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A tanulmany a Csemadok 1990 és 2025 kozotti torténeti atmenetét a lathatdsag fogal-
ma fel6l vizsgalja. A lathatésag nem kommunikacios eszkozt jelent, hanem azt a szer-
vezeti képességet, hogy a dontések, felhatalmazasok, pénziigyi mozgasok és ellendr-
zési pontok koOvethetd, visszakeresheté nyomot hagynak.* A kiindulépont szerint a
posztszocialista kisebbségi civil intézményekben a mozgalmi 6rokség és a modern civil
elszamoltathatésagi elvarasok nem valtjak egymast, hanem egymasra rétegzédnek,
ezért az intézményi tanulas feszlltségek kozott zajlik. (Nagy 2022, 13., 41-42. p.)

A vizsgalat négy egymast kiegészité nézépontot kapcsol 6ssze: (1) az alapszaba-
lyok ,6néletrajzszerl” olvasatat, (2) a statGtumok indikatoros 0sszevetését (kildetés,
struktilra, tagsag, dontéshozatal, ellendrzés, pénziigyek, partnerség, inkluzivitas), (3) a
két Csemadok-honlap elemzését, mint online dnreprezentaciot, (4) a haromszinti
Csemadok-szerkezet mérlegfokuszi pénzlgyi mintazatait 2022-2024-ben.

A kovetkeztetés szerint a Csemadok szabalyozottsaga 2012 utan mindségi ugrast
mutat, a professzionalizalt ernyészervezet képe stabilizalodik, ugyanakkor tartés vak-
foltok maradnak az ellendrzés, a panasz- és jelz6rendszer, valamint az inkluzivitas kodi-
fikalasa terén. A tanulmany alacsony koltségli, mégis nagy hatasu fejlesztéseket java-

* Atanulmany A k6zO6sség lathatova tétele. Alapszabalyok, mércék és nyilvanossag a Csemadok

térténeti atmenetében (1990-2025) cimii kdnyvkézirat legfontosabb téziseit foglalja 6ssze.

1 Az atlathatosag azt jelenti, hogy vannak informaciok és azok hozzaférheték. Az elszamoltat-
hatosag tobb az atlathatosagnal. Felel6sségi viszonyokat, visszacsatolast és szlikség esetén
kovetkezményeket is jelent. Vagyis nem elég, hogy ,latszik” valami. Annak is latszania kell,
hogy ki felel érte, hogyan dontottek, és mi torténik, ha gond van.
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sol: valasztasi kodexet és pénzlgyi szabalyzatot, egységesitett online dokumentumta-
rat, nyilvanos beszamolasi minimumot és egyszeri kotelezettséglistat. Ezek a |épések
a bizalom intézményi infrastruktlrajat erdsitik és hozzajarulnak a szervezet krizisallé-
sagahoz.

Nézbpont és tét: belulrdl és kivilrol nézve

A ,belllrél és kivilrél” nézbpont egyszerre modszertani és etikai allitdas. Modszertani,
mert a Csemadok mikddésének jelentds része informalis tudasként, személyes halo-
zatokon keresztll él. Aki bellil van, sok mindent magatél értet6dének tekint, aki kivll
van, ugyanerrdl kevés informaciot talal. Etikai, mert a szervezet torténete és kdzdsségi
funkciéja 6hatatlanul érzelmi lojalitdsokat mobilizal. Ha a vizsgalat célja a tanulas,
akkor a kritika és a megértés kozotti egyensulyt kell megtartani, nem stigmatizalni,
hanem lathatéva tenni a miikddési logikakat.

A kisebbségi civil intézményekrdl sz6l6 diskurzusokban gyakori csapda, hogy a
konfliktusok személyes torténetként régzilnek. Egy-egy valasztasi vita, ingatlanigy
vagy tamogatasi konfliktus gyorsan ,ki a hibas?” kérdéssé alakul. A mechanizmusokra
fokuszald olvasat ezzel szemben azt kérdezi, hogy milyen eljarasi pontokon valik lehe-
tévé a félreértés, hol hianyzik a dokumentalt felhatalmazas, és hol nincsenek olyan
csatornak, amelyek a feszlltséget id6ben kezelhetbvé tennék. A szervezet szamara ez
azért fontos, mert a reputacios kockazat a kdzpénzes miikodésben nem csupan pénz-
Ugyi, hanem koz0sségi veszteség is. A bizalomvesztés a részvételt is gyengiti.

A tanulmany tehat nem ,belsd beszamol6” és nem ,kiilsd leleplezés”. Inkabb
olyan kOztes nyelvet keres, amelyben a tagsag és a nyilvanossag szamara is olvashatoé-
va valik, hogy a Csemadok milyen intézményi fejlédési palyat futott be 1990 utan. E
palya megértése nélkil nehéz realis elvarasokat megfogalmazni, és nehéz megkulén-
bbztetni a strukturalis késéseket a tényleges hibaktol.?

2 Atanulmany nem kiilsé, ,laboratoriumi” megfigyel6i nézépontbdl sziiletett, hanem egy olyan
személyes kot6dés és tapasztalatanyag talajan, amely két évtizede kapcsol a Csemadokhoz,
alapszervezeti elndkként és valasztmanyi tagként. Az 1990-es évek végén az ipolysagi
Csemadok-alapszervezet keretében végzett szervez6i munka, majd 2009-t6l a hegysuri
alapszervezetben folytatott terepmunka, 2017-t6l a hegysuri alapszervezet koncepcionalis
és gyakorlati megujitasa nemcsak helyi rendezvények, k6z0sségi szerepvallalas és minden-
napi szervezési feladatok formaiban jelent meg, hanem fokozatosan olyan tapasztathalmaz-
za allt 6ssze, amely érzékennyé tett a szervezet mikodésének strukturalis sajatossagaira is.
A lokalis és regionalis kultiraszervezés szintjein Gjra és Gjra megjelentek és tovabbra is
megjelennek azok a feszliltségek, amelyek a ,mozgalmi” 6rokség és a mai civil szektorra jel-
lemzd elvarasok, a tagsag és az orszagos szint, illetve az informalis gyakorlatok és a formalis
szabalyozottsag koz6tt hizédnak.



A lathatésag intézményi technikai a Csemadok torténeti atmenetében... 89

Bevezetés: miért a lathatosag feldl?

A Csemadok egyszerre 6rokségintézmény és jelenkori civil ernyészervezet. Gyokerei a
partallami témegszervezeti vilagba nyllnak vissza, mikdzben a rendszervaltas utan a
szlovakiai magyar k6zosség identitasérzd és kulturalis dnszervez6désének legszéle-
sebb bazisl intézményévé valt. E kettésség sajatos szervezeti ,teherrel” jar. A mozgal-
mi legitimacié és a mai civil normak - jogbiztonsag, atlathatdé déntéshozatal, ellenériz-
heté kézpénzhasznalat, konfliktuskezelés - nem egy idépontban és nem egyforman
épllnek be a mindennapi miikddésbe, ezért a szervezetben és a réla sz616 nyilvanos-
sagban periodikusan visszatérnek a bizalommal, felelésséggel és szabalyozottsaggal
kapcsolatos vitak. (Nagy 2022, 141-170. p.)

A tanulmany kiindulépontja az a megfigyelés, hogy a Csemadok megértését ma
mar kevésbé segitik az egyes személyekhez kotddo torténetek, sokkal inkabb a miiko-
dési mechanizmusok - dontési lancok, felhatalmazasok, dokumentaltsag, kontroll és
beszamolas - szisztematikus vizsgalata. A szerz6 ezért tudatosan ,semleges mezét”
prébal 1étrehozni. Nem ,igazsagligyi” rekonstrukciot nyljt, és nem vitairatot ir, hanem
a szervezetet szociolégiai értelemben vett intézményként olvassa, amelyben a lathat6-
sag intézményi technikakkal teremtheté meg. A kérdés nem az, hogy volt-e konfliktus,
hanem az, hogy a konfliktus kezelése kdvethetd-e, indokolhaté-e, és utdlag is ellendriz-
het6-e.

A lathatosag fogalma ebben a keretben a miikddés olvashatosagat jelenti: ki mit
dontétt, milyen felhatalmazassal, milyen eljarasban, és milyen nyomot hagy mindez a
tagsag és a nyilvanossag szamara. Az atlathatésag nem erkolcsi bizonyitvany, hanem
intézményi technika, amely csokkenti a személyfliggbséget. Az elszamoltathatosag
nem bintet6 logika, hanem visszacsatolds, amely a tanulas és korrekcio feltételeit
teremti meg.

E megkozelités négy egymasha kapaszkodd elemzési sikra épul. EI6szor a kisebb-
ségi civil mezd fogalmi koordinatait tisztazza. Masodszor az alapszabalyok valtozasait
elemzi, mint a szervezeti 6nkép lenyomatait. Harmadszor indikatorokkal szamszerdsiti,
milyen pontokon kozelit a szervezet a civil ,j6 kormanyzas” minimumaihoz, és hol
maradnak vakfoltok. Negyedszer a digitalis nyilvanossag és a szamviteli dnleiras feldl
olvassa a szervezetet. A honlapok és a mérlegadatok azt mutatjak meg, mi valik hozza-
férhetd tudassa, és mi marad informalis hattértudas.

1. Bizalom, atlathatosag és felel6sség: a mikodés tarsadalmi feltételei

A bizalom a civil szervezetek miikédésében nem puszta ,j6 hangulat”, hanem koordi-
nacios erbforras. Ott valik igazan lathatéva, amikor megrendil, amikor a tagsag vagy a
tagabb kozOsség azt érzi, hogy a dontések nem kovethetdk, a feleldsség nem vilagos,
vagy a pénzlgyi mozgasok magyarazat nélkil maradnak. A bizalomhiany sajatos
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modon hat a kisebbségi kdzosségi intézményekben. Mivel a Csemadok a szlovakiai
magyar kulturalis identitas egyik hordoz6ja, a kritika kdnnyen identitasvitava alakul, és
a konfliktusok polarizalhatjak a k6zésséget. (Ebrahim 2003, 813-829. p.)

Az atlathatoésag ilyen helyzetben kétiranya ,véddpajzs”. A tagsag felé védelem,
mert csOkkenti az alhirek és félreértések terét. A hatarozatok, beszamolok és szaba-
lyok hozzaférhetbsége lehet6vé teszi, hogy a vitak ne sejtésekbdl, hanem tényekbdl
induljanak ki. A kiilsé nyilvanossag felé azért védelem, mert a kdzpénzek felhasznala-
sat ,olvashatova” teszi. Nemcsak azt, hogy mennyi pénz érkezett, hanem azt is, milyen
feltételekkel, milyen kotottségekkel és milyen elszamolasi renddel.

A felel6sség kérdése a Csemadok esetében kiillondsen dsszetett, mert a szervezet
haromszintl struktiraban mikodik. (Varga 2005, 405-411. p.) Ha egy alapszervezet
hibazik, az reputacios kockazatot jelent az orszagos szervezetre nézve is, ha az orsza-
gos szint dontései nem kovethetbk, az helyben gyengitheti a részvételt. A felelésség
ezért nem ,felfelé mutogatas” vagy ,lefelé tolas”, hanem felhatalmazasi és beszamo-
lasi lanc. A lanc ott térik meg, ahol a dontési kompetenciak nem egyértelmiiek, vagy
ahol az egyeslleti dokumentacié nem hozzaférhetd.

A tanulsag nem az, hogy a Csemadok ,atlathatatlan”, hanem az, hogy a posztmoz-
galmi mikodésbol 6rokolt, személyes koordinaciéra éplilé technikak mellett a nyilva-
nos elszamolas és jogorvoslat technologiai lassabban épliltek ki. Ez a késés nem rend-
kivlli, a posztszocialista civil mezében altalanos jelenség. A kérdés inkabb az, hogy a
szervezet képes-e ezt a torténeti 6rokséget Ugy integralni, hogy a 21. szazadi elvarasok-
nak is megfeleljen, és kdzben megdrizze a helyi autondmiak mozgasterét.

