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1 A kézikonyv hasznalata

A civil szervezeteket gyakran azért alapitjak, mert egy csoport valtozast szeretne elérni: jogokat védeni, a
kozosségnek segiteni, szolgéltatdsokat nyujtani, a kozérdekért kiallni vagy egy megoldatlan problémat kezelni.
Ezért kezdetben természetesen energiajuk nagy részét programokra és projektekre forditjak. A szervezeti
kérdésekkel csak mellékesen foglalkoznak, gyakran csak akkor, amikor valami, amit kordbban néhany ember

személyes elkotelezettsége tartott 9ssze, mar nem mukodik.

A szervezet fejlesztés egy folyamatos erdfeszités, azegész szervezeti miikodés javitdsa érdekében. Magaban
foglalja a szervezet f6 iranyvonalat, dontéshozatali folyamatokat, az embereket, a pénziigyeket, a folyamatokat,
a kulturat, a tanuldst, valamint a kudarcok vagy valsagok kezelésére vald képességet. Nem egy egyszeri
,rendrakas” a szervezetben. A j6 szervezet nem az, amelyiknek a legtobb folyamata és iranyelve van, hanem az,
amelyik tudja, merre tart, ki miért felelds, mire képes, hogyan hoz dontéseket, és mit fog tenni, ha a koriilmények

megvaltoznak.

EGYSZERU SZABALY: Minden eszkoznek a leheté legegyszeriibbnek kell lennie, és annyira

formalisnak, amennyire a szervezetnek sziiksége van rd. Egy 6tf0s kis csapat szamdara elegendd lehet
egy egyoldalas terv és a dontések rovid jegyzokonyve. Ahogy n6é az emberek, a projektek, a partnerek,

a pénziigyek vagy a jogi kotelezettségek szama, ugy n6 az egyértelmiibb szabalyok iranti igény is.

Ez az utmutato elsdsorban a civil szervezetek vezetdi, csapattagjai €s iranyito testiiletei szamara késziilt.
Hasznalhato tovabba mentoralashoz, szervezeti értékeléshez vagy valtozastervezéshez is. Nem sziikséges egyben
elolvasni. Ha szervezetetek jelenleg tulterheltséggel kiizd, kezdjétek az emberekrdl és a kapacitasrol szolo
fejezettel. Ha elvesztettek egy adomanyozot, nézzétek at a pénziigyeket és a valsaghelyzeteket. Ha a dontéshozatal

egyetlen személy kezében Osszpontosul, kezdjétek a szerepekkel, az irdnyitassal és az elszdmoltathatosaggal.

Ez a kézikonyv nemzetkdzi nonprofit szervezetekné haszndlt fogalmakra épiil. Az olyan kifejezések, mint
»lgazgatdtanacs”, ,igazgatdsag”, ,,végrehajto bizottsag” és ,torvényes képviseld”, nem minden orszagban birnak
azonos jogi jelentéssel. Az iranyitas altalanos elveit ezért mindig a szervezet jogi formajahoz és joghatésagahoz
kell igazitani. Ugyanez vonatkozik a munkajogra, a szdmvitelre, az adatvédelemre, az adomanyozok felé fennalld

kotelezettségekre és mas szabalyozott teriiletekre is.
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2 Egy egészséges szervezet

2.1 Négy elem, amelyeknek egyiitt kell miikodniiik

Még egy er6s kiildetéssel rendelkezd szervezet sem lesz feltétleniil fenntarthat6 hossza tavon. A sikeres projektek
ellenére eléfordulhat, hogy a csapatnak nincs kapacitdsa egy Ujabb palydzat kivitelezésére. A
megfelel6finanszirozas nem garantalja, hogy a csapaton beliil egyértelmiiek a szerepek és a vilagos dontéshozatali

folyamatok.
Egy szervezet akkor mikodik egészségesen, ha az alabbi négy teriiletet folyamatosan egyensulyban tartja:

1. Mit akarunk elérni? (kiildetés)

2. Ki alkalmas a feladatra? (emberek)

3. Hogyan fogjuk finanszirozni? (finanszirozas)
4

Hogyan fogunk egyiitt dolgozni? (munkamodszerek)

Teriilet Gyakorlati kérdés Figyelmeztetd jel
Tudjuk, milyen valtozast szeretnénk _
Kiildetés és . . - Foként azért vallalunk projekteket, mert
) elérni, és mi az ami jelenleg nem )
iranyvonal finanszirozasuk biztositott?

tartozik a prioritasaink kozé?

Van-e id6nk, szakértelmiink és o _
Emberek és Hosszu ideje ugyanazok az emberek "oltjak a
) rugalmassagunk ahhoz, hogy a
kapacitas o tiizeket “a szervezeten beliil.
prioritasainkkal foglalkozzunk?

Ismerjiik-e a tényleges koltségeket és | A projekt pénziigyi szempontbdl jol néz ki, de a

ben a pénzmozgasalakulasat? szervezetnek nincs forrasa a tarsfinanszirozasra.
Egyértelm, hogy ki hozza a A dontések a szervezeten beliili
Munkamenet dontéseket, hogyan koordinalunk, ¢s csevegOcsoportokban vagy egy személy fejében
mit dokumentalunk? maradnak

Amikor arr6l dontiink, hogy belekezdjiink-e egy 0j tevékenységbe, nem elég azt mérlegelni, hogy illeszkedik-e a
szervezet kiildetéséhez. Azt is érdemes atgondolni, hogy van-e hozza megfeleld szakemberiink és kapacitasunk ?
Rendelkeziink-e a sziikséges anyagi forrasokkal, a jarulékos koltségeket is figyelembe véve? Milyen mas
tevékenységektdl vagy lehetdségektdl kellene elvenniink az eréforrast, ahhoz, hogy megvalositsuk? Es milyen 0

kockazatokkall vagy elkotelezddéssel jarhat?
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2.2 Egyértelmi szerepek és felelosségek

A szervezeti felépités attekintése onmagéban nem oldja meg a tisztazatlan miikodési folyamatokat. Inkabb egy
olyan eszkoz, amely segit meghatarozni €s a szervezeten beliil kommunikalni a feleldsségi és dontési koroket,

kinek van dontéshozatali jogosultsaga, €s kit kell tajékoztatni, illetve bevonni a dontések meghozatalaba.
Egy kis csapatban elég gyakori, hogy egy személy tobb szerepet is betdlt.

Minden kulcsfontossagu tertilet -példaul a projektek, a személyzeti ligyek, a pénziigy, az adomanygyujtés, a
kommunikécio, a biztonsag, az informatika €s a szerzédések- esetében célszert kijeldlni egy o6 feleldst, valamint

¢s lehetdség szerint egy helyettest is.

Erdemes kiilon feljegyezni azokat a feladatokat, amelyeket jelenleg csak egy személy tud ellatni, példaul a
bankszdmlahoz val6 hozzaférés, a szerzOdések alairasa, a f6 adomanyozdkkal vald kapcsolattartas, a weboldal
domainjének kezelése, a konyvelés, a rendszerjelszavak vagy a legfontosabb kapcsolattartok nyilvantartasa.
Mindegyik ilyen tétel esetében érdemes megvizsgalni, hogy ez tudatos dontés, vagy olyan kockazatot jelent,

amelyet érdemes csokkenteni vagy mas modon kezelni.

GYAKORLATI SZEREPVIZSGALAT: Vilasszatok ki 6t dontést az elmult honapbol. Kérjetek meg

két csapattagot, hogy egymastol fiiggetleniil allapitsak meg, kinek volt dontési jogosultsaga ezeket
meghozni. Ha eltérd valaszokat adnak, az azt jelezheti, hogy a dontéshozatali folyamatok és szerepkorok

nem elég egyértelmiiek.

2.3 Gyakorlati példa

Egy egyszerti dontéshozatali folyamatokkal kapcsolatos méatrix gyakran hasznosabb, mint az 4ltalanos kijelentés,
hogy ,.egylitt dontiink”. A kovetkezd példa nem univerzdlis modell — a szervezetnek a jogi formajahoz,

alapszabalyahoz, méretéhez és a kockazatok jellegéhez igazodva kell azt adaptalnia.

