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ONKENTESKENT, SZERVEZETI KERETEK KOZOTT
- IFJUSAGI NONPROFIT SZERVEZETEK ALAPITASA ES FENNTARTASA
Absztrakt

— Poto6 Judit —

Nonprofit szervezetet barki alapithat, elég hozza az a dontés, hogy az ,ugy” képviselete, a valasztott kiildetés
megvalositasa hatékonyabbnak tlinik formalizaltabb keretek kozott. Ezzel azonban az is egyditt jar, hogy az lgyet
szolgald onkéntesek az alaptevékenység szervezésén felil egy szervezet mikodtetésének kérdéseivel is kényte-
lenek szembesiilni, azok operativ, fejlesztési-novekedési és utddlasi aspektusaival egylitt, amelyek szamos - akar

idegen és varatlan - kihivast jelenthetnek.

Ifjasagi nonprofit szervezetek esetében még hangsulyosabban meriil fel ez a kérdés. Hogyan lehet a fiatalok be-
vonasaval egyitt, 6nkéntesen mikodtetni civil szervezetet? Hogyan tudjuk elérni, hogy a szervezet mikodése
fennmaradjon, noha a fiatal 6nkéntesek jellemzdje, hogy az életszakaszuk valtozasaval valtozik az onkénteskedésre

fordithato idejiik? Hogyan tudjuk biztositani az utédlast?

Jelen tanulmanyban a Magyar Cserkészszovetség helyi szervezeteit, a cserkészcsapatokat vizsgalo kutatas eredményei
kertilnek bemutatasra. Ezek a helyi szervezetek tisztan onkéntesek koordinacidjabol mikodnek. A kutatas fontos
szegmense volt annak a témakornek a vizsgalata, hogyan érdemes dnkéntesként egy Uj, helyi ifjusagi szervezetet
Llétrehozni, hogyan tudjuk bevonni az elsé 6nkénteseket, hogyan tudjuk elérni, hogy a szervezet hosszabb tavon
is fenntarthatéva valjon. A tovabbiakban elészor a szervezeti névekedés relevans (a szervezetek kezdeti szakaszait
tanulmanyozd) megallapitasai olvashatok. Ezutan kovetkezik — az empirikus kutatasra tamaszkodva - annak a lei-
rasa, mi jellemzd a kis, kevés 6nkéntessel (illetve tisztan 6nkéntesek bevonasaval) m(ikodd ifjusagi szervezetekre,
hogyan érdemes a novekedés és a tovabblépés kihivasait kezelni, valamint hogyan mikodhet az utodlas. Végul

pedig az ezekbél szarmazo tanulsagok és javaslatok olvashatok.

Kulesszavak: civil szervezet, 6nkéntesség, alapitdk, szervezeti névekedés, utddlastervezeés

Bevezetés

Az onkénteskedésnek szamtalan formaja, motivacio-
ja és pozitiv hatasa van. Az dnkénteskedés jot tesz az
onbecsulésnek, noveli a kozosségi kapcsolddasokat,
segithet a tapasztalatszerzésben, akar munkahelyen
relevans gyakorlat is szerezhetd altala, vagy egyszerlien
tamogatja az egyén kiteljesedését és jo érzéseit (Bartal -
Kmetty, 2019; Bartal, 2019; Hustinx, 2008). Ha pedig az
egyén mar dontott az onkénteskedés mellett, még mindig
tobbféle lehetdsége van a formara vonatkozdan. Dénthet

ugy, hogy egyéni - vagy akar kiskézosségi - szinten, in-

formalisan 6nkénteskedik; ilyen példaul az, amikor egy

barati tarsasag 6sszebeszél, hogy a kozeli parkerdében
osszegyljti a szemetet; de akar ugyanennek a példaja
volt, amikor 2022-ben a zahonyi hataratkel&helyre to-
megesen érkeztek az egyéni indittatasbol felkerekeddk,
akik azért mentek, hogy egyéni segitségtiket ajanljak fel

az Ukrajnabdl odaérkezd menekiilék szamara.

Ez az egyéni és informalis Gt késébb keretek kozé szerve-
zédhet akkor, ha az egyén szivesen folytatja hosszabban
vagy rendszeresen az 6nkéntes tevékenységet. Ennek
kovetkezménye lehet az, ha csatlakozik egy nonprofit

szervezethez, amelyik épp azt a tevékenységet foly-
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tatja, amivel & is szeretne foglalkozni (példaul éppen
rendszeres szemétszedd alkalmakat szervez a varos
kornyéki erdékbe). Ennek szamos elénye van: meg lehet
tanulni a kialakult jé gyakorlatokat, példaul hogy mi
a legkényelmesebb felszerelés egy ilyen szemétgyijté
turdhoz, vagy mekkoratavra és teriiletre érdemes tervezni.
Az egyén kozdsségbe és/vagy szovetségesek kdzé kerdil,
akik ugyanolyan vagy hasonlé értékeket képviselnek
a tevékenységiikben, mint O; raadasul egyiitt nagyobb
asikerélmény is. A munkafolyamatok is szervezettebbek
igy, nem kell példaul az egyénnek foglalkoznia azzal,
ki és hova fogja a végén elszallittatni az 6sszegy(jtott

szemetet.

Mi van azonban akkor, ha nincs a kornyéken olyan civil
szervezet, ami pont beleillik az egyén elképzeléseibe?
Ebben az esetben még mindig ott a lehetdség, hogy
az ember sajat maga inditson egyet. Ezt a lehetSséget
gyakran valasztjak az 6nkéntesek, mert a rendszeresség,
a hosszu tavu hatasok, a munkamegosztas, igy a nagyobb
eredményesség csak az egyik része a varhato nyereség-
nek. Ezek mellé felsorakozik még a kbzosség identitasa-
nak megerdsitése, de akar a forrasteremtés lehetdsége is

(aminek az igénye egy id6 utan valdszinlleg felbukkan).

Arra, hogy egy j6 6nkéntes kezdeményezés formalizala-
sara a valasz nem az, hogy az dnkéntesek csatlakoznak
egy létezd szervezethez, hanem az, hogy alapitanak
egyet, gyakran lathatunk példakat, talan azért is, mert az
gy iranti elkotelez&dés gyakran a legfontosabb motiva-
ciét jelenti. Igy ha az egyén vagy egyének nem talalnak
az elképzeléseikbe beleilleszkedd, ,kész” szervezetet,
akkor kénnyen tlinik logikus lépésnek elkezdeni egy Ujat.
Ezzel alépéssel azonban azok az 6nkénteskedni vagyok,
akik azért valasztottak ezt a format, mert ily médon ha-
tékonyabbnak tiinik az 6nkénteskedésiik, egy sor olyan
kihivassal is szembeslilnek, amelyek a szervezeti keretek,
a rendszeresség igénye, a szervezet m(ikodtetése kap-
csan merllnek fel. Mindekézben pedig valaszolni kell
azokra a kérdésekre is, hogyan lehet az dnkénteskedést
kiegyensulyozni az élet t&bbi terlletével, hogyan lehet
plusz eréforrasokat (azaz tovabbi 6nkénteseket) bevonni,
mi az az alaptevékenység és ezzel parhuzamos szervezeti
misszid, amit kolcsondsen meghatarozva az dnkéntesek
le tudjak irni a tevékenységliket, illetve le tudjak hatarolni,

mit csindlnak és mit nem csinalnak.
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Atanulmany menedzsment-szempontbol vizsgalja azokat
az aspektusokat, amelyekkel szembe kell néznilik azok-
nak az 6nkénteseknek, akik szervezetalapitasra adjak
a fejuket. A vizsgalddas célja az, hogy bemutassuk, mi
vezet sikerre, azaz hogyan lehet az 6nkéntes tevékeny-
séget hosszabb tavon, rendszeresen, megbizhatdan és
fenntarthatéan mikodtetni szervezeti keretek kdzott
akkor, ha egy Ujonnan alapitott szervezetrél beszélunk.
Kilonosen jelentés ez akkor, ha ifjusagi nonprofit szerve-
zetekrdl beszéliink, s még jelentSsebb akkor, ha fiatalok
bevonasaval mikodik a szervezet. A fiatal 6nkéntesek
jellemzdje ugyanis, hogy életallapot-valtozasukkal (ha-
zassag, munkakezdés, gyermekek vallalasa) a fokuszuk
mashova kerul az 6nkénteskedés helyett (Willems et al,
2012; Willems - Walk, 2013; Kim - Morgiil, 2017); illet-
ve az ezen a terlleteken miikddé szervezetek gyakran
valamilyen specialis életszakaszhoz is kapcsolédnak
(pl. kbzépiskolahoz, egyetemhez), igy a befejezéssel az
onkéntesek kisebb-nagyobb mértékben eltavolodnak
a szervezettdl. Sziikségszer( tehat, hogy az ilyen teri-
leten alakuld nonprofit szervezetek fokuszba helyezzék
a hosszu tavu fenntarthatdsag kérdését az 6nkéntesek

(és a szervezet vezetdi) cserélédése mellett.