2. Fogalmi keret: kisebbségi civil tarsadalom, governance és legitimacio

A civil tarsadalom klasszikus értelmezésében az 6nkéntes tarsulasok tere részben flig-
getlen az allamtol és a piact6l. Kozvetiti az igényeket, kapcsolatokat épit és részvételi
csatornakat teremt. (Pietrzyk-Reeves 2008, 76. p.)

A kisebbségi civil tarsadalom ennél érzékenyebb koordinatarendszerben mikodik.
Nem csupan ,civil szervezetek kisebbségi tagozata”, hanem etnikai-kulturalis alapi
Onszervezddési tér, amelyet jogi, nyelvi és szimbolikus aszimmetridak formalnak. llyen
helyzetben a modernizacio és a nemzetallami logika nem kiegyenlitetten hat. A tébbsé-
gi nacionalizmus erésddése gyakran védekezd reflexeket, zarédast és lojalitas-kény-
szert termel, mikdzben a kozosségi intézményeknek a mindennapi tulélés technikait
kell fenntartaniuk. (Székely 2012, 60. p.)

Ebbdl kdvetkezik, hogy a kisebbségi civil intézményekben a ,részvétel” és a ,,plu-
ralizmus” sokszor sajatos alakzatban jelenik meg. A kulturalis lojalitas I1étezhet anélkiil,
hogy a formalis tagsagi részvétel erés lenne. A k6z0sségi energia gyakran alkalmakhoz
és Ugyekhez kotddik, nem pedig intézményi rutinokhoz. A szervezeti feladat ilyenkor
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nem pusztan a toborzas, hanem olyan csatornak és szolgaltatasok épitése, amelyek az
alkalmi részvételt befogadjak és id6vel kotddéssé alakitjak.

A vizsgalat kozponti fogalma a governance, mely nemcsak testiiletek és tisztsé-
gek, hanem iranyitas, ellenérzés, belsé szabalyozas és beszamolas 6sszefliggd rend-
szere.®

A governance mindségét az elszamoltathatésag és az atlathatésag adja.
Elszamoltathaté az a szervezet, amely dontéseit és ertforras-felhasznalasat indokolni
tudja és korrekcidra kényszerithet6. Atlathatd az, amelyben a miikodés nem informalis
tudasként, hanem dokumentalt, hozzaférhetd informacidoként is Iétezik. (Anheier 2005,
72.,76.,225.,237-239., 241, 254. p.)

Kisebbségi civil intézményekben mindez a legitimacié ,haromszogében” valik
kilénosen élessé: a tagsag, a tagabb kdzosség és az allami/donori tamogatasi rend-
szerek egyszerre jelentenek elvarast és erbforrast. A tamogatas nem pusztan pénz,
hanem eljarasrend, hiszen kijel6li, milyen dokumentumokat kell meg6rizni, mit tekint a
rendszer ,rendben lévének”, és milyen minimumokat var el a szervezettél. Amikor a
dontések ,belllrdl” szlletnek, a tisztességes eljaras kdvethetésége még fontosabb. A
bizalom nem személyes, hanem eljarasi konstrukciova valik. (Morauszki 2012, 104-
106., 108-112. p.)

3 A governance-rendszer fogalma azt jelenti, hogy egy szervezetet - legyen az allami intéz-
mény, vallalat, alapitvany vagy civil egyesulet - milyen médon iranyitanak és mikddtetnek.
Ide tartozik, hogy kik dontenek, mirél dontenek, milyen szabalyok szerint jarnak el, hogyan
oszlanak meg a felelésségek, és milyen modon ellendrzik egymast az egyes szereplok. A
governance tehat nem azonos a governmenttel, vagyis a kormannyal. Nem egy konkrét kor-
manyzati szervet jelent, hanem azt a keretet, amelyen bellll a dontéshozatal, az iranyitas és
az ellendrzés zajlik.

Egy szervezet governance-rendszere magaban foglalja az alapszabalyt, a kiulonféle belsd
szabalyzatokat (példaul szervezeti és mikodési szabalyzat, pénzligyi szabalyzat, etikai
kodex), a dontéshozo testliletek és tisztségviseldk (kozgylilés, elndkség, igazgatotanacs, fel-
ligyel6bizottsag stb.) pontos feladat- és hataskoéreit, valamint azokat az eljarasokat, amelyek
a dontések el6készitését, meghozatalat és végrehajtasat szabalyozzak. Ugyanigy a gover-
nance-rendszer része az atlathatosag és az elszamoltathatésag maodja is: hogyan, milyen for-
maban szamol el a szervezet a tagsagnak, a tamogatdinak vagy a nyilvanossagnak, miként
kovetheté nyomon a dontések indoklasa, illetve a pénzeszkdzok felhasznalasa.

Amikor azt mondjuk, hogy egy szervezet governance-rendszerét erbsiteni kell, az azt jelenti,
hogy vilagosabba, atlathatdbba és kovetkezetesebbé kell tenni a dontéshozatalt, csokkente-
ni a személyi fuggéseket és az informalis alkukat, valamint beépiteni olyan ellendrzési és
visszacsatolasi mechanizmusokat, amelyek csokkentik a visszaélések lehet6ségét, és hosz-
szU tavon erdsitik a bizalmat. A j6l mikodd governance-rendszer |ényege, hogy a szervezet
mikodése ne egyes személyek jéindulatatél vagy informalis befolyasatél fliggjon, hanem
atlathato, szabalyokon és intézményesitett eljarasokon alapuld keretek kozott valdsuljon
meg.
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3. Rétegek és fesziltségek: a Csemadok szervezeti atmenete (1990-
2025)

A Csemadok 1990 és 2025 kozotti atalakulasa nem egyetlen fordulat, hanem rétegek
egymasra csliszasa. A késé szocialista mozgalmi piramis logikaja - felllr6l szervezett
koordinacio, informalis lojalitasok, ,magatdl értet6dd” szereposztasok - a rendszerval-
tas utan sem tlinik el, inkabb 0j kdrnyezetben kezd miikddni. Ezzel parhuzamosan a
jogi és finanszirozasi feltételek civil szervezeti nyelvet kényszeritenek ki (egyesileti
mikodés, jogi személyek, felelbsség és nyilvantartas).

A szervezeti atmenet egyik f6 dilemmaja, hogy miként tarthaté fenn a helyi kezde-
ményezések mozgastere, mikdzben orszagos szinten is tiszta felhatalmazasi és besza-
molasi lancokra van szikség. A Csemadok esetében kiillondsen hangsulyos a ,kétféle
Csemadok” tapasztalat: a kbzponti szint, illetve a teriileti valasztmanyok politikai-ideo-
l6giai legitimacios terhei és a helyi alapszervezetek mindennapi kulturalis munkaja
nem mindig illeszkedik egymashoz zokkenémentesen. A konfliktusok gyakran nem
rossz szandékbol, hanem a szintek kozotti informacidaramlas, kompetenciahatarok és
dokumentaltsag hianyossagaibdl sziletnek.

Az alapszabalyok ebben a folyamatban egyszerre szolgalnak tiikorként és eszkoz-
ként. TUkor, mert a szévegben siritve jelenik meg a szervezet 6nképe: mit tart a k6zos-
ség feladatanak és milyen nyelven beszél 6nmagardl. Eszkdz, mert a statltumok kijelolik
a felel6sség hatarait és megmutatjak, mit tesznek lathatova, illetve mit hagynak homaly-
ban. Amikor példaul a tagsagi jogok, a jogorvoslat vagy az ellen6rzés csak sejtetve jele-
nik meg, a mikodés kdnnyen személyfliggévé valik, amikor viszont eljarasok és doku-
mentalasi minimumok éplilnek be, csdkken az improvizacio tere és lehetfsége.

A rétegzettség harom f6 szala a statitumokban is kirajzolodik: (1) a kulturalis-iden-
titasérz6 mozgalmi szerep nyelve; (2) a tobbfunkcids ernydszervezet intézményi elemei;
(3) a modern civil mikodés felé tett Iépések, amelyek a dontés, felel6sség, ellendrzés
és pénzligyi eljarasrend explicit kimondasaban mérhetdk. A tanulasi folyamat nem line-
aris, vannak gyorsabb és lassabb szakaszok, és vannak olyan terlletek, amelyek tarto-
san késnek. (Végh-Varga 2003, 127-176. p.; www.csemadok.sk; www.csemadok-
hu.eu.)

4. Mozgalmi piramistol jogi személyek halb6zataig: az alapszabalyok
Onéletrajzszeri olvasata

Az alapszabalyok ,6néletrajzszer(i” olvasata azt jelenti, hogy a szOvegeket nem pusztan
jogi mellékletként, hanem szervezeti dnleirasként kezeljuk. Az 1990-es évek statltu-
mai erésen kildetéskdzpontiak. A magyar kozosség kulturalis életének szervezése, az
anyanyelvi miiveltség fejlesztése, az identitas és érdekvédelem hangsulyos. A nyelvezet
retorikus, a mozgalmi reflexek erések, mikdzben a civil miikddés technolégiai - valasz-
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tasi eljarasok, visszahivhatosag, fuggetlen ellen6rzés, panaszkezelés - alig vagy egyal-
talan nem jelennek meg.

1993 és 1997 korll a szervezeti dnkép tisztul, a struktlra attekinthetébbé valik,
de a demokratikus verseny és ellenérzés kodifikacidja tovabbra is gyenge. A tagsag
alapelvei ugyan rogzitettek, mégis hianyzik a jogok tételes kibontasa: informaciéhoz
jutas, javaslattétel, belsd kifogas, panasz. A pénzliigyi fejezetben megjelenik a vagyon-
kezelés, de a kotelezettségvallalas, koltségvetés és zarszamadas eljarasi rendje még
nem épul ki.

A kovetkezd nagyobb l1épés 2003-2006 korll lathaté. Ekkor a Csemadok ernyd-
szervezeti képe letisztul, intézményi elemek jelennek meg, béviil a vagyon- és pénzlgyi
rész, és érzékelhetd a civil szabalyozasi nyelv hatasa. Ugyanakkor a részvételi csator-
nak és a fuggetlen ellenérzés technikai ekkor sem valnak a statltum kdzponti részéve,
ami kés6bb sérllékenységi pont maradhat.

2012-t61 mindségi ugras figyelhetd meg. A professzionalizalt, stabil ernydszervezet
képe bontakozik ki, a tagsagi és pénzligyi keretek, partnerségi logika kontdrjai, vala-
mint a m(ikodés részletesebb rogzitése jelenik meg. A 2016-os és 2021-es valtozatok
inkabb konszolidalnak és finomhangolnak. A 2025-0s alapszabaly egyszerre tekinthet6
folytatasnak és korrekcionak, mert egyszer(siti a cslicson 1évé struktirat (példaul bizo-
nyos testlletek megsziintetésével), a felhatalmazas lancat tisztitani igyekszik, és tobb
ponton kdzelebb hozza a szabalyozast a civil ,jo kormanyzas” elvarasaihoz (példaul az
ingatlanvagyon feletti testiileti kontroll elvi erésitésével és a regionalis kiegyensulyo-
zottsag elvének kodolasaval).

A statUtumtorténet 6 tanulsaga mégsem az, hogy ,van” vagy ,nincs” modern civil
mikodés, hanem az, hogy a szervezet a sajat multjaval vitazva, arra reflektalva keresi
a jovo formait. A normak és a gyakorlat koz6tti tavolsag sokszor jelentds, mégis éppen
a normak létezése jelzi a tanulasi folyamatot. A kulcskérdés: miként lehet olyan sok-
szint( struktarat fenntartani, amely mozgasteret ad helyben és kdzben orszagos szin-
ten atlathato, felelésséggel jaré iranyitast biztosit? (Farkas 2022, 189-190. p.)

