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1. Bevezetés

Az Eurdpai Unidba vald belépésiinkkel a partnerségépités ¢€s a régiofejlesztés egyfajta
himnuszava valt mind a kozigazgatasi szerveknek, mind a civil szervezeteknek. Ez a két
fogalom az eurdpai értelmezés szerint szorosan Osszefiigg — a partnerség elve az egyik
alapkdvetelménye az EU regionalis politikajanak, amely a hatranyos helyzetli és leszakadd
régiokat hivatott tamogatni.

A partnerség gyakran hasznalt, de nem mindig teljesen megértett fogalom. A civil szervezetek
Kozép-Eurépaban  igyekeznek kiilonféle intézményekkel olyan egyiittmikodéseket
kialakitani, amely pozitivan hat a kozosségek életére és amely tovabbi kozds aktivitdsokat
segit eld.

Az Eurdpai Unid ebben a folyamatban nem kis szerepet jatszik — helyi szinten partnerségi
projekteket preferal, mig regionalis és nemzeti szinten megkdveteli a gazdasagi €és szocialis
partnerek bevonasat a fejlesztési programok megfogalmazasaba. Az EU idedljai szerint
a koziigyek igazgatasa participativ modon torténik, a nyilvanossag lehetd leszélesebb korének
bevonasaval, és a participativ dontéshozatal idével partneri viszonnyé alakul. Ezzel hozzajarul
a demokracia fejlesztéséhez mind helyi, regionalis €és nemzeti szinten, valamint a
dontéshozatal atlathatobba tételéhez és a fejlesztési igyekezetek egymast erdsitd hatasahoz
(szinergidjahoz).

A partnerségépitésnek Kozép-Eurdpaban nincs tal régi hagyomanya. Fokozatosan azonban
egyre tobb sikeres példa és tapasztalat sziiletik a kozszolgalati, magan és nonprofit szféra
egylittmiikddésébdl — ezek koziil néhanyat ebben a kézikonyvben is kozliink.

2. Partnerségépités

2.1. Mi a partnerség

A partnerség olyan Onkéntes tomoriilés, amely kozosen rendelkezik eréforrasokkal, és kozos
elhatarozasbdl és motivaciobol eredden probalja egy foldrajtilag pontosan behatdrolt teriilet
gazdasagi, szocidlis és/vagy environmentalis koriilményeit pozitiv irdnyba befolyasolni
(Biderman et al., 2004).
A partnerségben:
- mindenki véleménye szamit és meghallgatasra talal
- apartnerek megbiznak egymasban és kozdsen hozzak meg dontéseiket
- apartnerek megosztjak egymassal az er6forrasokat, beleértve az anyagiakat is
- mindegyik partner tud adni valamit a partnerségbe és valamit kapni is tud beldle.
A partnerség olyan egylittmiikddés, amely a legkiilonfélébb aktivitdsokat foglalja magéaba
kozos célok megfogalmazasatol kezdve az egyiittmiikdodési szerzodésben megfogalmazott
tevékenységek végrehajtasaig. A partnerség egyik leglényegesebb tulajdonsidga, hogy
a partnerségbdl eredd tarsadalmi és gazdasagi haszon meghaladja az ugyanazon szervezetek
altal egyénileg megszerezhetd elényoket (G. Fekete et al., 2000).
Ennek értelmében tehat a kovetkezd partnerségtipusokat kiilonboztetjiik meg:
- Egy szektorhoz tartozé intézmények alkotta partnerségek (pl. véarosok és kozségek
tarsuléasai)
- Kozszolgalati-magan partnerségek (pl. ipari és technoldgiai parkok)
- Multiszektoros partnerségek (kozszolgalati, nonprofit ¢és maganszférat tomoritd
partnerségek, pl. helyi, kistérségi vagy regionalis szintli fejlesztési tervet kidolgozo és
megvaldsitod csoportosulasok)



A partneri egyiittmiikodés a kezdetekben foképp épitkezési-beruhdzasi projektek formdjaban
valosult meg a beruhazo, illetve az illetékes dnkormanyzat kozott. Az ebbdl szarmazo elony
az volt, hogy a beruhazé a projektbdl hasznot huzott, mig az dnkormanyzat egy ujabb, a
kozosség igényeit kielégitd létesitményt szerzett (a partnerek dontése értelmében az igy
szerzett haszon egy része a kozosség szamara fontos, de esetleg veszteséges tevékenységek
fedezésére fordithatd.). A nyolcvanas évek végétdl a partnerségi egyiittmiikddés mint
munkamodszer mas teriiletekre is kiterjedt — pl. a szocidlis és humén eréforras-fejlesztési
projektek megvalositasara. Ugyancsak megndtt a partnerségekbe bekapcsolt partnerek szama
¢s kibdviilt mitkodési teriilete. A partnerségi projektek azota sok mas teriiletre kiterjedtek (G.
Fekete et al., 2000).

A partnerség céljai
- a partnerek elképzeléseit integralni
A partneri egyiittmikodés integralja a partnerek fejlesztési elképzeléseit. Gyakran
megtorténik, hogy két partner radobben: ,,mi tulajdonképpen ugyanazt akarjuk, de eddig
nem tudtunk rola®.
- kivaltani a fejlesztések egymast erdsito hatasat
Ha a partnerség a célokat illetden egyet is ért, nem feltétlentil kell, hogy egyetértsen
a megvaldsitds modjat illetden. Az egyeztetéseknek kelld id6t kell hagyni és meg kell
vizsgélni minden javaslatot, amely az adott probléma megoldasat szolgalja. A partnerségi
a partnerek kiilonféle eréforrasokhoz valdo hozzaférése ¢és ezek mobilizaciojanak
lehetdsége is (pl. kompetencidk, kapcsolatok, anyagi eréforrasok, stb.). Egy jol miikodo
partnerségben a végeredmény mindig tobb, mint csak az dsszeadandok Osszessége — tehat
amit a partnerek 6nalléan is elérnének.
- alulrdl érkezo megoldasok keresése/megtalalasa
A partnerség a kozos problémat eredményesebben képes megoldani, mint egy
kozintézmény, nonprofit szervezet vagy onkormanyzat onalléan. A kulcs a participacio,
tehat minden érintett bevondsa, beleértve a ,,szenvedd felet” (amelyet az adott probléma
a legkdzvetlenebbiil sujt), ,hallgatésagot (akik onmagukban nem tudnak sokat tenni
a probléma megoldasaért), de a megoldas kulcsat kézben tartd felet is (amelynek
kompetencidja és eszkdzei vannak arra, hogy a problémat megoldja). A problémat ugyanis
mindenki egy kicsit mas szemszogbdl latja és masképp is kozeliti meg a megoldast.
- hatékony megoldast talalni
A partnerségek altalaban hatékonyabban oldjadk meg a felmeriilt problémakat, mivel
sokféle intézményt és embert kapcsolnak be munkdajukba, és ezek nagyon szerteagazéd
tapasztalatokkal rendelkeznek. Ezért megéri energiat fektetni a partnerségépitésbe,
amelybdl sok innovativ megoldas sziilethet. A partnerség hatdkonysaga abban rejlik, hogy
mind a menedzseri dontéshozatalt, mind a torvényhozasban valo részvételt, mind pedig az
Onkéntesmunkat kivaldan integralja.

Ki a partnerség tagja

A partnerségnek kellden nyitott struktirajinak kéne lennie, annyira, hogy megengedje Uj
tagok csatlakozasat is. Alapvetd szabaly, hogy barkinek, akinek a szoban forgd kérdéshez
hozzaszdlnivalodja van, a partnerség tagjava kéne valnia.

Ezeket a szereploket az érintetteknek v. érintett nyilvanossagnak is nevezziik (az angol
a stakeholders kifejezést hasznalja). A partnerségnek magaba kéne foglalnia mind az
allamigazgatasi és Onkormanyzati szférat, mind a nonprofit szervezeteket, vallalkozokat és
egyéb csoportosuldsokhoz nem tartozd érdekloddket. Ennek a széles korti bekapcsolasnak
megvan a létjogosultsaga:



- az allamigazgatasi képvisel6k tokéletesen ismerik a jogi normakat, az allamigazgatasi
szervek jogkoreit, altalaban elég informacidval rendelkeznek az adott teriiletrél, nem ritkan az
adott probléma megoldasa a tevékenységi koriikbe tartozik (ebben az esetben van némi
koltségvetésiik is, amelyet erre a célra felhasznalhatnak). Sok esetben mar relevans gyakorlati
tapasztalattal is rendelkeznek és van attekintésiik arrol, mely szakembereket lehet még
bevonni  a problémamegoldasba. Tanacsad6, TUtbaigazitdé ¢és informaldé funkcidval
rendelkeznek. Eldnyiik, hogy jol ismerik az adott célra felhaszndlhaté allami forrasokat,
arelevans jogszabalyokat ¢és a regionalis szinten kulcsfontossagi szereploket. Hatranyuk,
hogy pénzeszkozeik nagyon megkotdttek és nem all modjukban tullépni a kompetencidikat.

- az onkormanyzatok a koziigyek igazgatasaért felelnek helyi szinten — ebbe tobbféle helyi
probléma megoldasa beletartozik. Szerepiik egyrészt atorvények végrehajtdsa, masrészt
viszont megvan a kelld szabadsaguk a helyi problémék orvoslasakor. Sajat koltségvetéssel
rendelkeznek, amelyben legitim moddon valtozasokat eszkozolhetnek a helyi igényeknek
megfelelden. Szintén rendelkeznek tapasztalatokkal, nyilvantartasokat vezetnek ¢és
a tervezéshez fontos hattérinformaciokkal jarulhatnak hozzd. A kdézvélemény szemében Ok
a felelosek a kozosség helyzetéért — mind pozitiv, mind negativ esetben és kelld autoritassal
rendelleznek, hogy a partnerséget a kiviilallok szdmara is legitimizaljak. Eldnyiik, hogy
megvannak a kelld6 kompetencidik és hatalmuk, és egy altalaban elégséges koltségvetésiik
ahhoz, hogy helyi, esetleg regionalis szintii, kisebb Iéptékli problémakat oldjanak meg.
Hatranyuk a kelleténél nagyobb 6sszefonddas az uralkodo politikai partokkal, illetve a helyi
politikai harcok gyakran vezetnek felesleges konfliktusokhoz, amelyek negativan hathatnak
egy formdlodd vagy akar miikodo partnerségre. Modszereik és megoldasaik jol bejaratottak,
de kevéssé innovativak és rugalmasak.

- avallalkozok a helyi gazdasdg motorjai. Munkahelyeket képesek teremteni, tudast és
menedzseri képességeket képesek adni egy partnerségbe. Torekednek a befektetett forrasok
maximalis hatékonysagara. Profitorientaltak, gyakorlatiasak, célratoroek ¢és racionalisak.
Gyors reakciora képesek ¢€s érzékiik van 11 lehetdségek meglatasara. Elonyiik, hogy képesek
az egyuttmikodés gazdasagi oldalat is latni €és partnereiknek értékes tapasztalatokkal
szolgalhatnak sajat vallalkozoi kornyezetiikbdl. A partnerség donoravd is valhatnak.
A vallalkozok realistdk, leginkabb arovid tava célokra ¢€s hatasokra Osszpontositanak.
Hatranyuk, hogy gyakran sajat ,,prizmajukon® keresztiil nézik a vildgot és talzottan
Osszpontositanak sajat vallalkozasukra vagy a gazdasagi célokra és kevésbé a kozdsségre mint
olyanra. Nagyon elfoglaltak.

- anonprofit szektor a partnerség Osszekovacsoldja. Az esetek tulnyomo tobbségében
a partnerségi egyiittmiikodés kezdeményezdje és koordinatora. Torekszik a demokratikus
viszonyokra és a nyitottsagra, bekapcsolja és informélja nemcsak a partnerség tagjait, hanem
magat a kozosséget is. Eldnylik az Onkéntes kezdeményezés, a lendiilet, lelkesedés és
a kozosséget megszolitd €s mobilizald képesség. Fiiggetlenek és autondomak. Nagyon jol
ismerik a helyi kdzosséget és jol érvelnek. Hosszu tavu célokban gondolkoznak (,,latnokok®),
az értekek €s a viziok motivaljak oket. Hatranyaik koz¢ tartozik, hogy kevés sajat forrassal
rendelkeznek ¢és nem rendelkeznek semmilyen gyakorlati értelemben vett hatalommal,
amellyel megvaltoztatnak a bejaratott modszereket. Ehelyett csak érveléssel, targyalasokkal és
kitarté6 kommunikécioval tudnak hatni a dontéshozokra.

