célja ,,a munkasosztaly ,,felemelése”, ,,nevelé-
se”, egyetemi hallgatok terepmunkaja, a tarsadalmi osztalyok ,,kibékitése” volt. igy a
szocialis intézmények odateleptiltek, ahol a szegények éltek és munkajukat segitettak
egyetemistak, dnkéntesek is. Az Onkéntességnek nagy szerepe volt ebben az intéz-
ményben, mert kevés alkalmazottat tudott csak megfizetni, ezért pedagdgusokat, gya-
korlati szakembereket (pl. a haztartasi ismeretek oktatasara), szocidlis érzékenységgel
rendelkez6, tenni akar6 fiatalokat is bevontak be a munkaba. (Schiffer, 1995). ,,A
szervezOk 6sszehivtak a ,,szocidlis érzEékld", tehetbs kérnyékbeli embereket (orvost,
jogaszt, tanitot, hatosagi eldljarokat, a helyben mikédé szocialis intézmények vezets-
it), s ismertették veltik (az altaluk feltart, helyi) szociografiai eredményeket. K6zolték
a szandékukat, hogy a hidnyz6 szocialis munka ellatasara az adott teriileten szeret-
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nének (intézményutkkel) letelepedni. Tervitkhéz véleményeket kértek. Ha szivesen
fogadtak a szandékukat. .. akkor a jelenlév6kbdl bizottsagot alakitottak, annak id6rél
id6re beszamoltak s munkajuk eredményérl. Tanacsot, segitséget kértek a feladatok
megoldasahoz.” (Schiffer, 1995). Az els6 settlement 1905-ben alakult Kolozsvarott,
majd az 1910-es 16vid életd Budapest, Vag-utcai néphazat emlithetjiik. A legfonto-
sabb azonban az 1912-ben megalakult jpesti Féiskolai Szocialis Telep volt.

A Telepet ifj. Exédi-Harrach Béla akadémikus-tanar alapitotta és igazgatta, a kezde-
tekkor tarsadalmi szervezetként — egyesiletként -, majd allami alapitast és timoga-
tasu intézetként, melynek muikoédtetéséhez az alapitok is hozzajarultak munkajuk-
kal. A kiindul6 célkitizések megvaldsitasat az L. vilaghaboru szinte lehetetlenné tet-
te Az Gjonnan felépult épiilet jorészt korhazként miikodott a habord alatt, s a Telep
csak a 20-as évektdl alakitotta ki hirmas szervezeti felépitését és mikodését, amely
1949. januari megszintetéséig jellemezte. Az Altalinos Népvédelmi Osztalyon volt
a néphivatal, csaladi patronazs, fiatal kortak patronazsa, tanonc és munkakdzvetits;
a Kézmuvel6dési Osztalyon a népkonyvtar, munkasolvaso, itt folytak az altalanos
ismeretterjesztS eléadasok, tanfolyamok és szeminariumok, volt gyermeknapkdzi
otthon, tanonc legény-ledny és munkaskoér, valamint cserkészet; a Szocialis Egész-
ségligyi Ugyosztalyon tortént a tiid6beteg és venereds beteggondozas és itt volt a
bakteriolégia és rontgen laboratériumok is. A gondozoi, népneveldi és egészségligyi
tevékenységekben a szakemberekhez egyetemistak és f6iskolasok, gyakorlati terep-
munkasok és 6nkéntesek is csatlakoztak. A Telep tevékenysége termékeny kutatasi
terepe volt a szocialpolitika erételjesen kibontakozo6 elméletének és gyakotlatanak
(Hilscher, 1929). A Telep makédését a késobb megalakult settlementek kévetendd
modellként tekintették. Ilyen volt az 1926-ban Szegeden alakult Agrar-settlement,
a Szocialis Missziotarsulat, amelynek ifjusagi tagozata alapitja meg az 1935-t6l tiz
¢évig mikéds budapesti Kozma utcai "néi” settlementként ismert Népgondozé és
Népmitvel6 otthont. Ez a settlement egészségligyi, gyermekgondozasi, haztartasi
munka és a tarsadalmi élet szabalyainak tanitasaval is foglalkozott, csaladlatogata-
sokat végzett, egészségligyi kbzpontot, boles6dét, dvodat, napkdzi otthont, ifjusagi
csoportokat mikodtetett, innepeket, tincesteket rendezett, zene és énektanitassal
foglalkozott. Az 1930-as években mar 8 settlement mikodott Budapesten, a kato-
likus egyhaz és a varoshaza 1938-t6l mikodo szocialpolitikai tgyosztalya szoros
egyuttmikodésében (Juhasz-Szikra-Varsa 2010).

VI.7.4. Kozosségfejlesztés Magyarorszagon

A kozosségfejlesztés Magyarorszagon is a settlement tipusu tevékenységbol'”
fejl6dott ki a 70-es évektSl. A filantrépia és a settlement hagyomanyokra épiilve,
kialakult a népi ir6k mozgalma, a szociografia, a szabadmtvel6dés, a népmuve-
Iés és feln6ttoktatds, a baloldali munkdsmozgalom stb., s reformerekben sem volt

119 Az dgynevezett Nyitott hdz szakmafejlesztési kisérlet a mivel6dési hazak minden teleptilésen
megszervezett, am a lakossag 4ltal jobbara mell6z6tt halézatat akarta vonzova és fontossa tenni. Ez a
20 teleptilésen lefolytatott tobb éves részvételi akcidkutatds feltdrta a lakossdg sziikségleteit és azokra
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hiany e tijon. Az iparosodas okozta varosiasodas nalunk is hasonl6 helyzeteket
hozott létre, mint masutt (4j negyedek, varosok), s a rendszervaltas okozta gyoke-
res atalakulas nalunk is kitermelte a bajbajutottak — munkanélkiliek, elnyomoro-
dok — tomegeit. Ugyanakkor a demokratikus tarsadalmi berendezkedés hidnyaban
és mérsékeltebb kiterjedtséglik miatt ezek kevéssé tudtak befolyast gyakorolni a
hatalomra, a tarsadalompolitikara, a torvényhozasra, a szponzoralasi gyakorlatra,
mint a régi demokraciakban. A korszerG megoldasok inkabb kivételként, illetve
kisérletként jelentek meg, mintsem az allam altal fontosnak elismert, timogatasra
és fejlesztésre érdemesnek tartott megoldasokként. Ugy is fogalmazhatjuk, hogy a
magyar torténet inkabb szakmai reformerek kezdeményezése nyoman 6nallésult,
mintsem tarsadalmi mozgalmak szakmai intézményesiilése révén alakult ki.

A korabbi értelmiségi szerep az allamszocialista id6kben moédosulason ment ke-
resztil, legfGképp az olasz marxista Gramsci értelmiség-elméletének talajan. A
szocialista értelmiségi idedltipusat jellemezve Gramsci ezt irta: ,,Az Gj értelmiségi
életmédijat nem alkothatja t&bbé az ékesszolds, az érzelmek és szenvedélyek kiilsé
és pillanatnyi mozgatoja, csak az aktiv bekapcsolodas a gyakorlati életbe, amelyben
az értelmiségl mint épits, szervezd vesz részt ...a technikatol, mint munkatol eljut
a technikdig és a humanista torténelemszemléletig, amelynek hidnyaban ,,szakem-
berek” maradunk, és nem leszlink ,,vezetévé” (ami szakember + politikus)” (Hu-
szar, 1975). E felfogas hatott a legk6zvetlenebbul a magyar népmivelésben'® és a
kozosségfejlesztés kialakuldsaban is. Két mozgalom bontakozott ki ebbdl az értel-
miségi elképzelésbol 1970-73 kozott: az ,,Egyetemistak a kézmivel6désért” moz-
galom és a ,, T¢li népmavelési gyakorlat”. Az el6z6ben egyetemi hallgaték vallal-
tak 6nkéntes munkat 200 magyarorszagi mivel6dési haz tervrajzainak és feldjitasi
terveinek elkészitésében. A |, Téli népmivelési gyakorlaton” pedig az orszag nagy
felsGoktatasi intézményeinek hallgat6ibol szerveztek kilonféle értelmiségi szak-
makra készulé hallgatokbdl tanulmanyi csoportokat (mérndk, orvos, tanar, jogasz,
kézgazdasz stb. hallgatokbol), akik egy-egy befogadé telepiilésen, a masodik sze-
meszter elején két hétig tanulmanyoztak a helyi tarsadalmat és tapasztalataikrol ko-
z6s Osszefoglald tanulmanyt irtak, melyet a befogado teleptilések és a felsGoktatasi
intézmények is megkaptak. A 80-as éveket a lakossdg széles kord bevonasat
szolgalé pilot-projektek (pl.: kézosségfejlesztési kisérlet 1983—t6l a Bakonyban:

szervezett kozosségi-kulturalis valaszokat. (Varga, 1975) Bar a kisérlet eredményei biztatéak voltak,
a tobbség tovabbra is tivol tartotta magat a kézosségi élettdl, ezért a kezdeményezSknek ki kellett
lépnitik a kultirhazakbdl azokhoz, akik valamilyen okbdl nem akartak vagy tudtak oda bemenni. A
lakosokkal sajat otthonaikban folytatott parbeszédekkel kezd6dott az elsé kézosségfejlesztési kezde-
ményezés Magyarorszagon. A kommunikacié lehetGséget adott a felkeresetteknek az 6nbemutatasra,
arra, hogy megfogalmazzak sajit problémdikat és mindez felbatoritotta Sket arra, hogy masokkal is
Osszejojjenck.