4.1. Harom réteg, harom legitimacioés nyelv: identitas, intézmény, eljaras

Az alapszabalyokban megjelend harom réteg - identitasérz6 mozgalom, intézményi
ernydszervezet, modern civil miikddés - nem csupan tematikus bontas, hanem harom
kulénb6z6 legitimacios nyelv. Az identitasérzd nyelv a kdzosségi szolgalat és a kulturalis
kuldetés moralis nyomasara épit: ,mi vagyunk a k6zésség intézménye”. Az intézményi
nyelv a funkciok és kapacitasok rendjére épit: ,mi koordinalunk, 6sszekotink, repre-
zentalunk”. A modern civil nyelv pedig eljarasi legitimitast kinal: ,mi gy mkodink,
hogy ellenérizhet6, igazsagos és kiszamithatoé legyen”.

E harom nyelv nem békésen egymas mellett él, hanem idénként egymas ellen for-
dul. Konfliktushelyzetben gyakori, hogy a klldetésnyelv ,fellilirja” az eljarasi nyelvet. A
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kritika hitlenségként jelenik meg és a belsé vitak gyorsan identitasvitava alakulnak.
Ugyanakkor a kozpénzes miikddés és a digitalis nyilvanossag logikaja egyre inkabb
kikényszeriti az eljarasi legitimitast. A kildetés 6nmagaban nem elég, ha a dontések és
pénzlgyek nyomai nem kovethetdk.

Az intézményi nyelv koztes jellegl. Egyszerre hasznalhatja a kiildetés retorikajat és
az eljarasok technikait. Amikor a statltumok bdévilnek és részletez6dnek, sokszor az
torténik, hogy a szervezet megprobalja a kozosségi kildetést intézményi rendbe fordi-
tani. Hataskoroket ir le, testlleteket nevesit és dokumentalasi minimumokat vezet be.
A modernizaci6 itt nem a ,,demokratizalas” automatikus szinonimaja, hanem szabalyo-
zottsagi tanulas. A mikddés kiszamithatésaga nd, mikdzben a részvételi technikak
(verseny, visszahivhatésag, jogorvoslat) csak részben erésédnek.

A harom réteg egymasra cslszasa magyarazza azt is, hogy miért marad tartésan
gyenge az ellenbrzés és az inkluzivitas. Ezek a terlletek az eljarasi legitimitas ,kemény
magjahoz” tartoznak. Konfliktusok kezelését, kockazatok azonositasat és tarsadalmi
sokféleség tudatositasat igénylik. Ha a szervezeti kultlra alapvetden bizalmi és szemé-
lyes koordinaciora épil, a kritikus észrevételek kdonnyen tamadasnak mindsilnek,
melyek a szervezet egysége ellen iranyulnak. A kihivas ezért nemcsak szabalyozasi,
hanem kulturalis. A szervezetnek el kell hinnie, hogy a panaszrendszer, az 0sszeférhe-
tetlenség és az audit nem gyandusit, hanem védi.

A rétegek kozotti kiegyensllyozas egyik lehetséges eszkdze a ,kdzérthet6 intézmé-
nyi torténet”. Ha a szervezet képes roviden elmondani, hogyan szlletik egy dontés,
hogyan lehet kifogast emelni, hogyan kezelik a pénziigyi kotottségeket, akkor a kilde-
tésnyelv és az eljarasi nyelv nem egymas ellen, hanem egymast erdsitve miikodik. A lat-
hatésag ebben az értelemben narrativ munka is: a szabalyok nemcsak |éteznek,
hanem érthet6vé valnak.

A statutumok olvasasakor érdemes kulon figyelni a fogalomhasznalat valtozasara.
A ,kbzosség”, ,kultira”, ,érdekvédelem”, ,partnerség”, ,szolgaltatas” és ,nyilvanos-
sag” nemcsak szavak, hanem szervezeti prioritasok jelz6i. Amikor példaul a partnerség
fejezete bdvil, az arra utal, hogy a szervezet egyre inkabb projekt- és haldzati logikaban
gondolkodik. Amikor a pénzligyi fejezet részletezettebbé valik, az nem feltétlenil ,pénz-
Ggyi fordulat”, hanem annak felismerése, hogy a k6zosségi kiildetés eréforras-felhasz-
nalassal jar és ezt a tagsag felé is érthetévé kell tenni.

A rétegek egymasra cslszasa azt is jelenti, hogy a szervezetben egyszerre tobb
Ldoréteg” mikddik. Egyes alapszervezetek a helyi kdzosségi élet ritmusaban élnek,
ahol a dontés gyors, a koordinacié személyes €s a bizalom a kbézvetlen kapcsolatokbdl
taplalkozik. Az orszagos szint ezzel szemben egyre inkabb adminisztrativ id6ben miiko-
dik (hataridok, palyazati ciklusok, beszamolasi rendek, jogi megfelelés). Ha e két id&ré-
teg kozott nincs egyenslly, a konfliktusok elkerllhetetlenek. A helyi szint ,felesleges
papirmunkat” lat, az orszagos szint pedig ,kockazatot” és ,olvashatatlansagot”. A lat-
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hatoésag intézményi technikai éppen ezt segithetik. K6z6s minimumokat teremtenek
anélkill, hogy uniformizalnak a helyi életet.

A modern civil standardok beéplilésének egyik legfontosabb kockazata a tilzott
formalizalodas. Amikor a szabalyozas elidegeniti az 6nkénteseket és a szervezet elve-
sziti kozOsségi energiajat. Ez a veszély valds, ezért a reformoknak aranyosnak és cél-
zottaknak kell lennilik. A tanulmany javaslatai ezért nem ,mindenre szabaly”, hanem
néhany kritikus csomopont megyvilagitasa (valasztas, pénzligy, panaszkezelés, nyilva-
nos dokumentumtar). Ezek a pontok adjak azt a minimalis keretet, amelyben a kdzos-
ségi energia biztonsagosan miikddhet.

A rétegek kozott 1étezhet termékeny szinergia is. A mozgalmi 6rokség adhat erds
klldetésnyelvet, amely vonzza a részvételt, az intézményi rend adhat hal6zatot és kapa-
citast, a modern civil technikak pedig stabilizalhatjak a bizalmat és csokkenthetik a
reputacios kockazatot. A lathatdésag akkor valik valodi eréforrassa, ha a szervezet képes
e harom réteget nem egymas ellenségeként, hanem egymast erdsitéként kezelni.

4.2. Statatum és mellékszabalyzatok: hogyan legyen a szabalyozas lathato és
hasznalhat6?

A statitumok és a mellékszabalyzatok viszonya a modern civil miikddés egyik kulcskér-
dése. Sok szervezet azért nem ir mindent az alapszabalyba, mert rugalmassagot akar
- a részletszabalyokat kdnnyebb kilén szabalyzatokban modositani. Ez észszerl meg-
oldas, de csak akkor, ha a mellékszabalyzatok Iéteznek, naprakészek és hozzaférhe-
t6k. Ha a statutum elvileg utal rajuk, de a gyakorlatban nincsenek, vagy nem talalhatdk
meg, akkor a szabalyozas ,lyukas”. A kritikus pontokon éppen ott marad homaly, ahol
a bizalomnak kapaszkododra lenne sziiksége.

A Csemadok esetében a statGtumok fejlédése azt mutatja, hogy bizonyos terlletek
- kulénosen a pénzligyek és a dontéshozatal - egyre részletesebbé valtak, mégis tobb
kulcselem mellékszabalyzatokra harul. llyenek lehetnek a valasztasi eljarasok részlet-
szabalyai, az 0sszeférhetetlenségi rend, a fegyelmi és panaszkezelési eljaras, valamint
a pénzigyi kotelezettségvallalas technikai protokolljai. E megoldas énmagaban nem
rossz, s6t professzionalis szervezeteknél gyakori. A kockazat az, hogy a mellékszabaly-
zatok a szervezet belsé vilagaban ,készségként” élnek, de a tagsag és a nyilvanossag
szamara nem valnak lathatéva.

A lathatésag erdsitéséhez ezért nem feltétlenll az alapszabaly Ujabb bévitése a
megfeleld Gt, hanem egy szabalyozasi tervrajz Iétrehozasa. Egy ilyen térkép azt jelente-
né, hogy a szervezet egy oldalnyi attekintésben felsorolja: mely dokumentumok szaba-
lyozzak a mikddés egyes terileteit, hol érheték el, mi a hatalyos verzié és mikor frissi-
tették. Ez lehet a honlapon ,Hatalyos dokumentumok” menipont. A tagsag szamara ez
mindenféleképpen segitség: nem kell az egész erd6t ismernie, elég, ha tudja, merre
van az 0svény.
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A mellékszabalyzatok bevezetésének egyik gyakori akadalya a kapacitashiany. Itt
segitenek a sablonok. A szervezet készithet egyszer(i mintadokumentumokat az alap-
szervezetek szamara: pénztarkezelési rend, projektlista, kotelezettséglista, hatarozati
kivonat. A sablonok nem uniformizalnak, hanem adminisztrativ terhet vesznek le a
helyi 6nkéntesekrdl. A kdzponti szint igy nem ,ellendriz”, hanem tamogat.

A statGtum és mellékszabalyzatok egyutt alkotjak a ,lathatésagi infrastruktirat”.
Ha a dokumentumok rendezettek, hatalyosak és hozzaférhetdk, a szervezet belsd vitai
is kdnnyebben kezelheték. A konfliktusok nem a személyek szintjén ragadnak, hanem
eljarasi kérdéssé valnak: mi volt a szabaly, hogyan alkalmaztuk, hol kell pontositani. Ez
a szervezeti tanulas alapja.

A szabalyozasi térkép mellett fontos a dokumentumok ,életciklusanak” kezelése.
A modern szervezetekben nem elég egyszer megirni egy szabalyzatot, azt idénként felll
kell vizsgalni és jelezni kell, mikor frissitették. Ezt szolgalhatja egy egyszer( verzidszam
és datumozas. A honlapon példaul minden dokumentumnal szerepelhet: hatalyos
ett6l-eddig, elfogadta (testllet), legutobb fellilvizsgalta (datum). Ez minimalis munka,
mégis radikalisan ndveli a jogbiztonsagot.

A statltum és szabalyzatok egyik gyakori buktatoja a fogalomhasznalat eltérése.
Ha a statutum ,elndkséget” emlit, a szabalyzat pedig ,vezetdséget”, vagy ha a pénzigyi
dokumentumokban masként nevezik a szinteket, az zavarhoz vezet. A lathatésag egyik
technikaja ezért a terminologiai egységesités: egy rovid fogalomjegyzék, amely a hon-
lapon is megjelenhet (természetesen ezek pontos szlovak megfeleldi is szikségesek).

A mellékszabalyzatok rendszerében kiilon figyelmet érdemel a képzés és tamoga-
tas. Egy ernybszervezetben a helyi 6nkéntesek nem feltétlenil rendelkeznek pénziigyi-
jogi rutinnal. Ha a kdzponti szint nemcsak szabalyt ad, hanem révid Gtmutatoét és kép-
zést is, az ndveli a megfelelést és csokkenti a konfliktusokat. A lathatésag tehat nem-
csak dokumentum, hanem kompetencia. A szabalyokat hasznalni is tudni kell.

A szabalyozasi infrastruktira akkor valik él6vé, ha a szervezet a sajat kommunika-
ciéjaban is hivatkozik ra. Példaul valasztasi idészakban a honlapon megjelenhet a jelo-
Iési rend rovid kivonata. Palyazati id6szakban a pénzligyi kdtelezettségek listaja, konf-
liktus esetén pedig a panaszkezelési csatorna. igy a dokumentumtar nem statikus
archivum, hanem m(kodésbe agyazott tajékoztatas.