2.2. A partnerségépités lépései

1. kezdeményezd fazis - a partnerek meghatarozasa és a kzds cél megkeresése
A civil szervezetek akkor kezdenek partnereket keresni, amikor olyan problémaval
szembesiilnek, amelynek megolddsa meghaladja sajat kapacitasukat és lehetdségeiket. A
probléma megjelenhet hirtelen ¢és varatlanul (ez az eset nagyon gyakori, ha pl.




kornyezetszennyezési problémardl van sz6), de ellenkezd esetrdl is sz6 lehet, mely szerint a
szervezet régota tervezi egy-egy nagy Iéptéki tevékenység vagy projekt inditasat és
fokozatosan erre az 1 teriiletekre is kiterjeszti tevékenységét. A probléma és a potencialis
partnerek gyakran egyidOben jelennek meg. Ha a kezdeményezd helyzetben levd civil
szervezet elfogadja a kihivast, a partnerek elé¢ egy viziot kell tarnia, amelyet a partnerség
A partnerségépitésnek ebben az elsd, kezdeti fazisaban informacidgytijtés zajlik és sok-sok
talalkozo és konzultacio valosul meg az érintettekkel, akik koziil sokan a jovobeli partnerség
tagjai lesznek. A kezdeményezé nyilvdnos gytilést vagy vitdt szervez, megszolitja a
kozvéleményt €s kiilonbozd érintett intézményeket €s szervezeteket. Ha a taldlkozo célja,
hogy egy adott problémara felhivja a figyelmet, de nem feltétleniil keres azonnali
megoldasokat, a médidk bevondsa ajanlott. Ha azonban mar ko&zosségi egyiittmitkodések
kialakitasanak lehetOségeirdl beszEliink, ajanlatos inkabb megdrizni a munkataladlkozoi
légkort és a lebonyolitasara, ill. a kimeneteire Gsszpontositani. A partneri egylittmikodés
kezdeményezdje altalaban felvallalja a potencialis partnerekkel vald elsd taldlkozd
megszervezésének feladatait. Kifejezi hajlanddsagat az adott probléma kezelésére, viziot tar a
partnerek egyiitt alakitjak ki.

A résztvevok érdeklddése €s a problémaval vald azonosulasa eldrejelzi a jovobeli partnerség
erejét és perspektivajat. A partnerségek azonban nem az elso {ilés utan alakulnak ki, hanem
egy hosszu, de folyamatos konzultacios folyamat eredményei.

2. koz6s megoldés keresése
Ebben a fazisban a partnerek mar pontosan tudjék, mit szeretnének kézosen megoldani (tehat
aprobléma kellden kikristalyosodott) és milyen cél felé szeretnének eljutni (tehat
megsziiletett egy hosszutdvi egylittmiikodés vizioja, vagy pedig mar megfogalmazodtak
tobbé-kevésbé konkrét rovid-, ill. kdzéptava célok). Itt az id6, hogy a problémamegoldasi
javaslatokat megvitassdk a partnerség tagjai €s a célok konkretizdlodjanak. Ehhez egy jo
kiindulasi alap az egyes résztvevok elképzeléseinek, javaslatainak, illetve mar folyo, ill.
megvalodsitott relevans aktivitasainak bemutatasa. Tobb technika Iétezik arra, hogy
megkonnyitsilk ezt az informdcidszerzést — hasznalhatjuk pl. a brainstorming modszerét
(Flggelék 1, 1.1. gyakorlat), facilitator segitségével iranyitott vitat vagy barmilyen interaktiv
prezentaciot. Az interaktivitds €s egymads inspiralasa nagyon fontos kiindulopont. Ezen fazis
kihivasa a résztvevoket motivalasa, hogy sajat munkajukat szélesebb, ,,regionalis* 1éptékben
lassék, ne csak sajat célcsoportjuk vonatkozasaban. A résztvevok kozdsen megvizsgaljak,
milyen kiegészité vagy 0j tevékenységeket tud a partnerség a térségnek nyujtani — olyan
tevékenységeket, amelyek a partnerség nélkiil nem valosulnanak meg.
Problémamegoldasi javaslat egy partnerségben mindig tobb sziiletik. Az idealis vagy legjobb
megoldas kivalasztasat megkonnyiti, ha kiilonféle megoldasi valtozatokat dolgozunk ki
(beleértve a zéro-valtozatot, amely szerint a probléma megoldatlan marad, a partnerség nem
tesz er6feszitést megoldasa érdekében).
Ugyeljiink arra a kezdetektdl, hogy a kdzds cél tényleg kdzds legyen és elérésében mindenki
lassa magat. Ezzel megkonnyitjiik a tervezési folyamatot és egyben elérjiik azt is, hogy
arésztvevok azon gondolkozzanak, hogy hogyan tudnak a cél eléréséhez hozzéjarulni 6k
maguk sajat specifikus tevékenységeikkel, ismereteikkel, tapasztalataikkal, esetleg
jogkoreikkel és kapcsolataikkal.
A partnerségépitésnek ebben a fazisaban mar eldkeriil néhany megoldatlan szervezeti kérdés.
Hogyan, milyen mdédon valasszuk ki a megoldasi javaslatok koziil a legjobbat? Szavazni
fogunk vagy gydéz a ,legnagyobb hatalmu“ résztvevok akarata? Milyen szabalyok szerint
fogunk szavazni és ki fogja feliigyelni a szavazast?




Torekedjiink rd, hogy a dontéshozatal el6tt sziilessen megegyezés a partnerek kozott arrol,
milyen médon hozza meg dontését a partnerség (szavazni fog-e vagy konszenzussal dont
majd). A dontéshozas sikeres lefolyasa érdekében nevezziink ki egy embert (a taldlkozo
facilitatorat), hogy feliigyelje a dontéshozatal FOLYAMATAT NE az eredményét
(hasznalhatjuk a moédositott Partnerségi és konfliktus-matrixot, Fiiggelék 1, 1.4. gyakorlat).
Ez a személy kiilonleges szerepének koszonhetéen meg lesz fosztva a dontéshozatalban valo
részvételtl. Mérlegeljiik tehat eldre, ki is lesz a facilitatorunk — vajon egy belsé ember, aki
Oonként vallalja a dontéshozatalbol vako tadvolmaradast és a folyamat feliigyeletét, vagy pedig
egy kiilsé szakértd, akinek nem feltétleniil kellene atémahoz hozzaszdlnia és legfeljebb
technikai jellegii ajanlasokkal segiti majd a partnerség munkajat?

3. intézményesiilés — egylittmikodési szerzodés vagy kozos szervezet 1étrehozéasa

A partnerség intézményesiilése ¢és tevékenységi teriilete altaldban egyiitt/egyszerre alakul ki.
Az egylittmikodés alapveté miikddési szabalyai — pl. a dontéshozatali mechanizmus,
a partnerségi talalkozOk megszervezése ¢és anyagi bebiztositdsa, a taldlkoz6 témajanak
elokészitése és eredményeinek irasban vald rogzitése — altalaban els6ként keriilnek teritékre,
mig tovabbi kérdések — mint pl. a kozds képviselet, a feladatok és szerepek elosztasa
a partnerségben — altalaban késobb bukkannak fel, akkor, amikor az egyiittmiik6dés mar
elmélyiilt.

A partnerségépitésben elsd 1épésként ajanlatos egy egylittmikodési szerzodés kotése
(Fuggelék 3 — Egyiittmiikodési szerzddés) a partnerek kozott. A megallapodads szovegét
a partnerek egylitt dolgozzak ki. Egy ilyen megallapodasbol nem hianyozhat:

- avizio és a partnerek egyiittmitkodésének célja,

- apartnerek dnkéntes ¢s szabad szerepvallalasa a cél elérése érdekében,

- legalabb néhany alapvet6 feladat vagy szerep megnevezése (pl. ki fogja ,,menedzselni*
a partnerséget),

- alegfontosabb eljarasok meghatarozasa (pl. a konszenzussal valé dontéshozatal
eldnyben részesitése aszavazassal szemben, a dontéshozatali mechanizmus
meghatarozasa, a felmeriild ellentétek/konfliktusok kezelése, stb.)

Egy ilyen egyiittmikodési megallapodds a partnerséget mint tarsult szervezeteket ¢&s
intézményeket mutatja be, amelyek az adott cél elérése érdekében a meghatarozott modon
fognak egyiittmiikddni.

Ezt a struktarat ,,szovetségnek* vagy ,,koalicionak® is nevezhetjiik (de ezek a kifejezések nem
szamitanak jogi formanak). Az egylittmikodési megallapodast a szerz6dd partnerek hivatalos
képviseldje irja ald (miutdn a szervezet alapszabalya értelmében dontott a partnerséghez valod
csatlakozasrol). A partnerség tevékenységterve a megallapodas mellékletét képezheti, amelyet
a partnerek megfelel6 idokozonként aktualizalnak.

A partnerségépités masik utja egy 6nalld jogi szenély létrehozasa, amely a partnerek kozos
szervezete lesz. Ennek a modnak az el6készitése igényesebb, mivel mar az elején ki kell
valasztani az 0 szervezet jogi formajat. Ehhez az érintett jogszabalyok attanulmanyozasa
sziikséges. Egy partnerség néhany kiilonb6zé jogi format oOlthet, amelyek koziil
a leggyakrabban hasznaltak a kdvetkezok:

- tarsulas/egyesiilet (amennyiben a partnerséghez nemcsak nemcsak jogi személyek,
hanem olyan egyének is csatlakoznak, amelyek nem tartoznak egyik partnerhez/jogi
személyhez sem),

- jogi személyek tarsulasa (amennyiben a partnerség legaldbb két szektort és ezzel
egyidejlileg jogi személyeket tomorit).

A jogi forma eldontésén kiviil még el kell késziteni az 0j szervezet alapdokumentumait: az
alapitd okiratot, ill. szerzédést és/vagy alapszabalyt. Az alapitd okirat kifejezi a partnerek
szandékat a k6zos szervezet 1étrehozasara, megnevezi a partnerek egyiittmikodési teriiletét és




céljait és meghatarozza a partnerség hivatalos képviseldjét. Az alapszabaly a bels6 eljarasokat
¢s mechanizmusokat irja le (mint pl. aszervekbe vald valasztasok moédjat, ajogkoroket,
a dontéshozatali és jovahagydsi mechanizmusokat és az egyes partnerek részvételét a szervek
munkdjaban, stb.), valamint meghatarozza a szervezet szerveit.

Minden, partnerséghez csatlakozd szervezet egy bizonyos mértékig veszt sajat
autonomiajabol ¢és fiiggetlenségébdl. A tarsulasi igény a szervezetek azon igyekezetébdl
taplalkozik, hogy az adott problémara kdzdsen sikeriil hatékonyabb megoldast talalni. Ennek
érdekében a szervezet sajat aktivitasainak €s er6forrasainak (nemcsak anyagi, hanem szellemi
er6forrasainak is) részét a partnerség rendelkezésére bocsatja, mikdzben elismeri azt is, hogy
a ,,beadott javak® felhasznaldsardl nem 6 maga dont majd, hanem maga a partnerség. Ezzel
egylitt tiszteletben tartja azt a dontést, amelyet végiil a partnerség meghoz.

4. acélok, tevékenységek és forrdsok meghatarozdsa (_stratégia és cselekvési terv
készitése)

A partnerség azért jon létre, mert egy kozos célt szeretne megvaldsitani és az érintettek kozos

érdekeit testesiti meg. A kozos c€l azonban nem mindig rogtén egyértelmii és elérése tobbet

kovetel meg, mint csak egy lépés megtételét vagy csak egy aktivitds megvaldsitasat. Az

egyiittmiikodés — egymassal szorosan Osszefliggd - kulcsteriileteinek meghatarozasaa

stratégiai tervezés (ATKOTES — ST FEJEZET vagy 3.6. pont). A stratégia megfogalmazza a

crer

(prioritasokat), amelyek felgyorsitjak a helyi fejlesztést.