120 A népmivelés lényegében egy koriabban mar nyomokban létez6, de betiltott lakossagi
onszervez6dést volt hivatott pétolni a szovjet tipusa diktatura évtizedeinek kultirhazaiban, az 56-os
forradalom utdni id6kt6l pedig muvelédési hizaiban, egyre csékkend politikai-ideoldgiai és egyre
n6vekvé kulturdlis, szabadidSs, amatér miivészeti és ismerettetjeszté-felnSttképzé tartalommal.
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Bakonyszentkiraly, Bakonyoszlop, Csesznek) a mikro- és kistérség-fejlesztési fo-
lyamatok szervezése és a tarsadalmi tervezés kibontakozasa jellemzi (ennek ered-
ményeképp faluhidz, k6zosségi haz—épité6 mozgalom, lakossagi cselekvési tervek
készitése az orszag tobb szaz telepiilésén).

Az allamszocialista rendszerek 6sszeomlasa a kilencvenes évek elején megnyitotta
az utat a kozOsségfejlesztés térségbeli terjedése eltt. S bar a kezdeményezések ko-
zul sok igencsak kisléptékiinek és hatirozatlannak bizonyult, mégis, ebben a régié-
ban a leginkabb egyértelmuek a kapcsoldédasi pontok a civil tarsadalom és a kbzos-
ségfejlesztés kozott. B régio torténeteibdl értelemszertien hidnyzik az a széleskort
alulrdl épitkezés, amely strlis6dési pontjain tarsadalmi mozgalmakat, civil aktivitast
és ezzel egyidejileg tarsadalomjobbitd technikdkat — szakmakat — is hoz létre, ame-
lyet a demokratikusan valasztott dontéshozatali szervezetek a maguk eszkozeivel
erésitenck, timogatnak. Sajatossaga ugyanakkor a térségi kozosségfejlesztd szerve-
zetek j6 részének a mivel6dési otthonokhoz fz6d6 viszonyuk''.

A rendszervaltast megel6z6en-kévetSen sokszin fejlédés vette kezdetét: 1989 ap-
rilisaban megalakult a Koz6sségtejleszték Egyestilete; 1990-ben jelent meg az elsé
szaklap, a Parola; 1991-ben alakult a K6z6sségi Adattar (Ko6zésségi Kapesolat Ala-
pitvany); a Civil Radi6é 1993-as, a Civil Kollégium Alapitvany 1994-es beinditasa, a
kiadvanyok mennyiségi felfutasa, a K6z6sségi Adattar létrehozasa, a helyi nyilvanos-
sag biztositasara kibontakozo projektek, a kbzdsségl alapt gazdasag, szévetkezet-
tejlesztés, sét megjelentek a kbzdsségszervezd, kbzosségtejleszto, kbzosségi munka
kurzusok a felsGoktatasban is (1987-t6l folyamatosan). Szamos modszer és szak-
mafejlesztési kisérlet ekkor vette kezdetét (nyari egyetemek, tarsadalmi akcidk - pl.:
Allampolgari Részvétel Hete). A 2010-es évektdl egyre hangstlyosabb lett a kzos-
ségi munka a mélyszegénységben él6kkel. Az elmalt években jelentés eredmények
szillettek a természet és kornyezetvédelem, a kozésségi konfliktusok mediacioja, a
varosi teriiletek rehabiliticidja, a kisebbségek-bevandorlas-rasszizmusellenesség és
diszkriminaciomentesség teriiletein; ujabban pedig az interdiszciplinaritas és az in-
tézménykozi egylittmikodés terén is. A kiillonb6z6 korosztalyokkal folytatott mun-
kaban kiilén hangsilyt kapott a fiatalokkal és az id6sebb korosztalyokkal folytatott
kozosségfejleszté munka is.

121 A magyar, a romdniai magyar és a lengyel szervezetek kozvetlen kapcesolatban allnak ezzel az
intézménytipussal, még akkor is, ha kapcsolatuk térténetében mindegyik mashol tart. A lengyel sz-
ervezetek kézosségfejleszté modszerek elsajatitasira és hasznélatara buzditjak — tobbek kozott — a
mivel6dési intézmények munkatarsait, mig a magyarorszagi és a romdniai magyar szervezetek tagjai
a muvel6dési otthonban folyé munka reformjat dolgoztak ki.
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VI.8. A kozossegfejlesztés fontosabb szervezetei

Combined European Bureau for Social Development (CEBSD)

A Brisszelben bejegyzett alapitvany és egyben halozat tagjai eurdpai orszagokban
mikodé kozosségfejleszts szervezetek. A CEBSD tagja az eurdpai Social Platform
elnevezésti szocialis érdekképvisel6 és lobbyszervezetnek és mikddése kdzben
kapcsolatokat épitett ki szamos mas curdpai haldzattal és szervezettel. Az infor-
macidk és elképzelések tagok kozti cseréjén tdl a haldzat iranyelvi dokumentu-
mokat, szakmai publikdcidkat, j6 gyakorlati példdkat és kutatdsi jelentéseket ad ki
(www.cebsd.org).

Central and Eastern European Citizens Network (CEE CN)

Az 1999-ben megalakult Kozép-Kelet Eurépai Allampolgari Halézat f6ként a
posztszocialista orszagokban szervez6dott, 2004-ben valt Szlovakidban bejegyzett
civil szervezetté, addig kizarélag halézatként mikoédott. Eredetileg egy tanacsado,
szakmali és olykor politikai tamogatast és képviseletet nyujtd, tamogatd haldzatnak
indult, majd egyre erésebb, markansabb képviseletévé valt a kdzdsségszervezés-
nek és a kozosségfejlesztésnek. Bz mara megalapozza a CEE CN és a CEBSD
kozeledését, leendd egységes eurdpai halézatba szervezédésének lehet&ségét. Az
allampolgari részvétel fejlesztéséért a halozat egyfajta tudatosité munkat végez —
konferenciakat, képzéseket szervez, honlapot mikdédtet, kiadvanyokat bocesat ki,
terjeszti a j6 gyakorlati példakat, nemzetkézi kampanyhéttel hivja fel a figyelmet a
részvétel fontossagara. Munkéjat kiterjeszti az 6nkormanyzatokra, a valasztott kép-
viselSkre is. A halézat igyekszik befolyasolni az Eurépa Tanacs munkéjat, elsGsor-
ban a Conference of INGOs, a nemzetk6zi nem-kormanyzati szervezetek allando
értekezletén keresztil. (www.ceecn.net).

Nemzeti Miivel6dési Intézet

Az 1951-ben alakult jogeléd, a Népmuvelési Intézet mikddése soran szamos
szakmafejlesztési kisérlettel, kutatassal, képzéssel és kiadvannyal gazdagitotta
a kézmivel6dést, s valt a kozosségfejlesztésnek is felnevels, kisérleti muhelyé-
vé. Kozosségfejlesztési Osztalya 1975-t61 mikodik, mely az Intézet modszerta-
ni profiljanak megfelelé tevékenységekkel gazdagitja a kozOsségfejlesztés tgyét
(www.mmiklhu).

Kozosségfejleszt6k Egyesiilete

Az egyesiilet 1989 aprilisaban alakult, mintegy szaz tagja elkételezettnek érzik ma-
gat a demokratikus és kozosségi alapt tarsadalom kifejlesztésében. A szervezet
munkaja a szakmafejlesztés, a k6z0sségi mozgalmak generalasa és a nemzetkdzi
egyuttmikodés koré szervezddik. Az egyestlet akkreditalt felnSttképzési intéz-
mény, a szakmai oktatasban jatszik meghatirozoé szerepet, egylittmikodik felsé-
oktatasi intézményekkel is. Az egyesiilet mikodteti a kdzosségl kezdeményezése-
ket tamogatd szakmai halozatot, amely célja a kbz6sségi mozgasok életre segitése
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a megyék kozosséghianyos telepiilésein. A halézat megyei muihelyeken keresztiil
szervez6dik, amelyek képzéseket, talalkozokat, tanulmanyutakat szerveznek (www.
kozossegfejlesztes.hu).

Ko6z6sségi Kapcsolat Alapitvany (K6zosségi Adattar)

Az 1991-ben alakult szervezet a kozOsségszervezéssel, fejlesztéssel, kdzosségi
munkaval kapcsolatos informaciokat gydjti s teszi hozzaférhetévé adattaraban és
honlapjan (www.kozossegtejlesztes.hu).