Dontéshozatali teriilet Elokészités Dontés/jovahagyas Tajékoztatas/konzultacié
A megbizasnak ) o
, Az igazgatdsag attekintési
Eves munkaterv Vezetés + csapat megfelelden az ]
jogot kap
igyvezetés




A civil szervezetek szervezeti rugalmassagara vonatkoz6 irdnymutatdsok

Dontéshozatali teriilet

Elokészités

Dontés/jovahagyas

Tajékoztatas/konzultacio

Az igazgatdsag / a

Eves koltségvetés Igazgatd + Pénziigy szabalyoknak megfeleld Projektvezetok
illetékes szerv
Uj, standard kockazatii Program + Igazgatd / kijelolt Pénziigy és az illetékes
tdmogatas Adomanygytijtés személy csapat
A stratégiai iranyt Igazgatdsag +
megvaltoztato uj Vezetés Kompetenciaalapt Csapat
tdmogatas vezetés

Munkavallalo felvétel

vagy munkaviszony

Kozvetlen felettes +

A torvény ¢s a belso

szabalyzat szerint

Az érintett csapat

vezetés
megszilintetése felhatalmazott személy
Igazgatot érintd
) Igazgatosag / fiiggetlen Igazgatdsag vagy az A belsé szabalyzatnak
Osszeférhetetlenségi ]
személy illetékes hatosag megfeleléen
kérdeések

Valsaghelyzet kihirdetése

Kijelolt vezetdségi tag

elére meghatarozott
valsagkezelési

megbizatas

igazgatosag, csapat és
masok, a helyzet igényei

szerint

Valsaghelyzetben a dontéshozatal ideiglenesen egyszertiisithetd, de nem vélhat ellendrizhetetlenné. Ezért érdemes
elére meghatarozni, hogy vészhelyzetben mely hataskorok ruhazhatok at, milyen idétartamra, és hogyan kell
ellendrizni és rogziteni a delegalt hataskor alapjan meghozott dontéseket. El6fordulhat, hogy a vezetdségre vagy

a torvényes szervekre ruhazott egyes hataskorok az alkalmazand6 helyi jog szerint nem ruhdzhatok at.

2.4 Tranyitas: vezetés, feliigyelet és a hataskorok megosztasa

A szervezetek vezetési modelljei, valamint a hataskordk és feleldsségek megosztasa eltérd lehet. Egyes esetekben
az igazgatotanacs feliigyeli az ligyvezetd igazgatdé munkdjat, mashol feliigyelObizottsdg miikddik, mig olyan
szervezetek is vannak, ahol ligyvezet6i feladatokat tobb személy kdzott osztjak meg. Nincs egy olyan szervezeti
modell, amelyet minden civil szervezetnek kovetnie kellene. Ezen feliil az iranyitd testiilet elnevezése és

hataskore orszagonként és a szervezet jogi formajatol fliggden is eltérhet.

A testiilet elnevezésénél fontosabb az egymast kdlcsondsen ellendrzé és kiegyensulyozo rendszer, vagyis a fékek
¢és ellensulyok elvének érvényesiilése. Jelentds hatalom, dontési jogkor és informacié nem Osszpontosulhat

8
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kizarélag egyetlen személy kezében. A szervezetnek olyan emberekre van sziiksége, akik elég kozel allnak hozza

ahhoz, hogy jol ismerjék és értsék, ugyanakkor kell§ tavolsagot tartanak a mindennapi feladatoktol. igy képesek

az egész szervezetet atfogdan szemlélni, feltenni a nehéz vagy kellemetlen kérdéseket, és felhivni a figyelmet a

problémakra.

EGYSZERU TESZT: Ha egy igazgat6 osszeférhetetlenné vélik , a szervezet pénziigyi problémakkal

kiizd, vagy feliil kell vizsgalni az igazgatd teljesitményét , van-e valaki, aki rendelkezik a sziikséges

informacioval, felhatalmazassal és hataskorrel ahhoz, hogy kezelje a helyzetet?

Példak a vezetésre €s a feliigyeletre:

Modell/Elem Lehetséges struktira Jellemz6 szerep
Olyan személyek csoportja, akik nem vesznek
részt a szervezet mindennapi iranyitasaban. A Stratégiai iranymutatas, a pénziigyek és
tagok szakértelmiikkel, kapcsolati kockazatok feliigyelete, a kiildetés
Igazgatdtanacs ) . ) .
halozataikkal, néz6pontjukkal vagy a szervezet | teljesiilésének nyomon kdvetése, valamint a
korabbi tapasztalatainak ismeretével jarulhatnak | vezet6ség tamogatasa és ellendrzése.
hozza a munkéhoz.
' pontos felépitését az adott orszag gazdalkodas, a jogszabalyoknak vald
Feliigyeldbizottsag | ) .
jogszabalyai és a szervezet alapszabalya megfelelés vagy a vezetdség munkdja —
hatarozzak meg. fiiggetlenebb feliigyelete.
Lehet6vé teszi, hogy a nagyobb testiilet lilései
) . Kisebb létszamu testiilet, amely kozott is foglalkozzanak bizonyos kérdésekkel,
Végrehajto meghatarozott hataskort kap. Az adott Aletve b (i feladatok .
bizottsig szervezeti modelltd] fiiggden az 1lletve hogy a vezetesi feladatok egy reszet
igazgatdtanacs része lehet, vagy attol megosszak. Nem helyettesitheti automatikusan
fggetlentil is miikodhet. a teljes igazgatdtanacsot.
A feleldsségek, a munkaterhelés €s a
Két vagy tobb személy osztozik a legfelsd dontéshozatal megosztasa. Ehhez egyértelmiien
Megosztott . . i .
vezetOi szerepen — példaul tarsigazgatokeént meg kell hatarozni a hataskordket, valamint
vezetés
vagy kollektiv vezetés keretében. rendelkezni kell a nézeteltérések rendezésének
modjarol.
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Modell/Elem Lehetséges struktura Jellemz6 szerep

Kiils6 szakértokbol, kdzosségi képvisel6kbal,
korabbi tagokbdl vagy partnerekbdl allo Szakmai tudas, kapcsolatok, visszajelzések
Tandacsado testiilet _ . ) )
csoport, amely nem rendelkezik formalis vagy képviselet biztositasa.

vezetési hataskorrel.

Ezeknek a testiileteknek az Osszetételére sincs egyetlen, minden szervezet szdmara megfeleld modell. A tagok
kozott lehetnek kiils6 személyek, akik fiiggetlen nézdpontot és szakértelmet hoznak a szervezetbe, de olyanok is,
akik szoros kapcsolatban allnak a szervezettel vagy az altala képviselt kozosséggel. A tagok kivalasztasanak
modjat gyakran az alapszabaly hatarozza meg: a tagsag valaszthatja meg Oket, kinevezhetik, kooptalhatjak dket,

vagy mas modon keriilhetnek a testiiletbe.

Hasonloképpen, arra sincs altalanos szabaly, hogy a testiileti tagsagot minden esetben dnkéntes alapon, dijazas
nélkiil kell ellatni. A tisztségek lehetnek Onkéntesek, részben vagy teljes mértékben dijazottak is. A dijazas

megfeleldsége €s jogszerlisége az adott szervezet és az adott orszag jogi kornyezetétdl fiigg.

Egy kisebb szervezet esetében nem feltétleniil jelent j6 megoldast tovabbi testiiletek és bizottsagok létrehozasa.
Nincs szilikség arra, hogy minden szervezet ugyanannyi vagy ugyanolyan méreti testiiletet hozzon létre. A Iényeg
az, hogy a napi vezetés mellett legyen egy megfeleld ellendrzd szerepet betolté személy vagy testiilet, €s
egyértelmil legyen, hogy ki jogosult kérdéseket feltenni a vezetésnek, hozzaférni a sziikséges informacidkhoz,
feliilvizsgalni a fontosabb dontéseket, illetve beavatkozni, ha a szervezetnél komoly probléma meriil fel. Ahogy
a szervezet novekszik — méretét, koltségvetését, munkatarsainak szamat és a vele jaro kockazatokat tekintve —,

ugy valik egyre fontosabba e szerepek formalisabb elkiilonitése.

3 Tervezés: A jovoképektdl a napi munkaig

3.1 Stratégiai tervezés felesleges biirokracia nélkiil

A stratégia célja, hogy segitse a dontéshozatalt. Ha egy szervezet csak az éves jelentés elkészitésekor hivatkozik
ra, akkor valoészinilileg nem tolti be a szerepét. Egy jol haszndlhato stratégia meghatarozza, milyen tarsadalmi
valtozast szeretne elérni a szervezet, kijel6l néhany prioritast, szamba veszi azokat a koriilményeket, amelyekre
a terv ¢épll, valamint meghatdrozza azokat a kereteket és hatarokat, amelyeken beliil a szervezet mikodik —

beleértve azt is, hogy mit nem kivan tenni.
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Egy kisebb szervezet esetében elegendd lehet egy két-harom éves idétav és két-négy fO prioritas. Attdl, hogy egy

stratégia hosszabb, még nem feltétlentil lesz jobb. Sokkal fontosabb, hogy minden prioritasnak legyen feleldse,

rendelkezésre alljanak a megvaldsitasdhoz sziikséges eréforrasok, legyenek olyan mutatdk, amelyek segitenek

nyomon kovetni az elérehaladést, és a stratégiat rendszeresen feliilvizsgaljatok.

