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BEVEZETES

A tarsadalmi, gazdasagi folyamatok mikodésének, fenntartdsanak
Iényege, hogy a feladatok jelentds részét a hivatalosan kiépitett
szervezeti formdcidoknak kell vallalniuk ¢és megoldaniuk. A feladat
megvalodsitasa a  gazdasagi-tarsadalmi  szervezetekre, politikai
képzédményekre harul. Az olyan teriiletek azonban, mint a helyi sport,
hagyomanyOrzes, kultara, népszokasok, természetiiknél fogva olyan
feladatokat jelentenek, melyeket a formalizalt szervezetek,
intézmények akkor sem tudnak jol megoldani, ha megvan a
tevékenység vallaldsara irdnyuld szdndék. Az ilyen jellegli feladatok
megoldésara civil kezdeményezések, akdr mozgalmak alakulnak ki. A
civil szervezetek az onként vallalt tevekenységiikkel olyan feladatokat
vallalnak, melyeket a gazdasagi és politikai szektor nem tud, vagy nem
akar megoldani. A szakirodalom a KSH kimutatisai alapjan, a
leggyakoribb és legfontosabb civil tevékenységeknek az oktatast, sport-
, szabadido, hobbi tevékenységet, kulturat tartja. A regionalis €s a helyi
tarsadalmak szamara azonban legaldbb ilyen fontos Iehet a
hagyomanyOrz¢és, egészségiigylr ellatas, teleptilésfejlesztés  ¢és
kornyezetveédelem is. Definialhatoak szakmai alapon is olyan feladatok,
példaul Oshonos allatfajtak fenntartasa, génmegdrzes, termelési
hagyomanyok apolasa, amelyeket szintén a civil szervezddesek tudnak
jol megoldani. A lakossag korcsoportjainak tarsadalmi €s élethelyzete
alapjan is értelmezhetdek civil feladatok. Ilyen a szocialis gondoskodas,
nevelés, hitéleti tevékenys€ég. Ahany szegmense van a tarsadalom
felépitésének, szinte annyi féle olyan civil feladat jelenik meg,
amelynek megoldasat a kozponti iranyitas és a gazdasagi szféra részben
vagy egeszben atadja a civileknek.

A kozvetlen tarsadalmi kornyezet jobban érzekeli, szenzitivebb a
korulottik jelentkezo problémakra €s azonnal latja az ezekbdl kialakulo
feladatokat, melyeket meg kell oldani. A felmeriilt problémak
megoldasara, igények kielégitésére, az allampolgarok egy csoportja
civil szervezeteket hoz Iétre. Azaz a civil kezdeményezések a
gazdasagi-tarsadalmi szféra altal atadott feladatok megvalositasara,
valamint felmeriilt problémak kezelésére alakulnak ki. Ha egy adott
feladatot sikeresen akar egy kozosség megoldani, akkor kialakitja a
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szervezeti kereteket, €s ezek pedig felvetik a vezetés sziikségességét is.
Mara mar az egész vilagon €s Magyarorszagon is nagyon sok civil
szervezet alakul, amelyek sikeresek az onkéntesen vallalt feladatok
megoldasaban.

Doktori kutatbomunkamban a civil szervezetek vezetési sajatossdgainak
vizsgalatara vallalkoztam. A vezetéssel, menedzsmenttel kapcsolatban
bdséges hazai és nemzetkozi szakirodalom allt a rendelkezésemre.
Szamos tanulmany, konyv, értekezés késziilt az elmult évtizedekben a
vezetési feladatok vizsgéalatabol, melyek foként a gazdasagi
szervezetekre vonatkoznak. A civil szféra, a civil szervezetek vezetési
feladatai, sajatossagai azonban még kevéssé feltartak. A civil
szerveztek nagy szama, a gazdasagi tarsadalmi jelentOsége egyre
stirgetdbben veti fel az igényt, hogy tudomanyos kutatasi médszerekkel
tarjuk fel, vizsgaljuk meg ezen szervezetek muikodési, vezetési
sajatossagait.

Dolgozatomban arra vallalkozom, hogy tematikusan bemutassam
ebben a témakorben végzett kutatdsaim eredményét. E16szor irodalmi
feldolgozas alapjan ismertetem a vezetés fogalmat, a vezetési
funkciokat, azok fejlodését, illetve a vizsgalatba vont vezetési
feladatokat részletesen i1s bemutatom. Meghatirozom azokat a
funkciokat, melyekre a kutatisaimat kiterjesztettem. A szakirodalmi
fejezetben bemutatom a nonprofit szektor, ezen beliil foként a civil
szervezetek kialakulasat, torténelmi fejlodését, jelentdségét nemzetkozi
szintéren, illetve hazankban egyardnt. Irodalmi szinten foglalkozom
azzal a problémakorrel is, hogy a civil szervezetek sajatossadgai hogyan
befolyasoljak a vezetési feladatokat, illetve ezen szervezetek esetében
a szakirodalom milyen sajatos feladatokat kiilonit el. A jogi értelmezés
¢s a sajat tapasztalataim alapjan definialtam a civil szervezet fogalmat.
A vizsgalat anyaga modszere fejezetben bemutatom a kutatdsi téma
kapcsolddasat a Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet kutatasi
struktarajahoz. Ismertetem a vizsgalat elozményeit és az alkalmazott
elemzési modszereket. Vizsgalati eredményeimet nyolc fejezetben
részletezem abrakkal és tablazatokkal szemléltetem, melyek alapjan
kiilon fejezetben kovetkeztetéseket €s javaslatokat fogalmazok meg. Az
ertekezes végén Osszefoglalom a legfontosabb megallapitasokat, 0y és
ujszerli eredményeket.



A kutatds a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 Nemzeti Kivalosag
Program cimi kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az Eurdopai
Unid tamogatasaval, az Europai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval
valdsul meg.



1. TEMAFELVETES, CELKITUZES

A rendszervaltas utan a civil tdrsadalom aktivitasa jelentds meértékben
fellendiilt, hiszen az onszervezd6dd tevékenysegek elott kinyilt a vilag,
soha nem latott lehetdségekhez jutottak. A tarsadalom ¢lt is ezzel és
olyan latvanyos fejlddés zajlott az elmult két évtizedben, melynek
eredményeként egy Uj tarsadalmi szektor alakult ki. Megjelentek a
miikodési szabdlyozasra vonatkoz6 megengedd rendelkezések,
kialakultak a szervezeti keretek, a kormanyzatok tamogattdk a
mukodést. A tevékenységhez kapcsolddd szervezeti formak
vezetésében, iranyitasdban, miikodtetésében alkalmazott modszerek
gyakorlati tapasztalatokra, mas dagazatokban mikodd szervezetek
vezetésére vonatkozdan kevés irodalmi adat, publikacio all
rendelkezésre. A téma kutatdsara elsdsorban a szociologiai
megkozelites jellemzd. Gazdasagtudomanyi kutatasi eredmények
kevésbé ismertek. Tanulmanyaim soran a  Vezetés- ¢&s
Szervezéstudomanyi Intézet tantargyaindl taladlkoztam eldszor ezzel a
tertiilettel és kutatasi eredményekkel (FARKAS, 1990, 1994; KINYIK,
2007; SZABADOS, 2009). Ezek iranyitottdk a figyelmemet a témara
¢s vallaltam tudomanyos didkkori munkat a civil szervezetek
vizsgalataban. Kutatasi eredményeim alapjan ,,A dontés funkcionalis
elvli vizsgalata civil szervezetekben” cimmel készitettem sikeres
dolgozatot. Az eredmények alapjan beldthaté volt, hogy a civilek
dontési folyamatainak vizsgalata lesziikitett kutatasi teriilet. Ugy itéltiik
meg, hogy a doktori cselekmény témajaul a civilekre vonatkozo, de
sz¢€lesebb problémakort vallaldo vezetési témat fogunk feldolgozni.
Ennek eredményeként a kutatasi teriiletet kibOvitettem. Doktori
kutatasaim témaja a vezetési feladatok vizsgalata civil szervezetekben.
A témaval kapcsolatban tobb probléma is megfogalmazhato. A civil
szervezetek sajatos oOnszervezddés folyamdn jonnek létre, gyakran
spontan modon szervezddnek. Az Onszervezddésbdl adodoan
nehezebben  kontrollalhatd,  befolyasolhat6,  iranyithatd6  a
tevékenyseégiik. A feladatok megvalositdsaban nagyon fontos szerepet
jatszik az onkéntesség, az altruizmus €s az €rintettek elkotelezettsége
bizonyos celok ¢€s értekek mellett. Masrészt a civil szervezetek
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vezetdinek kevés eszkoz all rendelkezésre a szervezeti tagok,
onkéntesek befolyasoldsara, iranyitdsara, ellendrzésére. Problémaként
¢rtelmezhetd, hogy a civil szervezetek vezetdinek jelentds része nem
foallasban végzi a civil tevekenyseget. Elfoglaltsagaik rangsoraban
gyakran nem az elsOdleges feladat. Ennek eredményeként a feladat
megvaldsitas  sokszor esetleges. Ezeknek a  szervezeteknek
korlatozottan allnak rendelkezésre a miikodéshez sziikséges forrasok,
sOt gyakran forrashidnnyal kiiszkodnek. Ennek kovetkezményeként
sokszor lehetetlen a vallalt feladatok sikeres megolddsa. A véllalt
feladataik fontosak, a tarsadalom szamara hasznos lehet annak sikeres
megvalositasa. A civil szervezetek milkodesi aktivitasa valtozo,
alkalmanként rovidebb, hosszabb 1dore sziinetelhet 1s. Ez
Osszefiiggésben lehet a forrashiannyal, a gyakran esetleges
feladatmegvalositassal, valamint azzal, hogy a vezetok szamara nem ez
az elsddleges tevékenység. A megfogalmazott problémak tobb kerdést
vetnek fel. Nagyon fontos kérdés, hogy egy ilyen szervezet, milyen
modszerekkel, eszkozokkel irdnyithaté? Ennek értelmében felmeriil
kérdés, hogy milyen formaban menedzselhetéek? Vezetésiik,
iranyitasuk folyamatdban milyen vezetési feladatok keriilnek eldtérbe?
Melyek a fontosak, vagy kevésbé fontosak?