A partnerség szamara a stratégiabol kiinduldo kozos cselekvési terv a célok eléréséhez
Osszeallitott ,,utitérkép”. Ez a dokumentum szdgez le, hogy pontosan mit fog a partnerség
tenni a probléma megoldasara, ki miért lesz felelds, ki kivel fog egyiittmiikodni, milyen
iddtablazat szerint zajlanak majd az események és milyen forrasokbol torténik majd
a finanszirozéas. A cselekvési terv elkészitése kidolgozott moédszertan alapjan torténik,
amellyel atervezést vezetd szakembernek, illetve facilitaitornak tisztdban kell lennie.
A tervezéskor figyelembe kell venni a mar zajlo egyéni aktivitdsokat, amelyeket a partnerség
mint egész kibdvithet vagy amelyekre ujabb tevékenységeket épithet a nagyobb hatas vagy
a lathatosadg kedvéért. A koltségvetés készitésénél ne csak a sziikséges anyagi eszkozok
nagysagat hatarozzuk meg, de azt se felejtsiik el feltiintetni, milyen forrdsokbdl lesznek
bebiztositva. A sziikséges anagi eszkdzOk szarmazhatnak a partnerség tagjaitol (pl.
onkormanyzati hozzdjarulds, szponzoralds vallalkozok altal, a civil szervezetek Onkéntes
munkaja), de a nagyobb hatékonysagért ajanlott az elérhetd kiilsé forrasok igénybe vétele (pl.
az EU strukturalis alapjai vagy egyéb programjai altal nyujtott tdmogatdsai, amelyek a
partnerségi fejlesztések tdmogatasara vannak forditva — LASD AZ EU FEJEZETET). A kiils6
forrasok meghatdrozasa mar a tervezés szakaszdban fontos, mivel az adomanygyiijtésnek
(fundraising, LASD A FUNDRAISING FEJEZETET) kell6 idoben kell elkezdddnie, hogy az
anyagi eszkozok a kelld idében a partnerség rendelkezésére alljanak. A cselekvési tervnek
ugyanakkor egy ,,616* dokumentumnak is kell lennie, amelyet a hagyomanyos jovahagyasi
eljarassal rendszeresen aktualizalni lehet. A cselekvési tervet tehat ennek értelmében
rendszeresen értékelni kell annak fényében, megvalosultak-e a tervezett aktivitasok, sikeriilt-e
Osszegyljteni az anyagi eszkozoket akozeljové aktivitasaira, nem kindlkoznak-e 1j
lehetdségek, amelyeket a partnerség kihasznéalhat és nem valtoztak-e meg a kiilsé vagy belso
feltételek egy-egy aktivitas elinditasahoz.

Ha hamarabb nem is, de ebben a tervezési szakaszban mar elkeriilhetelen lesz egy koordinalo
szervezet kinevezése vagy titkarség létrehozasa, amely a tervezési folyamatot feliigyeli és
a terv megvaldsitdsat monitorozza majd.

A stratégiai tervezés ¢és a cselekvési terv készitése a nyilvanossag szempontjabol kiemelkedd
jelentdséggel bir, mivel ezekben a folyamatokban altaldban elegendd tér all mind a lakossag,



mind a nonprofit szervezet, mind pedig mas érintettek rendelkezésére, hogy bekapcsolodjanak
¢s allast foglaljanak. A helyi demokracia ugy nyilvanul meg a stratégiai tervezésben, hogy
barkinek — hatalom, funkcio és befolyas nélkiil — lehetdsége nyilik befolyasolni a koziigyek
(és a helyi fejlesztés) alakuldsat. A nyilvanossag bevonasanak fontos ,,mellékterméke
a fejlesztési folyamatok atlathatosaganak novelése, amely Kozép-Eurdpaban uj felfogasnak
szamit €s 1j gyakorlat bevezetését jelenti. Fontos azonban, hogy a nyilvanossag ne csak
atervezésbe, hanem a megvaldsitasba is be legyen vonva és kelld mértékben legyen
informalva az aktualis fejlesztési torténésekrol. Az informalas eszkozei lehetnek aktivak (pl.
nyilvanos taldlkozok szervezése) vagy passzivak (pl. helyi médiak, faliajsagok).

5. szervezeti fejlédés
A tevékenységterv megvalositasa megkoveteli a kotelességek és feleldsségek egyértelmu
elosztdsat a partnerség egyes szervei kozott (legyen szd akér a kozos szervezet szerveirdl,
akar apartnerség altal nem formalisan kijelolt csapatokrol). A jogok, kotelességek és
feladatok elosztasat ajanlatos jrasban is rogziteni — pl. az egylittmikodési szerzédés
mellékleteként vagy a k6zos szervezet alapszabalyaban. Milyen szerveket, ill. funkciokat kell
a partnerségnek ellatnia?
Az alapvetd funkciok a kovetkezok:

- alegfontosabb kérdésekrdl valo dontés,

- aveégrehajtoi funkcid vagy menedzsment,

- azellen6rzo funkcio.
A partnerség alapvetd kérdéseirdl sosem szabad csak egy szlik csoportnak dontzenie. Az
alapszabdly valtoztatasa (és ezzel egyiitt az alapvetd belsé dontéshozatali funkciok, valasztasi
eljarasok, valasztasi id6szakok, prioritdsok ¢€s koltségevetések) a kozgytlés, azaz a teljes
tagsag jogkorébe tartozik. A kozgylilés a partnerség legmagasabb szerve, amely
a demokratikus eszmék értelmében a partnerség 0sszes tagszervezetének bevonasat biztositja
a dontéshozatalba. A kozgytlilés minden tagjanak rendszerint egy szavazata van, mikozben
a partnerség konszenzussal (idealis eset), illetve az alapszabdly értelmében egyszerli
tobbséggel dont. Probléma meriilhet fel viszont ajogi személyekhez nem tartozd, de
a partnerség tagjanak szamito, igy tehat a dontéshozatalban is részt vevod fizikai személyek
esetében. Ilyenkor egy kozdsen megegyezett kulcs szerint a jogi személyek szavazatoknak
bizonyos ,sulyt“ adhatunk, hogy megodrizziik a demokratikus valasztasokat, de egyben
biztositsuk a megfeleld képviseletet ajogi személyek szdmara is. Ennek a kulcsnak az
elfogaddsa a kozgylilés jogkore — hasonldan a tobbi, valasztasokhoz kapcsolodd kérdés
eldontéséhez.
A kozgyllés lesz az aszerv, amely majd jovahagyja a tevékenységtervet (a legkdzelebbi
iddszak cselekvési tervét), a koltségvetést, az éves jelentést és pénziigyi beszamoldt, valamint
meghatarozza a partnerség iranyultsagat.
A kozgytilés dontéseihez fontos alapinformaciokat a végrehajtd szerv késziti eld — ez
a szervezet tipusatdl fliggben az elnokség vagy a kuratorium. Ez aszerv dolgozza ki
a tevékenységterv javaslatat, a koltségvetés-tervezetet, biztositja a partnerség milkodését és
bizonyos értelemben ,irdnyitja“ a partnerséget, mikozben akozgytlésnek tartozik
felelosséggel (mivel a kozgytléstdl kapja a mandatumat). Az elndkség v. kuratérium feladata
a kozgyulés dontéseinek végrehajtasa. Tevékenysége belsd ellendrzés ala esik.
A demokratikus tarsulds értelmében a szervezetekben sziikséges egy fliggetlen belsd
ellendrzési szerv €s mechanizmus kialakitasa, amely feliigyeli az alapszabaly, a belso
szabalyok ¢és eljarasok betartasat, illetve, hidnyossdgok észlelése esetén javitasokat
eszkozolhet. Ez a feliigyeldbizottsag v. ellendrzé szerv feladata, amelyet egy tobbtagu testiilet
(bizottsag) vagy akar egy személy (revizor) lathat el. A partnerség szervei analég modon




miikddnek egy civil szervezet szerveihez mérten (LASD A SZERVEZETI FELEPITES c.
fejezetet).

Feltétleniil sziikséges egy hivatalos képviseld valasztdsa, amennyiben a partnerség 0j jogi
szemalyt hoz létre, illetve egy koordinatort vagy képviselot (nem feltétleniil kell, hogy
a képviseld és akoordinator ugyanaz aszemély legyen). A partnerséget irdnyithatja egy
titkarsag is, amely a végrehajté szerv jobbkeze lesz. A partnerségen beliil ezenkiviil tobb
bizottsag vagy munkacsoport is alakithatd specidlis feladatok ellatasara. A szervezet hasznara
valik, ha ezek a szervek is nyitottak nemcsaka a partnerség tobbi tagja, de a nyilvanossag és
az érdekl8dék felé is. Ugyeljiink arra, hogy a partnerség tobbi szervére (pl. titkarsag és a mér
emlitett bizottsagok €s munkacsoportok) vonatkozd szabalyok is irasosak, egyértelmiiek és
mindenki szdmara elfogadottak legyenek.

Amennyiben szektorok kozotti partnerségi egylitmiikodésrél beszEliink (tehat az allami,
Onkormanyzati, nonprofit ¢s vallalkozéi szféra egylittmiikodésérdl) , torekedniink kell az
egyes szektorok aranyos részvételére a partnerség szerveiben. Egy eldirt ,,recept” a partnerség
optimalis miikddésére nem létezik, minden a résztvevo szervezetek és egyének preferenciaitol
¢és kolcsonds megegyezésétol fiigg.

6. akijelolt feladatok megvaldsitdsa csapatmunkéval
A tevékenységtervben (cselekvési tervben) kijelolt feladatok végrehajtdsanak szintén
partnerségben kéne torténnie. Ez viszont nem jelenti azt, hogy egy-egy részfeladatot vagy
projektet nem valosithat meg a szervezet barmelyik tagja, legyen az akar természetes, akar
jogi személy. A partnerség hozzdadott értéke az, hogy kozosen olyan fejlesztéseket is
megvalosithat, amelyek nélkiile nem feltétleniil valosulnanak meg. Kiilonosen fontos eleme,
¢s egyben kihivdsa is apartnerségi egyiittmikddésnek a csapatmunka (LASD
A CSAPATEPITES c. fejezetet).
Ebben afazisban a betervezett tevékenységek megvalositasan kiviil folyamatos
adomanygyiijtési munkanak is folynia kell (LASD AZ ADOMANYGYUJTES c. fejezetet).
Nyilvanvaldéan a partners€ég maga nem lesz képes az 0Osszes aktivitas finanszirozasara
kizarolag sajat forrasbol, ugyanis az anyagi forrdsok nemcsak a partnerség muikodtetéséhez,
hanem a cselekvési terv megvalositasahoz is szlikségesek.
A tervezésnél kiilon figyelmet kell forditani a fundraising-tevékenység (adomanygytjtés és
palyazatiras) tervezésének is. Tudatositanunk kell, hogy a palyéazatirasnal idécsuszassal kell
szamolnunk. Ezért a palyazatokat mar bizonyos iddvel a tervezett tevékenységek végrehajtasa
elott ki kell dolgozni és be kell nyujtani, mivel a dontéshozas hosszadalmas lehet (ez
kiilonosen igaz a decentralizalt eurdpai forrasokra).
Ha apartnerség be akarja tartani a cselekvési terv iddtdblazatat, az adomanygytljtési
tevékenység mellett minden mds, mar zajlo aktivitast is monitorozni kell. A monitorozd
funkciot a partnerség valamelyik szervére, vagy akar tagjara bizhatja. A monitoring-felelds
feladata, hogy kovesse, vajon a tervezett aktivitasok a cselekvési terv és az id6tablazat szerint
valosultak-e meg.

7. hatadsvizsgalat, az eredmények értékelése
Ha a partnerség mogott mar munka all, az elért eredmények értékelése és az eldidézett hatas
felbecstilése kovetkezik. Az értékelés elvégzése, ugyaniugy, mint a cselekvési terv kidogozasa
a partnerség egészének (kozgyllés) feladata. A kozgytilést informalni kell minden
munkacsoport tevékenységérdl, az altaluk elért eredményekrdl €s minen olyan lényeges
koriilményrdl, illetve kiilsé feltételrdl, amely befolyasolta a realizaciot. Az informéciokat az
elnokség vagy a titkarsag dokumentalja, a tagsag (kozgytlilés) szamara 6sszefoglald jelentést
készit. A kozgytilés talalkozdjan a résztvevok megvitatjak az elért eredményeket és hatést:
e Mit sikertilt elérniink és mit nem tudtunk teljesiteni?




e Milyen messzire jutottunk a probléma megoldasaban?

e Milyen mértékben fejlédott egyiittmiikodésiink, partnerségilink?

e Jelen vannak még mindig az alapit6 tagok? Lettek 01j tagjaink?

e Milyen mértékben sikeriilt bekapcsolnunk a nyilvanossagot?
A partnerség tevékenységérdl jelentéseket dolgoz ki, részben sajat sziikségletére, részben
a nyilvanossaggal valé munka részeként. Az éves jelentés is ezek kozé a dokumentumok kozé
tartozik, amely Osszefoglaldo moédon ismerteti a partnerség éves tevékenységét és az elért
eredményeit. Ezek a jelentések a legkomplexebb informaciés anyagok, amelyekhez
a kiviilallé nyilvanossag hozzajuthat és jol hasznalhatdak a nyilvanossaggal valé munkaban,
Onkéntestoborzéasban és a kozosség mobilizalasaban.