A stat(tum és mellékszabalyzatok végsé célja az, hogy a szervezet miikédése ne
csak ,j6 szandék” legyen, hanem kiszamithat6é rend. Ha ez a rend lathatd, akkor a
Csemadok a sajat killdetését is biztonsagosabban tudja teljesiteni. A kulturalis munka
és kOzOsségépités nem valik adminisztrativ vitak és bizalmi krizisek aldozatava.
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5. Governance-indikatorok: toréspontok, vakfoltok és reformtérkép
(1990-2025)

Az indikatoros olvasat abban segit, hogy az alapszabalyok valtozasait ne pusztan leiré
kronologiaként, hanem szervezeti ,kockazati térképként” értelmezzik. Az indikatorok
azt jelzik, mennyire teszi kiszamithatéva a statGtum a dontést, a felelésséget és az
elszamolast. Nem azt, hogy ,szerethet6-e” a szervezet, vagy hogy mennyire sikeres a
kulturélis teljesitménye.

A pontozas harom téréspontot rajzol ki.* 1990 és 1997 kdzott alacsony, de stabil
szint azonosithat6. A kiilldetés és a struktdra valamelyest kérvonalazott, a tagsag és don-
téshozatal technikai viszont gyengék, az ellen6rzés és pénzigyi eljarasrend alig jelenik
meg. 2003-2006 kozott kdzépszintl intézményesiilés figyelheté meg. Az ernybszerve-
zeti funkciok bévilnek, a pénzlgyi és partnerségi fejezetek er6sddnek, mégis hianyoz-
nak a panasz- és jelzérendszer, valamint a flggetlen felllvizsgalat eszkdzei. 2012 utan
pedig a professzionalizacio €s a civil jogi-eljarasi nyelv egyértelmien megjelenik.

Az indikatorok tematikus olvasata azt mutatja, hogy két terllet tartésan a hattér-
ben marad, mégpedig az ellenbrzés és az inkluzivitds. Az ellenérzésnél nemcsak az
ellenérzé testllet formalis 1étezése a kérdés, hanem a fluggetlen felllvizsgalat, a jelzési
lehetbségek, a panaszok kezelése és a konfliktusok eljarasi mederben tartasa.
Inkluzivitasnal pedig az, hogy a szervezet mennyire teszi lathatéva, illetve tudatosan
torekszik-e arra, hogy a dontéshozo forumok Osszetétele tiikrozze a tagsag sokfélesé-
gét. A reprezentacio tobbnyire terlileti és szervezeti szintekben artikulaloédik, a modern
értelemben vett sokféleség (tarsadalmi nemek, eltéré élethelyzetek) kevéssé jelenik
meg a normakban.

Az indikatorok gyakorlati haszna a reformok tervezésében van. A cél nem a statu-
tum tovabbi ,tllszabalyozasa”, hanem az, hogy legyenek alacsony koltségl, mégis
nagy hatasu minimumok. llyen lehet egy valasztasi kodex, amely tisztazza a jeldlés, ver-
seny, visszahivhatosag és 6sszeférhetetlenség rendjét, egy pénzlgyi szabalyzat, amely
rogziti a kotelezettségvallalas és beszamolas minimumait, valamint egy panasz- és jel-
zérendszer, amelyet a tagsag érthetben és biztonsagosan hasznalhat. Ezek az elemek
nem gyengitik, hanem erdsitik a szervezetet. A személyi konfliktusokat eljarasi keretbe
terelik és csokkentik a reputaciés kockazatot.

5.1. Indikatorok részletes metszete

A governance-indikatorok nyolc csoportja tematikus metszetet ad arr6l, hol er6sodott
meg a szabalyozottsag és hol maradt el. A kiildetés indikatora azt mutatja, hogy a szer-

4 Ennek részletes modszertani kifejtésére itt nincs lehetdség, de a kdnyvkézirat tartalmazza.
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vezet milyen nyelven fogalmazza meg énmagat. A korai statitumokban a politikai-jogi
egyenlGség és a kisebbségi jogérvényesités retorikaja erdsen jelen van, késébb a kul-
turdlis és kdzosségi szolgaltatoi funkciok kerlinek el6térbe. A klldetés nyelvének val-
tozasa ugyanakkor nem depolitizaciét jelent, hanem a civil intézményi szerep megeré-
sOdését.

A szervezeti struktira indikatora a mozgalmi piramisb6l halézatszerl renddé ala-
kulas torténetét teszi mérhetévé. A 1990-es években a kdzponti logika és a jarasi/teru-
leti kozvetitok szerepe dominal, késdbb egyre erésebb lesz az 6nalld jogi személyek
haldzata, ahol az alapszervezetek, terileti szervek és szakmai tarsulasok 6sszekapcso-
I6dasa adja a szervezet tényleges erejét. A strukturalis formalizalédas azonban csak
akkor valik ,jo iranyitassa”, ha a hataskorok és felhatalmazasok vilagosan kdvethet6k.

A tagsag indikatora az 6nkéntesség és a jogok kodifikaltsagat méri. A tagsag elvi
nyitottsaga a statitumokban tébbnyire megjelenik, a tagsagi jogok tételes kibontasa
viszont késbn és részlegesen. Itt a civil modernizacid egyik kulcsa a tajékoztatas: a
tagok akkor tudnak részvételi jogokat gyakorolni, ha tudjak, mit kérhetnek, hol férhet-
nek hozza dokumentumokhoz, és milyen csatornakon jelezhetnek problémat. A tagsagi
jogok kibontasa ezért nem birokracia, hanem részvételi infrastruktira.

A dontéshozatal indikatora a valasztasi és hatarozathozatali eljarasok olvashato-
sagat méri. A Csemadok esetében a dontéshozatal sokaig erdsen testlleti, delegalt
logikat kdvet, ami a terlleti reprezentaciét erdsiti. A gyenge pont nem feltétlendl a tes-
tliletiség, hanem a verseny és visszacsatolas technikainak hianya, a jel6lési rend, visz-
szahivhatosag, 0sszeférhetetlenség és a hatarozatok nyilvanossaga.

Az ellenérzés indikatora a legkritikusabb. A bels6 ellenérzd funkcié formalisan
tobb korszakban megjelenik, de a flggetlen fellilvizsgalat, panaszkezelés, jelzérend-
szer és audit mechanizmusai tartésan alulfejlettek. Ennek egyik oka torténeti: a moz-
galmi kultdraban a konfliktusok kezelése gyakran informalis mediacio, nem eljarasi
rend. A kozpénzes miikddésben azonban ez mar nem elegendd, mert a reputacios koc-
kazat gyorsan nyilvanossa valik.

A pénziigyek indikatora azt mutatja, mennyire explicit a koltségvetés, vagyonkeze-
Iés és kotelezettségvallalas rendje. A statitumok idével béviinek, de a részletes pénz-
Ugyi szabalyzatok gyakran a statGtumon kivlli mellékszabalyzatokra szorulnak. Ez
6nmagaban nem probléma, ha e mellékszabalyzatok elérhetbk, naprakészek és 0ssz-
hangban vannak a nyilvanos beszamolasi gyakorlattal.

A partnerség indikatora a szervezet beagyazottsagat méri (szerz6déses egytttma-
kodések, alapitvanyi kapcsolatok, intézményi partnerek). A Csemadok eréssége, hogy
torténetileg széles haldzattal rendelkezik, ugyanakkor a partnerségi logika atlathatosa-
ga - példaul a projekt- és tamogataslistak nyilvanossaga - még erdsithetd.

Végul az inkluzivitas indikatora jelzi, mennyire reflektal a statitum a tarsadalmi
sokféleségre. A regionalis kiegyensulyozottsag elve megjelenhet, a generaciok bevona-
sa is hangsllyos lehet, am a tarsadalmi nemek kozti egyenldség vagy a kiilonb6zd élet-
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helyzetl csoportok részvételi esélyeire vonatkozé tudatos vallalasok tébbnyire hianyoz-
nak. Az inkluzivitas itt nem ideol6giai program, hanem szervezeti fenntarthatésag. A
tagsagi bazis megujulasa és a k6zosségi legitimacioé hosszl tavon csak sokféle részvé-
teli at mellett lehetséges.

5.2. Téréspontok torténeti értelmezése: mi valtozik 1990-1997, 2003-2006
és 2012 utan?

A harom jelzett toréspont nem csupan pontszamvaltozas, hanem a posztszocialista
civil mez6ben altalanos mintazat helyi megjelenése. Az 1990-1997 koz6tti stabil ala-
csony szint azt jelzi, hogy a szervezet elsddlegesen kiildetés- és identitaskdzpontu volt,
mikdzben a demokratikus technikdk és az ellenérizhet6é eljarasok még nem valtak
bels6 szlikségletté. A politikai és kulturalis atmenet turbulens kérnyezetében az ,élet-
ben maradas” és a haldzati kontinuitas volt a f6 szempont. llyen helyzetben a formalis
szabalyozottsag gyakran tehernek tlinik és a szervezet a személyes koordinaciora
tamaszkodik.

A 2003-2006 kozotti kozépszintl intézményesiilés a funkcidk bdviilésével és a
k6zpénzes miikddés er6sddésével flgg 6ssze. Amikor egy szervezet egyre tébb projek-
tet és partnerséget kezel, a pénziigyi és vagyonkezelési fejezetek 6hatatlanul béviinek.
A statatumokban ilyenkor megjelennek a civil szektor szabalyozasi nyelvének elemei,
igy a beszamolasi pontok, ellendrzé funkciok, dokumentalasi elvarasok. A részvételi és
jogorvoslati technikak azonban sokszor még mindig a hattérben maradnak, mert a
szervezet a ndvekedést nem belsdé demokratizalasi programként, hanem intézményi
kapacitasépitésként éli meg.

A 2012 utani ugras a professzionalizacié jele. A szervezet ekkor mar olyan erny6-
szervezetként jelenik meg, amelynek miikodését nem lehet pusztan helyi dnkéntesség-
re és személyes koordinaciora épiteni. A feladatok és hataskorok részletes rogzitése, a
partnerségi logika és a pénzugyi keretek tisztazasa mind arra utal, hogy a szervezet
~-megtanulja” a civil jogi-eljarasi nyelvet. A 2021-es és 2025-0s valtozatok inkabb kon-
szolidalnak, finomhangolnak.

A toréspontok értelmezésénél fontos, hogy az 6vatos formalizalédas nem feltétle-
nil hiba. Kisebbségi kozosségi intézményekben a bizalom, a személyes kapcsolatok és
a lokalis koordinacié sokszor a mikodés alapja. A kérdés az, hogy a személyes koordi-
nacié mellé képes-e a szervezet olyan eljarasi minimumokat épiteni, amelyek krizis ide-
jén is mlkodnek. Itt jelenik meg a lathatésag mint krizisallosag, tehat ha a dontések és
pénziigyek nyomai olvashatok, a konfliktusok kevésbé romboljak le a reputaciot.

A 2025 utani korszak kihivasa tehat kettds. Egyrészt a professzionalizaciot Ggy kell
fenntartani, hogy a helyi mozgastér ne sériljon. Masrészt a modern governance
Kemény magjat” - panaszkezelés, audit, 6sszeférhetetlenség, inkluzivitas - gy kell
beépiteni, hogy az ne idegen testként hasson, hanem a kozdsségi kiildetést védd esz-
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kozként. E kettOs cél eléréséhez a statitum dnmagaban nem elég, mellékszabalyzatok,
gyakorlatok és nyilvanos kommunikacio is szlikséges.

A korai korszakban a stat(tumok ,puha” szabalyozottsagat gyakran a kdzosségi
szlikséglet és a politikai kdrnyezet magyarazza. Az 1990-es években a szervezetnek
egyszerre kellett Gjraértelmeznie 6nmagat és fenntartania a mikdodés folytonossagat.
llyenkor a szabalyozas sokszor kompromisszum volt. Elég formalis ahhoz, hogy illesz-
kedjen az Uj jogrendhez, de elég rugalmas ahhoz, hogy ne torje meg a meglévé haldza-
tokat. A demokratikus technikak késlekedése ezért részben adaptiv, a szervezet nem
akarta tul gyorsan ,atirni” a belsé mikodést.