Civil Kollégium Alapitvany

Az Alapitvany a kozosségfejlesztés és szervezés, kbzosségi munka, civil tanulma-
nyok akkreditalt feln6ttképzési szervezete, amelyet 1994-ben alapitott a K6zdsség-
fejleszték Egyesiilete. Evente mintegy 1000 kozosségi munkas és civil szervezeti
tag vesz részt a CKA rovid, 24 6ras kurzusain. Kunbabonyi székhelye a helyi nép-
féiskola szerepét is betdlti (www.civilkollegium.hu).

Szovetség a Kozosségi Részvétel Fejlesztéséért Egyesiilet

A Szovetség a kozosségtejlesztd, kdzosségl munka, kbzosségl tervezd, kdzosség
szervez$ és helyi tarsadalomfejleszté szakmai tarsadalmi szervezetek szévetsége.
11 civil szervezetet fog Ossze a kdzosségfejlesztés, kbzosségszervezés, kozosségi
munka és kbz6sségi tervezés tarsadalmi sulyanak noveléséhez (www.polgarz.hu).
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VI.9. Mérleg és eredmeénykimutatas

VI.9.1. Mérleg

Sorsz. | Megnevezés Targy- | Sorsz. | Megnevezés Targy-
év év
A/ Befektetett eszkozok D/ [Sajit t6ke
I Immaterialis javak 1. Jegyzett t6ke
1L Targyi eszk6z6k II.  [Jegyzett, de még be nem
fizetett tbke
III. | Befektetett pénz- Il [Toketartalék
lgyi eszk6zok
B/ Forgbeszkoz0k IV. |Eredménytartalék
1. Készletek V. Lekotott tartalék
I | Kévetelések VI. | Ertékelési tartalék
I11. | Ertékpapirok VII. | Mérleg szerinti eredmény
IV. Pénzeszkozok E/ | Céltartalékok
C/ Aktiv idébeli F/ Kotelezettségek
elhatarolasok
L Hatrasorolt kotelezettségek
II.  |Hosszua lejarata kotelezett-
ségek
III. | Rovid lejaratd kotelezettségek
G/ |Passziv idébeli elhatarolasok
ESZKOZOK FORRASOK OSSZESEN
OSSZ...

VI.9.2. Eredménykimutatas osszkoltség eljarassal (,,A” valtozat)

L Ertékesités nett arbevétele

11. Aktivalt sajat teljesitmények értéke
111. Egyéb bevételek

Ebbdl: Visszairt értckvesztés

Iv. Anyagjellegi raforditasok

V. Személyi jellegi raforditasok

VL Ertékesokkenési leiras

VIL. Egyéb raforditasok

Ebbdl: Ertékvesztés

A Usewmi (iizleti) tevékenység eredmeénye

(LA+-IL+IIL-IV-V-VL-V11)
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VIIIL Pénziigyi miveletek bevételei

IX. Pénziigyi miveletek raforditasai

B. Pénziigyi mitveletek eredmeénye (V111-1X.)
C. Szokdsos villalkozdsi eredmény (X ALB)
X. Rendkivili bevételek

XIL. Rendkiviili raforditasok

D. Rendkiviili eredmeény (X-X1I)

E. Adizds eldtti eredmény (£CED)

XII. Adofizetési kotelezettség

F Addzott eredmény (£E-X11.)

G. Mérleg szerinti eredmény

VL.9.3. Eredménykimutatas forgalmi koltség eljarassal (,,A” valtozat)

01. Belfoldi értékesités nettd drbevétele

L. Ertékesités netté arbevétele

05. Eladott (k6zvetitett) szolgaltatasok értéke
11. Ertékesités kozvetlen koltségei

I11. Ertékesités brutté eredménye (I-1T)

IV. Ertékesités kozvetett koltségei

V. Egyéb bevételek

VI Egyéb raforditasok

A. Usemi (iizleti) tevékenység eredménye(* II-IV+1-1/1)
VIIL Pénziigyi miveletek bevételei

IX. Pénziigyi miveletek raforditasai

B. Pénziigyi miiveleteke eredmeénye (V'111-1X.)

C. Szokdsos villalkozdsi eredmény (X AEB)

X. Rendkiviili bevételek

XI. Rendkiviili raforditiasok

D. Rendkiviili eredmeény (X-X1)

E. Addzas eldtti eredmény (£CED)

XII. Adofizetési kotelezettség

F Addzott eredmeény (X E-XI1.)

22. Eredménytartalék igénybevétele osztalékra, részesedésre
23. Jovahagyott osztalék, részesedés

G. Mérleg szerinti eredmeény (X F+22-23)
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VI.10. Beszamolo és kozhasznusagi melléklet'??2

A civil-nonprofit szervezetek beszamolasi kotelezettségérdl kormanyrendelet ren-
delkezik.'?

Az el6z6 évi adatok kitoltésének és bektldésének hatarideje minden év majus 31.
(A beszamol6 a szervezet eseteges honlapjan is nyilvanossagra hozando, valamint
bekildend6 az Orszagos Birdi Hivatalnak: 1055 Szalay u 16. Elvileg 2014-ben mar
elektronikus is beadhaté.)

Ennek kitoltésére rendelkezésre all egy NAV program, illetve formanyomtatvany.
(az egyszeres és kettSs konyvviteld szervezetek esetében mas-mas a formanyomtat-
vany. A program és a dokumentumok elérhetSek: www.civilinfo.hu/intezze-el.)

A beszamoldban elkiilonitetten kell nyilvantartani az alapcél szerinti (kézhasznu és
nem kézhasznu) és a vallalkozasi tevékenységbdl szarmazo bevételeket és kiadaso-
kat, valamint be kell mutatni a timogatasok terhére felhasznalt Osszegeket is.

A beszamolo6 négy részre oszlik: mérleg(1l) eredménykimutatas(2), kiegészité mel-
léklet (kettés kdnyvvitel esetén)(3) és a kézhasznusagi melléklet (ez minden civil-
nonprofit — és nem csak a kézhasznu szervezet - esetén kételezo) (4).

A korabbi kézhasznusagi kategoriak konverzidja itt talalhato (természetesen az 4j ka-
tegériarendszer szikebb): http://www.civilinfo.hu/documents/10179/545¢207d-
6374-48e2-9502-9fc0d31c2d48.

122 A 350/2011. (XII. 30.) korméanyrendelet melléklete (adatok ezer forintban).
123 350/2011 (XII. 30.) kormanyrendelet, a civil szervezetek gazdalkodasa, az adomanygydjtés és a
kézhasznusag egyes kérdéseirdl.
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kézhasznuisagi melléklet tartalma
1. A szervezet azonosit6 adatai
név:
székhely:
bejegyz6 hatarozat szama:
nyilvantartasi szam:
képvisel6 neve:
2. Targyévben végzett alapcél szerinti és kézhaszni tevékenységek bemutatasa
3. Kozhasznu tevékenységek bemutatasa (tevékenységenként)
kozhasznu tevékenység megnevezése:
kézhasznt tevékenységhez kapcsolodo kozfeladat, jogszabalyhely:

a koézhasznu tevékenység célcsoportja:
a k6zhasznu tevékenységbdl részesiil6k létszama:
a koézhasznu tevékenység f6bb eredményet:
4. Kozhasznu tevékenység érdekében felhasznalt vagyon kimutatdsa
Felhasznalt vagyonelem megnevezéseVagyonelem értékeFelhasznalas célja

5. Cél szerinti juttatasok kimutatdsa
Cél szerinti juttatas megnevezése El62z6 év* Targyév*

6. Vezet6 tisztségviselSknek nydjtott juttatas
Tisztség El6z6 év (1)*  Targyév (2)*

A. Vezetd tisztségvisel6knek nyujtott juttatds Osszesen:
7. Kézhasznt jogallas megallapitasahoz sziikséges mutatok
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Alapadatok El6z6 év (1)* | Targyév (2)*
B. Fves 6sszes bevétel

ebbdl:

C. a személyi j6vedelemad6 meghatarozott részének

az ad6z6 rendelkezése szerinti felhasznalasardl szo-

16 1996. évi CXXVI. torvény alapjan atutalt 6sszeg

D. kézszolgaltatasi bevétel

E. normativ timogatas

F. az Burépai Uni6 strukturalis alapjaibol, illetve a

Kohézios Alapbol nyyjtott tamogatas

G. Korrigalt bevétel [B—(C+D+E+F)]

H. Osszes raforditas (kiadas)

1. ebbdl személyi jellegti raforditas

J. K6zhasznt tevékenység raforditasai

K. Adézott eredmény

L. A szervezet munkajaban kézremkodo kozérde-

ki 6nkéntes tevékenységet végzG személyek szama

(f6ben; a kozérdekl 6nkéntes tevékenységrdl szolo

2005. évi LXXXVIIL t6rvénynek megfelelGen)
Eréforras-ellatottsag mutatoi Mutato

teljesitése

Ectv. 32. § (4) 2) [B1+B2)/2>1.000.000,- Ft] Igen Nem
Ectv. 32. § (4) b) [K1+K2>0] Igen Nem
Ectv. 32. § (4) o) [A1+12-A1-A2)/(H1+H2)>0,25] Igen Nem
Tarsadalmi tamogatottsag mutatdi Mutaté
teljesitése

Ectv. 32. § (5) 2) [(C1+C2)/(G1+G2)>0,02] Igen Nem
Ectv. 32. § (5) b) [J1+]2)/(H1+H2)>0,5] Igen Nem
Ectv. 32. § (5) ¢) [L1+1.2)/2>10 {8] Igen Nem
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VI.11. Egy projektmenedzsment segédeszkoz: a logikai
keretmatrix'2*

Ez az eszkoz elsésorban nagyobb palyazatokon megkdvetelt, ugyanakkor segithet a
projektcélok egységes szerkezetl kezelésében, azaz segit tisztazni a projektcélokat,
meghatirozni a projekt elemeit, timogatni a kornyezetelemezést.