A tovabbiakban el8szor a szervezeti ndvekedés és a me-
nedzsmenet szemszogébdl mutatjuk be a relevans te-
rileteket, vagyis azt, milyen tertletekre, kérdésekre
érdemes fokuszalni, ha az ember szervezetet alapit, és

szeretné azt hosszu tavon mikodtetni.

A szervezeti keretek vizsgalata a szervezeti
ndévekedés szemszdgébal

Mi torténik, ha szervezeti keretek kozé helyezziik az
onkéntes tevékenységeinket? Hogyan mikodik egy Uj
szervezet? Milyen torténésekre, milyen kihivasokra ér-
demes szamitani az elsS idSkben? Es milyenekre késébb?
Ezekre a kérdésekre a szervezeti novekedés elméleteitdl
kaphatunk valaszokat. Azokbdl kiderdil, hogy a szerveze-
tek mikodése és novekedése nem mindig stabil és féleg
nem statikus, hanem kilonbozé (krizismentes és krizi-
ses) szakaszokbdl tevédik éssze. Igy pedig a szervezet
stabilitasan dolgozd vezetd id6rol idbre Uj és ismeret-
len menedzsment-kihivasokkal kénytelen szembesulni
(Steinmetz, 1969; Adizes, 1979; Greiner, 1996; Terpstra,
1993; Phelps, 2007; Belka, 2019).



A krizismentes szakaszok k6zds jellemzéje, hogy ki-
egyensulyozott fejlédés jellemzi Sket, megszilarduld
szerkezeti elemek, bevalt megoldasok egyre bévilé
gylijteménye, kialakult eljarasok és a tanulsagokon
alapuld novekedés figyelheté meg. Miutan azonban
a szervezet elegendden sokaig haladt elére ebben
a meger8s6dd fazisban, akkor — éppen a sikeres m-
kodés kévetkezményeképpen - elkezdenek felgy(lni
azok a problémak, amiket az adott szakaszban miikodé
strukttra mar nem tud kezelni a méretnévekedés miatt.
Azok arendszerjellemzdk, amik a szakasz elején a vallalat
tovabbfejlédését szolgaltak, a szakasz végén a gatjaiva

valnak, és egy krizis-id&szakot valtanak ki (Greiner, 1996).

A nonprofit szervezetek esetében ezeket a menedzs-
ment-kihivasokat tovabbi két tényezé neheziti. Egy-
részt az, hogy a szervezetben tevékenykeddk gyakran
onkéntesek, még a vezetdi szinteken is; masrészt olyan
specialis teriletek is jelen vannak (mint példaul a for-
rasteremtés), amelyekre nehezebb a menedzsment te-
riletérdl jo gyakorlatokat gy(jteni; harmadrészt pedig
az a jelenség, hogy a kihivasok megoldasat tamogatd
eszkoztar (a menedzsment-ismeretek) sokszor nem élvez
prioritast a szervezet jotékony jellegl, vagy legalabbis
kifelé fordulé alaptevékenységének ellatasahoz képest
- pedig a szervezet fenntarthatésaganak biztositasa épp

a szervezeti missziot szolgalna hosszabb tavon.

A szervezeti névekedés kezdeti szakaszaiban az egész
szervezet jovGje azokon az 6nkénteseken mulik, akik
a szervezetet megalapitjadk. Az & személyes képes-
ségeiken, érdeklédésiikon és beadllitddasukon malik,
hogy a szervezet alaptevékenységét mennyire sikerl
kialakitani; hogy milyen és mekkora figyelem iranyul
a szervezet hattértamogatasara; milyen mértékig kerul-
nek kialakitdsra a munkamegosztas és egylttm(ikodés
formai, és mennyire tud a névekvd szervezet (és az ala-
pitd) felkészilni a szervezet atadasanak, az utddlasnak
az eseményére, amely egy fontos mérfoldkd a szervezet
fennmaradasa szempontjabol. Az alapitd onkéntesek
szamara ugyanakkor fontos, hogy atlassak, hogyan vi-
szonyulnak a mikodés kilonbozé terileteihez. Ezeket

a koévetkezé kategériakban gyUjtottik 6ssze:

Az Stlet és az alapito(k) szerepe

Az otlet szerepe a szervezet sziletésében vitathatatlan
(Gupta - Chin, 1993; Smith et al., 1985; Belka, 2019). A f
kérdés minden esetben az, hogy mi az az igény, amelyre
valaszul a szervezet létrejott? Piaci cég esetében ez
a kérdés ugy jelenik meg, hogy van-e valddi igény arra
termékre vagy szolgaltatasra, ami kialakul az otletbdl,;
egy ponton tul pedig az is kérdés lesz, hogy ez a valodi
igény atvalthato-e fizetSképes keresletre (Galbraith,
1982). Acivil szervezetek esetén az igény megjelenése

gyakran nem valamilyen tobbletként, hanem hianyként




jelenik meg (Kimberly, 1979). Fentebb emlitett példak,
akar az erdei szemétszedés, akar a menekiltek tdmoga-
tasa esetében az - eleinte - informalisan tevékenykedd
onkéntesek nemcsak észlelik ezt a hianyt, hanem tesznek
is érte; majd pedig a szervezeti formalizalas iranyaba
léphetnek. Ebbél a folyamatbél az latszik, hogy a ci-
vil szervezetek létrejotte koril fontos hatast gyakorol
a kornyezet, illetve az a jelenség, hogy van egy egy-
re inkabb novekvd elégedetlenség, amelyre azonban
a helyi szerepldk, az elérhetd intézmények vagy egyéb
szolgaltatasok nem adnak valaszt (Kimberly, 1979). Ez
a hianymotivacio azért fontos, mert ez lehet az a faktor,
amibdl a civil szervezet stratégiai célja, meggy6z&édései
és kezdeti energiaja (vagyis az tigy melletti elkotelezett-

ség) fakadnak.

Ez a kilsé igény tehat létrehozhatja az Uigyet, ez azonban
onmagaban nem elég az (j szervezethez: kell ugyanis egy
vezéralak, aki az Ugyet sikerre viszi, és akinek a vizidjahoz
lehet kapcsolédni. Kimbely 6t kulcstulajdonsagot emel ki,
amelyeket az alapitéban sikertényezdknek tart: komoly
elégedetlenség a fennalld strukturaval és szolgaltatas-
formakkal kapcsolatban; kockazatvallalo attit(id, amely
kisérletezd hajlammal parosult; erds cselekvésorientacid
és gyors dontéshozatali képesség; vizionarius beallito-
das, amely kész jovébeni forgatékonyveket felrajzolni,
és szivesen hagyja a részleteket a csapat tobbi tagjara;
optimizmus, amely ugyanakkor erds tulélési 6sztonnel

parosul, és gyors tanulasra képes.

Mi torénik az alapitoval a késdbbiek soran? A szervezeti
novekedés elméletei gyakran megemlitik (pl. Steinmetz,
1969; Greiner, 1972; Smith et al., 1985), hogy az alapitd
idénként csak egy bizonyos pontig tud konstruktivan
részt venni a szervezet mikodésében. A késébbi szaka-
szokban mar olyan belsé atrendez8dés, masfajta struk-
tarak kialakitasa szikséges, amelyekhez csak kivételes
adaptaciods és onfejlesztési kompetenciaval bird alapi-
tok tudnak alkalmazkodni. Igy gyakran eléfordul, hogy
a szervezet alapitdja egy bizonyos pont utan visszavonul
a mikodésbdl, és esetleg akar Ujabb szervezet alapita-
saba fog. A masik Ut a szervezet szempontjabél kevésbé
konstruktiv: ekkor az alapitd - gyakran ontudatlanul -
,nem engedi” névekedni a szervezetet, amely esetben
az egyszemélyes vezetés korlatai a szervezet korlataiva
véalnak. Igy az vagy ugyanazon a szinten stagnal, vagy

a benne dolgozd munkatarsak akar megprébalhatjak
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elérni az alapito hattérbe vonulasat, akar egylttmiikodo,
akar kisebb-nagyobb mértékben konfrontativ eszkozoket

is alkalmazva, a szervezet tovabbnovekedése érdekében.

Az alaptevéknyeség

Miutan az a dontés megsziiletett, hogy az otletbél meg-
valositas lesz, a friss szervezet a tevékenységein keresztiil
tulajdonképpen azt prébalgatja, hogy az otlete egyal-
talan életképes-e vagy nem (Lippit - Smith, 1967). A f6
kérdés pedig az, hogy konkrétan mi az a szolgaltatas, ami
az eredeti otletben benne foglaltatik: mettél meddig
tart, mik a kifejez6dései, hogyan lehet megvaldsitani. Ez
a kérdés ebben a szakaszban konkrét tevékenységeken
keresztil jelenik meg: ha fel akarunk épiteni egy jatszo-
teret, milyen konkrét épitmények lesznek benne? Ha egy
onképzd kort akarunk alakitani, milyen gyakran talalko-
zunk és mik lesznek az egyes talalkozasok tartalmai? Ha
rendszeresen ételosztast szeretnénk szervezni, hogy
fognak kinézni azok a konkrét keretek, amelyek mentén
ez atevékenység megvalosul? A konkrét tevékenységek
egyuttal ,realitasprobak” is. Az érintettek visszajelzései
alapjan kiderdl, mi megvaldsithatd, mire van igény, milyen
gyakorisaggal mkodik a szolgaltatas, mi szolgalja az
eredeti igyet - ez pedig visszahat az eredeti jovSképre,

és azt egyre jobban tudatositja.