Partnerségi egyiittmiikodési példak

- nem formalizalt partnerségek és halézatok tagjaként egyiittmiikodd szervezetek (A
galantai jarasbeli ifjusagi szervezetek halozati egyiittmiikodése — FUGGELEK 4, 4.1.
esettanulmany)

- egyiittmiikodési megallapodas értelmében egyiittmiitk6dd szervezetek (Fiiggelék 3 —
Egylittmtikddési szerz6dés)

- ad hoc halézatok/partnerségek

- kozszolgalati-magén partnerségek (public private partnerships)

- hosszu tavon egyiittmikodd halozatok/partnerségek (CELODIN — Helyi Fejlesztések
Ko6zép-Europai Informaciés Haldzata, www.celodin.org)

- kozos szervezetek (Somorjai Helyi Fejlesztési Kozpont, Fiiggelek 4, 4.2.
esettanulmany)

Ezek a struktardk (partnerségek, halozatok) kiilonb6zé jogi formakként Iehetnek

regisztralva (LASD JOGI FORMAK FEJEZET).

2.3. A partnerség elonyei és hatranyai

Az Europai Bizottsag 2005 novemberében megjelentetett elemzése (Elemzés a partnerség
elvének implementacidjarél a 2000-2006 programiddszakban, link, PDF) szerint a
partnerségek harom szempontbol kiilonds jelentdséggel birnak. Elsdsorban azért, mert
realisabb ¢s hatékonyabb fejlesztési tervet képesek kidolgozni — a régid problémait ugyanis
tobb szemszOgbol képesek elemezni, ismerik a fejlesztések célcsoportjait €s szamukra
sziikséges intézkedéseket. Madasodsorban, az Onkormanyzati és a nonprofit szféra
egyiittmiikddése legitimizalja és egyben atlathatova teszi a fejlesztési folyamatot, lehetdvé
téve a nyilvanossag részvételét a koziigyekben és csokkentve a korrupcid és mas visszaélések
altal kihasznalt teret. Nem utolsdsorban, a partnerségi egyiittmiikodés segit kiépiteni a térség
adminisztrativ és institucionalis kapacitasait, hozzdjarulva ezzel az eurdpai regionalis politika
(ATKOTES - EU) céljainak eléréséhez. Az érdekeltek egyiittmiikodése helyi és regionalis
szinten nagymértékben eldsegithet nemzeti szinten torténd valtozasokat is (pl. egy-egy
tamogatasi program institucionalis bebiztositasdnak megvaltozasit — ATKOTES -
ADVOCACY).

A partnerségbdl szarmazo elonyok:
- aprobléma alaposabb elemzése, az okok, okozatok ¢és hatasok hatdrozottabb
megkiilonboztetése
- kiilonb6z06 anyagi forrasok mobilizacioja
- innovativ megoldasok
- anyilvanossag széleskorli tamogatasa
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- anyagi megtakaritas

- ademokratikus elvek betartasa az iranyitasban helyi és regionalis szinten
- kell6 rugalmassag 0j megoldasok keresésénél

- arégid adminisztrativ kapacitasainak fejlesztése

A partnerségi egyiittmiikodéssel egyiitt jaré nehézségek:
- amegoldas keresése idoigényes
- a partnerség menedzselése nagyon igényes (pl. akommunikacios csatorndk
miukodtetése és szervezési kérdések)
- afejlesztési folyamat finanszirozéasa sokkal tobb nehézségbe {itk6zik

A partnerségépités f6 buktatoi
- bizalmatlansag és kevés informdacio
A bizalmatlansag majdnem mindig abbodl ered, hovgy két partner nem ismeri egymast,
illetve egymas belsd miikodési szabalyait (dontéshozatal, belsd eljardsok) kell6képpen.
Egy vallalkozonak gy tlinhet, hogy az Oonkormdnyzat ,,nem csinal semmit*“ az adott
probléma kezeléséért. Ez lehet, hogy igaz, de mindenképpen oOvakodjunk az
elhamarkodott itélkezéstdl. Az Onkormdnyzat tétlennek tlinhet, de a valdésagban lehet
tulzotan leterhelt is a problémamegoldashoz sziikséges adminisztracido ¢és kotelezd
eljarasok lebonyolitasa miatt (pl. a leggazdasagosabb megoldasok keresésénél hosszan
tartd kozbeszerzési eljarasokat kell lefolytatnia, vagy pedig tobb illetékessel kell
konzultalnia, amig megkezdheti az intézkedést).
- a kozos célok nem elérése
Amennyiben a partnerség kozos céljai nem teljesiilnek — mindegy, hogy sajat hibabol vagy
kiilsé koriilmények miatt -, a partnerség tovabbi létjogosultsdga veszélybe keriilhet.
Megprobalkozhat az okok megkeresésével és megprobalhat tanulni beldliikk, de nem
minden esetben ez az ajanlott és a legalkalmasabb modszer a folytatdsra — féleg akkor
nem, ha az elemz0 szakasz tll soka tart €s a partnerség leragad a szavaknal.
-, az erdk egyenlotlen eloszldasa* a partnerségben
Magatol értetddd, hogy a partnerségekben gyakran nagyon kiilonbozdé szubjektumok
csoportosulnak — kiilonféle nagysagu, kapcsolatrendszerii és befolyast jatékosok
talalhatjak magukat hirtelen egy palyan. Nem szabad, hogy barmelyik partner is a maga
képzelt ,,felsObbrendiiségét™ atiiltesse a partnerségbe. A kisebb befolyassal rendelkez6
partnerke szdmara az ilyen szitudciok nagyon frusztraléak és a partnerségbdl valod
kilépésiikkel is végzddhetnek és ezzel MINDENKI mas egy fontos elemet veszthet el
a csapatbol.
- a megegyezett szabalyok és alapveto etikai normak be nem tartasa
A partnerségekben, ha intézményeket tomoritenek is, emberek dolgoznak, akik sajat
személyiségliket is atviszik a partnerségbe. Konfliktusmegel6zés céljabol fontos, hogy
a partnerség megegyezzen az alapvetd egylittmiikodési szabalyokrol és vildgosan jelezze
a partnerség tagjai felé, milyen viselkedés nem toleralhato.
- érdekellentét
Az érdekellentét azt jelenti, hogy egy fél illetékteleniil jut elényokhoz oly modon, hogy
részt vesz és/vagy lényegesen befolyasolni képes a dontéshozatalt illetéen, amelybdl
a tobbiek karara elényei szarmaznak. Ilyen esetekben az érdekellentétben allo személy
személyes érdekei feliilkerednek a partnerség érdekein. Hogyan oldhatdo meg egy ilyen
helyzet? Az érdekellentétben allo6 személyeknek vagy intézményeknek jogaban all nem
részt venni azokban a dontésekben, amelyek érdekellentétet idézhetnek el6. A helyzet
azonban sokkal bonyolultabb akkor, ha a konfliktusban levé személy vagy intézmény nem
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vallja be, ha ellentétes érdekeket is képvisel. Az atlathatosag megdrzése ilyen esetben
komoly erdfeszitést igényel a partnerek részerol.

- destruktiv rivalizalas

Az egészségtelen rivalizalds a partnerségen beliil arrél arulkodik, hogy a versengd
partnerek nem talaltdk meg a helyiiket a partnerségben és nem konstruktiv. mddon
hasznaljak fel kapacitasaikat. A csoportnak segitenie kell megtaldlni ezen szerepldk helyét
a partnerségben pl. az ¢ kiilonbozo jellegli és kapacitasaiknak megfeleld feladatokkal vald
felruhdzasukkal. A rivalizadldé felek -eligazitdsaval a partnerség tulajdonképpen sajan
maganak segit, hogy hatékonyabban érje el céljait.

2.4. A civil szervezetek szerepe a partnerségépitésben

2.4.1. A civil szervezetek szerepe a partnerségépités kezdeti fazisaiban

A kozép-eurdpai tapasztalatok azt igazoljak, hogy éppen a civil szervezetek azok, akik
a partnerségépitést kezdeményezik. Ki épiti tehat a partnerséget és milyen az egyes szereplok
hozzéallasa?

Onkormanyzat:

Erdeklédése a partnerség irant: ha mindkét oldalon bizalom van és az onkormanyzat tényleges
és atlathatd valtozast akar. Altalidban azonban nem kezdeményezi a partnerségépitést, mivel
hatalma, torvény altali jogkorei és szakemberei vannak. Meggy6zddése, hogy jol szolgélja
a kozosséget. Ha kezdeményez is egyiittmiikddést, hajlamos leragadni sajat szektoranal és
mas onkormanyzatokkal egyiitt kiilonféle céli 6nkormanyzati tarsuldsokat hoz létre.

Villalkozo:

A véllalkoz6 elsddleges érdeke sajat hasznanak novelése és a vallalkozdsdhoz sziikséges
feltételek javitasa (pl. legiszlativ feltételek — ado, foglalkotatas, stb.). Nagyon ritka, hogy egy
vallalkoz6 kedzeményezne partnerséget, mivel tobbnyire nincs ideje, hogy 0Osszefogja
a partnerség potencialis tagjait ¢és 1d6t aldozzon az igényes elokészitési szakaszra.
A partnerségben valo részvétel irant érdeklédik, ha ,hozzdadott értéket™ lat benne, amely
hozzajarulhat sajat vallalkozésa sikerességéhez.

Civil szervezet:

A civil szervezetek partnerségépitési potencidlja hatalmas. A civil szervezetek Onkéntes
csoportosuldsok, amelyeket nem terhelnek kotelezd adminisztrativ feladatok, mint az
onkormanyzatot, nem Osszpontositanak a haszonra és a kliensek szaméra, mint a vallalkozok,
¢s nagyon motivaltak, hogy bizonyos gyakorlaton vagy helyzeten valtoztassanak a k6zosség
javara. Javaslatokat és alternativakat kinal fel. Egy bizonyos fejlédési fazisaban
természetszerlileg torekedni fog partnerségek kiépitésére €s a benniik vald részvételre, hogy
a problémat, amellyel — nemcsak 6 — szembesiilt és amely megoldasa gyakran meghaladja
sajat kapacitésait, partnerségben igyekezzen megoldani. A civil szervezetek nagyon gyakran
Iépnek fel mint a partnerségi egylittmiikodés kezdeményezdi. Gyakran azonban évekig is
eltart, amig az Onkormanyzat és mas helyi intézmények -elfogadjak partnerségépitési
javaslatait — addig a szervezetek szdmara nem marad mas, mint szorgalmas munka, sok-sok
targyalas, érvelés és kozosségi munka.

2.4.2. A civil szervezetek szerepe a partnerség menedzselésében

A partnereknek — mint mar emlitettik — nemcsak a tervezési, hanem a megvalositasi
folyamatban is ott a helytlik. Ez egy jol szervezett csapatot kivan, mikdzben a koordinatornak
specifikus feladatokkal kell torddnie. A tervezésen €s megvaldsitason kiviil a partnereket
ildomos bevonni a fejlesztés monitorozasdba ¢és értékelésébe (ATKOTES ANDREA
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FEJEZETE). Egy ilyen minden szintre kiterjedd egylittmiikddés nagyban hozzajarul a
csapatépitéshez is (ATKOTES TEAMBUILDING). Az aldbbiakban néhany példat mutatunk
be arra, hogyan kapcsolodhat be egy civil szervezet a fejlesztés megvaldsitasi fazisaba:

A fejlesztési folyamat facilitacioja és a facilitator kiildetése

A helyi fejlesztés szerepldinek az eltokéltségen kiviil szakmai segitségre is sziiksége van,
amely ,,megkOnnyiti“ (azaz facilitadlja) szamukra a fejlesztési folyamatban val6d részvételt. A
facilitatornak egy olyan fliggetlen személynek kell lennie, akinek f6 feladata tigyelni arra,
hogy az egyes taladlkozok céljai teljesiiljenek és a folyamat ne ragadjon le, hanem
tovabblépjen a megoldas felé.