A koOzépszakaszban (2003-2006) a kulcskérdés a bonyoldédas, hiszen a
Csemadok egyszerre bévitette tevékenységeit és probalta kezelni a tobb szintbdl faka-
do6 koordinaciés koltségeket. A statUtumok béviilése sokszor e koltségek formalizalt
valaszaként értelmezhetd. A formalizalédas azonban itt még inkabb ,intézményi”, mint
~demokratikus”. A szervezet miikddbképességét ndveli, de nem feltétlendl erbsiti a tag-
sagi kontroll és jogorvoslat médszereit.

A 2012 utani korszakban a legfontosabb véaltozas a szervezet ,hivatasszerlvé”
valasa bizonyos funkcidkban. Nem azt jelenti, hogy a Csemadok professzionalis intéz-
ményként minden tekintetben ,kész”, hanem azt, hogy a mikodés komplexitasa eléri
azt a szintet, ahol az informalis koordinacié mar nem elég. Ekkor ker(l el6térbe a pénz-
Ugyi és partnerségi logika, és ekkor valik a nyilvanossag is erésebb tényez6vé. A donté-
sek egy része mar nem maradhat belsé tudas.

A 2025-6s finomhangolasok értelmezhet6k Ggy is, mint a ,felhatalmazasi lanc”
tisztitasanak kisérletei: a csucson lévo testlleti struktira egyszerdsitése, a kdzgyllés
stlyanak novelése, a titkari-irodai funkcidk megerdsitése. E Iépések a professzionaliza-
ciot erdsitik, ugyanakkor épp ezért fontos, hogy a demokratikus és ellenérzési mecha-
nizmusok is Iépést tartsanak. Ha a dontési kompetenciak koncentraltabbak, az ellen-
Orzés és jogorvoslat hidnya még latvanyosabb kockazatta valhat.

A toréspontok alapjan tehat kétféle modernizaciéo kilonithetd el: intézményi
modernizacié (struktira, szerepek, pénzlgyi rend) és demokratikus-ellenérzési moder-
nizacié (verseny, panasz, audit, inkluzivitas). A Csemadok esetében az els6 joval gyor-
sabb volt, mint a masodik. A tanulmany javaslatai ezt a kiegyensulyozast célozzak, nem
a struktdra tovabbi bonyolitasaval, hanem a hianyzd kontrollpontok beépitésével.

5.3. Ellen6rzés és panaszkezelés: a bizalom intézményi infrastruktiraja

Az ellenérzés és jogorvoslat kérdése a Csemadok esetében nem technikai melléklet,
hanem a bizalom intézményi infrastruktdraja. A posztmozgalmi mikdodésben a konflik-
tusok gyakran informalis mediaciéval oldédnak meg (tekintély, személyes kapcsolat,
helyi kompromisszum). Ez sokszor gyors és hatékony, amig a konfliktus kicsi és a felek
k6zds normarendszerben mozognak. Amint azonban eréforrasok (pénz, ingatlan, pozi-
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cid) és kulsé nyilvanossag kapcsolodik a vitahoz, az informalis megoldasok kénnyen
kevésnek bizonyulnak. llyenkor a szervezet szamara két kockazat keletkezik: (1) bels6
kockazat, mert a tagok igazsagtalannak vagy részrehajlonak érzik a megoldast; (2)
kiils6 kockazat, mert a nyilvanossag a konfliktust botranyként értelmezi, és a szervezet
nem tudja megmutatni, hogy |étezik tisztességes eljarasa.

A modern civil governance ezért legalabb harom szinten gondolkodik ellenérzés-
rél. Az elsé a bels6 pénzligyi és adminisztrativ ellen6rzés (szabalyos kotelezettségvalla-
las, dokumentalas, alairasi rend, pénztarkezelés). A masodik a szervezeti ellenérzés,
melynek objektiv megjelenitdje a felligyeleti/ellenérz6 testilet, amely nem az operativ
vezetés része, és amelynek vilagos jogositvanyai vannak betekintésre és jelentésre. A
harmadik a jogorvoslat és panaszkezelés, egy olyan csatorna, amelyen a tagok és érin-
tettek biztonsagosan jelezhetnek, és amely dokumentalt, hataridékhoz kotott eljaras-
sal valaszol. (Howard 2002, 168. p.)

A Csemadok statitumtorténete azt mutatja, hogy a szervezeti ellenérzés bizonyos
elemei beéplltek, ugyanakkor a harmadik szint - panasz- és jelzérendszer - tartésan
gyenge maradt. Ez részben kulturalis okra vezethet vissza. A kisebbségi kdzosségben
a nyilt konfliktus gyakran kerllendd, mert a kdzdsségi kohéziot értékként kezelik. A
panaszrendszer azonban nem a kohézié ellen van, hanem annak védelmében. Keretet
ad a konfliktusnak, hogy az ne személyes rombolas, hanem eljarasi vita legyen.

Az intézményi 6nkép egyik dilemmaja, hogy a panaszkezelés ne valjon ,feljelentd
kultdrava”, és ne bénitsa meg a szervezetet. Ezt az aranyossag elvével lehet kezelni. A
panaszok kategorizalhatok: (a) informacidhiany és félreértés, amely gyors tajékoztatas-
sal kezelhet6; (b) eljarasi kifogas, amely a dontéshozatal szabalyossagat érinti; (c) eti-
kai vagy pénzligyi aggaly, amely mélyebb vizsgalatot igényel. A csatornak ehhez igazit-
hatdk: egyszer( lgyfélszolgalati valaszidd, formalis kifogaskezelési rend, és kilon eti-
kai/ellen6rzési eljaras.

A transzparencia kulcsa, hogy a panaszrendszer ne ,titkos” legyen. Nem az Ugyek
tartalmat kell nyilvanossa tenni, hanem a rendszert, hogy hova lehet fordulni, milyen
hatarid6k vannak, ki jogosult vizsgalni, milyen dontések szllethetnek, és hogyan lehet
fellebbezni. Ha ez a rendszer a honlapon is lathatd, az mar énmagaban reputaciovédd.
Jelzi, hogy a szervezet szamol konfliktusokkal és intézményesen kezeli 6ket.

A fuggetlen fellilvizsgalat kérdése hasonlé. Egy erny6szervezetben nem mindig
realis draga auditokat bevezetni minden szinten, de a kockazatalapl gondolkodast
igen. A szervezet meghatarozhat klszOboket. Bizonyos Osszeg felett vagy bizonyos
vagyonkezelési tipusnal kulsé kdnyvvizsgalat vagy tanacsadoi felllvizsgalat szlikséges,
kisebb egységeknél pedig standardizalt bels6 ellendrzési lista és mintavételes ellenér-
zés is elég. A lényeg, hogy legyen kdvethetd logika, ne ad hoc reakcid. (Rorimpandey-
Gustomo 2025, 20-28. p.; https://www.councilofnonprofits.org)

Az Osszeférhetetlenségi és etikai szabalyok szintén a lathatésag részei. A poszt-
mozgalmi kultUraban a szerepek gyakran 6sszefonédnak. Ugyanaz a személy szervez,

BlIOWOS ‘Z/9Z0C WeA|0jA9 “IIIAXX ‘©|wazs iugwopmuwolepesiel INNYO04



FORUM Tarsadalomtudomanyi Szemle, XXVIII. évfolyam 2026/2, Somorja

102  Gaucik Istvan

dont és képvisel. A modern governance nem azt mondja, hogy ez tilos, hanem azt, hogy
legyenek atlathato korlatok és deklaraciok. Példaul, hogy ki irhat ala szerz6dést, ha
érintett, hogyan kell bejelenteni az érintettséget, mikor kell kizarni magat a dontésbdl.
Ezek a szabalyok nem bizalmatlansagot, hanem tisztességes eljarast teremtenek.

Osszességében az ellendrzés és panaszkezelés fejlesztése a Csemadokban nem
»plusz teher”, hanem a szervezet hossz( tavi krizisallosaganak egyik legolcs6bb bizto-
sitasa. A hianyz6 elemek beépitése - akar mellékszabalyzatok, akar belsé protokollok
formajaban - azt lizeni, hogy a kdzosség intézménye nemcsak kulturalis kildetést visz,
hanem a rabizott er6forrasok felelds kezelését is vallalja.

Az ellenbrzés gyakorlati bevezetésénél a ,szerepek tisztasaga” szintén alapelv.
Egy ernyGszervezetben kdnnyen 0sszecslszik a stratégiai iranyitas, az operativ végre-
hajtas és az ellendrzés. Ha ugyanazok a személyek dontenek, hajtanak végre és ellen-
Oriznek, akkor a rendszer sériilékeny. Nem feltétlenll visszaélés miatt, hanem mert
nincsenek kilsé tikrok. A szerepek tisztitdsa nem személycsereként értelmezenddék,
hanem szabalyként, hogy ki milyen minéségben szélhat bele, milyen dokumentumok-
hoz fér hozza, és milyen formaban szamol be.

A masik alapelv a ,nyomképzés”: a dontések és pénzlgyi |Epések legyenek vissza-
kereshetdk. Ez nem jelent tuladminisztralast. Egy révid hatarozati kivonat, két alairasi
rend, és egy egyszerl kotelezettségvallalasi (rlap mar javitja a kovethetdséget és a
konfliktusoknal is véd. Ha kés6bb vita van, a felek nem emlékezetbdl vitatkoznak,
hanem dokumentumokbdl.

A harmadik alapelv a ,kockazatalapi ellenérzés”. Nem minden egység, nem min-
den dontés ugyanolyan kockazatu. A szervezetnek érdemes meghatarozni, mely pontok
hordoznak nagy reputacios és pénziigyi kockazatot, pl. ingatlanligyek, nagyobb tamo-
gatasok, hosszU tavi fenntartasi vallalasok, illetve személyi dsszeférhetetlenségek.
Ezeknél a pontoknal kell er6sebb kontrollt alkalmazni, mashol elég a minimum.

A panaszkezelésnél a ,visszacsatolas” a kulcs. A panaszrendszer csak akkor épit
bizalmat, ha a tagok azt tapasztaljak, hogy a jelzés nem eltlinik, hanem valaszt és - ha
szlikséges - korrekciot hoz. Ezt szolgalja a nyilvanos eljarasi rend mellett a belsé tanu-
las, évente egy rovid, anonimizalt 6sszegzd jelentés arrél, hany jelzés érkezett, milyen
tipusUak voltak és milyen tanulsagok szllettek. Ez nem botranykeltés, hanem intézmé-
nyi onreflexio.

A jogorvoslat intézményi minimuma az, hogy a tagsag tudja, hova fordulhat, és
hogy a dontéseket milyen eljarasban lehet felllvizsgalni. A fellilvizsgalat nem a donté-
sek megkérddjelezése, hanem a tisztességes eljaras biztositasa. Ha nincs felllvizsga-
lat, a tagsag frusztracioja ,kijaras” és pletyka formajaban jelenik meg, ami sokkal rom-
bol6bb hatasu. Az ellendrzés és panaszkezelés fejlesztése tehat nem csak a ,rend”
kedvéért fontos. (Power 1997)

Kisebbségi kdzosségi intézményben a konfliktusok gyakran tllmutatnak az Gigyon,
identitas és lojalitas kérdései tapadnak rajuk. Minél inkabb eljarasi mederben tarthato
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a vita, annal kisebb az esélye, hogy a konfliktus a kdzosséget megosztd térésvonalla
valjon. A lathatésag itt kozosségvédelmi funkciot tolt be.

5.4. Inkluzivitas és reprezentacio: a tagsagi bazis megljulasanak kérdése

Az inkluzivitas indikatora els6 pillantasra idegennek tlinhet egy hagyomanyosan kultu-
ralis identitas6rz6 intézmény esetében. A Csemadok azonban nemcsak kulturalis szol-
galtatd, hanem tagsagi kozosség is. A tagsag tarsadalmi O0sszetétele iddvel valtozik,
generaciok cserélédnek, teleplilések eldregednek vagy urbanizalédnak, és a kulturalis
részvétel formai atalakulnak. llyen helyzetben az inkluzivitds nem ,divatos program”,
hanem szervezeti alkalmazkodas. Képes-e a szervezet kilonb6z6 élethelyzetl tagokat
bevonni, és képes-e a dontési forumok Osszetételét (gy alakitani, hogy az a tagsag
valésagat tiukrozze.