Szervezeti oldalrol megkozelitve a problémat azt latjuk, hogy a
struktira kiépitettsége hianyos, alacsony a szervezetek formalizaltsaga.
Vezetési oldalrol nézve pedig az tapasztalhatd, hogy bizonyos vezetési
funkciokat ritkan, vagy egyaltalan nem alkalmaznak a civil szféraban.
A civil tevékenységek ¢€s az azt megvalositd szervezetek
természetiiknél fogva sokszor keriilnek 0Osszeiitkozésbe a hatalmi
berendezkedessel ¢€s strukturakkal, gazdasagi érdekekkel. Tehat
tevekenységiik konfliktusokat general. Kutatasi kérdésként meriil fel,
hogy ezek a szervezetek hogyan kezelik a konfliktusokat, milyen
mértékben jelenik meg a tevékenysegiik folyamatdban? A felvetett
problémak kutatasa harom oldalrol kozelithetd meg. Egyrészt vizsgalni
kell azokat a mikodeési ¢és aktivitdsi  sajatossagokat ¢€s
jellegzetességeket, amelyek a civilekre jellemzok. Masrészt a civil
vezetok munkdjanak elemzése, vizsgalata révén meg kell hatarozni
azokat a vezetesi feladatokat, melyek a civil szervezetek



menedzselésében hatasosan hasznalhatoak. Tovabba meg kell hatarozni
ezeknek a fontossagat, jelentdségét és befolyasolo tényezait.
Kutatasaimat a civil szervezeti formak ¢értelmezése alapjan
egyesiiletekre €s alapitvanyokra terjesztettem ki. A szervezetek nagy
szamara vald tekintettel teriileti korlatozasokra volt sziikség. Ennek
megfelelden vizsgalataimban a Hajdu- Bihar megyei civil szervezetek
szerepelnek. Célom, hogy a kutatdsi eredmények alapjan olyan
megallapitasokat tegyek, kovetkeztetéseket vonjak le €s javaslatokat
fogalmazzak meg, melyek révén javithato, eredményesebbé tehetd a
civil szervezetek miikodése, vezetése €s iranyitasa. Célom volt tovabba,
meghatarozni azokat a vezetési feladatokat, melyek sajatosan a civil
szervezeteket jellemzik. Fel kivantam tarni azokat a tényezdket, melyek
befolyéasoljak ezeknek a funkcioknak a fontossagat, eredményességeét,
alkalmazasat. Vizsgalati eredmények alapjan értelmezem a civil
menedzsment fogalmat ¢és meghatarozom annak legmarkansabb
jellemzoit.

A kutatasok megkezdése eldtt tobb alapfelvetést fogalmaztam meg.
ElOszor is azzal a feltételezéssel éltem, hogy a civilek aktivitdsanak
volumene kisebb, mint ahogy azt a szervezetek szama mutatja.
Feltételeztem, hogy a civil szervezetek, olyan sajatos struktardk,
melyekben a vezetési funkciok fontossaganak megitélése kiilonbozik a
profitorientalt szervezetektl. Ugy véltem, hogy a civil szervezetek
mikodési formdja, kozhasznusagi stitusza, mérete &és bevétele
befolyasolja a vezetési funkciok fontossaganak sorrendjét. Végiil a civil
szervezetek vezetdi a milkodési formatol fiiggetleniil egyforman
ertékelik a vezetési feladatokat.

A kutatas altalanos célkitlizése a civil szervezetek menedzsel€si
viszonyainak atfogo feltarasa.

Részcelkeént tliztem ki a vezetési feladatok lehetséges csoportositasanak
feltarasat. Ezek alapjan meghataroztam a vizsgalatba vont feladatok
korét, valamint az értekelendd szempontokat. Célként tliztem ki, hogy
vizsgalataimat lehetdség szerint reprezentativ mintan végezzem. Célom
volt tovabba feltarni a civil szervezetek vezetOinek eértékitéletét a
vizsgalt feladatokkal kapcsolatban. Az eredmények alapjan elvégeztem
a vezetési feladatok egyfajta rangsoranak meghatarozasat a civil
szervezetek mukodtetésében.



Kutatasi programomban az alabbi feladatok teljesitésére vallalkoztam:

a civil szervezetek miikodtetésével kapcsolatos vezetési feladatok
vizsgalata, kiilonos tekintettel a motivaciora, 0OsztOnzésre,
kommunikaciodra, tervezeésre, dontésre, szervezesre,
teljesitményértékelésre, konfliktusra.

a dontési folyamatok €s a civil szervezetek dontési viszonyainak
feltarasa, a dontést befolyasold tényez0k meghatarozasa.

a szervezeti parameterek €s az interjualanyok jellemzd6i alapjan
részletezd vizsgalatok ¢&s elemzések készitése, a vezetési
feladatok fontossaganak befolydsold tényezdinek feltardsa
¢rdekeben.

a szervezeti adatok feldolgozasa, kiértekelése segitségével a
mikodési aktivitasra vonatkozoan is kivanok megéllapitasokat
tenni.



2. A VIZSGALAT ANYAGA, MODSZERE

Doktori kutatasi témam a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi
¢s Vidékfejlesztesi Kar Vezetés- €s Szervezestudomanyi Intézete altal
1994-ben 6sszeallitott ,,A menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimii
kutatasi programhoz kapcsolodik. Az Intézet kutatasi struktirajaba jol
illeszkedik a szféra vizsgalata és olyan kérdések megvalaszolasa, mint
az hogy milyen sajatossdgai vannak a civil szervezetek
menedzselésének. Az altalam kutatott t€éma ebben a strukturaban a
szervezetmenedzsment focsoportba, a szervezeti formak és a vezetési
feladatok témakorébe illeszkedik. A kapcsolddas azonban sajatos, mert
valoban értelmezhetd gy a vizsgalt probléma, hogy egy konkrét
szervezeti forma vezetési sajatossagait kivanja feltarni. Azonban a
kutatdsok soran vizsgalt témakorok tobb teriiletet is érintenek. A
szervezet mellett a folyamatmenedzsment és az emberi erdforras
menedzsment problémakoreit is. Igy a témam tobb ponton is
kapcsolodik a kutatasi programhoz. Térbeli kiterjedést tekintve a
kutatdsaimat Hajdu-Bihar megyében bejegyzett civil szervezetek
korében vegzem. A térbeli korlatozasra azeért volt sziikség, mert a civil
szervezetek szama rendkiviil nagy. Mivel célom az volt, hogy lehetdség
szerint reprezentativitast kielégitd kutatdsokat végezzek ezért a vizsgalt
szervezetek szamat ugy kellett lehatarolni, hogy jelentds mértékben
csokkenthetd legyen a minta. Ennek érdekében a vezetési feladatok
feltarasara vonatkozo vizsgalatokat Hajdu-Bihar megyei szervezetekre
korlatoztam. Idében a kutatomunka 2009-re vezetheto vissza (1. abra).
Akkor tudomanyos didkkorosként kezdtem foglalkozni a civil
szervezetek vezetési feladataival, azon beliil részletesen a dontés, mint
vezetdi funkcid kérdéskorével. Kozel ket évig, két vizsgalat soran
foglalkoztam a civil szervezetek dontési viszonyaival. ,,A donteés
funkcionalis elvil vizsgalata” cimilli dolgozatban mutattam be az akkori
vizsgalati eredményeket. Ez alapozta meg az elkotelezOdésemet a civil
szervezetek problémai irant. A vizsgalataim célja azt volt, hogy
megvizsgaljam a civil szervezetek miitkodtetesével kapcsolatos vezetési
feladatokat. A vezetési feladatok, mivel kihatnak a szervezetek minden
miikodeési terliletére a Iétrehozastol a folyamatos miikodésen at a
megsziintetésig, ezért a f0 cél azoknak a vezetési sajatossagoknak a
feltarasa, amelyek jellemzik az ilyen keveésbé formalizalt,
onszervezddessel 1étrejovo demokratikus struktirakat.
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1. abra: A vizsgalatok folyamata

Dontésvizsgalatok 2009-2010
(1. melléklet)
n=59

Vezetési feladat vizsgalat 2011-2012. majus
(2. melléklet)
n=100

Vezetési feladat vizsgalatok Y
végleges 2012
(3. melléklet)
n=282
v
A 4
Esettanulmany 2013

Forras: Sajat szerkesztés, 2013

A kutatdsaim soran 2010-2013 kozott Osszesen harom keérddives
felvételezést végeztem, melyek a civil szervezetek vezetési feladatait
vizsgalta. A vizsgalati eredmények bemutatasa soran elsdsorban a
2012-ben felvételezett vezetési feladatokra, vonatkoz6 eredményeimet
ismertetem. Ennek oka, hogy a 2011-ben végzett felvételezést
eldvizsgalatoknak tekintem. Ennek tapasztalatai alapjan készitettem el
a végleges kérddivet. Az eldvizsgalatok eredményeit pusztan
osszefoglaloan mutatom be. Kutatdmunkamat elsOsorban kérddives
felvételezésre épitettem. Mind a harom vizsgalathoz 6nallo kérddives
interjut dolgoztam ki.