AZ LFA-ban egyszerre vannak tehat benne a célok, a mutatok, a kockazatok, az
er6forrasok, az eredmények és ezek kapcesolatai. A matrixnak négy kitdltendé sora
¢és oszlopa van.

Beavatkozas | Indikatorok | Informa- Feltételek és
cioforras kockazatok
Atfog(') /straté-
giai célok
Projektcél
Eredmények
Tevékenységek
Elé6feltételek

29. tablazat: A logikai keretmatrix iiresen

Az oszlopok tekintetében: az elsé oszlop a beavatkozasokat hivatott feltérképezni
a stratégiai célok, projektcélok, tevékenységek és eredmények tekintetében. A ma-
sodik oszlop ezek alatamasztasara szolgal6 indikatorokat, a harmadik oszlop ezen
indikatorok fellelhets helyét jelzi, a negyedik oszlop a projekten kiviili feltételek és
kockazatok bemutatasanak helye.

A sorok tekintetében az elsé sorban azt kell bizonyitani, hogy a projekt illeszkedik
a kifrasban szereplé probléma kezeléséhez (pl.: munkanélkiliség csokkentése). A
masodik sor a projekt kulcsproblémainak megoldasat veszi szamba, titkrézi a vart
pozitiv hatasokat (pl.: munkanélkillick képzése az elhelyezkedéshez). A harmadik
sor a tevékenységek hozadékat (beinditott képzések), a negyedik magukat a tevé-
kenységeket veszi szamba (képzési program kidolgozasa, meghirdetése stb.).

A keretmatrixba azokat az el6feltételeket kell felvenni, amelyek a projekt szem-
pontjabdl relevansak és valoszindleg teljestiilni fognak (de ami a projekt szempont-
jabol érdektelen, illetve ami biztosan teljesiil/nem teljestl, azok sziikségtelenek).
Ha olyan sziikséges feltétellel talalkozunk, amely vélhetSleg nem teljesiil, a projekt
attervezése (elsésorban kockazatkezelés) sziikséges.

124 Logical framework approach - Ifa.
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A matrix elkészitésének sorrendje

Beavatkozas | indikatorok | informacio- | Feltételek és
forras kockazatok

Atfogo/straté- | 1. 9. 10.
giai célok
Projektcél 2. 11. 12. 8.
Eredmények 3. 13. 14. 7.
Tevékenységek | 4. 15. 10. 6.

5.

30. tablizat: A logikai keretmatrix elkészitéséneke sorrendje

Példa egy kész logikai keretmatrixra

Beavatkozas Indikatorok Informaci6for- | Feltételek/koc-
ras kazatok

Stratégiai cél Az ifjisagi szakma | Sajtobeli  el6for- | Trott és elektro-
ismertségének és | duldas megdupla- | nikus  média
elismertségének | zasa (illetékes tarca
névelése sajtofigyelése)

Projektcél Szakmai, nyari [ 120 résztvevés 4 | Vendégéjszaka, | Ifjusagi  talalko-
egyetem  szerve- | napos rendezvény | jelenléti v z6k piacan  rés
zése megléte

Eredmények | Az Ifjusagi Szak- | 150 résztvevos, 4 | Vendégéjszaka | RésztvevSk sza-
ma Orszagos Ta- | napos talalkozoéja | Jelenléti {v ma és egyuttmu-
lalkozojanak 1étre- kédése,
jotte Szervezbk felké-

sziltsége, elko-
telezettsége

Tevékenységek | szervezés, El6adok,  hazi- | A projekt kolt- | Szervezési ered-
tervezés, gazdak hianytalan | ségvetése ményesség,
hirdetés, megszervezése A kiadott sajto- [ Folyamatme-
lebonyolitas, Pénzigyl egyen- | anyagok nedzsment meg-
értékelés suly megterem- | A lezajlott | felel6sége
kommunikacié tése (befizetés | program

500 000, tamo-
gatas 2 000 000
forint)
3 sajtohir kiadasa
ANTSZ  enge-

dély megléte
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VII. Fiiggelék

VII.1. Fogalomtar

Adokedvezmény
Az adbalapot vagy magat a kiszamitott adot kézvetlentl, illetve adéjévairassal csok-
kenté tételek, valamint az adé megfizetését érinté kedvezmény.

Adomany
Ellenérték nélkili szolgaltatas (pl.: ajandékozas, juttatas, felajanlas, adakozas, téri-
tésmentes kotelezettségvallalas).

Adomanygytjtés (fundraising)
Mindazon tevékenységek, amelyek célja pénz gytjtése a szervezet vagy a projekt
szamara (pl.: tombola, bolhapiac, j6tékonysagi koncert vagy bal).

Aktivizalas
A folyamatokba val6 bekapcsolodas elGsegitése.

Alapité okirat

A szervezetet, intézményt, tarsasagot létrehoz6 és mikodésének alapvets szaba-
lyait tartalmazé okirat, amelyet altalaban az alapitok egyoldald jognyilatkozattal bo-
csatanak ki. Példaul alapitvany, zartkorden mikods részvénytarsasag, egyszemélyes
kft alapité okirata.

Alapitvany

A Polgari torvénykonyv (1959. éviIV.) és Az egyesiilési jogrol, a kbzhasznu jogallas-
rol, valamint a civil szervezetek mikodésérdl és tamogatasardl (2011, évi CLXXV.
torvény) szolo torvény alapjan létrejott vagyonegyestlés. Tartds kozérdeki
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célra létesitett, 6nall6 jogi személyiségu, az alapitd okiratban meghatarozott kezel6
szervvel (kuratérium) rendelkezd, az alapitotdl elkilonilt vagyontémeg. Elsédle-
gesen gazdasagi tevékenység folytatasara nem hozhato létre, a jogerds birdsagi nyil-
vantartasba vétellel kezdheti meg mtikodését.

Alapszabaly

A szervezetet, tarsasagot létrehozo és miikddésének alapvetd szabalyait tartalmazo
okirat, amelyet altaldban a tagok kézdssége fogad el. Példaul egyesiilet, part, rész-
vénytarsasag alapszabalya.

Alkotmany-Alaptérvény
Az orszag tarsadalmi berendezkedésének, jogrendszerének alapvet6 jellemz4it tar-
talmazo legmagasabb szinti jogszabaly.

Attittid
Dolgok (emberek, események, folyamatok stb.) megitélésével kapcsolatos viselke-
déses ¢és intellektualis beallitodas, amely a vagyakkal, véleményekkel, érzésekkel és
itéletekkel Osszetiiggésben meghatarozza az egyén adott helyzetben val6 reagalasi
médjat.

Atlathat6sag, transzparencia
Olyan elv, amelynek megfelelé szereplSt ért inputok és az altala adott outputok
kozott vilagos és lathato Gsszefliggés van.

Autonomia

Onigazgatas, 6néallosig, fliggetlenség. Ifjusigiigyi értelemben serdiilSkortdl az
egyén egyre jelentéségteljesebben igényli a felnétt tarsadalomtdl dontési, célkitd-
zési 6nallésaganak tiszteletben tartisat. Az autonémia megnyilvanul: az érzések és
érzelmek szabad kifejezésében az 6ndllé gondolkodasban, véleményben, az akarat
kifejezésében és a cselekvésben.

Asszertivitas

Olyan kommunikaciés modszer, amely 6tvozi az Onérvényesitést és a masok ér-
dekeinek figyelembe vételét, ezaltal elGsegiti az erészakmentes kommunikaciot és
hosszu tavon a szocialis hatékonysagot, megkoénnyiti a konfliktushelyzetek megol-
dasat

Belatasképes kor
Az az életkor, amelynek elérése a jog szerint automatikusan jelenti a cselekvoképes-
ség teljessé valasat. A magyar jogban ez az életkor a 18. életév betdltése.