A tevékenység a kezdeti szakaszban még célorientalt
és projektszerl: egy-egy rendezvényre valoé késziletet
a hataridé (tehat a rendezvény) hataroz meg, és nem az
a kérdés, hogy mennyi munkadra van ra, hanem hogy
a szervezet tagjai mit szeretnének ott latni - ehhez
mérten dolgoznak az elSkészileteken. A kényszerité
kereteket nem a munkadrak adjak meg (hiszen dnkén-
tes tevékenységrél beszéliink), hanem az egyéni élet
egyéb kényszeritd kérilményei, vagyis a csalad, illetve
a munkahely altal meghatéarozott keretek, amik altal
meghagyott ,maradék” idében lehet az 6nkéntes tevé-

kenységgel foglalkozni.

Az énkéntesmenedzsment és a vezetés

A szervezet indulasanak idején onkéntesmenedzsment-
rél (Formalis szinten) nem beszélhetlink. A vezetés vagy
egy-két ember viszonyabdl all, vagy a tobb ember kozti
viszony teljesen informalis. Az egyiittmiikodés modjat
a személyes kapcsolatok hatarozzak meg (barati vagy
hazastarsi kapcsolatok); a tevékenység ritmusat az

egyéni életritmusok (mennyi fér bele a szabadidébe);



a munkamegosztas teljesen informalis, és nem feltétle-
nil tudatos. Megfigyelhetéek akar megfeszitett, intenziv,
szamolatlan mennyiség( munkadraval teli szakaszok
(példaul egy intenziv hétvége, amikor hajnaltél késé estig
tart egy talalkozé vagy egy rendezvény, amire raadasul
egy ugyanilyen hosszU nap az elékészilet), ugyanak-
kor teljes sziinetek is (akar tobb hét vagy tobb hénap)
a tevékenységben (Lippitt - Smith, 1967). A vizsgélatba
bevont szervezeteknél megfigyelhetd jellemzdk ebben
a tekintetben teljesen 6sszecsengenek az indulé vallal-

kozasok szakirodalmi leirasaval.

Tamogaté teriiletek (adminisztracio, pénziigy, jogsza-
balyi megfelelések)

Ezek a terlletek az alapito(k) altal vezetett, elsé nove-
kedési szakaszba esd szervezeteknél teljesen hattérbe
szorulnak a sz(iken vett szolgaltatashoz képest. Mivel
aszolgaltatassal kapcsolatos tevékenységek kialakitasa
és betanulasa sok energiat kot le, a hattérfolyamatok
iranyaban egyaltalan nincs érdeklédés. Ehhez hozzaja-
rul, hogy — mivel dnkéntes barki lehet - a szolgaltatas
kialakitdi nem feltétlenll rendelkeznek a munkajukbdl
vagy egyéb forrasbol fakadd hattértapasztalattal a szer-
vezés, az adminisztracio, a pénzigyek kezelése vagy
a forrasteremtés terlletén; vagyis arrél sincs tapasz-
talatuk, hogy ez miért lenne fontos, vagy hogy mennyi

tobbletet adhatna egy szervezet alaptevékenységéhez.

Ezt pedig egy olyan vélekedés is gyakran tovabb erdsiti,
hogy ezekre nincs is szlikség. A segitd és tarsadalmi
feleldsséget vallalé alaptevékenység és az azt megala-
pozd értékrend felSl nézve konnyen kialakulhat egy
olyan szemlélet, hogy a negativan megitélt forprofit
szférahoz nem csak a bevételhajhaszas, hanem a pro-
fesszionalis menedzsment és folyamatiranyitd eszk6zok
is hozzatartoznak, tehat ha nem a bevétel megszerzése
a cél, akkor ezek feleslegesek (Dobrai — Farkas, 2014).
A masik hattérgondolat pedig az lehet, hogy ez ,csak”
egy onkéntes tevékenység, félig a privat és informalis
szféraban, tehat milyen tdmogatd folyamatokra is lehet
szlikség? Azok ,kilénben is csak szikségtelen rossz,
ami elvonja a figyelmet az alaptevékenységtdl” - ez egy

gyakori érvelés a szervezet tagjaitol.

Szervezeti misszio és stratégia

Egy frissen alakuld szervezet onkéntes vezetdje gyakran
nem tud jol megformalt valaszokat adni arra kérdésre,
hogy mi a szervezeti misszié vagy hol szeretne lenni
tiz év mulva. Ez azonban nem jelenti azt, hogy nincs a
szervezetnek jovéképe, inkabb azt, hogy idénként nem
tudatos. Mivel azonban a szervezeti missziotél a konkrét
(lebontott) tevékenységig vezets gondolati iv egyetlen
(vagy legfeljebb két-harom) emberben megy végig, nem
szlikségszerU, hogy ez az iv tudatosuljon - mindaddig,

amig koherens.

A szervezeti misszid, vizid és stratégia igy gyakran a
konkrét tevékenységek szintjén jelenik meg (mint majd-
nem minden mas is ebben a szakaszban), ugyanakkor az
alapitd vezetd fejében altaldban létezik egy elképzelt
jovokép, amihez igazitja a konkrét tevékenységeit (még ha
elmagyarazni nem is tartja fontosnak). Ettdl fliggetlenil a
vizio és a stratégiai jovékép lehet nagyon sikeres, sét, az
elsé stratégiai mérfoldovek sok esetben egészen tisztak
- aproblémak ebben a témakérben inkabb a szervezetek

késébbi novekedési szakaszaiban jellemzdbbek.

Identitas, alapértékek, szervezeti kultura

Ezeknél a szervezeteknél fontos kiemelni a szervezeti
identitas egy alapitd-specifikus sajatossagat: hogy haj-
lamos nagyon szorosan &sszekapcsolddni az alapitd
vezetd(k) személyes identitasaval. Ez abbdl a letehe-
tetlen felelésségbdl fakad, hogy a feladatokat nincs
kinek atadni, igy minden érkezd probléma praktikusan

az alapito vezetdé.

Ez egy Gjabb olyan vonas, amely ugyantgy megfigyelhetd
nonprofitill. forprofit szervezeteknél is: az alapitd id6n-
ként olyannyira ,egybeforr” a szervezettel, hogy magat
is azzal azonositja, és semmilyen (id8beli, energiabeli,
kommunikacidbeli) elhatarolasokat nem tesz. Ennek
vannak elényei a szervezet fejl6dése soran. Vannak
elényei a vezetd személyes fejlédése szempontjabdl
is (példaul fejlédés a komplex problémakezelésben,
dontéshozatalban, a j6v&kép koherens képviseletében,
stb.), igy komoly szakérték lehetnek az ilyenfajta vezet&k-
bél: bator, dontésképes, a kockazatot jol kezeld, komp-
lex rendszereket egyben laté, a felelésséget hordozni
tudé emberek. Ugyanakkor ennek a mintanak lehetnek

hatranyai, amelyek indokolhatjak azokat jelenségeket,
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amikor sikeres szervezetek szélséséges modszerekkel
,szabadulnak meg” a sajat alapitojuktdl, vagy az alapitd
egyenesen gatjava valik a tovabbi fejlédésnek, mivel
egyszemélyes vezetésével akadalyozza a munkameg-
osztas kialakulasat, az informacié transzparenssé valasat,
a folyamatok tanulhatdsagat, vagyis a formalizalédas

minden aspektusat.

A szervezeti jellemzdk rovid bemutatasa utan lassuk,
hogyan figyelhet8k meg ezek a gyakorlatban, a vizs-
galt ifjusagi szervezetek kérében, és hogyan torténhet
meg a szervezetek névekedése és a fiatalok bevonasa

a m(ikédésbe.

A kutatas részletei és modszertana

A tovabbiakban egy atfogd kutatas eredményei olvas-
hatok, amely a Magyar Cserkészszovetség helyi szer-
vezeteit vizsgalta, mint olyan szervezeteket, amelyek
hangsulyosan az dnkéntességre tamaszkodnak (helyi
szinten minden résztvevd, tag és vezetd onkéntes). A
cserkészmozgalom hivatalosan, szervezeti szinten a
rendszervaltaskor indult Ujra Magyarorszagon, igy a leg-
régebbi helyi szervezetek kb. 30 éves multra tekintenek
vissza. A szervezetek valtozatos méretliek, a kb. 12 f8s
taglétszamtol egészen a 450 fSig; és miikodéslkben is
nagy kulénbségek figyelheték meg. A cserkészcsapatok
alaptevékenysége gyermek-foglalkozasok megtartasa,
allandé kiscsoportokban (6rsokben), amelyeket egy fiatal
onkéntes vezet, és amelyekbdl hosszu tavia kozosség

épul.