Kutatdmunkam soran a felmérni kivant szervezetek korét reprezentativ
mintavételezéssel hataroztam meg. A mintavétel alapjaul a Megyei
Torvényszek honlapjat, adatbazisat tekintettem. Ezt azzal magyarazom,

hogy a civil szervezetekre vonatkozoan a legfrissebb informaciokat a
9



Megyei Torvénysz€k honlapja tartalmazza. A Torvényszék
keresOkategoriait tekintve a bejegyzett, a bejelentés alapjan modositott
¢s a jogerds hatarozat alapjan moddositott kategoridkba tartozo
szervezetek tekinthetok aktivnak. A teljes reprezentativitas nehezen
teljesithetd elvaras a mintavétel esetében a mar korabban felvazolt
adatbazis okozta problémak miatt. Azonban a sziikséges sziikitesek

utdn az alappopulacidoban maradt szervezetek kelld alapot adnak a

véletlenszeri mintavételhez. A Megyer Torvényszék honlapjan

bejegyzett  kategériaba  tartozd  szervezetekbdl — szakirodalmi
ajanlasoknak megfeleléen K-szempontl szisztematikus mintavétellel
valasztottam ki a felmérésbe vont szervezeteket.

A begyljtott adatok jellegét figyelembe véve a vizsgalati célnak

megfelelden valasztottam ki az elemzés modszereit. Igy tobbféle

alkalmazott statisztikai elemzési eljarast is hasznaltam. A kutatdmunka
alapja a felmérések megbizhatésdganak biztositasa. ANDORKA

(2006) szerint ilyen viszonylag kis mintdk esetében elsGsorban

megbizhatosagi problémak adodhatnak. A teljes sokasagon beliil a

megbizhatosag intervalluma 95%-o0s valdsziniiségi szinten +/-10%,

tehat a kovetkeztetések levonasa kapcsan ovatosabban kell eljarni.

A kérdoivek értékelése soran leird statisztikai elemzést, nem

paraméteres clemzést, ezen beliil Kruskal-Wallis és Mann-Whitney

probat, valamint rangkorrelacié vizsgalatot végeztem.

Annak erdekében, hogy részletezd vizsgalatokat, elemzéseket tudjak

végezni, eldszor kiillonbozd csoportositasokat hajtottam végre. A

szervezetek ¢€s vezetOk jellemzoit figyelembe véve a kovetkezd

csoportokat hoztam 1étre:

1. A szervezeteket miikodeési formajuk szerint két csoportba soroltam:
egyesiilet és alapitvany.

2. A kozhasznusagi fokozatuk alapjan nem kozhasznli, kozhasznt és
Kiemelten kozhasznunak tekinthetok.

3. Az alapitasi évek tekintetében négy csoportot alkottam: 1980-ig,
1981-1990, 1991-2000 és 2001 utan.

4. A szervezetek mérete a taglétszammal, a foglalkoztatottak és az
onkéntesek szamaval jellemezhetd. Mindharom jellemzd esetében
harom csoportot hoztam Iétre az aldbbiak szerint:

- Taglétszam szerint: 0-10, 11-50, 51 folott
- Foglalkoztatotti 1étszam szerint: 0-10, 11-20, 21 folott
- Onkéntes segitok szama szerint: 0-10, 11-20, 21 f6lott.
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5. A bevételek nagysaga szerint a szervezetek hat csoportba
sorolhatoak: nincs adat, 0-200 e Ft, 201-500 eFt, 501-1000 eFt,
1001-2500 eFt, 2501-5000 eFt, 5001 eFt folott.

6. Mikodesi feltétel megitélése alapjdn harom csoportot alkottam:
kedvezdtlen, kdzepes, jo.

7. A valaszadokat az alabbi korcsoportokba soroltam: 20 ¢v alatt, 21-
30, 31-40, 41-50, 51-60, 61-70, 71 folott.

8. A vezetok eseteben foglalkoztatdsi jogviszonyuk alapjan
foglalkoztatott és onkéntes kategoriakat értelmeztem.

9. A valaszadokat veégzettségiik szerint hat kategoriaba soroltam be: 8
altalanost végzett, szakmunkas képzot végzett, érettségizett, esetleg
OKJ-t végzett, foiskolat végzett, egyetemet végzett, PhD végzett.

10. A civil szervezetekkel kapcsolatos tapasztalat alapjan harom
kategoriat hataroztam meg: 0-10 €év, 11-20 év, és 21 év folott.

11. A kozvetlen munkatarsak szdma alapjan szintén harom csoportot
alakitottam ki: 0-10, 11-20, 21 {6 folott.

12. Aszerint, hogy hetente mennyi 1d6t tolt a szervezet
menedzseléseével a vezetd harom kategoriat alkottam: 0-10, 11-19,
20 ora folott.

Az elemzés soran alkalmazott statisztikai modszerek osszefoglaldsa:

- A vizsgalt mintiak megbizhatosaganak vizsgalatat elvegeztem a

Creative Research System kalkuldtora segitségével.

A vdlaszado vezetok személyes paraméterei és a szervezetek

jellemzoi alapjan létrehozott csoportok adatait eloszor leiro

statisztikai modszerekkel elemezetem (dtlag, megoszlds).

Kereszttabla elemzéssel vizsgadltam, van-e osszefiiggés a szervezetek

mitkodesi formdja, illetve kozhasznusagi statusza és a bevételek

nagysaga kozott.

Vizsgaltam van-e Szignifikans kiilonbség a vezetok kora és

legmagasabb iskolai végzettsége, valamint a kérdések megitélese

kozott nem paraméteres eljarassal (Kruskal-Wallis proba).

Vizsgalatokat vegeztem arra vonatkozoan, hogy van-e osszefiiggés

a vdlaszok és a szervezetek kiilonbozo paraméterei alapjan:

miukodési forma, méret, tevekenység tipus (Kruskal-Wallis proba).

Ahol a Kruskal-Wallis proba szignifikans kiilonbseget mutatott ott

Mann-Whitney probaval elemeztem, mely parok kozott jelentkezik.

A szervezetek mérete alapjan Spearman-féle rangkorreldacioval

vizsgaltam az osszefiiggest a valaszokra vonatkozoan.
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3. AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

Az aktivitas vizsgalatok c¢lja annak bemutatasa, hogy a megyei civil
szervezetek milyen aktivitassal milkodnek. Ezeket a kutatasokat
esettanulményra és forrasvizsgalatokra €pitettem. Célom volt tovadbba
annak vizsgalata, hogy ezek a forrasok milyen volumentiek.
Biztositjak-e a milkodéshez sziikséges pénziigyi fedezetet?
A szervezeteket a bevételeik nagysaga alapjan hét csoportba soroltam.
A megoszlast a csoportokon beliil a 2. 4bra mutatja be.
2. abra: A bevételek megoszlasa

>5001 | I8 |110,64
A 2501-5000 ¥5,32
£ P
= 1001-2500 §7.00
— |
3 501-1000 |2 f10,.28
N .
§ 201-500 s ‘—1 D0,21
AQ |
> <200 —
2 ) P ~7 39,36
0 vagy nincs adat K '7/Ob )
' ) i
% 40

N=282
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013
A szervezetek kozel 70%-a kevesebb, mint egy millio forint €ves
bevétellel rendelkezik. Ezen beliil 40-50% kevesebb, mint 200 ezer
forinttal gazdalkodik egy évben. Eredményeim szerint meglepOen
magas az alulfinanszirozott szervezetek aranya. Ez valoOsziniileg azt
jelenti, hogy alig, vagy egyaltalan nem mukddnek ezek a szervezetek.
Létik formalisnak, névlegesnek tekinthetd, tényleges mikodésiik
aligha finanszirozhat6 ebbdl az 6sszegb0l. A bevétel forrasait elemezve
megallapithatdo, hogy azok tobbségében tagdijbol, decentralizalt
palyazatokbol, valamint SZJA 1%-bol szarmaznak. A pénziigyi
helyzetiikre vonatkozo vizsgalatok eredménye nem azt mutatja, hogy a
helyzetiik jo lenne, mégis a miitkodesi feltételiiket 6sszess€geben jonak
itelik meg a megkérdezettek. A szervezetek kozel 40-40%-a mondta a
miikodesi feltételiiket jonak, illetve kozepesnek. Csupan 19,9%- a itelte
a feltételeiket kedvezotlennek. Ezek az eredmények azért is meglepdek,
mert ellentmondast latok a bevételek alakulasa és a mikodési feltételek
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megitélése kozott. Annak ellenére, hogy a szervezetek 46,5%-a
kevesebb, mint 200 ezer forint éves bevétellel rendelkezik, mégis 80%-
uk jonak illetve kozepesnek mindsiti a mikodési feltételeiket.
Osszefiiggés vizsgalatok alapjan az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy a
szervezeti forma ¢és a bevétel nagysaga kozott nincs szignifikéns
Osszefliggés. Azaz az, hogy egyesiilet vagy alapitvany a mukodési
forma, az alapvetéen nem befolyasolja a bevétel nagysagat. Azonban a
kozhasznusagi statusz és a bevétel nagysaga kozott megallapithatd az
Osszefliggés, mely szignifikans, de az Osszefiiggés mérteke kozepes
szintet mutat. A civil szervezetek aktivitas helyzete sajatos, ha azt az
lizleti, vagy tarsadalmi szervezetekhez viszonyitjuk. Ugyanis a civilek
eseteben nagy szamban, eredményeink szerint a bejegyzett szervezetek
tobb mint 50%-a 1étezik, de nem mukodik. Mas szervezetek esetében a
nem mikodés a megsziinést eredményezi, vagy legalabbis a
muikodéskeéptelenség esetén e€rtelmetlen a szervezet életben tartasa.
Civil szervezetek esetében viszont lehet értelme a nem mikodo
szervezet fenntartasdnak. A 1étével is tudatosithatja a kornyezetével,
hogy a feladat, amire vallalkozott fontos és értékes. Képviseli a
szervezet céljat akkor is, ha azt nem tudja megvalositani. Az ,,alvd”
civil szervezetek 1étét és nagy szamat bizonyitjak az adat felvételezés
soran szerzett kutatasi tapasztalataim is.