Belsd érintett
Olyan személy, csoport vagy szervezet, amely az adott projekt, tevékenység létre-
hozasaban is szerepet vallal.
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Célcsoport

Egy adott projekt soran az elérni szandékozott, valamilyen szempont szerint sze-
lektalt embercsoport. A célcsoportok élethelyzete és viselkedési mintai alapjan a
modszertani megkozelitések és a munka tartalma az egyes projektekben, szolgalta-
tasokban, nagyban kiilénb6zhet (pszichoszocialis prevenciétdl, a munkaerd-piaci
tanacsadason at az élmény és szabadid6-pedagogidig). A célcsoport tagabb kate-
goria, mint az adott tevékenységben ténylegesen résztvevs, konkrét csoport (pl.:
célcsoport lehet a hatranyos helyzetd fiatalok vagy 13-17 éves lanyok csoportja,
a bejaré kozépiskolasok, diplomas munkanélkiliek stb, a résztvevé csoport pedig
ennek valamilyen részhalmaza).

Célok (aims)

Elérni kivant allapot, amelyet jobbara sziikséglet-analizis, vagy egy bizonyos kor-
nyezetben észlelt problémak alapjan definialjuk. A célokat jellegiik és tavlatuk sze-
rint is csoportosithatjuk (atfogd célok, konkrét célok-célitlizések, mindennapi cé-
lok-feladatok; pedagdgiai célok, tarsadalmi célok stb.)

Célkittizések, operativ célok (objectives)

Ezek az un. projektcélok, vagyis a gyakotlatra vetitett célok. A projektek célkitl-
zései gyakorlatiasak, mérhetéek, id6ben behataroltak, realisztikusak és rugalmasak
kell legyenek. A célkittizéseket feladatokra kell bontani.

Cél szerinti juttatas
A kozhasznu szervezet dltal cél szerinti tevékenysége keretében nyujtott pénzbeli
vagy nem pénzbeli szolgaltatas.

Cél szerinti tevékenység
Minden olyan tevékenység, amely a létesité okiratban megjeldlt célkitlizés elérését
kozvetlenil szolgalja.

Civil
Onkéntességen és dntevékenységen alapulé tevékenység, magatartis.

Civil k6z6sségi terek

Olyan, tarsadalmi kezdeményezések eredményeként létrejott kozosségi szinterek,
ahol a telepiilésen vagy kornyezetében él6 kdzpolgarok és csoportjaik, kbzosségeik
lehet6séget kapnak kiillonb6z6 szabadidés tevékenységek gyakorlasara. Mikodte-
tését jobbara valamely civil szervez6dési forma latja el.

Civil szervezet, Civil-nonprofit szervezet

Olyan nem profitorientalt, nem allami, autoném szervezet, amely 6nkéntességen
és Ontevékenységen alapul. Formaja szerint lehet alapitvany, egyesiilet és civil
tarsasag,
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Civil tarsadalom
Az egyén azon magatartasformainak, attitidjeinek tarsadalmi 6sszessége, amelynek
alapja 6ntevékenység, onkéntesség;

A szolidaritas, a kozélet, a nyilvanossag arénaja, a kiilonb6z6 érdekek artikulacioja-
nak helye. Kézponti szerepl6je a kézpolgar, a ,,citoyen”, aki nem alattvalé, hanem
,»Civil kurazsival” biré személy. A civil tarsadalom megjelenhet spontan és nem for-
malizalt médon, de szervezetten és jogi keretek k6zott is Legf6bb jellemz6i, hogy a
kézpolgarok szabad akaratabdl jon 1étre, jelen van benne az énkéntesség.

Civil tarsasag
Legalabb két természetes személyek nem gazdasagi érdekd k6z0s céljaik elémozdi-
tasara és kozosségi célu tevékenységiik Osszehangoldsara létrehozott szervezete.

Csapat, kézosség

A csoport szervestlése. Egy csoport akkor valik csapattd, amikor: a tagjai sajatjuk-
nak érzik a csoport munkdjat, elkotelezettek a kézosen kialakitott feladatok irant,
szolidaritast vallalnak egymasért.

Cselekvéképesség
A jogok gyakorlasanak képessége. Aki cselekvoképes, az 6nmaga tehet barmilyen
jognyilatkozatot és vallalhat kételezettségeket, kothet szerz6déseket.

Cselekviképtelenség

A cselekvoképesség teljes hianyanak allapota. Aki cselekvéképtelen, az nem tehet
érvényes jognyilatkozatot, nevében térvényes képviselGije jar el. CselekvSképtelen:
a torvény erejénél fogva a 14 évnél fiatalabb kiskoru; a jogerds birdsagi itélet folytan
az a személy, aki a birdsag cselekviképességet kizard gondnoksag ala helyezett (el-
meallapot vagy szellemi fogyatkozas miatt); aki olyan allapotban van, hogy az tigyei
viteléhez szitkséges belatasi képessége teljesen hianyzik.

Csoport
Emberek kislétszamu Osszessége.

CSR, Corporate Social Responsibility, Vallalati tarsadalmi felelGsségvallalasa
A mindennapi, profittermel6 munka melletti a szervezet stratégiajahoz illeszked
tamogatasi rendszer

CSR politika
Az a méd, ahogyan egy vallalat tudatosan megtervezi, Uizleti tervébe illeszti a tarsa-
dalmi felel6sségvallalasi elkotelezettségét.

Decentralizalas
A kbzpontositottsag csokkentése, kézponti hataskorok, feladatok szétosztasa a re-
gionalis vagy helyi szervekhez.
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Diakjogok
A tanuldkat és hallgatokat megilleté jogok. Harom csoportba sorolhatok: emberi
jogok, gyermeki jogok, tanul6i jogok.

Diakonkormanyzat

A tanuldk és kozosségeik érdekeinek képviseletére létrehozott érdekképviseleti
szervezet. A diakonkormanyzatot csak és kizarolag didkok hozhatjak 1étre, s kiza-
rélag Ok lehetnek a tagjai.

Egyesiilet

Az egyesiilési jogrol, a kbzhasznu jogallasrol, valamint a civil szervezetek mikodé-
sérol és tamogatasarol (2011. évi CLXXV. térvény) szolo torvény alapjan énkénte-
sen, legaldbb 10 alapito tag altal 1étrehozott, 6Gnkormanyzattal és jogi személyiséggel
rendelkez6 személyegyesiilés, amely az alapszabalyban meghatarozott célra alakul,
nyilvantartott tagsaga van és céljainak elérése érdekében szervezi tagjai tevékenysé-
gét. Jogerds birdsagi nyilvantartasba vétellel kezdheti meg tevékenységét.

Egyhaz
Azonos hitelveket kvets személyek, vallasuk gyakorlasa céljabdl, Gnkormanyzattal
rendelkez6 vallasi kbzéssége.

Egytittm{ikodés

Két vagy tobb szereplé kézos vagy hasonlé célok iranyaba mutatd 6sszehangolt,
egytittes tevékenysége. Az egyiittmikodés akkor kilénosen fontos, ha kélesénds
elénydkkel és olyan eredményekkel jar, amelyeket a résztvevd személyek vagy szer-
vezetek egymas nélkill nem tudtak volna elérni.

Emberi jogok

Olyan, a sziiletéssel megszerzett elidegenithetetlen lehetSségek Gsszessége, amelyek
valamennyi a Foldén él6 embert megilletnek, ezekrdl 6nakaratunkboél sem lehet
lemondani (pl.: 6nkéntes rabszolgasag sem vallalhat6). Az ENSZ Emberi Jogok
Egyetemes Nyilatkozata alapjan az emberi jogok harom generacidja ismert.

Ertékelés

Valamely megvaldsitott esemény (program stb.) kapcsan elemz6 szandéku visz-
szatekintés, amelyet a kiigazitas, illetve a tanulsagok levonasanak szandéka ve-
zérel. A projekt kozbeni értékelést formativ értékelésnek, a lezardt értékelést
szummativ értékelésnek nevezzik. ) Az értékelés targya lehet az adott esemény
valamennyi relevans aspektusa (pl.: a résztvevék fejlesztése, az esemény tartal-
mi vagy technikai bonyolitisa, a hatékonysag, eredményesség, a vezetSk telje-
sitménye stb.)

Eredményes (hatasos)
Az adott célkittzésének megfelel6 célt szolgald.
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Ernyd8szervezet

Olyan hasonl6 szakmai, etikai stb. elveken alapul6 szervezetek Gsszessége, amely a
tagszervezetek képviseletét latja el. Mikédhet nemzeti, eurdpai szinten is. Az eurd-
pai szintre altalaban a nemzeti szintek kapcsolédnak be.