1.
2.

3.2

Kezdjétek a kiildetéssel és az elérni kivant valtozassal.

Vizsgaljatok meg a kornyezetet: Mi véltozik az altalatok tdmogatott kozosségek, az adomanyozok, a
partnerek, a hasonl6 teriileten dolgozé szervezetek, a kormédnyzati kornyezet vagy a biztonsagi helyzet
tekintetében?

Valasszatok ki néhany prioritast. Minden 1ij prioritas tovabbi terhet r6 a szervezet kapacitasaira.

Minden prioritas esetében hatdrozzatok meg, mit tekintiink eldrehaladasnak, és milyen feltételeknek kell
teljesiilnitik ahhoz, hogy elérjiik a kivant eredményt.

Hatarozzatok meg, mit nem fogtok tenni, illetve mely tevékenységeket fogjatok abbahagyni.
Kapcsoljatok Ossze a prioritasokat a rendelkezésre allo kapacitassal, a koltségvetéssel €s az éves
munkatervvel.

Hatarozzatok meg egy idépontot a stratégia feliilvizsgalatara, valamint azokat a koriilményeket, amelyek

bekovetkezése esetén kordbban is feliil kell vizsgalni.

Az éves tervtol a konkrét feladatokig

Az éves terv teremti meg a kapcsolatot a stratégia és a napi munkavégzés kozott. Minden prioritds esetében

¢rdemes meghatarozni a tervezési iddszak végéig elérendd legfontosabb eredményeket vagy mérfoldkoveket, a

feleldst, a hatariddt, valamint a sziikséges kapacitast €s koltségvetést. Ha a terv csak a tevékenységeket sorolja

fel, a szervezet konnyen gy valhat egyre elfoglaltabbd, hogy kdzben nem latja, kdzelebb kertilt-e a céljaihoz.

Mi a cél a tervezési
Prioritas Ki a felelos Kapacitas/Koltségvetés | Kovetkezé mérfoldko
idészak végén?

Példa: A regionalis Harom aktiv 0,4 teljes munkaidds Megallapodas a helyi
halozat regionalis csoport Programmenedzser | munkatars kapacitdsa + | partnerekkel marcius
megerdsitése mikddik utazasi koltségek 31-ig
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A tervezés soran érdemes realisan szamolni a rendelkezésre allo kapacitassal. Ha egy munkatars munkaideje mar
teljes egészében projektekhez kapcsolodo feladatokkal van lekotve, egy 1j feladat Gnmagaban attdol még nem
valik megvalosithatova, hogy bekeriil a tervbe. Ilyenkor azt is 4t kell gondolni, hogy milyen mas feladatokat

kellene atszervezni, elhalasztani vagy elhagyni ahhoz, hogy az 1ij feladat valoban beleférjen.

3.3 Hogyan tervezziink bizonytalan koriilmények kozott

A terv a jovordl alkotott elképzelés, amelyet érdemes a valtozo koriilményekhez igazitva idorél idore
feliilvizsgalni. Minél bizonytalanabb a kornyezet, annal fontosabb, hogy a hosszabb tavu tervek kell6en
rugalmasak legyenek, és szamoljanak azzal, hogy a koriilmények idével valtozhatnak. Ezért érdemes
rendszeresen attekinteni, hogy tovabbra is fennéllnak-e azok a koriilmények ¢€s kiindulopontok, amelyekre a terv
épiil.

A forgatokonyv-alapi gondolkodds abban segit, hogy ne egyetlen lehetséges jovore késziiljiink fel, hanem
tobbféle forgatdkonyvet is figyelembe vegyiink. Ahelyett, hogy megprobalnank pontosan eldre jelezni, mi fog
torténni, azt vizsgaljuk meg, hogyan reagalhat a szervezet kiilonb6z6 helyzetekben, és milyen dontések valhatnak
sziikségessé. Ez segit abban, hogy a szervezet rugalmasabban tudjon alkalmazkodni a bizonytalansaghoz ¢s a

varatlan valtozasokhoz.

o A —feltétleniil meg kell tartani,
e B — fontos, de lassithatunk rajta,

e C — elhalaszthat6 vagy leéllithato.

Ez nem egy allando fontossagi sorrend, hanem egy dontéshozatali eszkdz olyan helyzetekre, amikor a forrasok

vagy a koriilmények megvaltoznak.

4 Megbeszélések és bels6é koordinacio

4.1 Az értekezletek sziikségessége

Akarcsak a vezetési modellek esetében, az értekezletekre sincs egyetlen, minden szervezet szamara megfeleld

megoldas. Sokféle értekezlet 1étezik, amelyek eltérd idétartamot, gyakorisagot és részvételt igényelnek. Az
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értekezlet olyan eszkoz, amely kiilondsen akkor hasznos, amikor egy csoportnak kozosen kell dontést hoznia,

problémat kell megoldania, tervet kell készitenie vagy 6ssze kell hangolnia a munkajat.

Az olyan informaciokat, amelyeket csak meg kell osztani a csapattal, és amelyek nem igényelnek k6zos

megbeszélést, gyakran célszerlibb irasban kozdlni.

Példak a megbeszélések célja szerint:

Tipus Cél Eredmény
.. , Egy fontos valtozas kozds értelmezésének Egyértelmi informaciok ¢s a
Tajékoztatd . )
kialakitisa felmeriil6 kérdések
Egy lehetdség kivalasztasa vagy egy irany Dontésozatal és a kovetkezo 1€pés
Dontéshozo .
megerdsitése feleldsének kijelolése
A feladatok, kapacitasok és hataridok )
Tervezd Frissitett terv
Osszehangolasa
) A tapasztalatok feldolgozasa és a tanulsagok 2-3 konkrét valtoztatasi igény/terv a
Reflexio/értékelés _
levonasa jovore nézve

Mielétt kikiilditek a meghivoét, érdemes atgondolni, hogy mit szeretnétek elérni az értekezlettel, és mi legyen az
eredménye. Ha ezt eldre tisztazzatok, konnyebb eldonteni azt is, hogy valdban sziikség van-e megbeszélésre, €s

kiknek érdemes részt venniiik.

4.2 Hogyan vezessiink hatékony talalkozokat

Néhany alapvetd 1épés a hatékonyabb értekezletekhez:

e ELORE MEGHATAROZOTT NAPIREND: minden napirendi pontnal jelezzétek, hogy tajékoztatasrol,
megbesz€lésrol vagy dontéshozatalrdl van-e szo.

e A MEGFELELO RESZTVEVOK: érdemes elére megosztani a napirendet, és minden pontnél jelezni,
hogy tajékoztatasra, kozos gondolkodésra vagy dontésre van sziikség.

e ARESZTVEVOK KORE: olyan kollégakat érdemes meghivni, akiknek a jelenléte valoban hozzajarul az
adott kérdés megvitatdsdhoz vagy a dontéshez. Nem sziikséges, hogy minden értekezleten az egész csapat

részt vegyen; igy mindenki szdméara tobb id6 maradhat az 6nallé munkara is.
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e MODERALAS: jeloljetek ki egy felelSst, aki vezeti az értekezletet, figyel a napirendre és az id6keretekre,
valamint teret biztosit mindenkinek a felszolalasra.
- Nem feltétleniil annak kell vezetnie az értekezletet, akinek a legnagyobb dontési hataskore van.
Az értekezlet vezetése és a tartalmi hozzdjarulds két kiilon szerep: mig az egyik az iilés
koordinalasardl szol, a masik a megbeszélésben valo részvételt, a kérdések megvalaszolasat és
a vélemények megfogalmazasat jelenti.
e KOVETKEZTETESEK (a végén egyértelmii dontéseknek és feladatoknak kell sziiletniiik, a ,.ki — mit —
mikor” formajaban)
e JEGYZOKONYYV: érdemes rogziteni a fontosabb dontéseket, a felelosoket és a hataridoket, valamint
szlikség esetén a jelentdsebb dontések hatterét és indokait. A jegyzOkonyvnek nem kell a beszélgetés

teljes, idérendi leiratanak lennie.