Kutatasaim soran tobb vizsgalatot is folytattam a vezetési feladatokra
vonatkozoan, melyek soran tobbféle csoportositas szerint is végeztem
elemzést.

Az egyik felvételezes soran az intézet kutatasi programjaban szerepld
feladatcsoportokat adtam meg valaszlehetdségkent. Azt vizsgéaltam,
hogy ezeknek a feladatcsoportoknak, milyen fontossagot tulajdonitanak
a civil szervezetek vezetoi. Elsosorban arra kerestem valaszt, kialakul-
e valamilyen sorrend a vezetési teriiletek megitélésében (3. abra).

A megkérdezett vezetOk a kiilonboz0 teriiletekhez kapcsolodo vezetesi
feladatokat szinte teljesen azonos fontossaginak itéltek. Az eltérések
nem jelentdsek, de az értékelésekben kiilonbségek kimutathatdéak. A
legalacsonyabb értéket (3,4) a humanerdforrassal kapcsolatos feladatok
kaptak. A vezetési feladatok fontossaga alapjan felallithato egyfajta
sorrend.
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3. abra: A vezetési feladatok fontossaganak megitélése
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A szervezet menedzselésével
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34
Minosités

N=282
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013

A fayoli csoportositas alapjan végzett elemzeés sorrendje a szervezes,
tervezés, dontésvégrehajtds, rendelkezés, dontés, ellendrzés. A
valaszadok kora ¢€s iskolai végzettsége alapjan megallapitottam, hogy
a kor nem befolyasolja a feladatok fontossaganak megitélesét.
Azonban az iskolai végzettség alapjan szignifikans kiilonbség
mutatkozott az alacsony és fels6foku végzettséggel rendelkezok
véleménye kozott a szervezetmenedzseléssel Osszefliggd feladatok
megitélésében. Az atlag mindsitések Osszehasonlitisa alapjan az
mutatkozik, hogy a kvalifikaltsag novekedésével novekszik a vezetési
feladatok fontossaga. A szervezeti paraméterek tekintetében nem
mutatkozott egyik csoport megitélésében sem szignifikans eltéres.
Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a szervezeti paraméterek nem
befolyasoljak a feladatok fontossagat, azok megit€lését inkabb a
valaszado személyek jellemz0Oi hatarozzak meg.

A motivaciés vizsgalatok célja az volt, hogy feltarjam, milyen
tényezOk jatszanak szerepet civil szervezetek kialakitasaban,
létrehozasaban és mitkodtetésében. Ezzel parhuzamosan arra is valaszt
kerestem, hogy a civil szervezetek vezetdit milyen tényezOk motivaljak
abban, hogy civil tevékenységet folytassanak. Kiilon kérdésben a
motivacios eszkozok alkalmazasat részletesen vizsgalom, majd
gazdasagi, pszicholdgiai és szocidlis csoportokba Osszevontan is
elemeztem.
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4. abra: Civil szervezet létrehozasanak motivacioi

Anyagi forrasok jobb elérése I3,31
| | |
Szabalyozasi, jogi adottsagok kihasznélasa IZ,’QO
| I |
i \
Edekképviselet, érdekvédelem | '3,44
' 1
Kozosségszervezes, kezdeményezés, \
parbeszéd | | r 01
\
Egyiittmikodeés, kooperacio : '3,-79
|
Egyes szakmai, bizonyos feladatok \
felvallalasa, 0jak ellatasa Y ’4,05
- / / /
0 1
2 3 n Y
Mindsités

N=100
Forras: Sajat vizsgalatok, 2011
Egy szervezet l1étrehozasat tobb tényezd befolyasolja, indokolja. Egy
eredményeket a 4. dbra mutatja be. Megallapithato, hogy a valaszaddk
véleménye szerint a legjellemzébb a szakmai feladatok felvallalasa
(4,05), valamint a k6zosségszervezes (4,01). Kozepes szintet mutat az
egylittmiikodés, kooperacio (3,79), erdekképviselet, érdekveédelem
(3,44), valamint az anyagi forrasok jobb elérése (3,31). A legkevésbé
fontosnak a jogi, szabalyozasi lehetosegek kihasznaladsat (2,9) tartottak.
A kutatas elinditdsakor azzal az elOfeltételezéssel éltem, hogy civil
szervezetet mindig meghatarozott, konkrét probléma megoldasara
hoznak létre. Ezek az eredmények igazoljak ezt. A szervezeti
paraméterekkel Osszefiiggésben vizsgalva az 6sztonzési formakat, azt
az eredmeényt kaptam, hogy a szervezetek taglétszdm alapjan
meghatarozott  meérete  szignifikdns  kiilonbséget mutat az
wegyuttmiikodés, kooperacid”, valamint a ,kozOsségszervezes,
kezdemeényezés, parbeszéd” esetében. Az Osszefiiggés, gyenge pozitiv
iranyd, melybdl arra lehet kovetkezteti, hogy a taglétszam, ezzel egyiitt
a szervezet méretének novekedésével fontosabba valnak ezek a
hogy fOként belsd késztetés €s segiteni akards az oka, hogy részt
vesznek a civil szervezet tevékenységében. A vezetOk személyes
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motivaltsagara leginkabb a belsd késztetés, altruizmus a jellemzd. A
valaszadok jellemzdi alapjan végzett vizsgalatok azt mutatjdk, hogy a
vezetOk neme €s végzettsége alapjan eltérd a motivaltsdg. A nemek
alapjan végzett elemzések szerint segiteni akaras esetében mutatkozott
jelentOds eltérés. A nOk szamara fontosabb ez a tényezd, mint a férfiak
szamara. A végzettség alapjan a csaladi késztetés, csaladi befolyas
megitélésében van jelentds eltérés. A vizsgalati eredmények arra
utalnak, hogy az alacsony iskolazottsaguak esetében erdsebben
befolyasolja a motivaciot ez a tényezo. A kvalifikaltsag novekedésével
csOkken a jelentdsége a csaladi nyomasnak. Az 6sztonzési formak teljes
mintara nézve azt mutatjak, hogy a vezetok a pszichologiai 6sztonzoket
tartjak a legjelentdsebbnek. A tovabbi elemzések soran vizsgaltam az
interjalanyok jellemzdi, valamint a szervezeti paraméterek
fliggvényében is az 0Osztonzési formak megitélését. A szervezeti
paraméterek koziill a kozhasznlUsagi fokozat, valamint a bevételek
nagysaga befolyasolja az 6sztonzési formak megitélését. A valaszadok
kora a pszichologiai 0sztonzok megitélésében, mig a szervezeti
paraméterek koziil a kozhasznusagi fokozat €s a bevétel nagysaga a
gazdasagi 0sztonzOk esetében mutat szignifikdns kiilonbséget. A
korcsoportok esetében a 21-30 év kozottiek €és tobbi korcsoport
mindegyike kozott jelentds az eltérés. A kor novekedésével az
Osztonzési formak fontossaga csokken. A bevétel novekedésével,
illetve a kozhasznl statusz fokanak novekedésével novekszik a
gazdasagi 0OsztonzOk fontossaga. Ez azzal magyardzhatd, hogy a
bevételek novekedesével a motivacios lehetoségek kiboviilnek a civil
szervezetek szamara is, €s nagyobb mértékben tudjak alkalmazni.