Eréforras

Valamely cél elérését, megvaldsitasat segité szellemi vagy anyagi tényezSk Gsszes-
sége. Részei az emberi er6forras (tapasztalat, tudas, kapcsolatok Gsszessége) és az
anyagi (fizikai, infrastrukturalis lehetGségek) er6forras. Az ifjusagi korosztalyok tag-
jait a tarsadalom eréforrasainak tekinthetjiik, akik képesek mind a jelen és a j6vE
formalasara, a problémakkal valé szembenézésre és azok megoldasara.

Erdekérvényesités
A sajat szempontok megjelenitése és az akarat elfogadtatasanak szandéka akar az
egyén, akar a kdzOsség vagy szervezet szintjén.

Erdekképviselet
Egy adott egyén vagy csoport (szakma, tirsadalmi csoport, réteg) szitkségleteinek
megjelenitése.

Erintett
A projekt, szervezet tevékenységének kozvetlen hatisait évezd/elszenvedd sze-
mély, csoport vagy szervezet.

Erintett
Az adott projektre, szervezetre befolyassal levS, vagy annak lehetGségével rendel-
kez& személy vagy szervezet.

Ertékeld, feldolgozo beszélgetés/debriefing

A tanulsagok levonasat, értékelést célul kitlizé esemény. A tanulasi folyamat éppen
olyan fontos része, mint maga a projekt f6 része (pl.: képzés, rendezvény), hiszen az
arra val6 reflexio, a konkluziok levonasa illetve a tovabblépés megtervezése nélkiil
az adott program megélése 6nmagaban nem feltétlentl elég az ismeretek, készsé-
gek, attitddok fejlesztéséhez.

Feloszlatas

A civil szervezet jogutdd nélkiili megszinésének egyik médja: a birdsag az ligyész
keresete alapjan feloszlatja a szervezetet, ha mikodése sérti az Alkotmanyt, vagy
blncselekményt valosit meg, illetdleg masok jogainak és szabadsaganak sérelmé-
vel jar.

Feloszlas
Az egyestlet jogutod nélkili megszinésének modja: a kézgytlés kimondja a szer-
vezet feloszlasat.
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Fenntarthatosag
A megval6sitasi szakaszon tilmutaté 1étezés. Hasznaljak projekt, szervezeti és tar-
sadalmi értelemben egyarant.

Folyamat
Olyan tevékenységek rendszere, amely a bemeneteket kimenetekké, eredményekké
alakitja at

Formalis szervezetek
Az ala- és folérendeltségi jogosultsagokat és feladatokat legtobbszor irasban szaba-
lyozott intézményesult szervezetek.

Globalizacié

A Fold egészén zajlo folyamatok dsszekapesolodasa, amelynek soran bizonyos jel-
lemz6k az egész globuszon altalanosan megfigyelhetdk, és kozel azonosak lesznek.
A fizikai tavolsagok athidalhat6saga e folyamat eredményeképp lecskken, a logikai
kapcsolodasok pedig nyilvanvalobba valnak.

Glokalizacio
A globalizacié és lokalizaciobol Gsszetett sz6 azt a fogalmat jeloli, amikor a vilagje-
lenségek helyileg médosulva jelennek meg az adott kézegben.

Hataskor
Ugytipus, tigykor, tgyfajta elintézésére (eljarasra, dontésre, hatirozatra, {téletre)
jogosultsag.

Hatékony
Egy adott célt nagy hatasfokkal szolgalé.

Hatosag

Az allami és helyi 6nkormanyzati, valamint az altaluk feljogositott mas szervek,
amelyek jogszabalyon alapuldé kozhatalmi feljogositottsaggal végzett, egyoldalu
akaratnyilvanitast tartalmazo, allami erGszakkal kikényszerithets és szankcionalha-
to tevékenységet folytatnak.

Halézat
Egyének, csoportok, illetve szervezetek olyan lancolata, amely forrasokat, készsé-
geket, informaciot oszt meg egymadssal, vagy tovabbit az egyének szamara.

Indikator
A célokra (projektcélok, szervezeti célok stb.) jellemzé egyértelmi, mérhetS adat,
Tipusa lehet: input, output, eredmény, vagy hatasindikator.
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Informalis szervezetek

A kozvetlen személykézi kapesolatok soran kialakult, {rasban szabalyozatlan, de
a személyes szerepek és a befolyasolasi képesség szerint tagolodni képes, nem hi-
vatalos szervezetek. Ezek létrejohetnek a formalis szervezeteken belil, és azoktol
figgetlendl is.

Intézmény

A kozbsségben, illetve tarsadalomban kialakult szokas, rendszer vagy forma: a
tarsadalmilag és kozosségileg kialakult szokasok tobbé—kevésbé Gsszetartd egytit-
tesei.

Iratbetekintési jog
Az adott eljaras soran keletkezett iratok megismerésének és azokrol masolat készi-
tésének joga.

Iranyitas
Olyan rahatas, amellyel az iranyit6 befolyasolja az iranyitottat. Az iranyitas az ifja-
sagi munkdban elsésorban non-direktiv formaban van jelen, azaz az alternativak
keresésén van a hangsily és nem jelenti az iranyitott dontési kompetencidjanak
elvonasat.

Jogallam

Tagabb értelemben az emberi-allampolgari jogok teljes kord érvényestilése, a klasz-
szikus polgari alkotmanyos alapintézmények kiépiilése és mikddése, a torvényhozo
hatalomnak a végrehajté hatalom feletti kontrollja és az igazsagszolgaltatas fliigget-
lenségének folyamatos garantalasa, szikebb értelemben a jog uralma.

Jogszabaly

A jogi normék azon csoportja, amely mindenkire nézve kételezé (alkotmany-alap-
torvény, toérvény, miniszterelnéki rendelet, kormanyrendelet, miniszteri rendelet,
onkormanyzati rendelet), masik csoportja az allami iranyitds egyéb jogi eszkozei,
amelyek csak az allami struktarara vonatkoznak.

Jogi személy

Jogképességgel rendelkezé nem természetes személy. Jogi személy t6bbek kézott
az allam, az allami és 6nkormanyzati koltségvetési szerv, a gazdasagi tarsasag, az
egyestilet és az alapitvany. A jogi személy sajat neve alatt szerezhet minden olyan
jogot és vallalhat minden olyan kételezettséget, amelyek jellegiiknél fogva nem csu-
pan az emberhez fiz6dhetnek.

Jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasag
Olyan tarsasagi forma, amely mogott legalabb egy teljes felelGsséget vallald személy
all (pl.: betéti tarsasag).
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Jogképesség

A jogokhoz és kételezettségekhez valé jog. A magyar jogban minden ember jog-
képes, tehat jogai és kotelezettségei lehetnek. Az emberen kiviil jogképes még az
allam, a jogi személyek és a jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasag.

Jogszabaly
Mindenkire kételez6 jogi norma.

Jovékeép (vizid)
Egy adott szervezet, egyén, agazat, tarsadalom j6v6rél és abban a sajat helyérdl al-
kotott szabatos, roviden megfogalmazhato elképzelése. Altaldban a stratégia része.

Kapcsolati téke
Az a személyek alkotta halézat, amely az adott egyén rendelkezésére all tigyei inté-
zésének, feladati elvégzésének timogatasara.

Kedvezményezett
A tamogatasban részesilt palyazo, akivel a timogaté timogatasi szerzédést kot.

Képessé tétel (empowerment)

Az egyén cselekvGképességének erdsitése, kibontakoztatisa, a benne rejlé belsé
kapacitasok, er6forrasok ,,felszabaditasa”, felszinre segitése, ,,cselekvéképessé”,
alkalmassa tétel; az emberek sajat életiik feletti iranyitas képességének elsajatitasat
el6segité szemlélet. Jorészt csoportokon keresztill keriil sor az ehhez sziikséges
jartassagok-készségek elsajatitasara, a kozos tigyek azonositasara, a kézés érdekek
felismerésére és képviseletére, stb. Jelent emellett felhatalmazast, a cselekvés és kez-
deményezés megengedését, a forrasokhoz val6é hozzaférést és a bizalmat.

Kiskoru
Az a személy, aki 18. életévét még nem toltdtte be. (Kivétel a hdzassagkGtéssel
szerzett nagykorusag,)

Kollektiv szabadsagjogok

Az alapveté emberi jogok kozill azok, amelyek jellegiiknél fogva csak csoportosan
gyakorolhatok, vagy a jogok tartalma nem kizardlag személyhez kotédik. (PL: egye-
stlési, gytilekezési jog, sajtoszabadsag, menedékjog, nemzeti és etnikai kisebbségek
kollektiv jogai, vallasszabadsag egyhazi-intézményi vonatkozasai, sztrajkjog,)

Kommunikacio
Felek kozotti informaciocsere.

Korlatozott cselekvéképesség

A cselekvSképesség részleges hianyanak allapota. Az ilyen személy jognyilatkozatai
érvényességéhez torvényes képvisel6jének elézetes beleegyezése vagy utdlagos jova-
hagyasa kell. Korlatozottan cselekvoképes a 1418 év kozotti kiskora személy, illetve
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jogerSs birosagi itélet alapjan az, akit a birdsdg ilyen hatallyal gondnoksag ala helye-
zett (elmedllapota, szellemi fogyatkozasa vagy valamilyen kéros szenvedélye miatt).