A kutatas két adatforrasra tdmaszkodik. Az elsé egy
rendelkezésre allé adatbazis, amely 1991 éta tartalmaz-
za cserkészcsapatok adatait. Osszesen 617 szervezet
adatai talalhaték benne, amelybdl 418 az elmult 30 év
soran valamikor megsz(int, 199 pedig ma is mikodik. A
létszam-adatok nagy elénye, hogy egy ilyen szervezet
esetén, mint egy cserkészcsapat, a létszam belathatdan
konnyedén tekintheté eredményvaltozénak is (hiszen
minél jobbak a programok ill. jobban érzik magukat ott
a résztvevdék, annal tobb gyermek csatlakozik), illet-
ve a szervezet sikerességének jo - és egyben nagyja-
bél egyetlen kénnyen mérhetd - indikatora. Igy tehat
a létszam-adatokat vizsgalva j6 alapfeltevés, hogy a
létszamnovekedés valamilyen jé gyakorlat, a létszam-
csokkenés pedig valamilyen probléma kévetkezménye.
(Nem kell tehat az oksagi viszonyok meghatarozasan

téprengentink.)

A masik adatforras egy teljeskorl szakértdi lekérdezés,
amely 2021-ben készilt el, és a 199 mikodd szervezetre
nézve tartalmaz szervezeti informacidkat. A lekérdezé-
seket félig struktaralt interjuk formajaban készitettiik el,
majd az ebbdl létrejové mindségi adathalmaz feldolgoza-
sdhoz a tartalomelemzés (Krippendorff, 1995) médszer-
tanat alkalmaztuk. A tartalomelemzés és az arra épuld
méddszerek soran a vizsgalat célja annak beazonositasa
volt, hogy mely szervezeti jelenségek azonosithatok be
az egyek szervezetek miikodésben, illetve hogy ezek a
jelenségek az adott ndvekedési szakaszban levd szer-

vezetek hany szazalékaban jelennek meg.




A kovetkezdkben azokat az eredményeket vesszik sorra,
amelyek akkor lehetnek érdekesek, ha az ember civil
szervezet alapitasan gondolkodik, vagy alapitéként
mUikodik egy civil szervezetben. A szévegben utalasok
torténnek a késdbbi szervezeti ndvekedési szakaszokra
is (Poto, 2023), a cél azonban az alapitd és a szervezet
viszonyanak fokuszba helyezése volt, igy a teljes noveke-
dési modell bemutatasa kivil esik e tanulmany keretein.
Atovabbiakban bemutatasra keriil, hogy a kutatas alapjan
« mi jellemzd a civil szervezetek miikodésére az alapitas
utani elsé névekedési szakaszban
* hogyan valhatnak a civil szervezetek atadhatéva,
amely a hosszu tavu fennmaradas zaloga
+ hogyan tudunk egy ifjusagi civil szervezet vezetésébe
bevonni fiatalokat
- mik az alapitok szamara fontos tanulsagok a szervezeti

novekedés késdbbi szakaszaibdl.

Az alakulé civil szervezetek jellemzdi

Az Stlet és az alapito

A szervezet - és az alapitd - céljai kozott a vizsgalt szer-
vezeteknél is érzékelhetd volt a ,tarsadalmi hiany” és
az ebbdl fakadd erds tigy melletti elkotelezédés. Ez a
szempont pedig atvisz az alapitd személyes tulajdon-

sagainak kérdésére.

Ahhoz, hogy az ember egy Uj ligy mellé tudjon allni

- rdadasul egyediil -, specialis tulajdonsagpalettaval kell
rendelkeznie, amelyet a szakirodalom elsésorban a val-
lalkozoi léttel, a vallalkozasi képességekkel kapcsolatban

vizsgal (Scott - Bruce, 1987). A vizsgalt szervezetekben

a kévetkezdk voltak megfigyelhet8k az alapitékra vo-
natkozdan:

 |d&s(ebb) életkor: Jellemz&en 40 év felett, mivel
a leggyakrabb motivacio a sajat gyerekek vagy az
unokék szamara biztositandé kéz6sség volt. Masik
jellemzd motivacio az értékes kozosség teremtése
a telepulés gyermekeinek szamara (ez gyakrabban
jelent meg kisebb teleptilések, példaul falvak ese-
tében, amikor a gyerekek ,lathatébbak” és ismerd-
sebbek a csaladon kivili feln&ttek szamara is).

* Erés elkotelezddési képesség: az alapitd képes és
hajlandé volt tobbéves elkotelezédést vallalni az
lgy mellett (és ezt az életmddja és életallapota is
lehetévé tette).

* Elszantsag és céltudatossag: az alapito képes volt

egy olyan jovéképet megfogalmazni (elsésorban
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maganak), amely felé kitartéan tevékenykedhet.
Tanulasi képesség: a vizsgalatba bevont szerveze-
teknek van egy erés know-how-ja, amelyet meg
kell tanulni. A szervezetcsoport orszagos ill. regi-
onalis kézpontja altal nyujtott formalis képzéseken
azonban csak egy részét lehet elsajatitani ennek
a know-how-nak, az idébeli és a térbeli korlatok
miatt. A bevont szervezeteknél fontos kérdésnek
bizonyult, mennyire hozzailleszthetd ez a meg-
tanulandé know-how az alapité 6nkéntes eredeti
jovOképéhez. Ha ez a kettd nagyon eltért egymastol,
akkor - a mérési adatok alapjan - az eredeti jovékép
maradt uralalkodo, vagyis az az elképzelés, amit
az alapitd vezetd eredetileg elképzelt a szervezet
mUkodésérdl. Ez viszont akadalyozta a know-how
sikeres elsajatitasat, egyuttal bekorlatozta azt is,
hogy a megalakuld szervezet mennyire tudott el-
kezdeni novekedni.

Szovetségesek keresésének képessége: egy civil
szervezet esetében ez kulcskérdésnek latszik, mert
ambivalenciat hordoz magaban. Ahhoz, hogy az em-
ber (6nkéntesen) valami Ujba kezdjen, szlikségesnek
latszik egy jokora adag elszantsag és a cél felé valo
kitarto torekedés. Ez ugyanakkor nem feltétleniil
olyan tulajdonsag, amely konny( egylttm(ikédést
tenne lehetévé masok szamara az alapitd vezets-
vel. Ahhoz viszont, hogy a szervezet ndvelni tudja
tevékenységét (és ezzel hatékonysagat), szikség
van tovabbi dnkéntesek bevonasara. A mérési ada-
tok (1. és 2. abra) azt mutatjak, hogy a novekedés
a kovetkezén mult: Ahol az alapitd vezetd 3-4 fel-
ndttnél tobb, a szervezeti know-how birtokaban
levd vezetdt tudott maga mellé allitani (vagy amiatt,
hogy 6k eleve rendelkeztek ezzel, vagy ugy, hogy
igen gyors lUtemben elvégezték az ehhez sziliksé-
ges képzéseket), az a szervezet gyorsan athaladt
az elsé novekedési szakaszon. Ahol azonban az
alapitd legfeljebb egy tovabbi embert tudott maga
mellé allitani - vagy tobbet, de azok nem kaptak
képzést - ott a megalakult szervezet benne maradt
ebben az elsé szakaszban, akar igen hossz( idére
(akar 10-20 évre is).




1. abra: Szbévetségesek bevonasanak

hatasa (tobb szbvetséges esetén)

Atlagos létszamvaltozas
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Forrds: sajat szerkesztés

Az alaptevékenység

Az elsé szakaszba a vizsgélat soran az egészen kis lét-
szamu, 20 fS alatti tagsaggal rendelkezé szervezetek
kertltek. Ez azt jelenti, hogy a tevékenységben egy-két
gyermekcsoport vesz részt, és kézvetlendl az alapi-
td vezetd altal torténik (8 vezeti a foglalkozasokat, és
minden talalkozasban részt vesz.) Az alapitd vezetének
lehet néhany felndtt tarsa, aki részt vesz a vezetésben,
de leggyakrabban ez egyetlen embert jelent: gyakran
a hazastarsat, illetve, jellemzd még valamely kézeli mun-
katars, példaul tanar-kolléga vagy a plébanian/pardkian
egy munkatars. A vizsgalt szervezetre jellemzd, hogy az
alapitd vezetSk idésebbek, hatarozottan felndtt kordak
(sajat gyermekekkel vagy akar mar unokakkal rendel-

keznek).

Az interjuk eredményei alapjan fontos kérdés, hogy az
alapitd vezetdé mennyire figyel oda a tevékenységek-
nek szolé visszajelzésekre. Mivel az ligy gyakran valami
olyan, ami valtozast kivan meg a szlkebb vagy tagabb
kérnyezettdl, Ugy a negativ, meg-nem-értést sugar-
26, ellenkezést kifejezd visszajelzések természetesek
(Kimberly, 1979). Ezért aztan nehéz kivalogatni, hogy
a visszajelzések meddig az Ujdonsagnak szolé tiltako-

zas természetes kifejezédései, és mikor jelzik azt, hogy
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2. dbra: Szovetségesek bevonasanak hatasa

(kevés szovetséges esetén)

Atlagos létszamvaltozas

kevés szovetséges esetén (f6)
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— Atlagos csapatméret
Forrds: sajat szerkesztes

a jovokeép, amelyet az alapitd képvisel, nem vonzd, nem
lehet hozza kapcsoldodni, megvaldsithatatlan, vagy rossz

a valasztott eszkoztar.