A kommunikacio vizsgalatok soran abbol indultam ki, hogy a civil
szervezetek esetében a kommunikacionak kiemelt szerepe, jelentosége
van, hiszen az dnkéntességen alapuld szervezddésekben az érdeklddés
felkeltés és fenntartds, a szervezet tevekenységének bemutatisa, a
meggy0zés, befolyasolas, a PR tevékenységek, mind- mind fontosak,
¢s sajatos kommunikacios feladatot jelentenek. A vizsgalati célok
megfogalmazasanal 0gy it¢ltem meg, hogy a kommunikacio kutatasa a
civil menedzsmenten beliil fontos teriilet. Célom az volt, hogy
feltarjam, milyen kommunikécids forméak jatszanak szerepet a civil
szervezetek muikodtetésében. Hogyan értelmezhetoek esctiikben a
hivatalos €s nem hivatalos kommunikacids utak, a PR tevékenység,
vagyls a marketingkommunikacié fontossaga. Kiilon kérdésben
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vizsgaltam a kiilsd €s a belsé kommunikacios formdk fontossagat. A
bels6 kommunikicidé a szervezet tevékenységének hatékony
megvalodsitasa miatt fontos. A kiils6 kommunikacio a szervezet
tevékenysége altal érintettekkel vald kapcsolattartas miatt, illetve a
forrdsok megszerzése szempontjabdl tekinthetd fontos vezetdi
feladatnak. A hivatalos kommunikacids utak koziil a megkérdezett
vezetOk értékelése szerint a legfontosabb kommunikacios forma a
szervezeten beliil a megbeszéleés (4,49), majd a targyalas (3,68). Ezek
az ertekelések kiemelkednek a tobbi vizsgalt forma koziil, melyeket
fontossaguk alapjan kozepes szintiinek mindsitettek. A formalis
kommunikiciét a valaszaddk paraméterei alapjan vizsgalva
megallapithatd, hogy a kor alapjan eltérden értekelik a korlevel és
érdekképviselet jelentdségét. Az informalis kommunikaciot a
szakirodalmi forrdsok ellentétesen itélik meg. Ennek elemzése soran
azzal az elodfeltételezeéssel éltem, hogy olyan kevésbé formalizalt
szervezetek esetében, mint a civilek a kommunikécids utak struktaréja
sem  definialt  egyértelmiien.  Esetiikben az  informalis
kommunikéacionak is fontos szerepe lehet a  folyamatok
megvaldsitdsaban. A vizsgalt szervezetekben a vezetOk osszességében
nem itélik fontosnak az informalis kommunikaciot. A megadott formak
kozil egy kiemelked6 van, mégpedig barati beszelgetések (3,67). Ezt
véleményem szerint azzal magyarazhatdo, hogy a szervezetek
tevékenységben résztvevok onkéntes alapon vannak jelen.

A kiils6 kommunikacios formakat vizsgalva a megkeérdezett vezetOk
osszessegeben a csoportkommunikacios formakat mindsitették a
legfontosabbnak. A valaszaddk jellemzOi alapjan i1s elemeztem a
kommunikécids formakat. Megallapithato, hogy a 21-30 év kozottiek
magasabb jelentOseget tulajdonitanak a tomegkommunikacios
eszk6zoknek, mint a tobbi korcsoport, €s ez az eltérés szignifikans. Ez
azzal magyarazhato, hogy a fiatalabb generacio jobban ismeri, jobban
kiigazodik az internet vildgaban, az internet adta lehetdségekben (pl.:
kozosségi  oldalak). Gyorsabban tudnak alkalmazkodni a
valtozasokhoz. Az iskolai végzettségeket vizsgdlva megallapithato,
hogy a 8 altalanossal rendelkezok nagyon alacsony jelentOséget
tulajdonitanak a tomegkommunikacios eszk6zoknek. De szignifikans
kiilonbség nem mutathato ki. A szervezeti parameéterek kozil a
bevételek nagysaga alapjan a tomegkommunikacidos formak a
legkevésbé fontosak. A csoportkommunikacios formakat iteélték e
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szerint a legfontosabbaknak, azonban az atlagok kozott szignifikans a
kiilonbség.

A tervezés vizsgalata soran harom megkozelitést elemeztem. Abbol
a szempontbol, hogy a cselekvési alternativak kidolgozasa a dontési
folyamatban hol helyezkedik el, megallapithato, hogy a sorrendben az
alternativak kidolgozadsa a harmadik helyen (4,12) szerepel. A
legfontosabb az informacioszerzés (4,54), majd ezt kdveti a végrehajtas
(4,29). Ez alapjan megallapithatd, hogy a dontés megalapozasaban
fontosabb az informacidé megszerzése, mint maga a tervek kialakitasa.
Azt vizsgélva, hogy a civil szervezetek hogyan itélik meg, hogy milyen
idotavra tudnak tervezni, a teljes mintara nézve megallapithato, hogy
szervezetek 48%-a rovid idotavra, 29%-a hossza idotavra, 18%-a
programszerien, és 5%-a nem tud tervezni. Ez azt jelenti, hogy a
szervezetek nem tudnak, vagy nem akarnak hosszii tava terveket
késziteni, annak ellenére, hogy a hosszl tava tervekkel teremthetdek
meg a civil szervezetek perspektivai. Az interjialanyok jellemzoi
alapjan vizsgalva megallapithato, hogy a valaszadok kora ¢€s a hosszu
id6tavra, rovidebb idétavra, valamint a jelenleg nem tudunk tervezni
esetében mutatkozott szignifikans eltérés.

5. abra: A tervezési idok mikodési forma szerinti
megoszlasa
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10% B Hosszu id6tavra (éven
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tervezni

N=282
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013
A szervezetek miikodési formdja szerint megvizsgalva a tervezési
idoket megallapithato, hogy mindkét szervezeti forma a rovidebb
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idotavra torténd tervezést alkalmazza nagyobb aranyban. Legkisebb
aranyl a nem tudunk tervezni (5. dbra). Az Osszefiiggés vizsgélat
alapjan a szervezetek miikodési formajanak tekintetében a ,,jelenlegi
koriilmények ko6zott nem tudunk tervezni” esetében van szignifikans
kiilonbség. Az alapitvanyok nagyobb aranyban valaszoltak, hogy nem
tudnak tervezni, mint az egyesiiletek. Ezekbdl arra lehet kovetkeztetni,
hogy a valaszadok esetében a kor befolyasolja, hogyan itélik meg a
lehetdségeket, illetve a tervezés iddbeli fontossagat. A miikodési
feltétel megitélése Osszefiiggésben van azzal, hogy tudnak-e tervezni.
Feltételezésem szerint ez 0sszefiiggésben van a bevételeik nagysagaval,
habar ezt statisztikai elemzéssel nem tudtam alatdmasztani. A tervezést
befolyasold  tényezOk vizsgélatinak az eredményei alapjan
megallapithato, hogy leginkabb a tarsadalmi célok, valamint a pénziigyi
feltételek hatasa a legerdsebb.

A dontésvizsgalatok a tudomdnyos diakkori munkam szerves
folytatasaként  értelmezhetéek. Doktori kutatdsaimban tovabb
vizsgaltam a dontést. Ezt a kutatomunkat azonban korabbi
eredményeimet figyelembe véve leszlikitettem az elvarasok
elemzésére. A dontést folyamatként értelmezem, melynek fézisai:
dontési helyzet felismerése, cselekvési alternativdk kidolgozasa,
értékelése, valasztds, végrehajtas, ellendrzés. A dontésvizsgalatok
soran elemeztem a probléma felismerest, dontéshozatal tényezoit, a
dontési kritériumok kialakitasanak alapjait, elvarasokat. A dontési
helyzet felismerésének, a probléma észlelésének forrasait kiilon
kérdésben vizsgaltam a kutatasok soran. A probléma észleleése
jellemzden sajat eszlelés (4,16), valamint tag/Onkéntes/munkatars
jelzése (4,14) alapjan torténik. A tobbi lehets€ges alternativa azonosan
kozepes szinten van. EbbOl arra lehet kovetkeztetni, hogy a
feladatmegvalositas és a szervezet miikodésével kapcsolatos problémak
erzékelésében a vezetd ¢€s a szervezetekhez kapcsolodd személyek
szerepe kozel azonos. A kiils6 kornyezet jelzései nem jatszanak olyan
fontos szerepet, mint az el6zo kettd, de az értékelések azt mutatjak,
hogy azok szerepe sem elhanyagolhat6. A dontésvizsgalatok sordn a
dontést, mint folyamatot elemeztem. A dontési helyzet felismerése
leginkabb a vezetdk sajat €szlelésébodl, valamint a tagok/Onkéntesek
jelzésel alapjan torténik. A civilek probléma észlelésében tehat a
szervezet er0s kotddeésli tagjai jatszanak meghatarozd szerepet. A
dontéshozatal soran leginkdbb a sajat tapasztalataikat, valamint a
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korabbi dontések eredményeit veszik figyelembe a megkérdezett
vezetdk, azaz a dontéshozatal empirikus elvii.
6. abra: A dontéshozatali elvarasok megitélése

| | |
Allami elvarasok | |2,‘78
I I
Miikodési kornyezet elvarasai : | |3,65
|
Kiils6 segitSk elvirdsai | 0 |2,'81
r e I I
Erintettek elvarasai — - | ——| 3,71
|
Munkatarsak elvarasai . | —I-l 3,48
Sajét (vezetSi) elvardsai \‘ o
Alapitoi érdek-elvaras % - ’j’ 86
a9
0 1 )
2 3 A
5
Mindsités