Koéltségnem

A koltség megjelenési jellege, fajtaja (pl.: anyagjellegl koltségek, személyi jellegt
koltségek, kozteher, értékesdkkenési leiras, egyéb koltségek), az erbforras-felhasz-
nalas kézgazdasagi tartalom szerinti formaéja.

Koltségvetési szerv
Allami vagy énkorményzati koltségvetésbdl mikodé és gazdalkodd jogi személy.

Kozérdeki adat
Az allami vagy helyi 6nkormanyzati feladatot, illetve egyéb kézfeladatot ellatod szerv
vagy személy kezelésében 1évS olyan adat, amely nem mindéstl személyes adatnak.

Kozfeladat

A kozalapitvany célja szempontjabdl és a foglalkoztatasi térvény alkalmazasaban
az olyan allami vagy helyi 6nkormanyzati feladat, amelynek ellatasardl — jogszabaly
alapjan — az allamnak vagy a helyi 6nkormanyzatnak kell gondoskodnia.

Koézhasznu tevékenység
A tarsadalom, a k6z6sség érdekeinek kielégitésére iranyuld, szamukra el6ny6s te-
vékenység.

Kézhasznu szervezet

Olyan szervezet, amelynek tevékenysége nem csak magara vagy tagjai szamara, ha-
nem a tagabb kornyezet vagy tarsadalom szamara is haszonnal jar Jog szerint a
szervezet kozfeladat ellatasat tlzi ki célul, megfelel§ tamogatottsaggal és eréfor-
rassal rendelkezik.

Ko6z6sség

A kozOsség lehet foldrajzilag, szakmailag vagy akar a virtualis térben meghataro-
zott, lokalitashoz kapcsol6do fogalom, amely azonosulast, identitast, kdzos érdeket
fejez ki s vonatkozhat konkrét témak és kezdeményezések alapjan szervez6dé tar-
sas alakulatokra, azonos érdeklédésen alapuld, valasztott csoportokra, és szellemi-
spiritualis Osszetartozasra is.

Ko6zosségi munka

A laikus érintettek vagy a szakemberek olyan tevékenysége, amely egytittmtikodést
fejleszt mind a kialakult helyi k6z8sségi szervezédésekkel, mind a kiilsé kbzdsség-
tejlesztével.

Ko6zosségfejlesztés
A (helyi, szakmai virtualis sth.) koz6sségek képessé tételére torekvs folyamat, amely
segiti, hogy az emberek aktiv tagjai legyenek a tarsadalomnak, valamint felkésziti
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az intézményeket és az allami, magan és nem kormanyzati szervezeteket arra, hogy
parbeszédet alakitsanak ki a lakossaggal az Sket érint6 valtozasok kézds megha-
tarozasaban és végrehajtasaban. A kozOsségfejlesztést egyszerre értelmezhetjiik
szakmaként, ezesetben atmeneti, szervezett és szakszeri beavatkozast jelent, illetve
mozgalomként, ekkor maguk a k6zGsség tagjai, szervezetei és intézményei fejlesz-
tik a sajat kozosségiiket.

Kozosségfejlesztd
A helyi k6z6sséghez kivilrdl érkezé segitd, atmeneti beavatkozo, aki kiviilallasaval
ellenpontozza a helyi viszonyokat.

Ko6z06sségszervezés

Egy aktudlis tigybdl kiinduld kézpolgari 6nszervezé tevékenység indul ki, amelybdél
késébb, optimalis esetben, folyamatok lesznek. A kozdsségszervezésre gyakran jel-
lemz6 a figyelemfelhivas, a kampanyok és alkalmazasanal el6fordulnak a nyomas-
gyakorlas harsany formai is.

Ko6z6sségi tér

Olyan, tarsadalmi kezdeményezések eredményeként 1étrejott infrastrukturalis keret,
ahol a telepiilésen vagy kornyezetében él6 emberek formalis és informalis csoport-
jai helyet és lehetGséget kapnak koz6sségi tevékenységeik gyakorlasara.

Koztestiilet

Kézfeladat elldtasara térvény dltal létrehozott, 6nkormanyzattal és nyilvantartott
tagsaggal, valamint 6ndllé jogi személyiséggel rendelkezé szervezet (pl.: Magyar
Tudomanyos Akadémia, gazdasagi kamarak, szakmai kamarak.).

Kuratérium
Az alapitvany kezeld szervének altalanosan hasznalt elnevezése.

Kiildetés (misszio)

Egy adott szervezet, egyén, agazat, tairsadalom egyediségét, egyedi feladatat, 1étezé-
sének okt és céljat leird szabatos, réviden megfogalmazhaté elképzelés. Altalaban
a stratégia része

Kiils§ érintettek (partnerek)
A projekt vagy munkaszervezet mikédésének olyan résztvevéi, akik az adott tevé-
kenységben nem vesznek részt, de annak eredménye kdzvetlen hatassal lesz rajuk is.

Legalis
A térvény altal engedélyezett, nem tiltott.

Lokalitas
Foldrajzi elhelyezkedés. Fontos komponense a k6zosségek kialakulasanak, ugyanis
a hely jelentSsen befolyasolja a kialakul6 kézosségek jellemzdit.
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Maganszemély

Nem jogi személy. Ilyen a természetes személy, valamint a természetes személyek
jogl személyiséggel nem rendelkez6 személyegyesiilései és vagyonkozosségei (pl.:
nyilvantartasba nem vett egyesilet, betéti tarsasag) A maganszemélyek személy-
egyesiiléssel (példaul tarsadalmi szervezetet) és vagyonegyestiléssel (példaul alapit-
vany, gazdasagi tarsasag) hozhatnak 1étre jogi személyeket.

Mediacio
A felek kozottl kulsé kozvetités mint konfliktuskezelési technika olyan esetekben,
amikor a belsé kommunikacié mar lehetetlenné valik a konfliktus eréssége miatt.

Mérfoldkovek
A mérfoldkovek ellen6rzési és hivatkozasi pontok altalaban egy projekt folyamata-
ban, altalaban a projektszakaszok hatarait jelolik.

Monitoring (folyamatkévetés)

A célok és eredmények rendszeres dsszehasonlitisa. Annak rendszeres nyomon-
kévetése, hogy az adott tevékenység 6sszhangban van-e (tartalmdban, id6aranyosan
stb.) a konkrét célkitizésekkel, illetve azon szitkségletek, amelyekbdl a célkittizések
szarmaznak nem valtoztak-e meg.

Moédszer
Adott tevékenységgel kapcsolatos eljaras.

Moédszertan
A modszerek logikai kerete.(pl.: a szimulaciés gyakorlat médszer, a szimulacié
pedig egy olyan médszertan, amely a tapasztalaton keresztili tanulas filozofidjan

alapul.)

Motivacio
A meghatarozott cél elérése érdekében felmertl6 késztetésekbdl, vagyakbol, attitl-
d6kbdl szarmazé cselekvési inger.

Mihelymunka (workshop)
Kis létszamu tanulasi, foglalkozasi forma, amelyet szakért6 iranyit.

Nonprofit szektor, harmadik szektor
A harom nagy (allami, gazdasagi és nonprofit) szektor egyike, a nem profitcélok
altal vezérelt, a kormanyzattdl kézvetlentil nem fiiggs, 6nalld jogi személyiséggel
bir6 (bejegyzett) szervezetek Gsszessége.

Nonprofit szervezet
Azon autoném szervezetek, amelyek bejegyzettek, politikai hatalomra nem térnek,
profitot nem osztanak fel és csak masodlagosan jelleggel termelnek.
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Nyilvanossag
A k6zOsség tgyei, azok intézése és az abbol keletkezé adatokhoz valé korlatozas
nélkili hozzaférés.

Onkéntesség

Olyan tevékenység, melyet egyénileg vagy csoportosan, rendszeresen vagy alkal-
manként, belf6ldon vagy kalféldon a kozos jo érdekében (szélesebb értelemben
a koz javat szolgalva) szabad akaratbdl végeznek, a sziikebb rokoni kapcsolatokon
talmenden, anyagi ellenszolgaltatas nélkil.

Palyazo
Az a személy, csoport vagy szervezett, aki/amely a palyazati eljardsban palydzatot
nyujt be.

Palyazat

Az elképzelések, tervek olyan versenye, ahol nem csak egyetlen gy&ztes lehetséges,
hanem a pénziigyi kereteken belill a palyaztatd tébb 6tlet megvaldsitasat is tamo-
gatja anyagilag. A palyazoé altal benyujtott forrast igénylé dokumentumok Gsszessé-
ge, amelyek alapjat képezik a palyazo, illetve a projekt biralatanak.