4.3 Az iilések gyakorisaga

A szervezetnek olyan ritmust kell kialakitania, amelyben a csapat kiilonb6zd perspektivakbol és kiillonbozo
1dokozonként attekinti munkajat, példaul heti/kétheti megbeszélés (a koordinacidé megvitatasara), havi attekintés
(amely Osszehangolhatja a feladatokat, a kapacitast és a pénziigyeket), negyedéves attekintés (a prioritdsok,
eredmények és kockazatok ujragondolasa) és éves értékelés (a stratégia, a koltségvetés, a csapat €s az iranyitas

Osszekapcsolasa).

A ritmus nem azt jelenti, hogy tele kell tolteni a naptirat. Ha ugyanazt az informdacidét harom iilésen is
megismétlésre keriil, ha a vezetés tobb, azonos célu {ilést tart, vagy ha a csapatnak nincs zavartalan ideje a

munkdra, akkor a koordinacid éppen azt a kapacitast kezdi el felemészteni, amelyet védeni hivatott.

5 Ertékelés és tanulas

5.1 A tapasztalatokbol tanulo szervezet

A tanulds az a folyamat, amelynek sordn a szervezet a tapasztalatokat jobb dontésekké alakitja at. Reflektalas

nélkiil ugyanazok a hibak ismétlddnek, a szakértelem az egyéneknél marad, és egy csapattag tdvozasa a szervezet

crer

Egy jelentds tevékenység utan szanjatok idot a reflexiora. Mit akartunk elérni? Mi tortént valdjaban? Miért volt

eltérés? Mit tartunk meg, és mit valtoztatunk meg legkdzelebb? Kisebb tevékenység esetén egy ilyen értékelés
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néhany percet vehet igénybe; egy iddigényes, Osszetett projekt esetében kiilon megbeszélésre és adatokra lehet

sziikség.

Az elmélkedésnek nem kozvetleniil a tevékenység utan kell megtorténnie (adjatok magatoknak 1d6t a pihenésre
¢s a dolgok atgondolasara), de nem is szabad tal sokaig halogatni (hogy a részletek még frissek legyenek az
emlékezetében). Ne kevejétek 0ssze az értékelést a kritikaval. Ugyanolyan fontos dsszpontositani arra, mi sikertilt
jol és mit szeretnétek legkdzelebb megismételni, mint arra, mi nem sikeriilt olyan jol és mit kell feltétleniil

masképp csinalni legkdzelebb.

5.2 Az értekezletek gyakorisaga

Erdemes olyan ritmust kialakitani, amelyben a csapat kiilonboz6 idékozonként és kiilonbozé szempontok alapjan
tekinti at a munkdjat. Ilyen lehet példaul egy heti vagy kétheti rovid egyeztetés a koordinacidhoz, egy havi
attekintés a feladatok, a kapacitasok és a pénziigyek Osszehangolasara, egy negyedéves attekintés a prioritasok,
az eredmények ¢és a kockazatok feliilvizsgalatara, valamint egy éves értékelés, amely 6sszekapcsolja a stratégiat,

a koltségvetést, a csapat munkajat és a szervezeti irdnyitast.

A rendszeres egyeztetéseknek nem az a céljuk, hogy minél tobb értekezlet legyen a naptarban. Ha tul sok az
atfedés az értekezletek kozott, vagy nem marad elég id6 az 6nallé munkéra, érdemes feliilvizsgalni, hogy valoban

szlikség van-e minden megbeszélésre.

Kérdés Példa
Eredmény Elértiik-e a tervezett részvételt vagy valtozast?
Mindség Hogyan értékelték a tevékenységet azok, akiknek szolt?

., Aranyban allt-e az elért eredmény a raforditott idovel, pénzzel és a
Koltségek ¢és kapacitas y Y P

csapat terhelésével?

Folyamat Hol meriiltek fel késések, konfliktusok vagy tisztazatlansagok?

, Milyen két-hdrom konkrét kovetkeztetést érdemes levonni a kdvetkezo
Tanulsagok

1d6szakra vonatkozo dontésekre vonatkozdan?
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5.3 Az értékelésbol vissza a tervezéshez

Az értékelés akkor igazan hasznos, ha a jovobeli dontésekben is megjelenik. Minden fontosabb tanulsag esetében
érdemes feltenni a kérdést: Mit fogunk masképp csinalni? Ki lesz ezért felelés? Mikor nézziikk meg, hogy

megtortént-e a valtoztatas?

fgy egy egyszerti, ismétlddé kor alakul ki: megterveziink valamit, megvalositjuk, attekintjiik a tapasztalatokat,

majd ezek alapjan modositjuk a kdvetkezd iddszak terveit.

alll Adatok & ®e csapat reflexié
Tervezés

™~

Végrehajtas

-— e[ [ Tapasztalatok}
Ertékelés

5.4 Kockazatok, valsaghelyzetek és a szervezet mikodésének folytonossaga

Kiigazitas

\

[ v/ Dontések

Tanulas

Miért érdemes elore gondolkodni egy valsaghelyzeten?

A valsadgokra vald felkésziilés soran nem lehet — és nem is sziikséges — minden lehetséges helyzetet eldre

megjosolni. Fontosabb, hogy felkésziiljetek azokra a helyzetekre, amikor kevesebb idd, informacié vagy
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rendelkezésre all6 ember mellett kell dontéseket hozni. Erdemes elére atgondolni, melyek a szervezet
legfontosabb feladatai, ki tud intézkedni sziikség esetén, hol talalhatok a sziikséges informaciok, és mely

tevékenységeket kell mindenképpen fenntartani.

Erdemes feltenni a kérdést: ,,Mit kell tudnia a szervezetnek akkor is elvégezni, ha kiillondsen nehéz hetiink van?”
Az egyik szervezet szamara ez lehet az tigyfelekkel valo biztonsagos kapcsolattartas, egy masik szamara a bérek
kifizetése ¢és a bankszdmldhoz valé hozzaférés, mig egy harmadiknak a nyilvdnos kommunikacié vagy az

¢rzékeny adatok védelme lehet a legfontosabb.

A mikodés folytonossaga nem azt jelenti, hogy valsaghelyzetben mindent valtozatlanul kell folytatni. Inkabb azt,

hogy elére tudjatok, mely feladatokat kell mindenekel6tt fenntartani.

5.5 Egyszeri szervezeti kockazattérkép

Egy egyszerl kockazatértékelés sordn altalaban azt vizsgaljatok, hogy az adott kockdzat mennyire valdszind, és
mekkora hatassal lehet a szervezetre. Ez segit eldonteni, mely kockazatokkal érdemes elséként foglalkozni. Az
értékelés mindig bizonyos fok mérlegelést igényel, és iddvel véltozhat is. Erdemes ezért egységes szempontokat

hasznélni, roviden rogziteni az értékelés okait, és a megtett intézkedések utan Gjra attekinteni a kockdzatot.

Kiilondsen érdemes figyelni a pénziigyi, személyi, jogi és szabalyozasi, reputacids, biztonsagi, technoldgiai €s
programszintli kockézatokra. Minden jelentdsebb kockazathoz érdemes kijeldlni egy feleldst, személyt vagy

testiiletet, aki figyelemmel kiséri a kockazat alakuldsat, és sziikség esetén kezdeményezi a megfeleld

intézkedéseket.
Meglévo
Kockazat Valésziniiség Hatas Kovetkezo 1épés Felel6s
intézkedések
. ,, 20%-os és 40%-0s
Egy jelentOs _ ]
Havi pénzmozgas bevételcsokkenési Vezérigazgato
adomanyozo Lehetséges Sulyos . )
kimutatas forgatokonyv + igazgatosag
elvesztése
kidolgozasa
Egy Feladatok delegalasanak
Kozdsen
kulcsfontossagu ¢és hozzaférési
Lehetséges Sulyos hozzaférheto ) Vezetés
munkatars jogosultsagoknak a
dokumentumok
elvesztése bévitése
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5.6 Példak

Minden szervezet kiilonbozo6 kockazatokkal szembesiilhet. A leggyakoribbak kéz¢ tartoznak példaul:

egy f6 adomanyozd megsziinteti a tamogatast, vagy jelentosen késik egy kifizetés;

az igazgatd vagy egy masik kulcsfontossagi munkatars hirtelen nem tudja ellatni a feladatait;

a szervezetnek gyorsan csokkentenie kell a munkatarsak vagy programjaik szamat;

komoly konfliktus alakul ki a csapatban, vagy a csapat mitkddése ellehetetlentil;

a szervezet vagy munkatarsai lejarato, gytiloletkeltd vagy megfélemlitdé kampany célpontjava valnak;
jogi vagy hatdsagi probléma meriil fel;

a szervezet elvesziti az iroddjat, eszkozeit, adatait vagy hozzaférését egy fontos rendszerhez;

egy fontos projektet nem lehet megvalositani, vagy egy szolgaltatast nem lehet biztonsagosan biztositani,
egy kiilsd politikai, katonai, egészségiligyi vagy tarsadalmi valsag alapvetden megvaltoztatja a

munkavégzés koriilményeit.