N=282
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013
A dontések kritériumainak kialakitasdban a sajat €s szervezeti
értékrend, és a szervezeti érdekek kiemelkedd fontossaguiak. A
dontéshozatal folyamataban alkalmazott értékelési szempontok
kialakitasaban a belso értékek és érdekek a meghatarozoak. A vezetési
feladatvizsgalat soran a dontést abbol az aspektusbol vizsgaltam, hogy
a vezetOknek a szervezet tevékenységevel 0sszefiiggd dontéseit milyen
mértékben befolyasoljak a kilonbozé elvarasok (6. 4abra). A
megnevezett elvarasok koziil kozel azonosan fontosnak itéltek meg a
szerveztek vezetO1 az alapitol elvarasokat (3,86), a sajat elvarasaikat
(3,94), az ¢érintettek (3,71), €s a miitkodési kornyezet elvarasait (3,65).
A tovabbi lehetOsegek kozepes értékelést kaptak. A dontések soran
leginkabb figyelembe vett elvarasok preferencia sorrendjet azzal lehet
magyarazni, hogy egy civil szervezet azzal a céllal jon 1étre, hogy egy
adott kozosseg igenyeit kielégitse. Egyértelmii, hogy a szervezet
muikodésével kapcsolatos dontések soran figyelembe kell venni az
elvarasaikat. A mukodési kornyezet fontossagat a szervezet é€letben
maradasaval magyarazom. Ahhoz, hogy egy civil szervezet
muikodhessen, bizonyos feltételeket teljesitenie kell. Az alapitoi elvaras
inkabb az alapitvanyok esetében jelenik meg, mivel ennél a formanal
valik szét az alapitdi €s szervezeti vezetOi réteg. A vezetok sajat
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elvardsai azért vannak kiemelkedd helyen, mert a szervezet
létrehozasanak célja, a szervezet misszidjanak megvalodsitdsa az 6
feladata, ezaltal az elvardsai nagyon fontosak. Vizsgaltam tovabba,
milyen hatdsa van a valaszok mindsitésére a valaszadok jellemzdinek
¢s a szervezeti paramétereknek. Az eredmények alapjan
megallapithato, hogy a vezetdk kora szignifikans eltérést mutatott a
sajat elvaras valaszlehetdség esetében. A miitkodesi forma ¢€s a sajat
elvarasok, valamint a munkatarsak elvarasai kozott mutatkozott
szignifikans kiilonbség. Ezen kiviil a bevételek €s az alapitdi érdek,
kiilsé segitok elvarasai, valamint az allami elvarasok kozott mutatott
szignifikdns kiilonbséget. A bevételcsoportok kozotti Osszefliggeés
vizsgalatok azt eredményezték, hogy az alacsony €s magas bevétellel
rendelkezd szervezetek kozott jelentkezik jelentds eltérés. Ebbdl arra
lehet kovetkeztetni, hogy a szervezetek a dontéseik soran figyelembe
kell vegyé€k a kiils6 kornyezetet €s az allami elvarasokat, melyek foként
a bevételek megszerzése érekében fontosak. A civil szervezetek dontési
folyamataban tehat erds a kiilsé elvarasoknak valo megfelelés igénye,
azaz a dontések kiils6 befolyasoltsaga.

A végrehajtas és eredményesség téma kidolgozasaval az volt a
célom, hogy elemezzem, a feladatok eredményes megvalositasanak,
milyen feltételei vannak. A problémat két iranybol kozelitettem meg.
Egyrészt vizsgaltam, hogy milyen szervezési feladatoknak
tulajdonitanak jelentdséget a vezetok. Ez alapjan megallapitasokat
kivanok tenni a civil szervezetekben alkalmazott szervezeési feladatok
fontossagara vonatkozoan. Masrészt pedig a civil szervezetekhez
kapcsolddd6 human erdforrds teljesitményének vezetdi értékelését
vizsgaltam. Ennek sordn a megkérdezett vezetOknek 1-5-ig skalan
ertékelnt kellett a szervezeti tag, szervezeti alkalmazott ¢és a
feladatmegvalodsitasban résztvevd Onkéntes teljesitmeényét olyan
szempontbol, hogy az eredményességiik mi alapjan értékelhetd. A
vezetési feladatok vizsgalata soran a szervezést abbol az aspektusbol
vizsgaltam, hogy a kiilonboz6 koordinacios feladatok, milyen
fontossagiak a vezetok tevekenységében. Az erre vonatkozo
eredményeimet a 7. abra szemlélteti. Az eredmények alapjan
megallapithato, hogy a kiilonboz6 szervezési feladatok kozel azonos
mértékben fontosak a szervezetek vezetdi szerint. A legfontosabbnak a
tevékenységek 0sszehangolasat (4,12), valamint a pénziigyi feltételek
biztositasat (4,11) mindsitettek.
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/. abra: A szervezési feladatok fontossaganak megitélése

|
Koordinalas I4, 12
|
Jogi-adminisztrativ elokészités l3,53
| | |
\

Pénziigyi feltételek biztositasa

' |
|
Térgyi feltételek kialakitasa \

: ’3 89

|
! |
Személyi feltételek biztositasa \
. = ‘4,02
v
0 1

5

'4,11

Minosités

N=282
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013
Az utdbbi a szervezet mitkodésének elengedhetetlen feltétele, ezért
egyértelmiinek mondhatd a jelentdsége. A koordinalds azért fontos,
mert minden szervezeti tipusban, igy a civil szervezetek esetében is, az
er6forrasokat, a tevékenységeket €s a kapacitasokat 6ssze kell hangolni
a sikeres feladat megvalositas érdekében. A jogi- adminisztrativ
elOkészitést a legalacsonyabb értéklinek mindsitették (3,53), de ez
esetben is atlag feletti az adott pontszam. Ezt azzal magyarazom, hogy
kevés figyelmet forditottak ez 1daig a szervezetek a pontos
adminisztraciora, mivel eddig szinte semmilyen ellen6rzés nem volt
erre vonatkozoan a feliigyeleti szervek részerdl, de tisztaban vannak
ennek a feladatnak a fontossagaval. Varhatoan az 1 jogi szabalyozasok
tudatositjak a civil szervezetek ¢letében a jogi €s adminisztrativ
feladatok jelentOsegét. Ez az eredmény kisebb ellentmonddsban van a
2011-es elofelvételezés eredményével, mely alapjdn a vezetdk
preferencia sorrendje a pénziigyi feltételek, személyi feltételek, majd a
targyi feltételek biztositasa, €s csupan ezt koveti a koordinalas.
Legkeveésbé fontos minden esetben a jogi, adminisztrativ feladatok
ellatasa. A valaszadok jellemzoi alapjan végzett elemzések soran arra a
megallapitasra jutottam, hogy a kor és a koordinalas megitélése kozott
van szignifikans kiilonbség. A korcsoportok kozotti vizsgalatok azt
mutatjak, hogy a fiatalabb korcsoportba és a kozép és i1ddsebb
korcsoportba tartozok kozott egyarant szignifikans a kiilonbség, a
szervezési  feladatokat az i1dosebb  korosztalyok  értekelték
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fontosabbnak. Az iskolai végzettség a targyi feltételek €s a személyi
feltételek biztositdsa esetében mutat szignifikdns kiilonbséget, az
alacsonyan ¢és a magasan kvalifikalt csoportok kozott. A szervezeti
paramétereket vizsgalva megallapithato, hogy a tagok szama ¢€s a targyi
feltételek biztositasa kozott mutatkozik szignifikdns kiilonbség. A
csoportok kozotti eltérés arra enged kovetkeztetni, hogy min¢l nagyobb
a szervezet mérete, annal fontosabba valik a targyi feltételek biztositésa.
A szervezet éves bevétele alapjan veégzett 6sszefliggés vizsgalatok a
pénziigy1 feltételek biztositasa, a jogi, adminisztrativ feltételek,
valamint a koordinacidé esetében mutat szignifikans kiilonbséget.
Minden vizsgélatban az alacsony és a magas bevételekkel rendelkezd
szervezetek kozott van jelentOs eltérés. Ezek alapjan az a kovetkeztetés
vonhato le, hogy a bevételek nagysadga az aktivitds fokozddasat
eredményezi €s ennek révén a szervezési feladatok felértékelddnek. Az
eredményesseg vizsgalatokat a civil szervezetek tevékenységében
résztvevO személyeknek a szervezetekhez kapcsolodo viszonya alapjan
definialhato statuszokra épitettem. Ehhez értelmeznem kellett ezeket a
viszonyuldsokat. A szervezeti statusz jogi és magatartasi kapcsolodas
alapjan jon létre. A definici6 alapjan harom statusz hatarozhat6 meg:
onkéntes, alkalmazott, tag. Osszességében minden statusz esetében a
szervezet eredményessége ¢€s elismertseége a legfontosabb. A civil
statuszok értékelése soran a kritériumok eltérd sorrendet mutatnak. Az
alkalmazottak esetében messze a legfontosabb a munkahelyi jelenlét a
masik két formahoz képest. A megvaldsitdsban valo részvétel a
tagoknal a legfontosabb.