Onkéntesmenedzsment és munkamegosztas

A vizsgalatba bevont szervezeteknél megfigyelhetd jel-
lemz&k ebben a tekintetben teljesen dsszecsengenek
az induld szervezetek szakirodalmi leirasaval. Meg-
figyelhetdk az erés személyes kapcsolatok; az infor-
malis munkamegosztas; a projektszer(, hataridék altal
meghatarozott, intenziv miikédés, majd az azt felvalto

passzivabb (,pihend”) idészakok.

A vezetési stilus személyes, noha egy (és pontosan egy)
kimondott alapitd vagy vezetd a vizsgalt szervezetek
formalis keretei miatt muszaj, hogy legyen, igy a felha-
talmazott vezetd megvan. Ez a vizsgalt szervezetekben
egyértelm( hierarchiat jelent: ez azonban nem els&sor-
ban az utasitaskiadas jogaban jelenik meg (sok esetben
nem nagyon van kinek utasitasokat adni), hanem a végsé
felel&sségvallalasban. Emiatt a dontéshozd szerep is
kijelolédik, hiszen megalapozottan vonhatja magahoz
a dontési jogkort az, akinek végll a dontés felelsségét

is viselnie kell.



Fontos kérdés ezekben a szervezetekben a fiatal 6nkén-
tesek bevonasa. A vizsgalt szervezetek kézott vannak
olyanok, amelyeknek a gyermek-tagjai nem jutnak el a ka-
maszkorig sem, amikor bevonhatéva valnanak a szervezet
tevékenységébe, mert mar elStte elhagyjak azt. Vannak
viszont olyanok, amelyeknél a fiatalok sikerrel maradnak
a szervezet tagjai 4-5 évig, és ezutan az elsé 2-3 vallal-
kozo sikeresen elvégzi azt az alapfokl 6nkéntes-képzést,
amely lehetdvé teszi, hogy bevont onkéntesként is el-
kezdjen tevékenykedni a szervezet életében - mar nem
csak résztvevdi, hanem szervezdi oldalon. Ez egyrészt
azon mulik, hogy a szervezet programjai, tevékenységei
mennyire vonzdak a fiatalok szamara, de masrészt azon
is, hogy az 6nkénteskedés, a szervezésbe vald bevonas
lehet&ségei mennyire teremtédnek meg. A kutatasboél
kideril, hogy ez egy mérfoldké a szervezet hosszu tavu

fenntarthatésaganak szempontjabél.

Az 6nkéntesmenedzsment kiemelt terilete az 6nkén-
tesek képzése, illetve azon belil a vezetdk képzése-fel-
készitése, hiszen ez az elsé lépés a szervezet majdani
atadasa, vagyis az utodlastervezés témakore felé. A ku-
tatason belil az els6 szakaszba esé szervezetek eseté-
ben a kovetkez8k figyelhetdk meg. Egyrészt a felnéttek
(vezetd)képzése zajlik, vagyis pontosabban: erre lenne
lehetéség. A szervezetek egy része erre hangsulyt is
helyez, és ezek azok a szervezetek, amelyek nagyobb
eséllyel elindulnak a névekedés utjan. Masrészrél az 6n-
kéntesek alaptevékenységhez sziikséges képzésére vald
igény fontos és tudatos. Az alapito vezeték jellemzéen
tudataban vannak annak, hogy ez lenne az elsé fontos
mérfoldkd a szervezet fenntarthatésaganak iranyaban.
Ennek a megvaldsitasa azonban mar gyakran ttkozik
problémakba, ugyanis az alapitd vezetének sok lehetd-
sége van azt (tudatosan vagy tudattalanul) kommunikalni,
hogy tulajdonképpen mennyire (nem) hisz az utodlas
koncepcidjaban és/vagy a bevonhato dnkéntesekben,
ami befolyasolja azt, hogy a reménybeli utédok (vagyis
ez esetben a fiatalok) elegendd bétoritast kapnak-e ahhoz,

hogy egyaltalan el tudjak végezni a sziikséges képzéseket.

Tamogaté teriiletek

A vizsgalt szervezetekben - a szakirodalmi megallapita-
sokat alatdmasztva - azt lathatjuk, hogy az adminisztraci-
Os kotelezettségeiket nem, vagy csak nagy késéssel latjak

el, és sok esetben ,haszontalan szivességnek” élik meg.
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A jogi és adminisztrativ elvarasoknak valé megfelelés
nemcsak gyakorta elégtelen - féleg a GDPR koraban -,
hanem a vezetdk sokszor elveszettnek és esélytelennek
érzik magukat a jogszabalyok dzsungelében, és nem is
prébalkoznak utananézni a kotelezettségeiknek. A pénz-
ugyek kezelése gyakorlatilag egyaltaldn nem kovetett.
Az eszkozok kezelése pedig teljesen esetleges, nem is
beszélve a kiilsé partnerekkel valé kapcsolattartasrol.

Fontos azonban azt is hangsulyozni, hogy ez nem fel-
tétlendl baj. A szervezet életben maradasanak a kulcsa
ebben a szakaszban a minGségi alaptevékenység, és nem
pedig a mindségi hattérmenedzsment. Ezt jol mutatjak
a vizsgalt alanyok kézil azok a szervezetek, ahol a hat-
tértevékenység (a pénziigy kezelése, az adminisztracio,
a kilsé kapcsolattartas és érdekképviselet) kifejezetten
jonak mondhaté - ez azonban jellemzden forditottan

aranyos a létszamnovekedéssel.

Ennek a jelenségnek az lehet a magyarazata, hogy a kis
méret miatt gyakorlatilag minden az alapité vezeté(ké)n
mulik, vagyis az 6 figyelme és energiaja a szervezet leg-
fontosabb sz(lik keresztmetszete. Az pedig a vizsgalat-
bol is kimutathato, hogy ahol maga az alaptevékenység
kifogasolhatd, ott nincs névekedés. Igy, ha az alapitd
vezets erre koncentral, akkor nem feltétlentl van ideje
a hattérmenedzsmentre. A vizsgalat alapjan ugy latszik
azonban, hogy ezt az arat még éppen érdemes megfi-
zetni a novekedés, vagyis a szervezet stabilizalédasa

érdekében.

Stratégiahoz valé viszony

Ebben a szakaszban a vizsgalt szervezetek - megint
csak a szakirodalommal 6sszecsengden - elég tiszta
jovoképet és stratégiai célokat tudtak megfogalmazni
(annak ellenére, hogy magat a szot nem feltétlenil hasz-
naljak). Egy probléma mégis lehet ebben a szakaszban,
és néhany esetben megfigyelhetd is volt: ha az alapitd
vezetd jovéképe nem koherens azokkal a tevékenysé-
gekkel, amiken keresztil a hozzavezetd utat elképzeli.
A vizsgalatba bevont szervezeteknél ilyen volt példaul
az, amikor az alapitd vezetd iskolai tanarként cserkész-
csapatot szeretne létrehozni, de iskolai szakkort tart
helyette a valésagban (vagyis a tevékenység a gyerekek
szamara nem valik el az iskolatdl; nem alakul ki allandé
kozosség; nem erésodik meg a sajat valasztas gondolata;

nem sz(inik meg a tanar-diak szerep stb.).



Ez egyébként egy teljes értékil tevékenység, csak nem
azt a stratégiai célt tamogatja, hogy hosszabb tavon is
fenntarthaté cserkészcsapat j6jjon Létre. Emogott ket ok
hizédhat meg: vagy nem hatékony a valasztott eszkéz
(nem iskolai szakkért kellene tartani), vagy pedig nem
is az a jovokép, amit a vezetdé kommunikalt (valéjaban
nem cserkészcsapatot akar, hanem igenis egy szakkort,

csak ezt valamiért nem ismeri fel).

Szervezeti identitas, szervezeti kultira

A szervezeti identitas alapja maga az ,ligy”, a tevékenység.
Ez aztis jelenti, hogy az identitas jobban atérezhetd egy-
egy konkrét esemény, foglalkozas kapcsan, és tavolabb

keril, ha az események kozott nagy sziinetek vannak.

A szervezet (és féleg annak a vezet&je) megéli a teljes
hatalmat és a teljes felel&sséget is, igy viszont annak az
élményét is, hogy minden rajta mulik. Ebbdl kialakulhat
egy olyan alapérték és szemlélet, hogy ,csak magunkra
szamithatunk”, ugyanakkor az elényok oldalan ,csak

magunk felé kell elszamolnunk”.
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Ez a szemléletmdd a vizsgalatba bevont szervezetek
esetén egy kicsit arnyalédik, hiszen ezek a szervezetek
egy nagy franchise-jellegli rendszer részei, igy elszamolni
idénként mas felé is kell(ene), cserébe nem csak magukra
szamithatnak. A kutatasban vizsgalt szervezetek kozott
azonban ez az énkép nagyrészt mégis megfigyelhetd.
Ez azzal is egylitt jar, hogy idénként nem nagyon tartjak
a kilsé kapcsolatokat mas hasonlé szervezetekkel sem,
nem figyelnek a kiilsé jé gyakorlatok bevonasanak lehe-
téségeire, nem jarnak képzésekre, és féleg: nem osztanak
meg informacidkat a belsé m(ikédésiikrél - ez azonban
megneheziti a fejlédést. Ugyanakkor stabilan és 6nal-
loan képesek ellatni a (szerintlik) alaptevékenységhez

tartozo feladatokat.