Nem sziikséges minden lehetséges helyzetre kiilon tervet késziteni. Erdemes elsésorban azokra a kockazatokra

koncentralni, amelyeknek nagy lehet a hatdsa, nagyobb a valdszinlisége, vagy amelyeknél kiilondsen nehéz lenne

megfelelden reagélni eldzetes felkésziilés nélkiil.

5.7 Egy egyszeru vészhelyzeti terv

A vészhelyzeti terv azt segit elore tisztazni, hogy egy komolyabb valsaghelyzetben mi a legfontosabb, ki mit tesz,

¢s hogyan tudjatok folytatni a legsziikségesebb feladatokat. Nem kell minden lehetséges helyzetet részletesen

lefednie. A lényeg, hogy a legfontosabb teendOkben ¢és feleldsségekben mar elére megallapodjatok. A

kovetkezoket kell tartalmaznia:

KIVALTO OK: Mibél fogjuk tudni, hogy sziikség van a terv életbe 1éptetésére?

DONTES: Ki dénthet a terv aktivalasarol, és ki helyettesitheti 6t?

VALSAGSTAB: Kiknek kell részt venniiik a dontéshozatalban, és hogyan lehet elérni Sket?
EMBEREK: Kiknek a védelmérdl, értesitésérdl vagy athelyezésérdl kell gondoskodni, €s milyen
kotelezettségeink vannak veliik szemben?

KOMMUNIKACIO: Ki kommunikdl a szervezeten beliil, a kozosséggel, az adomanyozokkal, a

partnerekkel ¢s a médiaval?
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e ADATOK ES RENDSZEREK: Mely hozzaférések, biztonsagi mentések és informaciok
elengedhetetlenek?

e PENZUGYEK: Mely kifizetéseket kell mindenképpen fenntartani, és ki jogosult ezek jovahagyasara?

e ALTERNATIV MUKODESI MOD Mely tevékenységeket fiiggesztjiik fel, melyeket szerveziink at, és
melyeket kell mindenképpen fenntartani?
VISSZATERES: Ki dént arrol, hogy mikor lehet visszatérni a megszokott mitkodéshez, és mit érdemes

utolag attekinteni a valsag tapasztalatai alapjan?

»MI VAN, HA A HOLNAP SOHA NEM JON EL...2”: A szervezet ellenall6 képességének egyik egyszerii

tesztje, ha végiggondoljatok, mi torténne, ha holnap hirtelen nem lenne elérhetd az igazgatd, az
adomanygytijtésért felel6s munkatars, a konyveld, az informatikai segitség, egy jelentés adomanyozo, az iroda,
a bankszamla vagy egy fontos partner.

Minden esetben érdemes megkérdezni: Mi allna le 24 6ran beliil? Mi egy héten beliil? Kinél vannak a sziikséges
hozzaférések és informaciok? Ki tudna dontést hozni?

Ezzel konnyebben azonosithatok az ugynevezett egypontos hibaforrasok: azok a helyzetek, amikor egy fontos

feladat ellatasa egyetlen személytol, rendszertdl vagy kapcsolattdl fiigg, €s nincs megfeleld tartalék megoldas.

5.8 Tiz szabaly a valsagra felkésziilt szervezet szamara

1. Ne egyetlen lehetséges jovore késziiljetek.
Tartsatok szem el6tt a szervezet kiildetését, de 1dordl idore vizsgaljatok feliil, hogy mire épiilnek a terveitek, és

gondolkodjatok tobbféle lehetséges forgatokonyvben.

2. Ismerjétek a legsulyosabb kockazatokat.
Nem minden kockézatra érdemes ugyanannyi figyelmet forditani. Elsésorban azt nézzétek meg, milyen hatassal

lehetnek az emberekre €s arra, hogy a szervezet el tudja-e latni a kiildetését.

3. Legyen egyértelmii, ki hoz dontést.
Vilsaghelyzetben gyorsabban felszinre keriilnek a tisztazatlan feleldsségi korok, mint a mindennapi mikodés
soran. Erdemes el6re kijelolni azt is, ki at tudja venni az egyes feladatokat és dontési jogkoroket, ha a felels

személy nem elérhetd.
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4. Védjétek a legfontosabb tevékenységeket.
Eldre gondoljatok at, mely feladatokat kell mindenképpen folytatni, €s melyeket lehet &tmenetileg
felfliggeszteni.

5. Ne fiiggjon a szervezet egyetlen embertol.
A fontos hozzaféréseknek, kapcsolatoknak, banki jogosultsagoknak és tudasnak mas szamara is elérhetének és

atadhatonak kell lennie.

6. Csak a megerositett informaciokat kommunikaljatok.

A ,,még nem tudjuk” jobb valasz annal, mint ha magabiztosan tovabbadnank egy téves informéaciot.

7. Kovessétek nyomon a pénziigyi helyzetet és a fontos dontési pontokat.
Onmagaban a koltségvetés nem elég. Erdemes pénzmozas elérejelzést és kiilonbozo forgatokonyveket késziteni,

valamint elére meghatarozni a tartalékok felhasznalasanak szabalyait.

8. Legyen helye az eltéré véleményeknek.
Nyomads alatt kiilondsen fontos, hogy legyen valaki, aki félelem nélkiil fel tudja hivni a figyelmet a figyelmen

kiviil maradt szempontokra vagy problémakra.

9. Gyakoroljatok.
Egy egyszerti, évente egyszer-kétszer megtartott szimulacio felszinre hozhatja példaul a kommunikacios

hidnyossagokat, a hidnyz6 jogosultsdgokat vagy a tisztazatlan szerepeket.

10. A valsag utan valtoztassatok azon, amin sziikséges.
Az értékelés eredménye legyen néhany konkrét valtoztatas, ne csak annak megallapitasa, hogy ,,sikertilt

atvészelnink”.

6 Emberek, képességek és az egészséges csapatmiikodés

6.1 Egy szervezet kapacitasa nem végtelen

A nonprofit szektorban konnyti 6sszekeverni a kiildetés fontossagat azzal , hogy az emberek kapacitasa korlatlan.

Egy 0j tamogatas, kampany vagy valsaghelyzet lehet fontos, de ettdl még nem biztos, hogy belefér a szervezet
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meglévo feladatai kozé. Ezért a kapacitastervezést nem érdemes pusztan adminisztrativ feladatként kezelni: segit

megorizni a munka mindségét, figyelni az emberek terhelésére, €s védeni a szervezet jo hirnevét.

Amikor felmeriil egy 0j lehetéség, ne csak azt kérdezzétek meg: ,,Van ehhez elég emberiink?” Erdemes azt is
atgondolni: Redlisan mennyi id6t igényel a feladat, beleértve az adminisztracidt, a beszamolokat ¢és az
egyeztetéseket is? Melyik meglévd feladatot kellene emiatt elhalasztani? Sziikségiink van-e 1) szakértelemre?

Elég-e a tamogatas az Osszes felmeriild koltség fedezésére? Mi torténik, amikor a timogatasi iddszak véget ér?

UJ LEHETOSEGROL VALO DONTES: Egy uj prioritas bevezetésekor érdemes azt is atgondolni, hogy

mely meglévo feladatokra jut emiatt kevesebb 1d6 vagy erdforras.

6.2 Helyettesithetoség és tudasatadas

A helyettesithetdség nem azt jelenti, hogy mindenkinek mindenhez értenie kell. Azt jelenti, hogy egy fontos
feladat akkor sem marad el, ha az azt végzo személy megbetegszik, tavozik vagy atmenetileg nem elérhetd.
Ezért minden fontos szerepkorhdz érdemes kijeldlni legaldbb egy helyettesitdt, meghatdrozni, hol talalhatok a
sziikséges dokumentumok ¢és hozzaférések, 6sszegytijteni a fontos kapcsolatokat, és roviden leirni, hogyan lehet

sziikség esetén atadni a feladatot.