A statGtumokban gyakran erds a terlleti reprezentacié logikaja. Ez kisebbségi
helyzetben érthetd, mert a kozosségi élet terlletileg tagolt és a helyi szervezetek adjak
az identitas infrastruktirajat. A regionalis kiegyensulyozottsag elvének megjelenése
ezért pozitiv. Kddolja, hogy az orszagos iranyitasnak tekintettel kell lennie a kiilénb6z6
térségek sajatossagaira. Ugyanakkor az inkluzivitds nem merdl ki a terliletben. A tarsa-
dalmi nemek, a tarsadalmi rétegek, a fogyatékossaggal €6k, a kisgyermekes csaladok,
az idések vagy a periférikus teleplléseken él6k mind eltérd részvételi akadalyokkal
szembesulhetnek.

A modern civil szervezetekben az inkluzivitas gyakran két szinten jelenik meg: (1)
normativ szinten, azaz kimondott elvként és célként; (2) mikodési szinten, azaz konk-
rét részvételi eszkdzokben. A Csemadok statltumai a normativ szintet csak részben
teszik lathatova. A generaciok bevonasanak hangsulyozasa példaul erésség lehet, de a
tarsadalmi nemek kozti egyenléség vagy a hatranyos helyzetl csoportok részvételi esé-
lyeinek tudatositasa tobbnyire hianyzik. Ennek oka nem feltétlen(l ellenallas, sokszor
inkabb a torténeti 6rokség: a szervezet 6nmagat terlleti és funkcionalis halézatként
gondolja el, nem tarsadalmi sokféleségként.

Az inkluzivitas fejlesztése ezért nem ,ideolégiai fordulat” kell legyen, hanem foko-
zatos, a szervezeti logikahoz illeszked6 vallalas. Példaul a jeldlési és valasztasi kodex-
ben megjelenhet a sokféleségre valé térekvés elve, a rendezvények és programok ter-
vezésénél tudatosithatok a hozzaférhetdségi szempontok, a kommunikacidban megje-
lenhet a kiillonb6z6 korosztalyok és élethelyzetek megszoélitasa. A cél nem kvotak azon-
nali bevezetése, hanem az, hogy a szervezet lathatova tegye, szamol a tagsag hetero-
genitasaval.

Az inkluzivitas és a lathatosag 6sszefligg. Ha a szervezet nyilvdnosan megmutatja,
hogyan lehet bekapcsol6dni, milyen csatornak vannak a részvételre és hogyan lehet
konfliktust jelezni, akkor a részvétel névekedhet. A honlapok elemzésének egyik tanul-
saga éppen az, hogy az (j belépbk szamara a belépési pontok kulcsfontossagiak. Ha
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a tagsagi tajékoztatas és jogok-kotelezettségek kozérthetbk, az dnmagaban inkluziv
hatasa.

Végul az inkluzivitasnak van reputaciés dimenzibja is. A kisebbségi civil intézmé-
nyek gyakran a kozosség ,kirakataként” is mikodnek, kulsé partnerek, tamogatok,
sajto figyeli 6ket. Ha a szervezet képes megmutatni, hogy a k6z6sség nem homogén,
és hogy a részvétel tobbféle élethelyzetbdl lehetséges, akkor a legitimacidja stabilabb.
Az inkluzivitas igy nem mellékes, hanem a hosszU tavi fennmaradas egyik feltétele.

Az inkluzivitas gyakorlati oldala sokszor a programprofilban jelenik meg elészor. A
szervezet rendezvényei, versenyei, emléknapjai, klubjai és képzései olyan ,kapuk”,
amelyeken keresztiil a kulonbdz6 csoportok beléphetnek. Ha a programok tobbféle
részvételi format kinalnak - rovid, csaladbarat események, online részvételi lehetsé-
gek, kisebb Iétszaml mihelyek -, akkor a tagsag megujulasa kdnnyebb. Az inkluzivitas
tehat a szervezeti innovacié egyik terepe, a k6zosségi munka formainak megujitasa.

Az alapszabalyok és honlapok lathatdsagi fejlesztése itt is segit. A belépési pontok
egyszer(ivé tétele (hogyan lehet tagga valni, milyen jogok és koételezettségek vannak,
hova lehet fordulni) kilondsen azoknak fontos, akik nem rendelkeznek torténeti be-
agyazottsaggal. A régi tagok gyakran ,ismerik a rendszert”, az Gjaknak a rendszernek
kell megmutatnia magat. A lathatésag igy az inkluzivitas eszkoze.

Az inkluzivitas és reprezentacio kérdésében érdemes kilénvalasztani a ,jelenlé-
tet” és a ,hangot”. Lehet, hogy bizonyos csoportok jelen vannak a tagsagban, mégsem
jutnak hanghoz a déntéshozatalban. Itt a jel6lési és valasztasi mechanizmusok a kul-
csok. Ha a jel6lés informalis, a mar beagyazott halézatok Ujratermelik 6nmagukat. Ha
a jel6lés nyitott, atlathatd és versenyképes, akkor Uj szerepl6k is megjelenhetnek.

A szervezet szamara realis cél lehet, hogy a testlileti 6sszetételek bemutatasanal
ne csak nevek szerepeljenek, hanem rovid szerepleirasok és felel6sségi korok, vala-
mint a tisztségvisel6k elérhetdségei. Ez nemcsak atlathatésag, hanem inkluzivitas: az
érdekl6dok konnyebben taldlnak kapcsolédasi pontot.

Végll a kisebbségi civil intézmények inkluzivitasa 0sszefligg a kdzosség onképé-
vel. Ha a szervezet képes azt kOzvetiteni, hogy a ,szlovakiai/felvidéki magyar” 1€t tObb-
féle élethelyzetben megélhetd, akkor a tagsag egyben befogadas is lesz. A lathatosag
ebben a keretben nemcsak adminisztrativ technika, hanem a kdzosségi 6nértelmezés
része.

6. Online dnreprezentacio: a honlap mint belépési pont és elsza-
moltathatosagi felllet

A digitalis nyilvanossag a kisebbségi civil intézmények szamara egyszerre lehetdéség és
kényszer. Lehet6ség, mert a kdzOsségi jelenlét és a legitimacid egyik f6 terepe, kény-
szer, mert a kozpénzek felhasznalasaval kapcsolatos tarsadalmi elvarasok egyre
inkabb az online hozzaférhetéség minimumait is kikényszeritik. A honlap nem csupan
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kommunikacios fellilet, hanem a szervezet ,virtudlis kirakata”, ahol eld6l, mi valik
k6z0s tudassa, és milyen szerepfelfogas - mozgalmi 6rokségintézmény vagy modern
civil nagyintézmény - kerul el6térbe.

A két vizsgalt honlap (csemadok.sk és csemadok-hu.eu) dsszevetése strukturalt
szempontok mentén torténik. A kérdés az, hogy milyen médon és részletességgel jelen-
nek meg a normativ dokumentumok, a déntéshozo testlletek és tisztségviselk, a
hatarozatok, a pénziigyi beszamolok, valamint a belsé ellendrzési és etikai mechaniz-
musok. KUlon figyelmet kapnak a belépési pontok, igy a tagsaghoz kapcsolodé tajékoz-
tatas, a belépés és kilépés rendje, a tagdijfizetés és jogosultsagok kozértheté bemuta-
tasa, és a helyi szervezetek megtalalhatésaga.

A csemadok.sk eréssége a torténetileg felhalmozott tartalmi gazdagsag, ugyanak-
kor a tartalmak egymashoz val6 viszonya, idészerlisége és atlathatéosaga egyenetlen.
Tipikus probléma, amikor a legfontosabb normativ dokumentum nem naprakészen
hozzaférhetd, vagy a hatarozati archivum hianyos, igy a tagsag kivilrél inkabb a szemé-
lyi 6sszetételekrdl kap képet, a dontések tartalmaroél és kovetkezményeirdl viszont alig.
Ezzel szemben a csemadok-hu.eu rendezettebb orszagos archivumként mikddhet,
kuléndsen a normativ dokumentumok és hatarozatok tekintetében, de a teljes szerve-
zeti logika itt sem rajzolédik ki minden ponton.

Mindkét fellletnél kdzés hiany, hogy a déntéshozatali lanc, a pénzigyi informaci-
0k, valamint a belsé ellenbrzési és etikai mechanizmusok a nyilvanossag szamara csak
részben vagy nem megfeleléen hozzaférhetdk. Killdndsen érzékeny teriilet a panaszke-
zelés és az Osszeférhetetlenség nyilvanos megjelenitése, valamint az adatkezelés és
adatvédelem. A digitalis mikddésben ez mar a felelés intézményi kultira része, nem
mellékkérdés.

A tagsagi és felhasznal6i néz6pont beemelése megmutatja, miért nem elég a
bels6 ,magatdl értet6ddség”. A régi, beagyazott tagok sok miikddési elemet informalis
tudasként hordoznak, am az érdekl6d6k és potencialis Uj tagok szamara a honlap az
elsbédleges tajékozodasi pont. Ha itt hianyoznak a jogok és kotelezettségek, a panasz-
kezelés és a pénzigyi transzparencia elemei, az bizalmi deficithez vezethet. A nyilvanos
atlathatésag tehat nem formalitas, hanem a jovbbeli tagsagi bazis és partneri hiteles-
ség feltétele.

6.1. Részletes honlapelemzés: tartalom, hatalyossag, hatarozatok, beszamolok
és adatvédelem

A honlapok elemzésében érdemes kiilénvalasztani a ,tartalmi gazdagsagot” és a ,kor-
manyzasi lathatésagot”. Egy oldal lehet informacidban gazdag, mégis kevéssé atlatha-
t6, ha a tartalmak nincsenek rendezve, nincs egyértelmiien jelzett ,hatalyos” doku-
mentumtar és a dontéshozatal nyomai nem kdvethetdk. A lathatésag minimuma az,
hogy az érdekldédd rovid id6 alatt megtalalja, mi a szervezet killdetése, milyen testlle-
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tek dontenek, kik a tisztségviselbk, hol vannak a hatarozatok, hogyan lehet tagga valni
és hol érhetdk el a beszamolok.

A csemadok.sk esetében a torténeti archivum és a széles tartalmi felhalmozas
erésség, ugyanakkor a normativ ,gerinc” tébb ponton hianyos vagy egyenetlen. Ha egy
hatalyos alapszabaly ,feltdltés alatt” jeloléssel szerepel, az nemcsak technikai hiba,
hanem jogbiztonsagi probléma. A tagsag és a nyilvanossag szamara nem vilagos,
melyik szoveg az iranyad6. Hasonl6an, ha a hatarozati archivum csak régi kozgy(lések
dontéseit tartalmazza, a szervezet iranyitasa kivilrél idérendben és tartalmilag is nehe-
zen kovethetd.

A csemadok-hu.eu eréssége a rendezettebb orszagos archivum és a normativ
dokumentumok koncentraltabb megjelenitése. Ugyanakkor mindkeét felliletnél kérdés,
hogy a dokumentumok ,belépési pontként” mikddnek-e, vagy inkabb archivalt alloma-
nyok. A modern civil atlathatésag nemcsak pdf-ek kozzététele, hanem a dokumentu-
mok értelmezhet6 beagyazasa, tehat rovid magyarazatok, datumozas, hatalyossag jel-
zése és a kapcsolodd hatarozatok/eljarasok 6sszekotése.