A vizsgalt szervezetekben megfigyelhetd volt egy masik
szemlélet is ebben a szakaszban, a ,valaki segitsen, valaki
mas oldja meg a problémaimat, ez nem az én dolgom”.
Ez a gondolat abbdl fakad, hogy a vezetd (Foleg 6n-
kéntesként) nem feltétlenil van tisztaban azzal, hogy
egy szervezetet vezetni milyen kételezettségekkel jar
egyltt (példaul jogi, elszamolasi, adminisztrativ kote-
lezettségek), mivel neki csak az alaptevékenység lebeg
a szeme elétt. Ennek az alaptevékenységnek az érték-
teremtd jellege pedig tovabbi indokként is szolgalhat,
miért is nem foglalkozik a jogi kotelezettségekkel, hiszen
,a gyerekek az igazan fontosak, minden mas csak télik
vonja el a figyelmet”. Ennek kovetkeztében a szerve-
zetek vezetdi idénként egyszerlien nem tekintik sajat
feladatuknak a hattérfolyamatok megtanulasat és/vagy
lzemeltetését, még akkor sem, amikor beletitkoéznek
abba, hogy ez mulasztasként értelmezhetd a kérnyezet

(vagy a kiilsé hatdsagok) szamara.

A harmadik megemlitendd aspektus ebben a szakaszban
az interjuk alapjan egy ,sajat, belsé vilag” igérete, ami-
re nem vonatkoznak a valé vilag ,rideg”, ,embertelen”,
esetleg ellenséges”(nek tartott) térvényei; amiben azok
az értékek jelennek meg, amiket az adott 6nkéntesek
fontosnak tartanak, valamint benséséges viszonyok, bi-
zalom és szoros kozosség uralkodik. Talan az ebbe valo
belemerilés is rderésit arra a hozzaallasra, hogy mind-
ekozben a pénziigyi keretek vagy a hatésagi bejelentések
Ugysem szamitanak, hiszen az a ,kilsé vilag” része, amitél
az induld szervezet éppen igyekszek eltavolodni, hogy

a sajat értékrenden keresztiil sajat valosagot hozzon létre.



A vizsgalt szervezetek stabilizalédasa, vagyis a néve-
kedés

Avizsgalt szervezetek kozott a névekedés szempontjabol
harom at figyelheté meg. Az elsé esetben a szerve-
zet létrejon és elindul, de néhany év mulva megsziinik
a tevékenység. Ez azért alakulhat igy, mert az alapitd
nem tudott a tevékenységbe elég energiat fektetni; az
otlet maga nem volt életképes; a jovSkeép és a valasztott

eszkézok nem voltak 6sszhangban egymassal; vagy nem

talalt elegendd szovetségest, akiket maga mellé tudott
allitani. A vizsgalatba bevont dsszes szervezetet vizsgalva
(1991-tél) az jol latszik (lasd 3. dbra), hogy azok a szer-
vezetek, akik csak az elsé névekedési szakaszig jutottak
el és sosem léptek ebbdl tovabb, igen nagy aranyban
szlintek meg - tehat a vizsgalat alapjan gy tlnik, hogy
ebben a szakaszban igen-igen nehéz - novekedés nélkiil

- megtartani a szervezetet és a tevékenységet.

3. dbra: Els6 szakaszt nem meghaladd, megszlnt ill. mikodé szervezetek szama 1991-t6l

@® Megszlint szervezetek
® Nem megszlint szervezetek

Forrds: sajdt szerkesztés

A masodik esetben a szervezet létrejon, kialakul a tevé-
kenységi kor, de az nem indul névekedésnek. Ebben az
esetben a szervezet fennmaradhat ebben a formaban akar
rendkivil sokaig is (a vizsgalt szervezetek kézott 25-30
éve ebben a formaban, idénként ugyanazzal a vezetd-
vel m(ikodd szervezetek is vannak). Ebben az esetben
a szolgaltatas jellege igen-igen sz(k kord, kevés ember
tud hozza csatlakozni, az ,igy” pedig nagyon a veze-
té egyéni jovéképe altal meghatarozott. A vezetd (és
ajellemz&en tovabbi egy-két emberbdl allé vezetdi kor)
azonban ki tud alakitani egy olyan, nagyjabél rendszeres
(noha nem tul intenziv) mikodést és olyan elfogadhaté
szolgaltatasi szinvonalat, amely egy olyan (jellemz&-
en sz(k kor() befogadd ,fogyasztdi korre” talal, amely
végll a fennmaradast biztositja - de csak a vegetalas
szintjén. Ez azt jelenti, hogy a motivacié egyoldaly,
atevékenység valoban szolgaltatas jelleg(i, a motivacio
az ligy képviselete, de az ligy mellé nem sikertl a fiatalok
kozil tovabbi 6nkénteseket allitani. Ez pedig végsé soron

azt eredményezi, hogy a szervezet addig (és pontosan

addig) marad fenn, amig az alapito tevékenykedik benne

- utdna megszUnik.

Ebben a masodik esetben a szolgaltatasra gyakran jel-
lemzd a ,tlinetkezeld” jelleg. Példaul (nem a vizsgalt
szervezetek kozil hozva az illusztraciot) egy olyan szer-
vezet esetén, amely a felelds hulladékkezelést szeretné
képviselni, mint Gigyet, a rendszeres szemétszedési akci-
6k szervezése a kozeli erdében j6 kezdeti tevékenység
lehet. Ha azonban a szervezet ezt tul sokaig ismételgeti
valtoztatas nélkil, akkor el6fordulhat, hogy egy allando-
suld (és szUkulé kor) onkéntescsoport fog eljarni évrél
évre néhany alkalommal, hogy ugyanazt az erdGrészletet
mentesitse a szeméttdl. Ez természetesen egyre mono-
tonabba valik, és a sikerélmény is egyre kisebb (hiszen az
onkénteseknek azt kell megélnilik, hogy legkzelebb is
ugyanolyan szemetes a tertlet). Ennek példaul lehet az
az oka, hogy tul ritkan mennek oda, mert nem vizsgaljak
a tevékenységtik valodi hatasat (példaul nem nézik azt

az Osszefliggést, hogy a ,tiszta” 6svény mentén kevésbé
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hajlamosak szemetet eldobalni az arrajarék, igy a gyako-
ribb, ,megel&zés-jellegi” szemétszedés nagyobb hatasu
lenne). Lehet az az oka, hogy nem helyezik a jelenséget
nagyobb &sszefliggésbe (példaul nem vizsgaljak meg,
mi lehet az oka a szemét eldobalasanak). Lehet, hogy
nem bdvitik az eszkéztarukat (példaul nem nézik meg,
hany hulladékgyjté van az 6svények mentén, milyen
gyakorisaggal) stb. Ez a szervezeti kihivas ugyanigy meg-
jelenhet példaul a cipésdoboz akcidoknal (mint kezdeti
tevékenység), az ételosztasoknal, vagy akar a gyerekkel
valé foglalkozdsok esetében. Ez a ,tiinetkezeld jelleg(i”

tevékenység azt is jelzi, hogy a vezetének nem sikerilt

valéban lebontani a jévéképet stratégiai eszkozékre, majd
konkrét tevékenységekre: inkabb csak az tértént, hogy
van egy tevékenység-otlete, amelyhez nem parositott
jovBképet, vagy esetleg azt még igen, de a kettd kozti

kapcsolat nincs meg a gondolatok és célok szintjén.

A vizsgalatbdl az latszik, hogy a bevont szervezetek
kozil az elmult 8 évben alakult szervezetek 76%-a mar
tovabbfejlédott ebbdl a szakaszbdl, 24%-a van még itt
(még mindig m(ikodé allapotban). Ez is azt erdsiti, hogy
ebben a szakaszban nem ,hatékony” maradni - a szer-

vezetek nagy része arra torekszik, hogy tovabblépjen.