A belépés és a kilépés ugyanannak a folyamatnak a két oldala. Amikor valaki csatlakozik a csapathoz, ne csak a
feladatait ismerje meg, hanem azt is, hogyan miikddik a szervezet: mi a kiildetése, mik a prioritasai, hogyan
sziiletnek a dontések, kik a fontosabb partnerek, és milyen munkamddszereket hasznal. Amikor valaki tavozik,
érdemes atadnia a folyamatban 1év0 feladatokat, hataridéket, dokumentumokat, kapcsolatokat és
hozzéaféréseket, valamint gondoskodni arrdl is, hogy a szdmara mar nem sziikséges jogosultsagokat

biztonsagosan megsziintessétek.

6.3 Visszajelzés és nehéz beszélgetések

A visszajelzés akkor miikddik igazan jol, ha a mindennapi munka rendszeres része, nem pedig egy évente
egyszer keriil rd sor. A rovid négyszemkozti beszélgetések lehetéséget adnak arra, hogy attekintsétek a

prioritasokat, a terhelést, az akadalyokat, az egyiittmiikddést és a fejlddési lehetdségeket. Ha probléma mertil
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fel, altalaban konnyebb idében foglalkozni vele, mint megvarni, amig egy tisztazatlan elvarasbol konfliktus

alakul ki.

Az évente egyszer vagy kétszer megtartott teljesitményértékelés lehetdséget ad arra, hogy hosszabb tavon is
attekintsétek a munkat, és olyan kérdésekkel is foglalkozzatok, amelyek a rendszeres, rovid egyeztetések soran
konnyen hattérbe szorulnak. Ilyenkor kozdsen attekinthetitek az elért eredményeket és a munkakorben nytjtott
teljesitményt, azonosithatjatok az erdsségeket és a fejlesztendd teriileteket, megbeszélhetitek a kovetkezd
id6szakot, €s azt is ellendrizhetitek, hogy tovabbra is 6sszhangban vannak-e az egyéni €s a szervezeti elvarasok.

Ez arra is lehetdséget ad, hogy a vezetdk ne csak visszajelzést adjanak, hanem 6k is visszajelzést kapjanak.

Egy nehéz beszélgetés soran érdemes kiilonvalasztani azt, amit tényszertien megfigyeltetek attol, ahogyan
értelmezitek a torténteket. Konkrétan nevezzétek meg, mi tortént vagy milyen eredmény sziiletett, milyen
hatassal jart, és mit vartok a jovOben. Adjatok lehetdséget a masik félnek is arra, hogy elmondja a sajat
szempontjait és kiegészitse az informacidkat. Ha a helyzet munkajogi vagy fegyelmi kérdést is érint, az

eljarasnak meg kell felelnie a helyi jogszabalyoknak és a szervezet belsé szabalyainak.

6.4 Az emberek tamogatasa

A WHO a kiégést olyan, munkahoz kapcsolodo jelenségként irja le, amely tartds, nem megfelelden kezelt
munkahelyi stressz kdvetkeztében alakulhat ki. A megel6zés ezért nem épiilhet kizarolag az egyéni
alkalmazkodoképességre. Erdemes a munkaterhelést, a munkaval kapcsolatos dontési lehetéségeket, a

munkaiddt, a timogatast, a kommunikaciot €s a munkaszervezést is figyelembe venni.

Vannak olyan helyzetek, idészakok, amikor elkeriilhetetlen, hogy atmenetileg nagyobb terhelés mellett
dolgozzatok. Fontos azonban, hogy ez ne valjon a mindennapi miikodés részévé. Egy kiilondsen megterheld
1d6szak utdn érdemes tudatosan lassitani, Ujra attekinteni a prioritdsokat, €s id6t hagyni a feltoltddésre. A
szabadsag 6nmagaban nem oldja meg a problémat, ha utana ugyanaz a munkaterhelés és folyamatos

rendelkezésre allas varja az embert.
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7 Pénziigyek és szervezeti fenntarthatosag

7.1 A koltségvetés mint vezetési eszkoz

A konyvelés megmutatja, mi tortént a szervezet pénziigyeiben. A pénziigyi tervezéshez azonban arra is sziikség
van, hogy lassuk, mi varhat6 a kdvetkez6 id0szakban. Ezért érdemes rendszeresen attekinteni a tervezett és
tényleges bevételeket és kiadasokat, a pénzmozgasalakuldsat, valamint a kovetkez6 honapok varhato
kotelezettségeit. Az attekintés részletességét €s gyakorisagat a szervezet méretéhez és pénziigyi helyzetéhez
lehet igazitani: ha sziikdsebb a likviditas, gyakoribb nyomon kovetésre lehet sziikség, mint stabil, tobb évre

sz0l10 finanszirozas esetén.

Egy projekt koltségvetése nem azonos a szervezet teljes pénziigyi helyzetével. A szervezetnek az altaldnos
miikodési koltségeit is fedeznie kell, példaul a vezetés, a konyvelés, az adomanygytijtés, az informatikai hattér,
az iroda, a biztosités, a konyvvizsgalat €s a biztonsag koltségeit, valamint a tanuldsra és fejlodésre forditott idd
pénziigyi koltségeit. Ha a tdimogatasok rendszeresen nem fedezik ezeknek a koltségeknek egy ésszeri részét,

akkor a projektek szamanak novekedése akar a pénziigyi stabilitast is veszélyeztetheti.

Havi pénziigyi attekintés Kérdés

Pénzforgalom Van-e elegend6 pénziink ahhoz, hogy a kdvetkez6 3—6 honapban

teljesitsiik a kotelezettségeinket?

Terv vs. tény Hol térnek el jelentdsen a tényleges bevételek vagy kiadasok a tervektol?
Kovetelések és tamogatasok Mely vart bevételek késnek, vagy melyek esetében bizonytalan, hogy
kifizetése mikor érkeznek meg?
Ko6z06s koltségek Ezeket fedezik a rendelkezésre allé forrasok, vagy a korlatozott

er6forrasainkbol kell finansziroznunk Oket?

Valsagforgatokonyvek Mi torténne, ha egy jelentds bevételi forras nem érkezne meg idében?

7.2 Egyetlen forrastol valo fiiggoség

A finanszirozasi forrdsok diverzifikalasa csokkentheti az egyetlen adomanyozo6tdl vagy finanszirozasi tipustol
valo fiiggést, ennek azonban ara van. Tobb forrds tobb palydzati és adoméanygyljtési munkat, beszamolasi
kotelezettséget, eltérd szabalyokat és adminisztraciot is jelenthet. Ezért nem az a cél, hogy minél tobb tdmogatd

legyen, hanem hogy lassatok, hol 6sszpontosulnak a pénziigyi kockazatok, és tudatosan kezeljétek dket.
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A nem kifejezetten egy projekthez vagy meghatarozott tevékenységhez kotott tdmogatds szabadabban
felhasznalhatd. Fedezheti példaul a vezetési és adminisztrativ koltségeket, a csapat fejlesztését, uj tevékenységek
elokészitését, és azt is lehetdvé teheti, hogy a szervezet konnyebben reagaljon a varatlan valtozasokra. Hasonlo
szerepet tolthet be a pénziigyi tartalék is. 1dot ad a dontések meghozataldra, és segithet athidalni a projektek
kozotti idoszakot vagy egy atmeneti bevételkiesést. A megfeleld tartalék nagysaga fiigg a szervezet finanszirozasi

modelljétol, bevételeinek stabilitasatol és az egyes tamogatok feltételeitdl.

7.3 Dontéshozatal sziikosebb idoszakokban

Ha csokkennek a bevételek, nem feltétleniil az a legjobb megoldas, ha minden teriileten azonos aranyu
megszoritast hajtotok végre. Eldszor érdemes attekinteni a legfontosabb feladatokat és kotelezettségeket: az
emberek biztonsdgat, a jogi és szerzddéses kotelezettségeket, a bérek kifizetését és a kulcsfontossagi
szolgaltatasokat. Ezutan lehet atgondolni, mely feladatokat lehet elhalasztani, csokkentett kdltséggel elvégezni,

atszervezni vagy akar megsziintetni.

Erdemes mar egy valsaghelyzet eldtt legalabb két forgatokonyvet kidolgozni — példaul egy mérsékeltebb és egy
jelentdsebb bevételkiesés esetére. Mindkét esetben gondoljatok at, milyen helyzet indokolja a forgatokonyv

alkalmazasat, milyen dontésekre lehet sziikség, és ki jogosult ezeket meghozni.