A facilitator feladata, hogy arésztvevoket e felé acél felé vezesse, segitsen nekik
bekapcsoldodni a vitdba, véleményt formalni és megfogalmazni a talalkozé eredményét.
Ugyand figyel ra, hogy ezek az eredmények participativ médon sziilessenek, ne csak a
»legerdsebb jatékosok* véleményét tiikkrozzEk. Gyakran ra harul az a feladat is, hogy feloldja
a vitaban felgyiilemlett konliktusokat. Ebbdl kovetkezik, hogy a facilititornak nemcsak jo
szakembernek kell lennie, hanem iigyes ¢és figyelmes hallgatonak, illetve kommunikétornak.
A funkciodt tekintve lényeges kiilonbség van a facilitator és a partnerség barmely mas tagja
kozott. Mig a facilitdtor a fejlesztést ,,iranyitja®, de tartalmaba nem szdl bele (legfeljebb
ajanlast ad), addig a partnerségi tagok azt aktivak alakitjdk. Fontos, hogy még a tervezés
kezdetén megértse mindenki a facilitator szerepét és kiildetését.

A facilitator szerepét betdlthei egy kiilsé intézmény is, amely a partnerségbe szaktudast és
fejlesztési mddszertant hoz. A facilitator lehet belsé ember is, ekkor azonban vigyazni kell,
hogy ne dominaljon talsagosan. Egy helyi szinten miikodd, megfeleld szaktudéssal
rendelkezd szervezet lehet a fejlesztési folyamat facilitatora, ha tudatositja, hogy az 6 szerepe
akkor mas lesz, mint véleményt mondani a régidé problémadirdl és megoldasi javaslatokat
tenni.

A facilitdtor szerepe nem ér véget a stratégiai terv és acselekvési terv elkészitésével.
A facilitator egyben konzultansi szerepet is betolthet aterv megvaldsitasanal, habar
legfontosabb feledata ezutan is az marad, hogy segitsen a résztvevOknek megegyezni ¢és
partnerséget épiteni egymassal, és hogy tovabbra is vezesse Oket akozos célok
megvalositasaban.

Dontéshozatal a partnerségben

A partnerségi dontéshozatali mechanizmus kulcsfontossagli ténezd, amelyen all vagy bukik
a partnerségi egylittmiikodés. Az elsd talalkozokon, ahol — ha a partnerség sajat véleményt is
formal — gyakran elég a konszenzussal valdé dobtéshozatal.

Amennyiben azonban mar a partnerség konkrét aktivitasairdl kell donteni, a dontéshozatal
kérdése kulcsfontossaguva valik. Ezért fontos, hogy a facilitator (esetleg kiilsé szakértd) elég
1d6t ¢és talalkozot szdnjon egy mindenki szamdra elfogadhatdé és kozosen kidolgozott
dontéshozatali mechanizmus kidolgozasara. Ez a mechanizmus irdsban is rogzitve lesz,
mégpedig a partnerség alapszabalyiban vagy egyiittmiitkddési szerzédésében.

Fontos észben tartani azonban azt is, hogy a partnerség szerepldinek belsé dontéshozatala
sajatsagos ¢s természetliktél fogva (pl. maginszemély-allamigazgatdsi szerv) nagyon
kiilonbozd lehet. A civil szervezet ebben az esetben is hasznos segitdtdrsnak mindsiil:
a partnerek elé tarhatja sajat dontéshozatali mechanizmuséat, amely kiindulépontként
szolgalhat a partnerségi dontéshozatal modjanak kidolgozasédhoz. Kikeriilve a véllalkozoi és
az Onkormdanyzati ,,prizmat“, acivil szervezet arra fog torekedni, hogy a dontéshozatal
a lehetd legdemokratikusabb legyen.

A nyilvanossag tajékoztatasa
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Altaldban véve igaz, hogy a civil szervezetek a nyilvanossag leggyakoribb és legintenzivebb
informaloi és bevondi. A vallalkozoi szektornak erre természetébdl adodoan nincs sem
motivacidja, sem ideje, mig az dnkormanyzat ritkan teljesit tobbet, mint a torvények altal
eldirt minimum. Az egyik szerep, amely egy civil szervezet a partnerségben ellathat, éppen
a kozvéleménnyel valo egylittmiikodés és informalas.

Ha a nyilvanossdg mobilizacidja kiilondsen fontos a cél elérése szempontjabol, erre a célra
kiilon munkacsoport alalkulhat. Ha Ilehetséges, egy ilyen munkacsoportba prébaljuk
bekapcsolni a tobbi szektor képviseldit is. A munkacsoport Osszeallitdsanal legyen az adott
személy egyénisége fontosabb tényezd, mint a szektorok szerinti hovatartozasa.

A médidknak szant informaciok akozgytilés (vagy az elndkség) altal jovahagyott
sajtokozlemények, amelyeket a partnerség képviseldje (vagy szovivdje) interpretdl. Ne
felejtsiik, hogy a médidk komoly segitétarsaink lehetnek a k6zosség mobilizalasaban (LASD
A KOMMUNIKACIO ES PR FEJEZETET).

A helyi fejlesztés koordinacidja és menedzselése

A partnerség bizonyos fejlodési fazisdban irodat vagy titkarsagot hozhat Iétre, amely
szolgaltatadsokat nyujt majd a partnerség szamara és ellatja az alapvetd adminisztracios és
koordinacioés feladatokat. Egy civil szervezet ilyen feladatot is ellathat a partnerségben, sot
adomanygyiijtési és menedzselési tapasztalatainak és tudasanak koszonhetden egyenesen erre
a funkciora teremtették.

3. Helyi fejlesztés és kozosségfejlesztés

3.1. A helyi fejlesztés eurdpai osszefiiggései

Modern felfogasban a régiofejlesztés egy adott régio lakossaga €letmindségének javitasat
jelenti belsé forrasok mobilizalasaval és kiils6 segitség kihasznalasaval. Ezt a célt fejlesztési
programok ¢s projektek megvaldsitasaval lehet elérni. A fejlesztési folyamatnal nagyon fontos
a régioban €16 és mitkddo érinttek lehetd legszélesebb korii bevondsa a fejlesztési tervek
kidolgozasaba. Az Eurdpai Unid erre a kovetkezd elvek betartdsat javasolja: partnerség,
programozas, kiegészités, koncentracidé és subszidiaritas. Ezeket az elveket az EU néhéany
évtized régiofejlesztési tapasztalatainak elemzésével dolgozta ki. Ezen elvek betartasa a civil
szervezeteknek elegendd alkalmat biztosit a fejlesztésbe vald bekapcsolddasra.

A partnerség clve az allami, 6nkormanyzati, gazdasagi, nonprofit szféra (in. gazdasagi és
szocidlis partnerek) és a nyilvanossdg egyiittmiikddését jelenti a régiodfejlesztés kiilonféle
szakaszaiban — a tervkészitésben, a fejlesztési programok és projektek megvalosjtasanal és a
monitorozasban, valamint az értékelésben.

A civil szervezetek bekapcsolddhatnak partnerségi egyiittmiikodésekbe, amelyekben érvényre
juttathatjak sajat nézeteiket €s javaslataikat és kozremiikodhetnek a cél elérésében.

A programozas egy szervezési, dontéshozalatali €s finanszirozasi eljaras, amelynek célja
mérhetd pozitiv valtozast eléidézni egy-egy helyi vagy regiondlis kdzosség életmindségében.
A programozas lehet rovid-, kozép- és hosszutavi. A fejlesztési programok a nyilvanossag
bevonasaval késziilnek ¢és ezen a folyamaton keresztiil a civil szervezeteknek alkalmuk nyilik
befolyasolni a tervet €és érvényre juttatni sajat elképzeléseiket.

A kiegészités (addicionalitas) elve a kofinaszirozast jelenti — a kiilsd segitségnek nem szabad
a nyilvanos, vagy elérhetd orszagos ¢és helyi forrasokat helyettesiteniiik, de ki kell
egésziteniiik azokat. A civil szervezetek megprobalhatjdk maguk beteremteni a fejlesztéshez
sziikséges anyagi eszkozoket palyazatok utjdn vagy partnerséget ¢épithetnek ki az

14



onkormanyzattal, elérve, hogy az Onkormanyzati forrdsok (kozpénzek) ezen projektek
onrészének finanszirozasara legyenek szanva.

A koncentracio elve értelmében a fejlesztéseknek €s az arra szant pénzeszkozoknek a kitizott
programcélok elérésére kell torekedniiik. A jo fejlesztési tervek lehetdvé teszik a civil
szervezeteknek, hogy monitorozzak a realizaciot és kovessék a fejlesztésre szant pénzoszegek
felhasznalva és megdrizhetd a koncentracio elve.

A szubszidiaritas elve értelmében egy felsébb szintli szerv nem avatkozhat bele olyan
torténésekbe, amelyet alacsonyabb szinten kielégitéen meg lehet oldani. Ezen elv betartasaval
a dontések mindig azon a szinten sziiletnek, amely a leginkabb érdekelt az adott tevékenység
realizacidjaban és eredményeinek elérésében. A civil szervezek ebben is kihasznalhatjak
monitorozé szerepiiket, és ha ezen elv megsértését észlelik, kozbenjarhatnak a szubszidiaritas
elvének betartasa érdekében.

3.2. A civil szervezetek szerepe a helyi fejlesztésben

A régiofejlesztés négy szinten valdsul meg: helyi, regiondlis, orszdgos és nemzetkozi szinten.
A civil szervezetek mind a négy szinten aktivan bekapcsolddhatnak a fejlesztés kiilonféle
fazisaiba, mint a programcélok elérése érdekében, mint pedig érdekvédelmi funkcioval
(amely azt jelenti, hogy a fejlesztés kereteit €s feltételeit célzd valtoztatasokat szorgalmaznak
a nagyobb hatékonysag érdekében). Az érdekvédelmi tevékenységgel sok mas szervezet
fejlesztésbe vald bekapcsolasat vagy bekapcsolddasat tudjak javitani (nem volt benne, de
LASD ERDEKVEDELEM).

Kétségtelen, hogy a régidfejlesztés legtobb konkrét eseménye €ppen a legalacsonyabb, tehat a
helyi szinten torténik. Ezen a szinten a régiofejlesztés szerepldi nemcsak tervezést igényelnek,
hanem minél tobb kézzelfoghatd eredményt. A helyi szint leggyakrabban a helyi
onkormanyzatok szintjét jeloli, amelyeknek Kozép-Eurdpa legtobb orszagaban torvény adta
kotelességiik a helyi kozosség életmindségének javitasa. A kozségek, varosok és helyi
szervezetek azonban gyakran tomoriilnek kozds szervezetekbe és ezéltal probaljak
koordinalni fejlesztéseiket €s novelni a fejlesztések hatdsat az adott térségre. Ebben az
értelemben a helyi szinthez soroljuk a kistéréségeket is.

A helyi fejlesztés olyan folyamat, amely belso forrasokbdl taplalkozik, a helyi érintettek aktiv
kozremiikddésében és egyiittmiikodésében bontakozik ki és helyi ellendrzés alé esik.

A helyi fejlesztés gyakorlati szempontbol nagyon szertedgazo, ezért a kiilféldi irodalom is
tobb kifejezést hasznal ra, mint példaul:

-kozosségfejlesztés (community development) — a helyi kozosség problémait megoldo
javaslatok a nonprofit szférabol szarmaznak,

- multi-k6zosségfejlesztés (multi-community development) — a kdzosségfejlesztés koordinalt
néhany kozségben,

- OnerOs fejlesztés (self-reliant development) — a fejlesztés céljainak teljesiilése a belsd
forrasok mobilizéciojat feltételezi,

- vidékfejlesztés (rural development) — a globalizdcio hatdsait a vidéki teriiletek
felzarkoztatasaval igyekszik csokkenteni.

3.3. Innovdcio a helyi fejlesztésben

G. Fekete Eva, az ismert magyar régiofejlesztési szakember tobb szaz esettanulmany
megvizsgalasa utan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a helyi fejlesztés sikere az
innovaciokon alapszik. Azokat a szervezeteket, illetve projekteket tartja sikeresnek, amelyek
Uj jelenségeket (tevékenységek, termékek, szervezetek, szolgaltatasok, stb.) hoztak a kozdsség
¢letébe.

15



Az innovaciok kapcsolodhatnak:

- a fizikai kornyezet alakitasdhoz

- a tarsadalmi kdrnyezet formalasahoz

- gazdasagi fejlesztéshez

- a helyi fejlesztés feltételei és kortilményeihez (pl. szervezeti hattér).