Palyazati tamogatas (funding)

Olyan pénzosszeg, amely rendszerint valamilyen palyazati alaptol, intézménytol,
hivataltél, alapitvanytdl érkezik, és aminek elnyerése érdekében bizonyos hivatalos
eljarast kell kévetni (palyazatiras, elbiralas, pénziigyi és tartalmi beszamolo készité-
se).

Partnerség

Osszehangolt és jol megtervezett egyiittmiikodések sorozata kozos célokért. Olyan
szOvetséget, tarsulast jelent, amelyben a felek, az egytittmkods személyek, csopot-
tok és intézmények a kockazatot és a hasznot valamint a résztvevék kézotti fejlédé
kapcsolatot megosztjak.

Prioritas
Kil6nb6z6 problémak esetén azon problémak, lehetGségek, amelynek megoldasa
elsGbbséget élvez a tébbivel szemben

Projekt

Olyan egyedi tevékenység/folyamat, amelynek meghatirozott kezdete-vége, célja-
eredménye és egyedi jellegzetességei vannak. Lehet6vé teszi, hogy egy adott Gtlet
szervezett, strukturdlt Iépések sorozataval megvaldsitasra kertljon.

Projektalapité6 dokumentum, projektterv

A projektfeladatokat tartalmazé tervezet, amely meghatarozza, hogy mi a projekt
célja, alapvetései, feladatai, keretei, kockazatai, médositasanak eljarasai, az egyes
feladatok mit fednek, hol és mikor kertlnek megvalositasra, ki a felelése, milyen
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er6forrasok bevonasat igényli. A munkatervet a kértilmények és a kézbilsé (for-
mativ) értékelés figyelembevételével idénként modositani lehet.

Projektciklus
Projektfolyamat, amelynek fazisai az 6tlet, tervezés, szervezés, végrehajtas, értékelés.

Projektérintett
Az a személy, csoport vagy szervezet, amely pozitivan vagy negativan érdekelt a
projekt megvalosulasaban.

Projektmenedzsment

Az erbforrasok szervezése és azok iranyitisa a projekt végrehajtisa érdekében.
Funkcidja, hogy az er6forrasok felhasznalasaval végzett munka eredményeként egy
adott id6- és koltségkereten belil sikeresen teljestiljenck a projekt céljai.

Projekttevékenység-teriiletek

Azon teriiletek, amelyekre a projekt mint tevékenység kiterjed. Ezek a
projekterjedelem-menedzsment (amely azt biztositja, hogy a teljes feladatot, de
csak azt teljesitse a projekt), a projektintegracié-menedzsment (amely a tertletek
kézotti 6sszhangot biztositja), az idémenedzsment (amely azt biztositja, hogy a
projektelemek idében legyenck elvégezve), a projekt pénziigyi menedzsment
(amely a koltségek és beszerzések egyensulyat hivatott biztositani), a projektmind-
ség-menedzsment (amely az elég j6 minéséget garantalja), a projekt emberieréfor-
ras-menedzsment (amely a projekt lebonyolitéit és azok kompetenciait biztositja), a
projektkommunikacié-menedzsment (amely biztositja, hogy éalljanak rendelkezésre
a szitkséges informaciok a projekten belil és kiviil) és a projektkockazat-menedzs-
ment (amely a projektre leselked$ fenyegetések és kinalkozoé lehetSségeket és ke-
zelésiiket biztositja).

Részvétel (participacio)

Az egyének igényeinek, véleményének, megjelenése a tarsadalmi folyamatokban,
dontésekben. Egyfajta hozzaallast jelent a dontések befolyasolasatol, a mindennapi
életben val6 aktiv részvételig.

Statutum
Alapszabaly, helyi vagy belsé rendelkezés, amely a szervezet céljait, alapvets felada-
tait, és esetleg belsé strukturajat irja le.

Stratégia

Szervezeti értelemben hivatalosan elfogadott és egy mintegy 3-8 oldalas dokumen-
tumban megjelenitett nyilatkozat — intézményi hitvallas, filoz6fia — amely a szervezet
jovGképe, kiildetése, alapvetd értékei, céljai, feladatai és szerkezetének lefrasara
szolgal. A stratégia létezhet az egyén szintjén (€letstratégia), de az dgazat (agazati
stratégia) vagy a tarsadalom szintjén is.
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Stratégiai tervezés
A stratégia létrehozasanak folyamata.

SWOT-elemzés

Heyzetértékelési modszer, amely egyfelSl a pozitiv és negativ, masfelSl a belsé és
a kiils6 hatasokat elemzi, igy képezve Erésségeket (belsé pozitiv), Gyengeségeket
(bels6 negativ), LehetSségeket (kiilsS pozitiv) és Veszélyeket (kiilsé negativ) eleme-
ket. Hatranya, hogy statikus személete nem képes kezelni a trendeket, folyamatokat.

Személyes adat
A természetes személlyel kapcsolatba hozhat6 adat, és az ebbdl levonhato, az érin-
tettre vonatkozo kovetkeztetés.

Személyes részvétel
Az egyén részvétele sajat érdekeinek, igényeinek képviseletére.

Személyes szabadsagjogok

Az alapvet6 emberi jogok koziil azok, amelyek jellegiiknél fogva csak személyesen
gyakorolhatdk, vagy a jogok tartalma személyhez kétédik (Példaul személyes sért-
hetetlenség, emberi méltésaghoz vald jog, artatlansag vélelme, mozgasszabadsag,
gondolat- és lelkiismereti szabadsdg, magantitok védelme, maganlakas sérthetetlen-
sége, személyes adatok védelme, jogorvoslat joga).

Szervezet
Emberek 4ltal, k6z0s cél elérése érdekében tudatosan létrehozott, belsé szabalyok-
kal rendelkez6 intézmény.

Szervezetfejlesztés

Tudatosan és tervszerlen iranyitott fejlesztéi tevékenység, amely az intézmény vi-
szonyainak és kulturajanak fejlesztésére, gyenge pontjainak kikiiszobolésére, vala-
mint erésségek tovabbi fejlesztésére és ez altal a szervezeti egyiittmikodés haté-
konysaganak névelésére iranyul.

Szervezeti kultara

Eléfeltevések, értékek, meggy6z6dések, viselkedésmodok és etikai elvek Gsszessé-
ge, amelyeket a szervezet tagjai a napi gyakorlat sorin megvaldsitanak és at6roki-
tenek.

Szervezeti tevékenység
A kdzpolgari cselekedetek szervezeti keretek k6zott torténé megvaldsulasa.

Szinergia
Olyan egylittmikodés, ahol a felek tobb eredményt érnek el egyiitt, mint amire
képesek lettek volna killon-kiilon Osszegezve.
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Szponzor
Tamogato.

Szubszidiaritas

Azon elv, amely szerint a déntéseknek ott (vagy legkézelebb ahhoz a szinthez) kell
megszlletnitk, a feladat és hatask6rok oda rendelendéek, amelyre, ahol a dontés
leginkabb kihat (rokon a decentralizaci6é fogalmaval).

Tanul6 szervezet
Olyan szervezet, amely tudatosan alkalmazkodik a kérnyezet kihivasaithoz, mikoz-
ben proaktiv médon is cselekszik céljai elérése érdekében.

Tarsadalmi vallalkozo
Olyan innovatorok, akik hatarozott killdetés mentén teremtenek és tartanak fenn
szocialis értékeket szolgaltatisokat.

Tiszteletbeli tag
Tarsadalmi szervezetekben szokasos, alapszabédlyban intézményesitett statusz,
amely rendszerint nagy erkdlesi elismeréssel és kevés gyakorlati feladattal parosul.

Tolerancia

A mias kultardji és mas k6zosségekbdl szarmazo egyének, vagy csoportok iranyaba
mutatott tiirelem, tisztelet, elfogadas; altalanos értelemben a sokféleség, massag
megbecstilése és elfogadasa.

Utcai szocialis munkas

A kozteriileteken folytatott, felkeresé jellegli segité szolgaltatds, Magyarorszagon
erGteljesen Osszekapesolodik a hajléktalan ellatassal. A munka célcsoportjanak
alapvet6 jellemzdje a veszélyeztetettség, kiszolgaltatottsag.

Vezet6 tisztségvisel§
Az alapitvany kuratériumanak tagja, egyestlet vezetOségének, elnckségének tagja,
ezek feliigyel6 szervének tagjai.

Visszajelzés (feedback)

Konkrét térténéseken alapuld kozlés, amelyet a masik ember személyes, szakmai
teljesitményének illetve a kapcsolat, a kbz6s munka hatékonysaga javitasanak szan-
déka mozgat, igy kiterjedhet a megoldasi javaslatokra is

Vizio
A jovérdl alkotott lehetséges, a jovore vonatkozé célkitlizéseket, eredményeket,

hatasokat tartalmazé kép.

Win-win helyzet
A targyalasnak, a konfliktuskezelésnek és az egyiittmikodésnek olyan formaja,
amikor minden résztvevé elégedetten tavozik.
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