A csapattal valo atlathato kommunikacié nem jelenti azt, hogy minden bizonytalan jelzést meg kell osztani. A
jelentds kockdzatokat azonban fontos nem elhallgatni, és érdemes azt is elmondani, hogy milyen szempontok
alapjan sziiletnek a dontések.

8 A szervezet miikodésének gyakorlati ciklusa

A szervezetfejlesztés kiilonboz0 teriiletei hatadssal vannak egymasra. A stratégia akkor segiti igazan a munkat, ha
a koltségvetés és a rendelkezésre allo kapacitas is kapcsolddik hozzd. Az egyértelmli szerepek segitik a
gordiilékeny dontéshozatalt, az értékelésbdl szarmazo tapasztalatok pedig hozzajarulnak a kovetkezd idészak
tervezéséhez. Erdemes ezért rendszeresen, egymaéssal Osszefliggésben attekinteni a szervezet irdnyitasat, a

munkat, a csapatot, a pénziigyeket és a kockéazatokat.
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Gyakorisag Mire kell figyelni Jellemzo6 eredmény

Hetente Prioritasok, akadalyok, koordinacid, silirgds Egyértelmii feladatok és dontések
valtoztatdsok

Havonta Tervezés, kapacitas, pénzmozgés, legfontosabb a terv és a feladatok sziikség szerinti

hataridok modositasa
Negyedévente Stratégiai prioritdsok, eredmények, kockéazatok, Dontés arrdl, hogy mit folytatunk, min

forrasteremtés valtoztatunk vagy mit hagyunk abba

Evente Stratégia, koltségvetés, csapat, iranyitas, éves prioritasok €s koltségvetés, valamint a

szervezeti miikodésének allapota fejlesztend6 teriiletek kijelolése

8.1 Ot kérdés a vezetdség szamara

1. A kiildetésiinket és a valtozo kortiilményeket figyelembe véve tovabbra is a megfeleld dolgokra forditjuk-e az
energiankat?

2. Rendelkezésiinkre all-e a sziikséges emberi kapacités, id6 és pénz ahhoz, hogy ezeket megvalositsuk?
3. Mi valtozott koriilottiink, és melyek azok a pontok a kiindulasi terviinkben, amelyek mar nem érvényesek?

4. Mi jelenti most a legnagyobb veszElyt a szervezetre nézve, €s van-e olyan teriilet, ahol egyetlen személytol
fligg a miikodés?

5. Mit tanultunk az elmult idészakban, és milyen konkrét valtoztatasokat szeretnénk ennek alapjan bevezetni?

Ha a vezetdség €s a testlilet rendszeresen attekinti ezeket a kérdéseket, és a valaszok alapjan dontéseket hoz, nincs
sziikség sok kiilonallo iranyitasi rendszerre. Elég, ha a fontos kérdésekre rendszeresen visszatértek, és a valtozo

koriilményekhez igazitjatok a dontéseket.

8.2 Rovid szervezeti allapotfelmérés

Az alabbi kérdések nem mindsitett vagy validalt értékelési eszkozt alkotnak. Inkdbb gyakorlati keretet adnak
ahhoz, hogy a vezetdség és a testiilet évente egyszer vagy kétszer kozosen attekintse a szervezet helyzetét. Az
egyes teriileteket nem sziikséges pontozni. Ehelyett érdemes feljegyezni: Mi miikddik jol? Hol latunk

sériilékenységet? Mi az az egy dontés, amelyet ennek alapjan érdemes meghoznunk?
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STRATEGIAI IRANY: Meg tudunk nevezni két-négy prioritast, és azt is, hogy mi nem tartozik jelenleg
a prioritasaink kozé? A projektek a stratégidhoz igazodnak, vagy inkdbb a rendelkezésre 4ll6 tdmogatasok
alakitjak a stratégiat?

DONTESHOZATAL: A fontosabb dontéstipusoknél egyértelmii, hogy ki hozza meg a dontést, kit kell
bevonni, és ki viseli érte a végso felelosséget? A testiilet valoban ellendrzo €s irdnyt mutatd szerepet tolt
be, vagy részben parhuzamos vezetdi csapatként miikodik?

EMBEREK: Osszhangban van-e a vallalt feladatok mennyisége a tényleges kapacitasunkkal?
Helyettesithetok-e a fontos szerepkdrok, és biztonsagosan atadhatok-e a feladatok, ha valaki tdvozik?
PENZUGYEK: A vezetéségnek van naprakész képe a pénzmozgasrol, a kozos mitkodési koltségekrdl és
a bevételi forrasokrol? Tudjuk-e, mit tennénk egy jelentdsebb bevételkiesés esetén?

FOLYAMATOK ES INFORMACIOK: A fontos eljarasok, kapcsolatok, szerzddések és
rendszerhozzaférések olyan médon vannak-e tarolva, hogy ne egyetlen személytdl fiiggjon az elérésiik?
A dontéseket a sziikséges mértékben dokumentéljuk?A megbeszélés utan valasszon ki legfeljebb harom
terliletet, amelyekre a kovetkezd iddszakban Osszpontositani kivan. Ha egy dallapotfelmérés
eredményeként hiisz szervezeti projekt keriil fel a listara, akkor valdszinilileg nem sikeriilt megfelelen
rangsorolni a feladatokat. A szervezetfejlesztés célja, hogy kapacitast szabaditson fel a kiildetés
megvaldsitasdhoz, nem pedig az, hogy egy 1j, parhuzamos munkaprogramot hozzon 1étre.

TANULAS: Az értékelések valoban hatéssal vannak a kovetkez6 idészak terveire? Tudunk-e mondani
legalabb egy olyan kozelmultbeli dontést, amelyet a korabbi tapasztalatok vagy adatok alapjan hoztunk
meg?

KOCKAZATOK ES A MUKODES FOLYTONOSSAGA: Ismerjiik a harom-6t legjelentdsebb
kockazatunkat? Minden fontos kockéazatnak van feleldse, és tudjuk-e, ki veszi 4t a dontési feladatokat, ha
egy kulcsfontossagu személy nem elérhetd?

KAPCSOLATOK ES BIZALOM: Van lehetdség érdemi visszajelzésre a csapat, a kozosségek, a
partnerek €és mas érintettek részérdl? Tudjuk-e kezelni az 6sszeférhetetlenséget €s a panaszokat anélkiil,

hogy egyetlen személytdl fliggnénk?
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9 Felhasznalt forrasok

Az alabbi forrasok szakmai hivatkozasként és tovabbi olvasmanyként szolgalnak. Jogi/szabalyozasi kérdések

esetén mindig szlikséges ellendrizni az adott orszdgban érvényes szabalyokat.

e BoardSource. Az igazgatosagi tagok szerepei és felelosségei;, az igazgatosagi elnok és a vezérigazgato
felelosségei. Gyakorlati keretrendszerek a nonprofit szervezetekben az iranyitasi és vezetési szerepkorok
megosztasahoz. https://boardsource.org/fundamental-topics-of-nonprofit-board-service/roles-
responsibilities/

e OECD (2021). Globalis forgatokényvek 2035. Példa a forgatokonyvek ¢€s a stratégiai elorejelzés
alkalmazasdra nagyfok bizonytalansag esetén. https://www.oecd.org/en/publications/global-scenarios-
2035 _df7ebc33-en.html

o [Egészségiigyi Vilagszervezet. Kiégés: foglalkozasi jelenség (ICD-11). A kiégés meghatdrozdsa, mint a
krénikus munkahelyi stresszel Osszefiiggd foglalkozasi jelenség.
https://www.who.int/standards/classifications/frequently-asked-questions/burn-out-an-occupational-
phenomenon?utm_source=chatgpt.com

o Egészségiigyi Vilagszervezet. Pszichoszocialis kockazatok és mentdlis egészség. A munkaval kapcsolatos
stresszhez  hozzdjarulo  szervezeti tényezOk ¢és a megel6z6  beavatkozisok  attekintése.
https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/mental-health-at-work?utm_source=chatgpt.com

e ISO31000: Kockdzatkezelés — Iranymutatasok. A kockéazatkezelési elvek altalanos nemzetkdzi keretrendszere
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10 1. melléklet: Kockazatértékelés

Gyakorlati eszkéoz a kockazatok megvitatisahoz és rangsorolasahoz. Minden lehetséges valsdghelyzet

esetében becsiiljétek meg annak valdszinliségét €s hatdsat az alabbi matrix segitségével, hatarozzatok meg a

kockazati szintet, €s jeloljétek, hogy az adott helyzet korabban el6fordult-e. Egészitsétek ki a tablazatot a sajat

kontextusotok szempontjabdl relevans helyzetekkel.