A konfliktus vizsgalatok sordn azzal az elofeltételezéssel €ltem,
hogy a civil szervezetek széles tarsadalmi kapcsolatokkal rendelkezd
struktardk. Kozvetlen kornyezetével az interakciok mindennaposak,
azaz gyakoriak és a szervezet altal megvalositando folyamatokra
vonatkoznak. Ezen talmenden szamos kapcsolddasi, egytittmikodeési
teriilet azonosithatd be az Onkormdanyzatokkal, mas civil
szervezetekkel.  Mikodése  jellegébdl  adoddéan  gazdalkodd
szervezetekkel, vallalkozasokkal, vallalatokkal, szakmai
szervezetekkel, intézményekkel kell egyiitt milkkodniiik. Egy olyan
szervezet esetében, ahol ilyen szé¢leskorli a kapcsolati halo, valamint a
mikodésébdl adodoan gyakoriak az interakciok sok konfliktusforras
definialhato. Ugy gondoltam, hogy a konfliktust tobb oldalrél is
célszerli vizsgalni, ha civil kutatassal foglalkozok. A civil
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tevékenységben, a tarsadalomban gyakran el6fordul, hogy egy adott
kérdésre eltérd valaszokat adnak a szereplok. Maga a civil értelmezés,
fogalom magaban rejti a massagot, a masfajta véleményt. Mar a
torténelmi fejlddés bemutatdsa soran is lathattuk, hogy az elsd civil
szervezOdések az 4llami tevékenységre adott valaszok voltak.
Massagot, egyet nem értést fejeznek ki mar a 1étezesiikkel is. Magukban
hordozzak a konfliktusossagot, mert gyakran szembe keriilhetnek a
hatalommal is. Ezért is meglepéek a konfliktusra vonatkozo
eredmények, melyek azt mutatjak, hogy a civil szervezetek kevésbé
¢rintettek konfliktusok altal. A konfliktus vizsgalataim cé€lja, annak
feltarasa, hogy a  civilek muikddésik  soran  kialakult
kapcsolatrendszeriik szerepldivel hogyan alakul a konfliktusok
erdssége. Mennyire jellemzd a civil szervezetekre a konfliktusossag?
Ezen talmenden konkrétan mindsitettem a megkérdezett vezetdkkel a
konfliktusforrasokat az alapjan, milyen meértékben generalnak
konfliktust. Azt vizsgalva, hogy konfliktusok milyen szereplokkel
alakulnak ki a teljes mintan végzett elemzések alapjan megallapithato,
hogy nem igazan jellemz6 a konfliktus. Amennyiben mégis kialakul
akkor foként a szervezeti tagokkal, a civil tdrsadalommal, valamint a
feltigyeleti szervekkel. A valaszadok jellemzdi alapjan vizsgalva az a
megallapitds tehetd, hogy az interjlalanyok neme ¢€s a
valaszlehetoségek mindegyike kozott szignifikans  kiilonbség
mutatkozik. Kimutattam, hogy a férfiak magasabb atlagértekekkel
mindsitettek a szereplok konfliktusossagat, mint a nok. De a két nem
ertékelése tendencidjaban azonos. A szervezeti paraméterek esetében a
kozhasznusagi fokozat alapjan a szakmai szervezetek, a kiils0 szakértOk
¢s a sajat alkalmazottak valaszlehetOség esetében mutatkozik
szignifikans kiilonbség. A szervezetek méretét alapul vevo elemzések
alapjan a tagok/alapitok valaszlehetdoség esetében mutatkozott
szignifikans kiilonbség. Ez azzal magyarazhat6, hogy minél tobb ember
vesz részt egy adott feladat megvaldsitasaban, tobb személyiség, erték,
¢rdek, annal tobb az interakcio, annal konnyebben alakulhatnak ki
konfliktusok. A konfliktusoknak kiilonb6z6 forrasai lehetnek. Ezek
meghatarozasa nehez feladat mivel szamtalan lehetséges valasz van. A
kiilonb6z6 csoportositasokbol a keérddives vizsgéalat tényezdinek
kialakitasaban MOORE 4ltal kidolgozott rendszerezést alkalmaztam.
MOORE (1996) 6t csoportba sorolta a konfliktus keletkezésének okait:
informéacids eredetli, kapcsolati alapu, strukturdlis alapt, érték-alapq,
¢rdek alapt. Ez a csoportositas magaban foglalja nem csak a tarsadalmi,
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hanem az egyéni konfliktusok egy részét is. A felmérés soran arra
kerestem valaszt, hogy a kiilonbozé konfliktusforrasok milyen
mértékben jellemzoek a szervezetekben a megkérdezett vezetdk
megitélése szerint. Az eredményeket a 8. dbra tartalmazza.

8. abra: Jellemz6 konfliktusformak
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Forras: Sajat vizsgalatok, 2013
Az eredmények alapjdn az a megallapitds tehetd, hogy bar a
konfliktusok nem annyira jellemzdek a civil szervezetekre a vezetok
véleménye szerint, de amennyiben mégis kialakulna, akkor kozel
azonos aranyban fordul el6 minden altalam megadott konfliktusforma.
Részletesebben  megvizsgalva az  értékeléseket a  vizsgalt
konfliktusformak ket csoportba sorolhatok. Az informacios-, értek- €s
kapcsolati konfliktusok nagyobb aranyban jellemzoek, mint az érdek-
¢s strukturdlis természetiieck. Ennek magyarazata az lehet, hogy
¢rdekkonfliktus a civil tevékenységben résztvevok érdekazonossaga
miatt nem alakulhat ki gyakran. Strukturalis pedig azért nem, mert nem
igazan jellemzd kis szervezeteknél, egyszeri struktaraknal, mivel
konnyen kezelhetdek. Az interjualanyok paraméterei alapjan
osszefliggés  vizsgalatokat  végeztem. A  konfliktusforrasok
megitélésében a vezetdk kora, valamint legmagasabb iskolai
végzettsége tikrében nem mutathatd ki szignifikans kiilonbség. Az
interjualanyok jellemzdi alapjan végzett elemzesek azt mutatjak, hogy
a nemek valaszai kozott, minden esetben szignifikans a kiilonbség.
Minden konfliktusformat a férfiak mindsitették magasabbra. Ezek az
eredmeények 1is azt igazoljak, hogy a nok kevésbé tartjak
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konfliktusforrasnak a vizsgalt tényezoket. A szervezeti paraméterek
alapjan a mikodési forma és a méret szerint elemezetem, van-e
kiilonbség a valaszok megitélésében. A szervezetek miikodési formaja
¢s a konfliktusformak kozott szignifikdns az Osszefliggés. A méret
tilkrében megallapithato, hogy az érdekkonfliktus kivételéve, minden
mas tényezOnél szignifikdns a kilonbség. A civil szervezetek
konfliktusviszonyait barmely oldalr6] megkozelitve vizsgaljuk, a
kapott eredmények egyértelmiien azt mutatjak, hogy az altalam vizsgalt
szervezetekre  alacsony szinten jellemzo a  konfliktus. A
feladatmegvaldsitas azonban minden szervezet tipusban interakciokkal
jar €és az interakciok konfliktusokat generalnak. Tehat az alacsony
konfliktus szint, alacsony aktivitasra is utalhat egyben. Minden egyes
vizsgélati eredmény ¢€s a részletezd elemzés is, mint példaul a forrasok
alacsony szintje, illetve az elérhetdség, alacsony szervezeti aktivitasra
utalnak. Ezen eredmények alapjan értelmezni tudtam civilek esetében
az inaktivitas allapotat és az ,,alvd” szervezetek 1étezésének okat, céljat,
értelmét. A civil aktivitds nehezen vizsgalhaté és még nehezebben
mérhetd, leginkabb csak kozvetett modszerek alkalmazhatoak erre. A
konfliktusvizsgalatok eredményei alapjan arra a megallapitasra
jutottam, hogy a civil aktivitas paraméteréiil bizonyos esetekben jol
hasznalhato a konfliktusossag meértéke.

26



4. Az értekezés fontosabb megallapitasai, uj illetve ujszeri
eredményei

1. A szakirodalmi forrdsok, sajat vizsgalatok eredményei ¢&s
tapasztalataim alapjan definialtam a civil szervezet fogalmat.
Ertelmezésem szerint a civil szervezet nem mas, mint olyan nem
profit elvli  szervezddés, mely altalaban  allampolgari
kezdeményezésre, konkrét feladat megolddsara jon Ilétre és
formalizalt keretek kozt valositja meg felvallalt problémak
kezelését, megoldasat.

2. A vizsgalt témakorok eredményei alapjan a civil menedzsmentet U
vezetési teriiletnek tekintem, melynek jellemzdi kutatasaim alapjan
a kovetkezokben fogalmazhatoak meg:

- aszervezeti tagok erds belsé motivacioja,

- apszichologiai motivacio hatasossaga,

- az informalis kommunikacio felértekelodése,

- rovid tavu tervezes,

- a dontések kiilsé befolyasoltsaga,

- ¢értékelvil, empirikus dontéshozatal,

- feladat centrikus szervezés,

- a konfliktusok elsdsorban érték-, és informacid alaptak.

3. A civil szervezeteken beliili statuszok meghatarozasa, mely jogi €s
magatartasi viszonyt egyarant jelent. Ez alapjan onallo statuszként
¢rtelmezem az onkéntesi, alkalmazotti és tagi poziciokat.

4. Létezd szervezeti tipusnak itélem meg az ,,alvd” szervezetek. A
bejegyzett, azaz 1étezd, de nem miikodo, inaktiv civil szervezetek
,,alvo” szervezetként értelmezem. Az ,,alvd” szervezeteket értelmes
civil struktaraknak tekintem, mivel letezesiikkel is képviselhetik €s
megjelenithetik azokat az értékeket, amelyeket képviselnek.