4. abra: Az elmult 8 évben alakult szervezetek tovabblépésének

illetve szakaszban maradasanak aranya

@® 20 f5 feletti
20 £6 alatti

Forrds: sajdt szerkesztés

A harmadik forgatékonyv az, amely magaba foglalja
a novekedést. Ebben az esetben a vezetd elkezdi a
tevékenységet, valamint szévetségeseket gy(ijt maga
mellé. Kézben azonban rendszeresen vizsgalja, hogy
a tevékenységei mennyire felelnek meg egyrészt az
altala célzott célcsoport igényeinek (példaul azoknak
a gyerekeknek, akiket fejleszteni kivan; vagy azoknak
az embereknek, akiknek a szemléletét formalni kivanja),
masrészt annak a jovéképnek, ami felé tart. Ehhez pe-
dig (és ez egy fontos kiilonbség az eddigiekhez képest)
latja maga elétt az elsd stratégiai mérfoldkovet, amely
a tevékenységek szintjén is, de a szervezeti ndvekedés
szintjén is megjelenik. Ennek a mérfoldkének a képe
nem szikséges, hogy mar a szervezet megalakitasakor
kiépuljon, az is egy lehetséges Ut, hogy a kezdeti tevé-

kenységgel kapcsolatos visszajelzéseken keresztil épuil
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ki és tevékenységbdviilésként jelenik meg. Ilyen lehet
példaul, ha a feljebb emlitett természetjarok a rendsze-
res szemétszedd kirdndulasok kézben arra jutnak, hogy
a kiranduléterilet tisztan tartasdhoz Ujabb hulladék-
gylijtéket kellene telepiteni az dsvényekre egy tudatos

viselkedést tamogatd tandsvény-szakasz kiépitésével
egyltt; ehhez pedig adomanyokat kell gy(ijteni. Ehhez
- természetesen - tobb dnkéntes bevonasa sziikséges,
erre azonban tobb lehetdség is adédik, mivel a tevekény-
séghez igy mar nem csak azok tudnak kapcsolédni, akik
szeretnek kirdndulds kozben szemetet szedni, hanem

azok is, akik példaul szivesen segitenek targyalni az erdé-
szettel, szeretik a projektjellegli alkoto feladatokat, vagy

szeretnek szemléletformald szovegeket megfogalmazni

tandsvény-tablakra.



A fenntarthatosag biztositasa: a szervezet
atadasanak lehetdségei

Miért fontos az elsd szervezeti ndvekedési szakaszt
magunk mégott hagyni? A kutatasi adatokat attekint-
ve megfigyelhetd, hogy a korai szakaszokban minél
magasabb névekedési kategériadba lép egy szervezet,
annal valdszinlbb, hogy hosszu tavon fennmarad.
Az alabbi tablazat azt mutatja be, hogy 1991 6ta az
egyes szervezetek m(ikddése soran melyik volt az a
legmagasabb névekedési kategoria, amelyet elértek;

illetve hogy m(ikédnek-e még vagy nem.

A tablazatban latvanyosan megjelenik, hogy a legtobb
szervezet nem az elsd, hanem a masodik novekedési
kategoria elérése utan sz(int meg, de béven van pél-
da a 3. szakasz elérése utani megszilinésre is — a ké-
sObbi szakaszok esetében azonban ez mar elenyészd.
A miikodd szervezetek sorat vizsgalva pedig az is latszik,
hogy nagyon kevés az olyan cserkészcsapat, amelyik
a teljes vizsgalt idészakban soha nem emelkedett az 1.

vagy a 2. szakasz folé.

1. tablazat: A vizsgalt szervezetek legmagasabb névekedési kategdriai 1991 dta

Szakaszok szama 4, Végodsszeg

Megszlnt szervezetek

, 76 237 93 8 1 415
legmagasabb elért szakasza
2023-ban m(ikodd szervezetek

, 7 59 75 39 19 199
legmagasabb elért szakasza
Végbsszeg 83 296 168 47 20 614

Szervezetek jelenlegi

szakasza 2023-ban

Forrds: sajat szerkesztés

A tablazat szamaibdl tehat az kévetkezik, hogy ha
az alapitd szeretné, hogy a szervezet hosszu tavon
fennmaradjon, akkor érdemes eljuttatni legalabb a 2.,
de inkabb a 3. szervezeti névekedési szakaszig. Ezzel
azonban sziikségszer(ien egylitt jar a szervezet atadasa
- avizsgalt szervezetekbdl az dertlt ki, hogy az alapitok
legkésébb a masodik szakasz végén atadtak a szervezet
vezetését; illetve, hogy akik nem adtak at, azok nagy
eséllyel nem tudtak atlépni a 3. szakaszba (néhany spe-
cialis kivételtol eltekintve, amelyek elemzése tulmutat

a tanulmany keretein).

Ez pedig ifjusagi szervezetként azt is jelenti, hogy
a feljebb emlitett, jellemz&en idésebb, felndttkord ala-
pitdk szamara egy szlikségszer( lépés, hogy eldszor is
bevonjak a fiatalokat a vezetésbe, majd teljesen atadjak

nekik a szervezetet és visszavonuljanak.
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Az utédlas kérdései az alapité viszonyaban

Az utddlas és az alapitd(k) visszavonulasa soran is
tobbféle irany lehetséges a szervezet szamara. Az
elsé esetben a bevont 6nkéntesek ugyan elkezdenek
részt venni a szervezet mikodtetésében és szervezé-
sében, de Utkozben belebotlanak egy ,Uvegplafonba”:
valamiért nem sikeril megugrani a vezetévé valast
a szervezetben. Vagy azért, mert el sem jutnak a belsé
képzésig (példaul kiilsé okok miatt, de akar belsé okok
miatt is), vagy azért, mert elvégzik ugyan a képzést, de
a csapatba visszatérve azt talaljak, hogy ,nincs ott he-
lytik”, a szervezet vezetdje - jellemz&en éntudatlanul
- nem engedi a mikodést valdoban megvaltoztatni a ve-
zet8ség bévilésének megfeleléen (példaul tovabbra is
ugy kommunikal, gy hoz dontéseket és Ggy viselkedik,
mintha egyediil lenne). Igy aztan egy-két év prébalkozés
utan ezek az kulcs-6nkéntesek elmennek - ezzel pedig
az egész tevékenység visszazuhan az eredeti m{ikodési

modba, vagy teljesen megszlnik.

Erdekes mdédon a vizsgalt szervezetekben az latszik,

hogy a tevékenység gyakrabban sziinik meg teljesen, ha

mar nem az alapitd vezetd van jelen (tehat egy utddlas
mar toértént a csapatban), és gyakrabban ,tartja meg” a
vezetd az 6sszeomlo csapatot akkor, ha 6 maga az alapito.
Ez tulajdonképpen nem nagyon meglepd, hiszen 6 mar
ismeri ezt a m(ikodést, és ezt a szakaszt mar végigjarta
egyszer. Igy Ujra elkezdi a szervezetet felépiteni. Ez
azonban azért lehet problémas, mert megerdsitheti
azt a mintat az alapitéban, hogy ,az utédokban nem
lehet bizni, mert Ggyis elmennek”, igy a kovetkezd be-
csatlakozo onkénteseknek még nehezebb dolga lesz,
amikor szeretnének felelGsséget vallalni a szervezet

vezetésében.

A vizsgalt szervezetek kozoétt vannak olyanok, ahol
az elmult 30 évben két-harom-négy ilyen folyamat
is meghgyelhetd. Az alapitd vezetd kinevelt egy-egy
utédgeneraciot, és kozben sikeresen novekedett a csa-
pat taglétszama is. Majd a végsé lépés - a vezetés konk-
rét atadasa - mégsem sikerilt, a szervezet 6sszeomlott,

40-50 f6 koruli létszdmroél visszaesett 15-20 fére.

5. dbra: Példa a szervezet dtaddsanak tobbszori kisérletére

vezetdvaltas
80 |
3. kisérlet \l,
70
2. kisérlet
60 |

1. kisérlet

Forras: sajat szerkesztés
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Ezutan az évek soran Gjra feltornasztak magukat, Gjabb
utodjeloltek érkeztek, majd Ujra nem sikerdlt a szervezet
atadasa. Az 5. abran egy olyan szervezet létszam-ala-
kulasa lathato, ahol az alapitd vezetd haromszor nevelt
ki utédokat, végil nem atadva a vezetést, azok pedig
nem merték vagy akartak erdltetni, igy végil elhagy-
tak a csapatot. A szervezet atadasa végil a harmadik
kisérlettel sikerult, de a vezetd-utdd eldszor csak he-
lyettesi megbizast kapott, majd két évvel késébb vette
at a vezetést hivatalosan is. A bemutatott szervezet
anehézségek ellenére egy kifejezetten pozitiv példanak
mondhatd, ahol az interjlualanyok beszamoldi szerint
egy koztiszteletben allé alapitd vezette a szervezetet
- valészinlleg ennek is kdszénhetd, hogy az utédok
végll kitartottak addig, hogy a kifejezetten hosszadal-
mas szervezetatadas ellenére atvegyék a szervezetet,

ezzel pedig biztositsak a hosszu tavu fennmaradasat.