1. A tablazat hasznalata

Minden lehetséges valsaghelyzet esetében:

o Ertékeljétek a bekovetkezés valdszintiségét 1-5-ig terjedd skalan, a ritkatol a szinte biztosig.

o Ertékeljétek a lehetséges hatast A—E skalan, az elhanyagolhatotol a nagyon stlyosig.

o Hatéarozzatok meg a kockézati szintet (Alacsony, Kozepes, Magas vagy Rendkiviili) a valdszinliségi és

hatasértékek alapjan.

o Jeloljétek, hogy az adott helyzet kordbban eléfordult-e a szervezetetekben vagy a sajat kontextusotokban

(igen/nem).

o Egészitsetek ki tovabbi, a szervezetetek vagy kontextusotok szempontjabol relevans helyzetekkel,

beleértve azokat a lehetséges valsaghelyzeteket is, amelyek itt nem szerepelnek.

A. Lehetséges valsaghelyzetek

Valoészintiség: 1 —ritka, 2 — alkalmankeénti, 3 — Iehetséges, 4 — valdszinii, 5 — szinte biztos.

Hatas: A — elhanyagolhat6, B — kisebb, C — kdzepes, D — sulyos, E — nagyon sulyos.

Kockazatértékelés
Tortént mar
Hatas Valoszintiség Kockazati veletek ilyen
szint korabban?
(igen/nem)

KULSO:

1. Egy fontos adomanyozé megsziintette a

szervezet finanszirozasat.

2. Haboru tort ki egy szomszédos orszagban vagy

a sajat orszagotokban.
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3. A kormany a szervezetét, kiilfoldi iigynoknek”

mindsitette.

4. Az allam az ugynevezett ,LMBTI

propaganda” miatt iildozi titeket.

5. Azok az emberek vagy kozosségek, akikkel
egylitt dolgoztok, allami {ildozésnek vagy

megfélemlitésnek vannak kitéve.

6. Egy kollégajat letartoztattdk, és nincs

informacija arrdl, mi torténik vele.

7. A kozosségetek vagy azok az emberek, akikkel
egylitt dolgoztok, verbalis fenyegetésekkel vagy
gylloletbeszéddel szembesiilnek a lakossag egy

részétol.

8. A kozosségetek vagy azok az emberek, akikkel
egylitt  dolgozik, fizikai  fenyegetésekkel

szembesiilnek a lakossag egy részétol.

9. FElvesztettétk a talalkozokra szolgald
biztonsdgos helyet; gyanitjak, hogy kovetnek,
vagy levelezéseket, telefonjaikat, helyiségeikett
vagy mozgasaikatt figyelik.

10. — X. [rjatok be sajdt kiilsé vagy kontextusbeli
helyzeteiteket!

BELSO:

1. Az egyik kulcsfontossagl személy elhagyta a

szervezetet.

2. Az egyik kollégajanal végzetes betegséget

diagnosztizaltak.

3. A szervezet egyik vezetdje hirtelen elhunyt.

4. Erdforrashidny miatt néhany kollégatokat el

kell bocsatania.

5. Gyanitja, hogy egy kollégaja, baratoja vagy a

kozosség egy tagja informaciokat ad at rolatok a

hatosagoknak.
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6. Valaki megprobalja titeket vagy egy
kollégatokat lejaratni intim fotok vagy

informaciok kozzétételével.

7. Valaki bizalmas informaciék — példaul a
finanszirozasi forrasokrol, mdas orszagokbodl
szarmaz6 személyekkel valo egyiittmiikodésrol
vagy a munkatarsak intim anyagair6l -—

kozzétételével probalja lejaratni a szervezetet.

8. — X: Irjdtok be sajdt belsé helyzeteteket!

Szint Ajanlott eljaras

Alacsony A tevékenység a tervek szerint folytathato. Tovéabbra is kisérjétek figyelemmel a helyzetet, és

vizsgaljatok feliil a kockazatot, ha a koriilmények megvaltoznak.

Kozepes A tevékenység altalaban folytathatd, de a csapatnak fokozottan figyelnie kell, és ardnyos
intézkedéseket kell bevezetnie a kockazat csokkentése érdekében. A kockazatot rendszeresen

nyomon kell kovetni és feliil kell vizsgalni.

Magas Ne kezdjétek meg, illetve ne folytassatok a tevékenységet addig, amig nem azonositottatok és
vezettétek be a kockazat csokkentéséhez sziikséges intézkedéseket. Az intézkedések
bevezetését kovetden értekeljétek ujra a kockazatot, és sziikség esetén kérjétek a felelds

személy vagy testiilet jovahagyasat.

Rendkiviili Ne kezdjétek meg a tevékenységet, illetve ha mar folyamatban van, allitsatok le. Vizsgaljatok
meg alternativ megoldéasokat, és azonnal tegyetek 1épéseket a kockazat csokkentésére, mielStt

a tevékenység folytatasanak lehetdségét ujra mérlegelitek.
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B. Munkalap

Helyzet

Kockazati szint

Milyen hatassal
lenne ez az
emberekre, a
szervezet
miikodésére és a

kozosségre?

Mit tehetiink

elore?

Hogyan

csokkenthetjiik a

kockazatot?
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11 2. melléklet: Valsagkartya

Egyetlen A4-es lap, amelyet nyomds alatt is konnyen megtaldltok. Egy atfogd terv hasznos lehet
referenciaanyagként, de akut helyzetben a csapatnak gyors Utmutatdsra van sziiksége. Az alabbi ,kartya” egy
praktikus eszkoz, amelyet a szervezet testre szabhat és olyan helyen tarolhat, ahol a szokasos rendszerek

meghibasodasa esetén is hozzaférhetd marad.

AKTIVALAS
A valsaghelyzetet kihirdeti:

Helyettes:

Kivaltd okok: emberekre veszélyt jelentd helyzet / kritikus szolgaltatds jelentds zavara / a szokasos

kompetencidkat meghaladé esemény / egyéb

AZ ELSO 30 PERC

1. Az emberek biztonsaga

2. Az alapvetd tények ellendrzése

3. A valsagstab aktivalasa

4. A kritikus rendszerek és informaciok biztositasa

5. A kovetkezd frissités id6pontjanak meghatarozasa

VALSAGSTAB
Koordinacio:
Személyzet/biztonsag:
Pénziigy/Miveletek:
Kommunikacio:

Program/IT/jogi szakértelem sziikség szerint:
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KOMMUNIKACIO

Elsédleges csatorna:

Tartalék csatorna:

Sajtoszovivo:

Kiilsé kommunikécio6 jovahagyésa:

Kapcsolattart6 az igazgatdsagon:

KRITIKUS TEVEKENYSEGEK

1. tevékenység: / FelelOs:
2. tevékenység: / FelelOs:
3. tevékenység: / FelelOs:

KULSO SEGITSEG

Jogi:

IT/kiberbiztonsag:
Biztonsag:

Pszichoszociélis tamogatés:
Biztositas:

Kovetkezo:

/ Alternativ modszer:

/ Alternativ modszer:

/ Alternativ modszer:

33



A civil szervezetek szervezeti rugalmassagara vonatkoz6 irdnymutatdsok

A HATAROZAT OSSZEFOGLALASA
Iddpont:

Dontés:

Alapja:

A dontést hozo:

Ki hajtja végre:

Mikor fogjuk feliilvizsgélni:

Ezt az urlapot minden jelentds valtozas utan feliil kell vizsgalni a szerepkorok, a kapcsolattartok vagy a

kockazatok tekintetében, valamint minden gyakorlat vagy tényleges esemény utan.

e Azutolsé feliilvizsgalat datuma:
e Felelds személy:
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:***: Co-funded by
SO the European Union

Figyelmeztetés: Az itt kifejtett vélemények kizardlag a szerzé(k) véleményét tiikkrozik, és nem
feltétleniil tiikrozik a TF, a GMF, a PDCS, az ACA ¢és az EACEA véleményét.

G | M | F Transatlantic

Foundation

https://www.gmfus.org/transatlantic-foundation

A ppes

https://www.pdcs.sk
Alternativ
Koézosségek
Egyesilete

https://altkozegy.hu