Az etikai és panaszkezelési mechanizmusok nyilvanos megjelenitése kiiléndsen
fontos. Ha a honlap nem jelzi, hogy a szervezet szamol konfliktusokkal, és intézménye-
sitett, kdvethetd modon kivanja kezelni 6ket, akkor krizis idején a nyilvanossag csak a
botranyt latja, a korrekciés csatornakat nem. Ugyanez igaz az Osszeférhetetlenségi
rend és a belsé ellenérzés bemutatasara.

A digitalis mikodésben ma mar megkerilhetetlen az adatkezelés és adatvédelem.
A tagsagi adatok kezelése, hirlevél-feliratkozasok, kapcsolati Grlapok mind olyan pon-
tok, ahol a felel8s intézményi kultlra lathatéva valik. Ha az adatkezelési gyakorlat csak
toredékesen jelenik meg, az arra utalhat, hogy a governance-szempontok tudatositasa
szervezeti szinten még nem teljes.

A honlapok fejlesztési irdnya ezért nem pusztan dizajnkérdés. Olyan minimalis, de
kOvetkezetes architektlra sziikséges, amely a lathatésagot szolgalja. ,Hatalyos doku-
mentumok”, ,Hatarozatok”, ,Beszamol6k”, ,Etika és panaszkezelés”, ,Tagsag és belé-
pés”, ,Szervezeti térkép” menlipontok, egységes datumozas és kereshetdség. Ezek a
Iépések a tagsag bizalmat is erbsitik, mert a szervezet kiszamithatébbnak és professzi-
onalisabbnak latszik, anélkil, hogy elveszitené k6z0sségi karakterét.

7. Kozpénz és digitalis nyilvanossag: miért gyorsul fel a lathatésagi
kényszer?

A kdzpénzek logikaja a civil szervezetekben nem csupan finanszirozasi kérdés, hanem
legitimitasi viszony. A tamogatas feltételeket és elvarasokat hoz (beszamolét, nyilvan-
tartast, ellenérizhet6séget). Ez a logika killondsen erbs a posztszocialista térben, ahol
a civil szektor részben allami és 6nkormanyzati forrasokra éplil, és ahol a ,civil” sokszor
nem autoném piaci alap, hanem kozfeladat jellegli kulturalis szolgaltatas. A kisebbségi
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kulturalis szervezeteknél ez még inkabb igaz, mert a kulturalis infrastruktdra fenntar-
tasa részben kozpolitikai kérdés.

A kozpénzes miikodésbol fakadd atlathatdsagi elvarasok két szinten mikodnek.
Az egyik a jogi-minimum szint, a hataridék, beszamolasi formak, nyilvanos regiszterek.
A masik a tarsadalmi-minimum szint, ahol a nyilvanossag elvarja, hogy a szervezet a
sajat nyelvén is el tudja magyarazni, mire ment a tamogatas, milyen eredmények szi-
lettek és milyen vallalasok maradtak a szervezeten. Ez a masodik szint nem mindig
irhatd el6 jogszaballyal, mégis a bizalom alapja.

A Csemadok esetében a haromszint(i szerkezet miatt a kozpénz logikaja kilono-
sen kényes. A helyi alapszervezetek gyakran kis 6sszegl - tObbségében dnkormanyzati
-tamogatasokbdl és tagdijakbdl miikddnek, mikézben az orszagos és terlleti szintek
nagyobb projekteket kezelhetnek. Ha a beszamolasi minimumok nem egységesek, a
nyilvanossag szamara a szervezet mozaikka esik szét. Egyes egységek professzionali-
san dokumentalnak, masok alig lathatok. A reputacié azonban kdzos: egy botrany vagy
félreértés az egész ernydszervezetet érintheti.

A digitalis nyilvanossag a kdzpénz logikajat felgyorsitja. A dontések és beszamolok
nemcsak a tagsag belsé Ugyei, hanem percek alatt kiils6 vitak targyai lehetnek. Ezért
a ,lathatésag” ma mar reputaciomenedzsment is, de nem marketing értelemben.
Inkabb proaktiv atlathatosag, tehat a hatalyos dokumentumok, hatarozati archivum,
beszamoldk és rovid magyarazatok rendezett kozzététele. A proaktiv nyilvanossag
csokkenti a pletykak terét és a konfliktusokat visszavezeti az eljarasok és tények vila-
gaba.

A kozpénzek felhasznalasanak lathatésaga ugyanakkor nem jelentheti a helyi
autonomiak elfojtasat. A cél nem az, hogy minden alapszervezet ugyantgy mikédjon,
hanem az, hogy legyen k6z6s minimum, amely ala a dokumentaltsag és elszamolas
nem slllyedhet. A minimumok éppen a mozgasteret védik. Ha a tartalékok és kotottség
lathato, a szervezet tudatosabban tervez, kevésbé lesz kiszolgaltatott és kdnnyebben
tud Uj forrasokat bevonni.

A lathatosagi kényszer er6sodésének egyik oka a tamogatasi piac szerkezetének
valtozasa. A projektek gyakran idében korlatozottak, a tAmogatasok feltételesek és a
szervezeteknek egyre tobb adminisztrativ megfelelési feladatot kell teljesitenilik. llyen
kornyezetben a pénziigyi kotottségek és halasztott bevételek kezelése nemcsak kony-
velési technikak, hanem kockazatkezelés. Ha a szervezet nem latja el6re a vallalasait,
kénnyen csuszasba keriilhet és reputacios veszteséget szenvedhet.

A digitalis nyilvanossag ugyanakkor nemcsak kiilsé kényszer, hanem belsé eszkdz
is. Egy jol felépitett dokumentumtar és beszamolasi gyakorlat tehermentesiti az orsza-
gos apparatust, csokkenti az ismétlédé kérdések szamat, egységesiti a tajékoztatast,
és megkonnyiti a helyi egységek adminisztrativ tdmogatasat. A nyilvanossag igy belsd
Jtudastarként” is mikodik.
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A kézpénz logikajahoz kapcsolodik a felel6sségi korok tisztazasa is. Ha vilagos,
hogy melyik szint milyen déntést hozhat, és melyik szint milyen beszamolasi kételezett-
séggel tartozik, akkor a szervezet kevéshé lesz kiszolgaltatott a félreértéseknek. A
haromszintl szerkezetben kulonésen fontos, hogy legyenek standardizalt, egyszer(
sablonok (hatarozati kivonat, pénzigyi kivonat, projektlista, kotelezettséglista). Ezek
nem uniformizalnak, hanem a helyi munka nyelvét 6sszekétik a tamogatasi és nyilva-
nossagi elvarasok nyelvével.

A digitalis lathatosag fejlesztése a kisebbségi civil intézményekben gyakran forras-
hidnyba (tkézik. Eppen ezért értékesek az alacsony koltségli megoldasok, egységes
menuszerkezet, hatalyossag jelzése, datumozott archivum, letbltheté sablonok, és
révid magyarazo szévegek. A cél nem professzionalis portalok létrehozasa, hanem
olyan stabil ,minimalarchitektira”, amelyben a szervezeti miikddés alapdokumentu-
mai és nyomai kdnnyen megtalalhatok.

Végul fontos kiemelni, hogy a nyilvanossag nem ellenség, hanem targyalépartner.
A kOzOsségi intézmény akkor tud hosszl tavon stabil maradni, ha képes sajat maga
elmondani a torténetét - nemcsak tUnnepi narrativakban, hanem a miikddés minden-
napi nyelvén is. A lathatésag ezért egyszerre demokratikus és reputacios eréforras.
Lehetdvé teszi a részvételt és csdkkenti a bizalmi valsagok esélyét.

8. Mérlegfokuszu pénzligyi olvasat: mozgastér, kotottség és ritmus a
haromszintl szerkezetben (2022-2024)

A mérlegfokuszl pénzligyi olvasat abbdl indul ki, hogy a beszamoldé nem pusztan tech-
nikai kimutatas, hanem a szervezet formalizalt 6nleirdsa. A szamviteli nyelv egyszerre
teszi lathatéva a pénzmozgas palyajat és a kotottségek természetét. A kotelezettségek,
passziv elhatarolasok és halasztott bevételek megmutatjak, mennyi a tényleges mozgas-
tér és mennyi az ,elére lekotott” vagyon. (Ebrahim 2003, 813. p.; Saxton-Guo 2011,
270-295. p.) Ez klilbndsen fontos egy haromszintl szerkezetben, ahol orszagos, terlleti
és helyi egységek eltér6 kapacitasokkal és eltéré kockazati profilokkal mikodnek.

A 2022-2024-es pénzligyi adatok esetében, mivel egységes mérlegsorok mentén
vezetnek, a vagyon Osszetétele ugyan 6sszehasonlithatd, ugyanakkor a bevételek-ki-
adasok belso szerkezete nem lathato, ezért tobb kovetkeztetés csak valészinl minta-
zatként fogalmazhaté meg.®

5 Ajelen elemzésben részben jelzett mérleg- és beszamoldadatok nem ,egyedi” vagy éppen
eltitkolt, illetve csak belsé hasznalatra szant kimutatasok, hanem a szlovakiai beszamolasi
rendhez kotott, standardizalt struktiraban eléalldé nyilvanos informaciok. 2022-t61 a besza-
molok (és a kapcsolédd dokumentumok) benyujtasa és kozzététele alapvetden elektronikus
csatornahoz és a Szamviteli Beszamolok Nyilvantartasa (Register G¢tovnych zavierok , tovab-
biakban RUZ) eljarasrendjéhez kapcsolddik. A RUZ a szlovak pénziigyi igazgatasi infrastruk-
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A mérlegfokuszu értelmezés kdzéppontjaba harom egymasra épulé kérdés kerul.
Az els6 a mozgastér: mennyi a ténylegesen hasznalhatd pénzkészlet. Ennek egyszerd
kOzelitése a pénzeszkdzok és a kotelezettségek viszonya. A masodik a kotottség:
milyen mértékben Ulnek a vagyonon olyan tételek, amelyekhez feltételek, dnrészek,
fenntartasi vallalasok vagy id6beli elhatarolasok kapcsolédnak. A harmadik a ritmus: a
harom év egyltt mit mond a miikddés stabilitasarol.

A rangsorok és tendenciak célja nem mindsités, hanem profilrajz. Az adatok alap-
jan ovatos tipologia rajzolhaté meg. Mikodnek stabil pénzkészlettel rendelkezd, mér-
sékelt hullamzasi szervezetek, eseményvezérelt, projektszerlien ingadozd egységek,
valamint tartésan szlik mozgaster(, kotottségekkel terhelt mikodésil szervezetek.
Fontos, hogy e kategériak nem ,jok” vagy ,rosszak”, hiszen gyakran teleplilésszerkezet,
aktivitasi forma, programprofil és adminisztrativ kapacitas alakitja 6ket.