(G. Fekete, 2000) néhany példat is kozol lehetséges innovativ megoldéasokra:

A fizikai kornyezet alakitasahoz kapcsolddo innovaciok:
kozosségi erdészet €s fenntarthatd erdégazdalkodas
alternativ energiaforrasok kihasznalasa
tajrehabilitacio kozosségi 0sszefogassal
védendo értékek tarsadalmi gondnoksagi feliigyelete
alternativ hulladékkezelési technologiak bevezetése
épiiletek és teleptilésrészek eredeti arculatdnak visszaallitasa
kozépiiletek €s kozteriiletek partnerségben torténd felajitasa

A tarsadalmi kérnyezet formalasahoz kapcsolddo innovéciok:
kozosségi oktatas és kapacitas-épitése
a fiatalok visszatelepiilésének 0sztonzése
a helyi demokrécia megerdsitése
szocialis szolgaltatasok fejlesztése dnkéntesek bevonasaval
kozosségfejlesztés

Gazdasagi fejlesztéshez kapcsolddd innovaciok:
biogazdalkodas
kozosségi tamogatottsagu mezdgazdasag
hozzéaadott érték ndvelése
kozosségi marketing
alternativ piaci megoldasok
helyi termékek kozvetlen értékesitése
egyedi idegenforgalmi kinalat kialakitasa
hagyomdnyos mesterségek ¢s kézmiives-mesterségek felelevenitése
szovetkezetek szervezése (pl. termeld-Ertékesitd szovetségek kialakitasa)
kisvallalkozasok fejlesztése
kozosségi vallalkozasok
informatikai szolgéltatasok
tdvmunka

Innovacidk a helyi fejlesztés feltételeiben €s koriilményeiben:
stratégiai tervezés
a polgarok mobilizacidja, emberek bevonasa
szervezetfejlesztés
partnerségek szervezése
szakemberek alkalmazasa
fejlesztési iroda létrehozasa €s mikodtetése
informacidaramlas bebiztositasa
anyagi erréforrdsok koncentracidja
Dokumentacio
Monitoring
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Az innovéciot mint terméket — amely a hagyomanyos termékektdl alapvetden és lényegesen
kiilonbozik és ezért egy bizonyos ideig extra hasznot hoz — a gazdasagi gyakorlatbol ismerjiik.
Az innovacié a helyi fejlesztésben ugyanakkor ) mindséget is hoz, hatasa a valdésagban
azonban ennél sokkan bonyolultabb. A gazdasagi és kozdsségi innovaciot a kovetkezdkben
megprobaljuk jellemezni (G. Fekete, 2000):

Az innovacié célja: mig a gazdasagi szféraban az innovacio célja kizardlag a haszon
novelése, a kozosségi ¢letben az innovacidé az emberek igényeinek kielégitésére koncentral.
Ezen cél elérése lényegesen sokrétiibb tevékenységet igényel, mint egyszeriien csak a
gazdasagi fejlddés biztositasa. A felmérésekbdl és kozvélemény-kutatasokbol kideriil, hogy az
emberek ¢letmindségiik javitasdhoz mar nemcsak a megélhetési €s munkahelyteremtési
lehetdségeket tartjak fontosnak. Eldtérbe keriiltek a lakashelyzet, szolgaltatasok, az tidiilési-
¢és kultarlehetdségek, valamint a kornyezetvédelmi kérdések. A helyi kozdsség igényei
gyakran reagalnak a globalizaci6 kihivésaira, amelyek szdmukra gyakran kedvezdtlenek. Az
innovacio célja ilyen esetekben olyan termékek ¢€s eljarasok bevezetése, amelyek 1) értékek
kialakitasara vagy konfliktuskezelésre képesek.

Az innoviacio targya: klasszikus értelemben véve az innovacio targyanak kivalasztasakor
meg kell taladlni a gazdasag huzoagazatat, amelyet a kovetkezOkben tovabbfejlesztiink. A
termékciklus elmélete alapjan a gazdasagi fellendiilés csticsan az 01j termékek vagy jelenségek
atlagosakka és kozonségesekké valnak, majd késobb eloregednek €s utat nyitnak 0j termékek
¢s folyamatok el6tt. Ez érvényes a helyi fejlesztésre is, amelyben fel kell becsiilniink, melyek
lesznek a huizdéagazatok. Ezt a dontést a globalizaci6 neheziti, mivel olyan sziikken specializalt
részagazatok keriilnek el6térbe, amelyekben nagyon felgyorsult a termékciklus. A helyi
fejlesztés erre a jelenségre csak nagyon dinamikus megujulassal képes reagalni. Ha pedig egy-
egy régidé nem képes allandd megujulésra, hidba rendelkezett helyzeti elénnyel a fejlodés egy
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innovaciod targyava a megujulds emberi, intézményi €s infrastrukturalis elfeltételei valnak.

Az innovacié alanya: a gazdasigi szféraban az innovacid6 megkdveteli emberileg és
anyagilag jol felszerelt fejlesztési kozpontok Iétezését. A helyi fejlesztésben azonban az
innovacid sohasem csak egy kivalasztott csoport privilégiuma, hanem a résztvevok
mindennapi sziikséglete lesz, reagalva a helyi k6zosség valtozo igényeire. Az innovalasban
nemcsak a fejlesztési kozpontok szakemberei, hanem egy-egy témara szakosodott helyi
szakértok is részt vesznek.

Az innovacio keletkezése és terjedése

A helyi fejlesztés klasszikus értelmezése szerint a fejlddés magteriiletei ott alakulhattak ki,
ahol a leghamarabb vagy a legnagyobb mértékben megnyilvanulnak a jellegzetes
huzéagazatok. Ez ellenkezbleg is igaz — amennyiben ilyen impulzusok dominaltak, a
fejlesztési folyamat a koltséges fejlesztési kdzpontok 1étezésétdl fiiggdtt €s az innovaciok
ezeken a magteriileteken sziilettek. A novekedési poOlus elmélete szerint a fejlesztés
fokozatosan terjed ezekrdl a magteriiletekrdl a periféria felé (Perroux, 1972, in: G. Fekete,
2000).

Az innovacio keletkezésének és terjedésének alapvetd feltételei a kovetkezok (Walter Stor,
1981, in: G. Fekete, 2000):

- a fejlesztés a kivalasztott szereplok tevékenysége altal generalhato,

- a maradék népesség képtelen a fejlesztés kezdeményezésére és a kivalasztott kevesek
feladata, hogy gondoskodjon réluk,
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- a kivalasztottak lehetdséget biztositanak a tobbiek részvételére a fejlesztési folyamatban,

- a masik csoport elfogadja a felkinalt kezdeményezést,

- a kivalasztottak altal generalt fejlesztések megfeleldek a tobbiek szamara is,

- az ujdonsagok tarsadalmi ¢és kulturdlis szemszogbOl kedvezdbbek és sziikségesek a
tarsadalom tobbi rétege szamara is.

Tapasztalataink szerint ez a modell egyre kevésbé hasznalhatd. A fejlesztés decentralizalt és
az innovaciok mar nemcsak a kozpontokban, hanem a valds aktivitasokhoz kozelebb is
keletkeznek. Ez féleg az informacidaramlasban bekovetkezett valtozasokkal fiigg Ossze.
Minél intenzivebb az informdaciocsere, annal inkdbb megvaltozik a tapasztalatok atadasanak
modja és éplilnek az emberi kapcsolatok. Radikalisan megnétt azoknak az embereknek és
régioknak a szama, amelyek szomszédsagi kapcsolataikon keresztiil tanulnak, 0j dolgokat
ismernek meg és innovaciokat honositanak meg (Rechnitzer, 1994, in: G. Fekete, 2000).
Ebben a folyamatban kiilondsen sikeresek a kovetkezd tulajdonsagokkal rendelkezé regionalis
szervezetek:
- megvan a kelld motivaciojuk a valtozasokra
- innovacid-képesek, tehat

nyitottak az 0j dolgok felé

kreativak

lelkesek

szivesen egyiittmiikodnek

iigyesen szervezkednek

jO a rabesz¢él6-képességiik

iniciativak

képesek orszagos és nemzetkozi szinten is egyiittmiikodni
- j6 halozat-épitési képességekkel rendelkeznek, tehat:

nyiltak a tapasztalatcserére

biznak a tobbiekben

elkotelezettek a partnerségi egylittmiikodés irant

kiils6 tamogatottsagot ¢lveznek
Altalaban véve igaz, hogy a régiofejlesztésben aktivan dolgozé szervezetek csak akkor
képesek reagalni az aktualis kihivasokra, ha elfogadjak, hogy a fejlesztési folyamat egy
tobbszereplds jaték. A résztvevok kozott egy racionalis munkamegosztasnak kell uralkodnia
¢s munkdjukhoz kedvezd politikai légkor sziikséges. Ehhez hozzasegithet kiils6, példaul
korményzati szintrél érkezd segitség — pl. megfeleld szakmai hattér biztositasaval,
foglalkoztatottsaggal, regionalis menedzserek képzésével és atlathatd és hatékony tdmogatési
rendszerrel.

3.4. Halozatépités

A ,halézatépités“ (networking) fogalma az informacios technoldgidkkal fiigg Ossze.
Technikai értelemben véve a halézatépités szamitogépek Osszekapcsoldsat jelenti, amelyek
ezen a halozaton beliil képesek egymdssal kommunikalni.

Intézményi értelemben véve haldzatként olyan egyiittmiikodd szervezeteket értiink, amelyek —
amellett, hogy sajat tevékenységet fejtenek ki — célcsoportjuk szamara Iényeges kozos cél(ok)
érdekében mitkddnek egylitt halozati partnereikkel. A haloézatépités formalisan és nem
formalisan egylittmikodd haldzatok épitését €és a halozat szaméra fontos informécidk
gyljtését €s dramoltatasat jelenti.
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Pluncknett (1990) ugy definidlja a halézatot, mint ,fliggetlen személyek és intézmények
szovetségét, melyeket egy kozos cél vagy érdek kapcsol 6ssze®. Egy ilyen halozat tagjai
bizonyos erdforrasokkal jarulnak hozzd a hdlozat fenntartdsdhoz és részt vesznek egy
kétoldali kommunikacioés és egylittmiikodési folyamatban. A halozatokat tigy is felfoghatjuk,
mint Osszetett —munkaegységeket, amelyek egy kommunikacids csatorna 1évén
Osszekottetésben allnak és egy kozos (altalaban hosszatavi) cél érdekében egylittmikodnek.
Ezzel egyidejiileg azonban ezek az egységek Onalldan is tevékenykednek (mint egyének,
szervezetek vagy kiilonalld intézmények).

Partnerség és halozat

A halozat — a partnerségtdl eltérden — 4altalaban ugyanannak a funkcionak az ellatasat
biztositja a tagok altal kiillonb6z6 régiokban, mikdzben a hdlozat szempontjabdl a funkcid
ellatasa az elsddleges a konkrét régid altalanos fejlesztése eldtt. A partnerség tagjai az adott
région beliil mikodnek egyiitt, mikozben a partnereknek altaldban kiilonb6zd szerepiik van.
A partnerség tagjainak nagyon erds kotédése van arégiohoz, amely a partnerségek
diverzifikdlt céljaiban nyilvanul meg. A haldzat tagjai, mindamellett, hogy sajat régidjukért
tevékenykednek, altalaban ugyanazokat a célokat latjak el onalldan a k6zos (,,horizontalis*)
cél altalanos eléréséért.

Példa

A szlovéakiai Vidék Parlamentje (www.vipa.sk) a vidéki kezdeményezések ernyOszervezete
Szlovéakidban. Mint szervezetnek, jogi formaja polgari tarsulds, tagjai mind fizikai, mind jogi
személyek lehetnek. A Vidék Parlamentje azonban nemcsak sajat tagjainak ,,szocsdve* kivan
lenni, hanem a vidéki tarsadalomé altalaban — tehat azon embereké és szervezetekeé is, akik
vidéken élnek és dolgoznak, tudatdban vannak a vidék problémadinak és maguk is igyekeznek
megoldasokat taldlni rajuk. Mindezeket a kezdeményezéseket probalja Gsszefogni a Vidék
Parlamentje (sajat halozatat is épitve ezzel), hangjukat tovabbitani a kormanyzati szervek felé
¢s avidék véleményét felhasznalni érdekvédelmi tevékenységében. Ebbdl a célbol a Vidék
Parlamentje kétévente egy ,,vidéki plenaris gytlést (a Vidék Parlamentje iilése) szervez a
nem formalis platform szamara, amely meghatarozza a Vidék Parlamentje polgari tarsulas
aktivitasait a kovetkezd két évben. A Vidék Parlamentje polgari tarsulas végrehajtod szerve a
17 tagu elnokség, legfobb szerve pedig a kozgytilés. Ezek a szervek — az adminisztrativ és
szervezési feladatokon tal — aktivan tevékenykednek a platform altal kitlizott célok eléréséért.
Megjegyzés:

Sem a haldzatok, sem az ernydszervezetek nem jelentenek jogi format Szovéakiaban.