A csapatvezetd valtasanak jelentdsége nagyobb
méretben

Amikor a vizsgalt szervezetek névekedési utjat osz-
szefoglaldéan tanulmanyozzuk, felt(ind az utodlas és az
utédlastervezés jelentésége. Az interjukbdl az dertil ki,
hogy ez az a kulcseszkdz, amely lehetévé teszi a szerve-
zeti fejlédést az dnkéntesek altal vezetett szervezetek
szamara, a kiilonboz46 egyéni vezetdi személyiségbeli,
életallapotbeli, kompetenciabeli korlatokkal egyditt.
A gyakori (3-5 évenként bekovetkez8) csticsvezets-valtas
- a tisztan onkéntesekbdl alld, és raadasul fatalok altal
vezetett szervezeteken belil - a vizsgélt szervezetekben

a kovetkezd folyamatot eredményezi:

Az Uj vezetd Uj lendiiletet hoz a szervezet életébe, il-
letve néhany Uj elképzelést, amelyeket célja megva-
Lositani. Ez természetesen szervezeti turbulenciat is
eredményez, hiszen a vezetés tobbi tagjanak meg kell
tanulni alkalmazkodni az Uj vezetd miikodési mddjaihoz;
aviszonyok némileg atrendez&dnek (mert az Uj felettes
eddig kozuluk vald volt); igy az elsé idészak ezekkel a
feladatokkal telik. Ezt kévetéen megfigyelhetd egy erds
épitkezés; (j folyamatok, 0j prioritasok, eddig hianyzé
terliletek kiépulése stb. — attol fliggden, hogy az Uj csa-
patvezetd még korabban mit diagnosztizalt a szervezet
legfébb problémajanak. Ebbél a szakaszbdl a vezetd
fokozatosan atlép az eredmények értékelésének a sza-
kaszaba, amikor az altala vezényelt javitasok eredményei

kerilnek a figyelmének fékuszaba, ezzel parhuzamosan

viszont kezdi egyre kevésbé érzékelni a jelen m(ikodés
problémait, mert - szerencsés esetben - egyre nagyobb
a szervezeti tavolsag attél a ponttdl, ahol & atvette a
vezetést. Aki az adott szervezet pillanatnyi problémaival
a lehetd legélesebben tisztaban van, az a cslcsvezetd
melletti vezetd (a vizsgalt szervezetekben ez jellemzéen
a csapatvezet8-helyettes) - és minél erésebb, kompe-
tensebb, elismertebb a csapat vezetdje, annal inkabb
merik az alatta levs vezetdk a kritikaikat megfogalmazni.
Szerencsés esetben pedig mire a csapatvezetd-helyettes
komoly listat gy(ijtétt 6ssze a szervezet beliili javitani-
valokrél (amelyeknek egy része raadasul pont a jelenlegi
fejlesztési folyamatok eredményeképpen keletkezett),
addigra a csapatvezetd éppen felkészil a szervezet at-
adaséra. Igy minden adott ahhoz, hogy a szervezet ismét
egy olyan csucsvezetdt kapjon a kévetkezd szervezeti
ciklusra, akinek konkrét elképzelései vannak a szervezet

tovabbfejlesztésérdl.

Ezeknek a terveknek raadasul egyaltalan nem kell tel-
jeskorleknek lenni, mert egy-egy vezetdi ciklus pont
arra elég, hogy azon a néhany terileten, ami az adott
vezetének a legfontosabb, mindségi és fenntarthatd
javulast lehessen elérni. A tobbi teriiletet fejlesztésérdl

pedig majd gondoskodik a kévetkezé utédd.

Fontosnak tartjuk tehat kiemelni, hogy ez az egyetlen
szervezeti eszkdz — az utddlas optimalis ritmusanak
a hangsulyozasa és elismerése - a szervezeti fejlédés
biztositasanak igen fontos alapja, és kiilénésen alkalmas
arra, hogy olyan nonprofit szervezetek fennmaradasat
biztositsa, amelyek fiatalok altal vezetettek, igy tervezni
kell az életallapotvaltozasukkal (példaul a csaladalapitas-
sal, elkoltozéssel, munkaba allassal). Ugyanakkor ennek
a szervezeti eszkéznek is vannak hatranyai. Vannak olyan
szervezeti folyamatok, amelyek hosszabbak, mint 3-4
év (amely ebben a szervezetcsoportban a csapatvezetdi
szolgalat idealisnak mondott ideje), és az interjukbdl
kimutathaték ennek a kétféle kovetkezményei is. Egy-
részt az, hogy ennek megfeleléen vannak olyan tudatos
- vagy csak j6 érzékl - csapatvezetdk, akik ha hosszabb
szervezetfejlesztésbe kezdtek, akkor az adott folyamat
lezarasahoz kototték az atadast, igy tovabbi szolgalati
éveket vallalnak olyankor, amikor a folyamat lassabban
halad a vartnal. Masrészt pedig - féleg nagyobb méret(
szervezeteknél, ahol a csapatvezet-valtas mar nagyon

tervezett — kimutathato az a jelenség, hogy szervezeti
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fejlesztd folyamatok megakadnak és elhalnak, mert az  Galbraith szerint kevés olyan szervezeti vezetd van,

a csapatvezetd, aki elkezdte Sket, atadta a vezetést, és  aki tobb szakasz mikoddési modjat is koherensen tudja

nem volt, aki folytassa a képviseletiket. asajat mikodésében megjeleniteni - ez a jellemzé pedig

szintén a megfeleld ritmusu utddlas mellett szol.
Végil, de nem utolsdsorban a felsévezets-valtas je-
lent&ségét jelzik azok a szervezetek is, amelyben 10-15
éve (vagy akar még régebb 4ta) ugyanaz a csapatvezetd,
a szervezet pedig lathatdéan ugyanabban a (jellemzéen
korai) novekedési szakaszban tartézkodik. Ez megerdsiti
Galbraith (1982) azon megallapitasat, hogy a legtébb
fels6vezetdének van egy ,kényelmes” m(ikodési mddja,
amely jellemzden jol illeszkedik valamely novekedési
szakaszhoz, a tébbihez viszont kevésbé - igy a szer-
vezet konnyen tolthet el sok (akar tul sok) idét abban
a névekedési szakaszban, amelyben a vezetdje a leg-

kénnyebben mozog.




Osszegzés

Civil szervezet alapitéjaként nehéz helyzetbe kerllhet
az ember, mert egyszerre sok kihivasra kell reagalni,
amelynek egy része elézetesen sok esetben nem is volt
lathatd. A Magyar Cserkészszovetségben végzett tel-
jeskorl kutatas, amely a szervezetek belsé mikodését
vizsgalta novekedési szakaszuk fényében, a kovetkezéket

tarta fel:

Az lgy, a szervezeti misszid olyan ,bemeneti feltétel”,

amelynek még a szervezet indulasa elétt meg kell lennie.

Az alaptevékenység részletei, annak megbizhaté kiala-
kitdsa az elsé cél az alapité 6nkéntesek szamara. Ez
a legfontosabb terilet, amely minden mas feladat el&tt
elsébbséget élvez. Az induld szervezet elsé idszakaiba
beleférnek ugyan a kisérletek, a probalkozasok és akar
a félresikerult alkalmak, tevékenységek is, de idével
elkerllhetetlen az alaptevékenység minéségi mivelése,
ehhez pedig a megfeleld eszk6z6k és mddszertan kiala-
kitdsa. Amint ez megvan (vagy akar ezzel parhuzamosan
is), azonnal érdemes elkezdeni dolgozni a bevonhatd
szbvetségesek kérdésén. Nem érdemes itt nagyon sok
emberre gondolni (sét), de fontos ezeknél az 6nkén-
testarsaknal, hogy hasonlé legyen a gondolkodasméd,
az elkotelezddés és az értékkor, ami mentén épitik az

indulo szervezetet.
Nem baj, ha az alaptevékenységet tdmogatd terliletek

(pénziigy, adminisztracio, stb.) nincsenek nagyon elétér-

ben, bar természetesen elény, ha marad rajuk eréforras.
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Fontos csapda azonban, ha az alaptevékenységre és az
onkéntesek bevonasara szanhato energiat hasznaljak az
alapitok a tdmogatd teriletekre - az elsédleges priori-

tdsok nem sérilhetnek.

Végil pedig, de nem utolsdsorban: a szervezet akkor
tud hosszu tdvon fennmaradni (és az ligyet, a szervezeti
missziot szolgalni), ha atadhaté - kilondsen igaz ez
a fiatalok bevonasara épuld, részben vagy egészben fia-
talok altal mikodtetett szervezetekre. Ehhez tanulhato
folyamatok kellenek, értheté médszertan, kommunika-
cio és egyuttmikodés; féleg pedig bevont 6nkéntesek
és utddlastervezés. A szervezetalapiténak ehhez mar
a szervezet megalakulasatol kezdve hangsulyosan érde-
mes azon dolgozni, hogyan tud mas embereket is bevon-
ni a tevékenységébe, nem csak résztvevéként, hanem
onkéntestarsként, késdbb pedig akar utdéd-jeloltként
is. Tovabba fontos terveket (akar hosszu tava terveket)
késziteni arra, hogy az utod-jeléltek felkészitését hogyan
és milyen ritmusban képzeljik el. Ezek a tervek akkor is
segitik a szervezeten belili egytittm(ikodést, ha az alapitéd
egyébként nem tervez visszavonulni - a szervezet hosszu
tdvu fennmaradasat azonban a kutatas szerint a sikeresen

végrehajtott vezetés-atadas tamogatja a leginkabb.
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