A vizsgalatok soran a téma tovabbi kutatdsdhoz 1j teriileteket

definialtam:

1. A civil szervezetek humanerdforrds statuszanak tovabbi vizsgalata
¢s a civil statuszt befolydsolo tényezok feltarasa.

2. A civil aktivitds problémakorének feltarasa, mérési modszerének
kialakitésa.
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Osszefoglalas

Doktori kutatdsaim cé€lja, hogy eredményeim alapjan olyan
megallapitasokat tegyek, kovetkeztetéseket vonjak le €s javaslatokat
fogalmazzak meg, melyek réveén javithatod, eredményesebbé tehetd a
civil szervezetek mitkodése, vezetése és iranyitasa. Célom volt tovabba,
hogy meghatdrozzam azokat a feladatokat, melyek sajatosan a civil
szervezetek vezetését jellemzik. Fel kivantam tarni azokat a tényezdket,
melyek befolyasoljdk ezeknek a funkcioknak a fontossagat,
eredmeényesseget, alkalmazasat. Vizsgalati eredmények alapjan
értelmeztem a civil menedzsment fogalmat és meghataroztam annak
legmarkdnsabb jellemzo6it. Célom volt tovabba a civil szervezetek
aktivitasanak bemutatasa a kutatasi tapasztalataim, valamint a forrasaik
elemzésének segitségével. Kutatdsi programomban az alabbi feladatok
teljesitésére vallalkoztam:

a civil szervezetek miikodtetésével kapcsolatos vezetési feladatok

vizsgalata, kiilonos tekintettel a motivaciora, 0Osztonzésre,

kommunikaciora, tervezésre, dontésre, Szervezesre,
teljesitményértékelésre, konfliktusra;

- kiilonos hangsulyt fektettem a dontési folyamatok ¢s a civil
szervezetek dontési viszonyainak feltarasara, a dontést befolyasold
tényezok meghatarozasara;

- a szervezeti parameéterek €s az interjialanyok jellemzOi alapjan
részletezd vizsgalatokat ¢€s elemzéseket, tovabbi Osszefiiggéseket,
ellentmondasokat kerestem;

- a szervezeti adatok feldolgozasa, kiértekelése segitségevel
megallapitasokat tettem a miikodési aktivitasra vonatkozoan.

Doktori kutatasi témam kapcsolodik a Debreceni Egyetem

Gazdalkodastudomanyi ¢€s Vidékfejlesztési Kar Vezetés- ¢€s

Szervezeéstudomanyi Intézet ,,A menedzsment funkcionalis vizsgalata”

cimli kutatdsi programhoz. Vizsgalataimat Hajdu-Bihar megyében

bejegyzett civil szervezetek korében végeztem, a civil szervezeti
formak ¢értelmezése alapjan egyesiiletekre ¢és alapitvanyokra
terjesztettem ki. A térbeli korlatozasra azért volt sziikség, mert a civil
szervezetek szama rendkiviil nagy. A mintavételezés soran eldzetesen
megfogalmazott célkitlizésem volt a reprezentativitasra valo torekveés.
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Ez viszont csak a minta egyértelmii lehatarolasa révén volt biztosithato.
Osszesen harom kérdéives vizsgalat sorozatot, valamint egy célzott
interju sorozatot végeztem 2010 €s 2013 kozott. Vizsgalataim soran
minden esetben sajat szerkesztésii, 6nallo szakmai interjukat dolgoztam
ki. Kutatasi eredményeim alapjan az alabbi megallapitasokat tettem:

[rodalmi  megkozelitések ¢és  kutatasi tapasztalataim alapjan
megfogalmazott definicidm szerint a civil szervezet nem mas, mint
olyan nem profit elvll szervezOdés, mely altalaban allampolgari
kezdeményezésre jon létre és formalizalt keretek kozt valdsitja meg
vallalt tevékenységét. Mikodését az Onkéntesség, az autondmia,
pluralizmus, altruizmus, szolidaritas €s a tarsadalmi feleldsségvallalas
jellemzi. A szervezetek aktivitasa igen valtozatos képet mutat, mind a
bevételeiket, mind a miikodési aktivitasukat tekintve. Eredményeim
szerint a civil szervezetek tobb mint fele kevesebb, mint 500 ezer forint
¢ves bevétellel rendelkezik. Ez az alacsony forrasszint nem fedezi egy
szervezet éves mitkodési koltséget, vagy rendkiviil alacsony aktivitast
tesz lehetdvé. Ezt a megallapitdisomat erdsiti meg a szervezetek
alacsony konfliktusossaga, az alkalmazotti, a tagi ¢s Onkentesi 1étszam
alacsony szintje, az adat felvételezés soran kimutatott nehéz
elérhetdség. Kimutattam, hogy a legjellemzébb bevételi forrasaik a
tagdij, decentralizalt palyazatok, valamint az SZJA 1%-os felajanlasa.
Az elerhetdségiik és a bevételik nagysdga alapjan az aktivitasuk
alacsony szintet mutat. A civil szervezetek alacsony aktivitasa alapjan
feltételezhetO, hogy vannak olyan szervezetek, melyek csupan névleg
mikodnek, illetve melyek csupan programszeriien tevekenykednek.
Ezek az ,,alvo” szervezetek megitélésem szerint 1€tezd struktiraknak
tekinthetOk, mert puszta I¢tiikkel is tudatositjak a kornyezetiikkel a
vallalt feladat fontossagat, ertékét. A vezetési feladatok esetében a
szervezetmenedzselésével Osszefliggd feladatokat eértékeltek a civil
szervezetek vezetOi legfontosabbnak. A fayoli funkcidk sorrendje a
vezetdk veleménye alapjan a szervezés, tervezes, dontésvégrehajtas,
rendelkezés, dontés, ellendrzeés. Civil szervezeteket konkrét, pontosan
definidlt feladat, probléma megoldasara hoznak Iétre, mely mellett a
vezetok személyes motivaltsagat a segiteni akaras, altruizmus jellemzi.
Motivacids tevékenyseégiikben a leghatékonyabbnak a pszichologiai
0sztonzok alkalmazasat mindsitették, mely a szervezeti formaval,
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annak berendezkedésével magyarazhat6. A bels6 kommunikaciojukban
felértékelddik az informalis kommunikécié a formalisak mellett. A
kiils6 kommunikacidjukban a csoportkommunikacidos eszk6zok
emelkednek ki. Legfontosabbak a rendezvények, kiallitasok,
konferencidk. A tervezés, a dontési folyamat részeként felértekelodik
az altalanos vezetési feladatok sorrendjéhez képest. Leginkabb rovid
idotavra terveznek, melyben a tarsadalmi célok és a pénziigyi feltételek
kiemelt szereppel birnak. A dontésvizsgalatok alapjan azt a
megallapitast tettem, hogy a dontési helyzet felismerése, az alkalmazott
értékelési szempontok kialakitdsa belsé (személyes, szervezeti)
¢szlelésbol, érdekekbol, és értékekbol fakadnak. A dontéshozatal
folyamataban er0s a kiils0 elvarasoknak valdo megfelelés igénye, a
dontések kiilsd befolyasoltsaga. A szervezetek szamara fontos
szervezesi feladat a pénziigyir feltételek biztositdsa, valamint a
tevékenyseégek 0Osszehangoldsa koordindlasa. Feltételezhetéen az
alacsony miikodési aktivitds, és a kevés interakcid miatt a civil
szervezetekben eredményeim szerint alacsony a konfliktusok szintje,
annak ellenére, hogy maga a civil fogalom magaban hordozza a
konfliktusossagot. = Leginkdbb a  szervezeti  tagokkal, a
civiltarsadalommal ¢és a feliigyeleti szervekkel alakul ki konfliktus,
mivel velik gyakoribb a kontaktus. Legjellemzobb az értek- ¢és
informacids eredetli konfliktus kialakulas, melyet a leghatékonyabb
konfliktuskezelesi stratégiakkal oldanak fel leggyakrabban.

Az eredményeim alapjan Uj €s jszerli megallapitasokat dolgoztam ki,
melynek soran definidltam a civil szervezet fogalmat. A vizsgalt
témakorok eredményei alapjan a civil menedzsmentet U vezetési
teriiletnek tekintem, melynek tobb jellemzdje van. A szervezeti
tagoknak, illetve a vezetOknek erds a belsd motivacidja. A motivacios
eszk6zok koziil a pszichologiai motivacio hatdsossagat lehet kiemelni.
A civil szervezetekben felértékelédik a formalis kommunikacio.
Jellemz6 a rovid tavl tervezes, valamint az értékelvii, empirikus
dontéshozatal, mely sordn er0s a kiils6 befolyasoltsag. A szervezeés
feladat centrikus. A konfliktusok elsésorban érték- és informacid
alaptak.

A civil szervezeteken beliili statuszokat jogi €s magatartasi viszonykent
definidlom. Onélld statuszként hataroztam meg az Onkéntesi, az
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alkalmazotti és a tagi pozicidkat. Az inaktiv ,,alvo” civil szervezeteket
értelmes strukturaként értelmeztem. Vizsgalataim sordn 0j kutatasi
teriileteket tartam fel. Eredményeim alapjan kovetkeztetéseket vontam
le a civil szervezetek miitkodési €s vezetési sajatossagaira vonatkozoan.
Javaslatokat fogalmaztam meg, melyekkel szerettem volna
hozzajarulni a civil szervezetek miikodtetésének ¢€s vezetésének
sikeresebbe tételehez.

Osszességében ugy vélem, hogy a tarsadalomnak és a gazdasagnak
sziiksége van erre a szervezeti formdra. Azonban, amig a vezetdk
masodlagos tevekenységkent végzik a civil munkat, addig nem varhat6
el a professzionalis miuikodtetés. Belathaté, hogy jelenleg
Magyarorszagon nem piacképes munkakor a civilkedés, igy nem
varhato el a f64llasu vezetés ebben a szféraban. Mindazonaltal gyakran
tapasztaltam, hogy az elhivatottsag, a lelkesedés, a segiteni akaras
masokon elegendd motivacio a tevékenység vegzeésehez.
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