3.5. Helyi fejlesztés varosi és vidéki kornyezetben

A helyi fejlesztés koriilményei régiorol régiora valtoznak, de a legalapvetdbben vidéki és
varosi kornyezetben kiilonboznek. Az 1. és 2. tablazat ezen korlilmények attekintését
tartalmazza:

1. tdblazat: A helyi fejlesztés jellemz6i varosi kdrnyezetben:

Pozitivum Negativum
Onkormanyzat -az Onkormanyzatban kiilonféle | - az uralkod6 politikai erdk
szakemberek dolgoznak nem szivesen foganak el

- az Onkormanyzat mellett | tandcsokat kiviilrél
szakbizottsdgok mitkddnek

- a koltségvetés viszonylag nagy
- az Onkormanyzati vagyon
jelentds
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Gazdasagi szféra | - a szféra differencialt, kis- és | - kérdéses az egylittmiikddési
kozépvallalkozasok ¢és | készség a tobbi szféraval
maganvallalkozok alkotjak
- miikddhetnek  véllalkozo6i
szovetségek és gazdasagi

kamarak

Civil szektor - jelentds szdmu civil szervezet, | - a szervezetek tobbségét csak
egyesiilet, klub miikddik a | a sajat teriilete érdekli
varosban
- l1étezhetnek nonprofit
szovetségek is

Helyi lakosséag - a varosi lakossdg igényei a |- alacsony érdeklédés a
modern igényeket kdvetik kozligyek irant

- sok és kulonbozo teriletd
szakember talalhatd kozottuk

Infrastruktara - a sziikséges infrastruktura ¢és

kézmiivek rendelkezésre allnak
Képzés, - alap- ¢és kozépiskoldk is | - szaktanfolyamok és az életen
humaneréforras- | miikodnek (esteleg fels6fooku | at vald képzési lehetdségek
fejlesztés képesitést nyjto intézmények) részben elérhetok
Fejlesztési Rendelkezésre  all —  az
menedzsment onkormanyzaton  beliil vagy

onalldan

2. tablazat: A helyi fejlesztés jellemz0i vidéki kdrnyezetben:

Pozitivum Negativum
Onkormanyzat - a politikai ellentétek nem | - az  Onkormanyzatnak
tul intenzivek nincs vagy kevés

szakembere van

- az Onkormanyzat mellett
nem miikodnek
szakbizottsagok

- a kozség koltségvetése
alacsony

- a kozség wvagyona
altalaban jelentéktelen

Gazdasagi szféra - kevés a helyi vallalat
Civil szektor - kevés civil szervezet
mitkodik
Helyi lakossag - a lakossag érdeklddik a | - kevés a helyi szakember
koziigyek irant
Infrastruktara - a technikai infrastruktira
nincs kiépitve
- limitalt internet-
hozzaférési lehetdségek
Képzés, humanerdforras- - ha miikkddik a kozségben
fejlesztés iskola, csak alapiskola
Fejlesztési menedzsment - csak egy regiondlis

tarsulas  részeként  all
rendelkezésre




Ebbdl a kiilonbségbdl adodik, hogy a helyi fejlesztés sikeressége varosban €s vidéken maés-
mas kritériumokon alapul és mas-mas nehézségekbe litkozhet. Varosi kornyezetben példaul
rendszerint komoly probléma meggy6zni a helyi politikusokat, hogy a partneri egyiittmikodés
nem jelent szamukra politikai rizikét. Hosszadalmas folyamat elfogadtatni veliik, hogy a
varosfejlesztéshez mas is hozzaszolhasson, mint az Onkormanyzati képviselok. Masfeldl
varosi pozitivum, hogy a megfeleld politikai 1égkor kialakuldsa utan a varos szakmai és
technikai kapacitésai teljes mértékben kihasznalhatok a fejlesztésben.

A kozségekben ezzel szemben a politikai vitak kevésbé meghatarozdak — éltalaban véve, egy
fejlesztési folyamat megkezdésekor a megfeleld politikai [égkor megteremtése gyakran annyit
jelent, hogy meg kell szerezni a polgdrmester egyetértését és tamogatasat a célért.

A varosi ¢és vidéki kornyezetben magatol értetédden kiilonbozik a meglevd szakmai hattér.
Konnyebben megy a fejlesztés ott, ahol rendelkezésre all egy bizonyos szakmai hattér, mint
ott, ahol nem nagyon érhet6 el kellé szakmai kapacitas. Ezeket a kiilonbségeket jol kifejezi az
alabbi hasonlat: varosban konnyli egy projektcsapatot tiz telefonnal 6sszehozni, de vidéken
ugyanez a munka évekig tart és tiirelmes kapacitas-épitést feltételez.

3.6. A civil szervezetek részvétele a fejlesztésben

A helyi fejlesztések — kiilonboz6 kiindulasi feltételeik ellenére — néhany hasonldsaggal
rendelkeznek. Teljesen fliggetleniil a fejlesztés kornyezetétdl (varos, ill. vidék), a fejlesztésnek
egy, a nyilvanossag lehetd legszélesebb korti bevonasaval kell megvaldsulnia. A nyilvanossag
részvételét leginkabb egy nyilt stratégiai tervezési folyamatban érhetjiik el, amelynek célja
egy gazdasagi-szocialis fejlesztési terv kidolgozésa.

amely meghatarozza a fejlesztés f6 iranyait ez bizonyos idéhorizonton beliil. A gazdasagi ¢és
szocidlis fejlesztési terv els@sorban azokkal a teriiletekkel foglalkoznik, amelyekben a helyi
kozosség meglatasai €s igényei szerint a megadott id6horizontban (kdzéptavon — legaldbb 5
¢v tavlataban) valtozasra van sziikség. A fejlesztési (v. stratégiai) terv alapjan cselekvési
tervek sziiletnek, amelyek a legkozelebbi idészakban (4ltalaban 1-2 év) a helyi kdzosség altal
megvalositando fejlesztési programok és projektek részletes és pontos leirasat tartalmazzak
(tehat nem az dsszes projektet).

Ahhoz, hogy attekintést szerezziink a civil szervezetek szerepérdl és lehetdségeirdl egy
fejlesztési folyamatban, a fejlesztést harom szakaszra kell osztanunk:

a. kezdeményezés
b. stratégiai fazis (stratégiai tervezés és cselekvési terv készitése)
c. operativ fazis (realizacio)

A. Kezdeményezés
Ko6zép-Europa legtobb allamaban a helyi fejlesztés a helyi Onkorméanyzatok jogkorébe
tartozik, de ennek a feladatnak a végrehajtasa sok tényezo6tdl fligg. A fejlesztés kereteit
altalaban a stratégiai tervezési folyamat szabja meg. A végeredményt — a gazdasagi ¢és
szocialis fejlesztési tervet — az Onkormanyzat hagyja jova. Gyakran megtorténik, hogy a
fejlesztés kezdeti impulzusa egy nonprofit szervezttdl ered. Itt is igaz: nem mindegy, ha a
szervezet kiviilrl érkezik, vagy ha van bizonyos politikai hattere. A politikai hattér nem
feltétlentil azt jelenti, hogy a szervezet tevékonykedik a helyi politikai életben. Sokkal inkabb
azt, hogy meggy0zi a helyi dontéshozokat a stratégiai tervezés sziikségességérol €s eldnyeirdl,
amelyet akozosségnek hozhat. Ez tehat egyfajta lobbitevékenység (LASD AZ
ERDEKVEDELEM C. FEJEZETET). Ha a civil szervezet lobbitevékenysége sikertelennek
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bizonyul is, még mindig folyamodhat a harmadik szektor ,,fegyveréhez: a nyilvanossaghoz,
kampanyokat és nyomasgyakorlo akciokat szervezhet.

B. Stratégiai fazis — stratégiai tervezés ¢&s cselekvési terv készitése (LASD A
STRATEGIAI TERVEZES C. FEJEZETET)

Ha mar megsziiletett a dontés a stratégiai tervezés megkezdésérodl, a civil szervezet egyik
feladata ebben a szakaszban az lehet, hogy gondoskodik réla, hogy a tervezésbe helyi szinten
minél szélesebb korben és minél tébben bekapcsolodjanak. Ma alapkovetelmény a gazdasagi
¢s a nonprofit szféra képviseldit bevonni, tigyeljiink azonban arra, hogy a véleményét és
elképzeléseit barki, aki szeretné, kifejezhesse.
A helyi szereplok bevondsanak forméja mindig az adott koriilményektdl fiigg. A legjobb
modszer a kozvetlen bevonas, tehat ha az érdeklodok részt vesznek a tervezési taldlkozokon,
javaslatokat tesznek és harcolnak, hogy javaslataik benne maradjanak a szintetizalt stratégiai
tervben. Ha erre nincsenek meg a megfeleld koriilmények, a civil szervezetek kiilon
talalkozokat szervezhetnek, amelyek célja helyi fejlesztési elképzelések Osszegylijtése. Ezen
talalkozok eredményeit kell aztan atiiltetni a stratégiai tervezésbe. A legegyenesebb ut
rendszerint a tervezOcsoportba bevont civil szektor képviseldin keresztiil vezet. Egyéb
alternativaként kihasznalhatok a helyi médidk (pl. helyi ujsag), de akar roplapos kampanyok
is. A kampdny intenzitasa a helyi koriilményektdl fogg. Mindemellett azért nem art észben
tartani, hogy egy olyn fejlesztési terv, amely szemmel lathatoan figyelmen kiviil hagyja a
helyi kozosség igényeit €s érdekeit, sem a kritikdk, sem az id6 fényében nem allhatja meg a
helyét. Ez kiilondsen igaz, ha a tervezés kiilsd forrasbol van finanszirozva (pl. dotaciokbol
vagy adomanyokbol), mivel a donort is érdekelni fgoja, be voltak-e a tervezéskor tartva az
alapvetd kovetelmények és mennyire lettek figyelembe véve a kozdsség igényei. Ezen
modszerek mind a stratégiai, mind a cselekvési terv készitésekor hasznalhatoak.
A kilon talalkozok akkor is hasznosak lehetnek, ha a civil szervezetek kozvetleniil be vannak
vonva a tervezésbe. A stratégiai tervezésben egy fokozatos altaldnositdsnak és lesziikitésnek
lehetiink tanui (a kulcsfontossagli teriiletek kivalasztasa), €és ezért a civil szervezetek
érdekérvényesitése hatékonyabb lehet, ha meg tudnak egyezni kdzos prioritasokban.

C. Operativ fazis - realizacid
A stratégiai terv értéke csak idovel mutatkozik meg. Az elmult években szamos ilyen terv
késziilt, de az altalanos tapasztalat az, hogy mindig csak részben sikeriilt megvalositani 6ket.
A civil szervezetek bekapcsolodasi lehetdségei a realizacios fazisban a kovetkezok:
- a megvalositas monitorozasaban valo részvétel
- sajat, a stratégiai tervvel szervesen 0sszefiiggd projektjeik megvalositasa
- partneri egylittmiikddés és partnerségépités
- az operativ fazis koordinacioja ¢s mendzsmentje

A monitorozasban valé részvétel

A monitorozas a betervezett tevékenységek teljesiilésének figyelését jelenti. Ez a tevékenység
hagyomanyosan ,,civil“ feladatnak szamit. Még ha a monitorozéssal szervezésileg egy mas
intézmény van megbizva (pl. az dnkormanyzat), egy fliggetlen monitorozas nagyban segithet
felfedni a fejlesztési folyamat hidnyosséagait. Raadasul, a projektciklus értelmében (LASD
PROJEKTMENEDZSMENT relevans reszeit) ezek az informaciok az elkovetkezendd
stratégiai tervezésnél értékes alapinformaciok lesznek.

Sajat projektek megvalositasa

Optimalis esetben a civil szervezeteknek sikeriil érvényesiteniiik érdekeiket és elérniiik, hogy
az altaluk tdmogatott fejlesztési programok és projektek a fejlesztési terv részei legyenek. Ez
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egyben azt is jelenti, hogy ezek a programok ¢s projektek egyben bekeriilnek a terv
koltségvetésének ,,nyilvanos forrasok (kozpénzek)* részébe — vagy ugy, mint a projekt ,,sajat
forrasai®, vagy pedig mint az Onkrmanyzat hozzdjaruldsa sajat koltségvetésébdl. A civil
szervezetk altal tdmogatott projektek megjelenése a stratégiai tervebn azonban még akkor is
elényds, ha esetleg ezekre a projektekre nem sikeriil 6nkormanyzati hozzajaruldst szerezni.
A strukturdlis alapok ugyanis csak azokat a projekteket tamogatjak, amelyek a stratégiai
tervhez kapcsolodnak. Ahhoz tehat, hogy a civil szevezetek projektje tamogatast élvezhessen
a struktralis alapokbol, méar csak az donrész bebiztositasat kell megoldani.

Partneri egyiittmiikodés

A stratégiai tervezés fontos hozzavaloja a helyi eréforrasok mobilizacioja és hatékony
kihasznalasa. Ezért ott, ahol erre alkalom nyilik, ki kell hasznalni a kiilonféle helyi szereplok
egylittmiikddését. A szocialis szféraban vagy a kulturélis életben meglehetésen gyakori, hogy
civil szervezetek bizonyos feladatokat atvesznek az Onkormanyzatoktol. Egy ilyen
egylttmiikddés kolcsondsen elonyods: az onkorméanyzatnak nem kell tér6dnie sem a szervezési
feladatokkal, sem az emberi eréforrdsok megfeleld kihasznalasaval, sem a nyujtott
szolgéltatasok kifejlesztésével, csak a finanszirozassal és az ellenérzéssel, mig a civil
szervezetek forrasokhoz és kapacitasokhoz jutnak, amelyeken keresztiil megvalositjak kitlizott
céljaikat.

A civil szervezetek részvétele eredetileg onkormanyzati feladatokban fontos szemléletvaltast
tikroz a helyi politikdban. A stratégiai tervezés egy fontos eszkoze lehet egy ilyen
szemléletvaltas elérésének. A civil szervezetek érdekérvényesitése a stratégiai tervezés soran
az O szorosabb egyiittmiikddésiiket vonhatja maga utdn olyan projektek megvaldsitasa
céljabol, amelyre a szervezetnek kiilon-kiilon nem lenne kapacitasuk. Egy-egy ilyen kozos
projekt megvalositasakor nagyobb az esélye annak is, hogy sikeriil kozpénzekbdl tdmogatéast
szerezni ezekre a projektekre.

A helyi fejlesztésben sok lehetdség nyilik a harom szektor egyiittmiikodésére. A profitorientalt
szereplok bevonasa nonprofit projektekbe azonban a helyi fejlesztés talan legkeményebb
didja. A legegyszeriibb talan olyan kozos projektek megvaldsitasa, amelyek kdzvetlen pozitiv
hatast fejtenek ki a helyi gazdasagra és a helyi vallalkozok és cégek kozvetlentil sajat
versenyképességiik novekedését varhatjak tdliik. Ilyen projektekre egy példa pl. vallalkozoi
inkubatorok létrehozasa és idegenforgalmi informaciés rendszerek kiépitése. Iddvel olyan
vallalkozok és cégek is bekapcsolodhatnak a fejlesztésbe, amelyek anélkiil is képesek
forrasokat aldozni k6z0sségi aktivitasokra, hogy kozvetlen anyagi hasznuk lenne beldle.
Azokban a kozép-eurdpai orszagokban, ahol a civil szervezetek rendelkezésére all a
jovedelemado bizonyos (egy vagy két) szazalékanak kdzhasznu célra torténd felajanlasa, talan
egyszerlibb a vallalkozo6i szféra bekapcsolasa (LASD A FUNDRAISING FEJEZETET).

A helyi aktivitdsok finanszirozasanak elterjedt formdja helyi adomanyoszté alapok
létrehozasa. Ha a szponzori hozzéjaruldst nem lehet levonni az adodalapbol, a szponzorok
inkabb targyi adomannyal probaljak segiteni a helyi civil szervezetek munkajat.

Az operativ fazis koordinacidja és menedzsmentje

A partnerség egy specidlis esete, ha egy civil szervezet koordinalja és menedzseli a helyi
fejlesztést. Ennek elofeltétele, hogy létezzen egy erre szakosodott civil szervezet és az
onkormanyzat hajland6 legyen neki ezt a feladatot atengedni. Az dnkormanyzat szdmara ez a
megoldas kiilondsen elényds abban az esetben, ha a megfeleld szakemberekre forditando
kiadasok sokkal nagyobbak, mint egy civil szervezet tevékenységéhez vald hozzajarulas.
Raadésul, még a civil szervezet tdmogatdsa esetén is megszabhatja, hogy tamogatasanak
feltétele az, hogy a szervezet maga biztositjia be a mikodési koltségei egy részét
(péalyazatokbol vagy a sajat szolgaltatasaiért kapott bevételbdl). A Szlovakidban mikodo
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regionalis fejlesztési ligyndkségek is ezen az elven élvezik alapitoik (a helyi vagy regionalis
Onkorményzatok) tamogatasat. A civil szervezetek szemszogébdl ez azért kedvezd, mert az
onkormanyzat vallat terheli majd a stratégiai terv megvalodsitasdnak koordinacioja.

3.7. A civil szervezetek szerepe az egyes szinteken

A helyi fejlesztéshez hasonld folyamatok magasabb szinteken — keriileti (ill. megyei),
orszagos ¢s nemzetkozi szinten — is lejatszodnak. Ezeken a szinteken szintén folyhat konkrét
projektmegvalodsitas, de akdr regiondlis stratégiai tervezés is, amely befolyasolhatja a
fejlesztés tobbi szerepldjének mozgasterét.

A civil szervezetek a fejlesztésben harom kiilonboz6 szinten mozoghatnak:

- helyi szinten mint helyi érdekkel rendelkez6 szervezetek

- regionalis ¢és orszagos ambiciokkal rendelkez6 szervezetek

- nemzetkozi ambiciokkal rendelkez6 szervezetek

Helyi érdekeltségii szervezetek

Ezek a szervezetek els6sorban helyi szinten dolgoznak, magasabb szinten zajlo aktivitdsokban
csak kivételesen vagy kampdanyszeriien vesznek részt. A helyi szervezeteknek ajanlott
magasabb szinten zajlo aktivitas pl. a régio vagy orszag civil szervezeteinek Osszefogésa és
olyan nonprofit-koaliciok kialakitdsa, amelyek a civil szervezetek kdzos nézeteit prezentaljak.
Ezek a koaliciok azonban altalaban csak atmeneti jellegliek és a kozds cél elérése utan
felbomlanak, mikdzben tagjaik folytatjak eredeti tevékenységiiket helyi szinten.

A helyi civil szervezetek hasonld rendeltetésii koalicioi kiilondsen akkor jelentdsek, ha egy
magasabb szinten miikodo intézményt kell meggydzni arrdl, hogy épitsen be a koncepcidjaba
helyi civil szervezetek altal szorgalmazott projekteket vagy aktivitdsokat. Minél tobb
szervezetet tud egy ilyen koalici6 feldlelni, annal nagyobb sullyal nyom a latban a koalicio
véleménye.

Regionalis és orszagos ambiciokkal rendelkezo civil szervezetek

A civil szektor érdekvédelme (LASD AZ ERDEKVEDELEM C. FEJEZETET) folyamatos
kommunikéciot kivdn meg a civil szervezet és magasabb szinten miikodd partnerei (pl.
keriileti Onkormanyzat, regionalis kereskedelmi kamara, minisztériumok, orszagos
érdekvédelmi szervezetek vagy akar a parlament) kozott. Az ilyen kommunikéciot az
érdekvédelemmel foglalkozo civil szervezetek biztositjak. Az ilyen szervezetek felléphetnek
sajat neviikben és ehhez tobb mas civil szervezet tdmogatdsat kérhetik. A masik tipusu
szervezet az Un. ernyOszervezet, amely 0nalld szervezetek altal 1étrehozott struktiara, amely
célja a szervezetek érdekérvényesitése magasabb szinten (megyei vagy orszagos szinten). E
két szervezettipus kozott az az alapvetd kiilonbség, hogy mig az egyik sajat maga hatarozza
meg tevékenységét, a masik (ernydszervezet) a tagoktdl kapott mandatum alapjan
tevékenykedik és elvégzett munkajat tigyszintén a tagok értékelik.

A regionalis és orszagos szinten végzett tevékenység munkamodszerei alapvetden nem
kiilonboznek a helyi szinten hasznalatosaktol — ugyanugy hasznalatos a partnerek illetékes
munkatarsaival valo folyamatos egyiittmiikddés, a dontéshozok meggydzése, de akar
kiilonféle nyomasgyakorlé akciok is.

Az EU tagallamaiban az Gn. gazdaséagi és szocidlis partnerek be vannak kapcsolva az orszag
fejlesztési terve elkészitésének kiilonb6zO fazisaiba — a tervezésbe (programozésba),
menedzselésbe, a terv megvaldsitasdba, monitoringjaba ¢és értékelésébe (Eurdpai Bizottsag,
2005). Az esetek tobbségében ezen partnerek konzultativ szerepliek, tehat a programozas
kiilonboz6 fazisaiban a fejlesztési tervre vonatkozd javaslatokat véleményezik 6nalldan vagy
testliletek tagjaként. A civil szervezetek a monitorozasi fazisba is be vannak kapcsolva,
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altalaban mint az illetékes monitorozd bizottség tagjai (teljes szavazati joggal vagy
konzultativ szinten).

Nemzetkozi ambicidval rendelkezd civil szervezetek

A nemzetkozi egylittmiikddés altalaban két teriileten folyik:
- tapasztalatcsere

- k6z6s program kifejlesztése

- lobbitevékenység

Tapasztalatcsere

A helyi fejlesztés legjobb iskoldja mas tapasztalatok Osszegyljtése és a jO példak
tanulmanyozasa. Erre a célra pedig a nemzetkozi egylittmiikodés kivaltképpen alkalmas. A
nemzetkozi egyiittmitkddésnek megvannak a maga sajatsagai. A volt szocialista orszagok a
rendszervaltasok ota eltelt id6 ellenére még mindig meglehetésen hasonloak egymdéshoz és
tapasztalataik nagyon tanulsdgosak egymdas szamara. A volt nyugati blokk orszadgainak
tapasztalatai foleg az innovaciok szempontjabol nagyon érdekesek. A ,keleti” és “nyugati”
blokk kozotti kiilonbségek, amelyek a mult 6rokségébdl taplalkoznak, azonban lassanként
eltiinnek. Ma mar a volt keleti blokk legtobb allama az Eurdpai Unid tagja, ahol egységes
jatékszabalyok uralkodnak és ennélfogva ezekben az orszagokban az életszinvonal
emelkedése varhato.

A nemzetkdzi egyiittmiikodés egyik jo példaja a CELODIN héldzat (Central European Local
Development Information Network — Ko&zép-Europai Helyi Fejlesztések Informacids
Halozata, www.celodin.org), amely magyarorszagi, szlovékiai, csehorszagi, lengyelorszagi ¢és
romaniai civil szervezetek helyi fejlesztési tevékenységét dleli fel.

Ko6z06s program kifejlesztése

A hasonlo kiildetéssel rendelkezd civil szervezetek egy kozds, nemzetkdzi program
kialakitdsaban is egyiittmiikodhetnek, amelynek egy-egy elemét sajat orszagukban valositjak
meg. Az egyes orszagokban a programon beliil megvalosuld aktivitasok ugyan kiilonfélék
lehetnek, mindamellett kétségkiviil a kozosen meghatarozott cél elérését segitik elo.

Lobbitevékenység

Kiilonb6zd orszagok civil szervezetei érdekeik fokozottabb érvényesitése céljabol gyakran
tomoriilnek nemzetkozi szovetségekbe. Ez az allapot az Eurdpai Uniora kivaltképpen igaz,
ahol a nyomasgyakorlds {6 célcsoportja az Eurdpai Bizottsag, illetve annak illetékes
képviseldi, valamint az Eurdpai Parlament képviseldi. A lobbitevékenység €s tapasztalatcsere
egyben a nemzetkozi egylittmiikodés kozos célja is lehet, mint pl. a PREPARE (Pre-
Accession Partnerships for Rural Europe, www.preparenetwork.org).
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