A pénzigyi lathatésag fejlesztése nem feltétlendl igényel draga rendszereket. A
legkisebb raforditasd, mégis nagy hozami megoldasok kozé tartozik egy éves projekt-
és tamogataslista rovid pénzigyi kivonattal, egy egyszerl kotelezettséglista (6nrész,
visszafizetési feltételek, fenntartasi vallalasok), valamint régzitett pénztarkezelési rend
és pénztarkészlet-korlat. Ha ezek tarsulnak nyilvanos beszamolasi minimummal, a
beszamolé ,kdzbizalmi fellletté” valik, akkor nemcsak szamokat k6z6l, hanem érthet6
torténetet is.

taraban mikoédo, nyilvanos kozzétételi felllet, amely lehet6vé teszi a beszamoldk és egyes
kapcsolodo dokumentumok keresését, megtekintését és letdltését. A rendszer a felhaszna-
16 szamara kétféle informacidt nyUjt: metaadatokat az ,elszamolasi identitasrol” (ICO, DIC,
jogi forma, tevékenységi besorolas, székhely) és a beszamolasi dokumentumokat év szerint.
A Csemadok-szervezetek esetében kiilon elény, hogy a kdzponti szervezet RUZ-adatlapja
(mint azonosithat6 ,elszamol6 egység”) dsszekdti a pénzigyi iddsorokat a szervezet jogi-
igazgatasi keretével és a késdbbi O0sszehasonlitasokban hivatkozasi pontként mikodik.
Fontos tulajdonsag, hogy a nyilvanos hozzaférés idémélysége intézményileg kijelolt, ugyanis
a RUZ 2014. januar 1-jétél Iatja el feladatat, és kotelezéen a 2013. december 31-ére vagy
azt kovetden osszeallitott dokumentumokat publikalja. Ez az elemzésben nem technikai
részlet, hanem modszertani korlat. A hosszabb torténeti ivekhez mas forrasokat (belsé ira-
tok, korabbi nyomtatott beszamoldk) kellene bevonni, amelyre nem volt lehetdségem. A RUZ
erbssége a standardizaltsag és a visszakereshetfség. Korlatja ugyanakkor, hogy a ,nem lat-
hat6” tartalmakat (hianyzo feltéltések, nem kdzzéteendd mellékletek, belsé bontasok) nem
poétolja. Az elemzésben, mivel mas, kiegészitd jellegl forrasok (szerzddések, belsd kimuta-
tasok) a 131, mas adatsor alapjan 93 Csemadok-egységrél, illetve 88 alapszervezetrdl nem
allhattak a rendelkezésemre, a RUZ-tartalmakat tekintem elsédlegeseknek, de nem kizaré-
lagosaknak. V0. https://www.registeruz.sk; Zakon ¢. 547/2011 Z. z. o registri G¢tovnych
zavierok a o zmene a doplneni niektorych zakonov; Financna sprava SR, Tladova sprava:
Ugtovné zavierky musia ,neziskovky“ ukladat v elektronickej podobe (Bratislava, 2022. 02.
16.).
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8.1. Pénzligyi tipologia, avagy hogyan lesz a mérlegbdl k6zos nyelv?

A mérlegfokuszi megkodzelités elbnye, hogy egy sokszereplds szervezetben is kzbs
nyelvet teremt. Nem a ki mennyit koltott” kérdésével kezdi, hanem azzal, hogy milyen
szerkezeti feltételek k6zott mozog az adott egység. A pénzeszkdzok dGnmagukban nem
jelentik a mozgasteret, ha kotelezettségek, halasztott bevételek vagy fenntartasi valla-
lasok Ulnek rajtuk.

Az alapszervezeti rangsoroknal kilonésen fontos a telepiilési és programprofil
kildnbsége. Egy nagyobb varosi szervezetnél a bevételek és pénzallomanyok magasab-
bak lehetnek, ugyanakkor a kotelezettségek is nagyobbak, egy kisebb kozségi szerve-
zetnél a pénzallomany alacsony, mégis lehet stabil, ha kevés kotottség terheli. A harom-
éves idoszak elemzése segit abban, hogy a projektszeri kiugrasokat és visszaeséseket
ne tévesszik 6ssze strukturalis trendekkel.

A kétlépcsds Osszevetés (terlileti valasztmanyok és alapszervezetek) azért mod-
szertanilag indokolt, mert a szintek koz6tti funkciok eltérék. A terlleti szint gyakran
kozvetitd és koordinald szerepet visz, projektmenedzsmenttel, esetenként nagyobb
vagyonkezeléssel, a helyi szint pedig rendezvényszervezd és kozosségi aktivitaskdz-
pontd. A szamviteli adatok ezért csak akkor értelmezhetdk, ha a funkciok és a kocka-
zati profilok is megjelennek az elemzésben.

A pénzligyi lathatdosag és a kozosségi legitimacioé dsszefligg. Ha a tagsag azt latja,
hogy a beszamol6 érthet6 torténetet mesél el - mi futott, mibdl, mi maradt, milyen val-
lalasok kottettek -, akkor a k6zpénzek felhasznalasa kevésbé lesz vita targya. A cél
tehat nem a ,pénziigyi fegyelem” biinteté nyelve, hanem a kdzos megértés. Ebben a
narrativ beszamolo, a révid kivonatok és a kotelezettséglista sokszor tébbet ér, mint a
nyers mérlegsorok.

9. Szintézis: a lathatésag mint szervezeti tanulas és krizisallésag

A négy nézbpont - statGtum, indikator, honlap, mérleg - ugyanarra a szervezeti dilem-
mara vilagit ra, csak mas moédokon. A statitum a normak nyelve, az indikator a mérhe-
t6ség nyelve, a honlap a nyilvanossag nyelve, a mérleg pedig a formalizalt 6nleiras nyel-
ve. Egyltt azt mutatjak meg, hogy a lathatésag nem egyszeri ,kommunikaciés projekt”,
hanem a miikddésbe beéplild technikak sorozata.

A posztmozgalmi 6rokség a Csemadokban nem eltliné maradvany, hanem mko-
dési reflex, konkrétabban fogalmazva személyes koordinacio, informalis tudas és loja-
litas egylttese, mely sokszor hatékony, amig nincs krizis. Valsagban viszont éppen ez
valik kockazatta, mert a konfliktusok személyes torténetté alakulnak és a szervezet
reputacioja sérul. A modern civil elvarasok ezért nem ,ellenségek”, hanem a krizisallo-
sag feltételei. A dokumentaltsag, jogorvoslat, kontroll és nyilvanos beszamolas csok-
kenti a reputacios veszteséget.
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A tanulasi folyamat leginkabb ott lathaté, ahol a szervezet 2012 utan atvette a civil
jogi-eljarasi nyelv elemeit, igy a feladatok és hataskorok részletesebb rogzitését, a
pénziigyi keretek és partnerségi logika tisztazasat. A késés pedig ott mutathaté ki, ahol
a modern ,bizalmi infrastruktira” alapjai hianyoznak, tehat a panaszkezelés, jelzérend-
szer, fuggetlen felllvizsgalat, dsszeférhetetlenség, valamint a tarsadalmi sokféleség
tudatos kezelése.

A digitalis nyilvanossag és a pénzligyi Onleiras metszéspontja kiléndsen fontos.
Ma mar a kozpénzekkel kapcsolatos tarsadalmi elvarasok nem allnak meg a belsé
dokumentaltsagnal, a nyilvanos hozzaférhetéség is a legitimacié része. A honlap és a
beszamold egyltt teremti meg azt a ,kozbizalmi fellletet”, ahol a tagsag és a kiils6
partnerek ellenérizheté modon tajékozodhatnak. Ha e fellletek hianyosak, a bizalom
kénnyen gyanuva alakul.

A lathatosag intézményi technikai ezért a szervezeti kultdrat is formaljak. A cél
nem az, hogy a szervezet ,mindig mindent” nyilvanossa tegyen, hanem az, hogy a kri-
tikus pontok - dontések, hatarozatok, felhatalmazasok, pénziigyi kotottségek, jogor-
voslat - koévethetd, rendezett mdédon hozzaférheték legyenek. Ez a kisebbségi civil
intézményekben kiilondsen fontos, mert a legitimacio egyszerre fligg a kdzosségi loja-
litastol és a kilsé finanszirozasi rendektol.

10. Mit tanulhatunk a Csemadok torténeteibdl?

El6sz0r is azt, hogy a posztszocialista atmenetben a civil intézmények nem ,tiszta lap-
pal” indulnak. A korabbi strukturak nyelve, reflexei és személyes halézatai Uj jogi kor-
nyezetben is tovabb élnek. A modern civil normak beépllése ezért nem egyszeri
reform, hanem hosszu, sok esetben elhiz6dé intézményi tanulas. A Csemadok eseté-
ben e tanulas egyik mérhetd jele a 2012 utani minéségi ugras a statlGtumokban. A pro-
fesszionalizalt erny6szervezet konturjai, a pénzligyi és partnerségi logika erésddése, a
szervezeti szerepek pontositasa.

Masodszor azt, hogy a ,j6 iranyitas” nem egységes recept. Egy kisebbségi kdzos-
ségi intézményben a helyi autonémiak és az orszagos koordinacié egyszerre érték. Ha
a szabalyozas tllsagosan centralizal, a helyi energia gyengll, ha tulsagosan laza, az
orszagos szint reputacidja és kdzpénzes miikodése sérllékeny lesz. A j0 iranyitas ezért
inkabb aranyok kérdése. A helyi mozgastér megbrzése mellett olyan minimumokra van
szukség, amelyek krizis idején is miikodbképesek.

Harmadszor azt, hogy a lathatosag és a beagyazottsag nem ugyanaz. A szervezet
lehet er6sen beagyazott helyben, és mégis lehet gyenge a nyilvanos elszamoltathaté-
sagban, és lehet jol dokumentalt, de tarsadalmilag gyenge. A fenntarthaté miikodéshez
mindkett6 kell. EI6 kdzdsségi kapcsolatok és olvashaté intézményi nyomok.

Negyedszer azt, hogy a legnagyobb kockazat nem feltétlenlll a rossz dontés,
hanem a dontés olvashatatlansaga. Amikor nincs hatalyos dokumentumtar, nincs hata-
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rozati archivum, nincs panaszkezelési csatorna, a konfliktusok személyes térténetté
alakulnak és a szervezet kbnnyen védekezésre kényszeril. A lathatésag ezzel szemben
proaktiv: megel6zi a félreértést és krizis idején is kapaszkodot ad.

Végul azt, hogy a reformok nem a mdult tagadasat jelentik. A mozgalmi 6rokség a
Csemadok identitasanak része és szamos eréforrast hordoz (helyi kapcsolatok, 6nkén-
tes munka, kulturalis tudas). A modern civil eszkdzok - valasztasi kodex, pénzugyi sza-
balyzat, panaszrendszer, online dokumentumtar - nem ezt valtjak le, hanem fenntart-
hatova teszik, és a 21. szazadi elvarasok felé forditjak. igy a szervezet egyszerre marad-
hat k6z0sségi és valhat professzionalissa.

Mindez egyben Uj kutatasi iranyokat is kijelol. Kézenfekvd lenne a Csemadok val-
tozasait 0sszehasonlitdé keretbe allitani mas, térténetileg kialakult karpat-medencei
magyar és europai kisebbségi kulturalis szervezetekkel.®

11. Kovetkeztetések €s javaslatok: alacsony koltségl, nagy hatasu
lathatosagi fejlesztések

A tanulmany zar6 részében a kovetkeztetésekbdl olyan javaslatok kévetkeznek, ame-
lyek nem a szervezet identitasbeli kiildetését irjak at, hanem a mikodés lathatésagat
erdsitik. A javaslatok kdzos elve, hogy a személyfliggdség csokkentésével, a dokumen-
taltsag és eljarasrend erbsitésével stabilizaljak a bizalmat. A reform nem ,nagy ugras”,
hanem |épcs6zetes tanulas.

6 A Csemadok miikdodésének értelmezése akkor valik igazan hangsllyosabba, ha eurdpai

Jtarsszervezetek” feldl is vizsgaljuk. Olyan kisebbségi ernyészervezetekre gondolok, amelyek
egyszerre kulturalis hal6zatok és kdzosségi onszervezédési infrastruktarak. llyen példaul a
csehorszagi lengyel kisebbségé (Polski Zwigzek Kulturalno-Oswiatowy w Republice Czeskiej),
mely a helyi korok vilagara épit €s ezt a haldzati logikat teszi lathatéva. A kdzosségi jelenlét
itt nem egyetlen kdzpontbdl indul ki, hanem sok helyi csomopontbdl all 6ssze. A németor-
szagi dan kisebbség f6 kulturalis szervezete (Sydslesvigsk Forening) szintén helyi tagszerve-
zetekre tamaszkodik, s gyakran egyfajta ,kapuként” irja le magat a kdzosség felé. A szorb
Domowina pedig inkabb azt a hatarhelyzetet mutatja meg, ahol a kulturalis munka és az
érdekképviseleti szerep Ohatatlanul Gsszeér. Ernydszervezetként sokféle tarsasagot fog
Ossze és kozéleti térben is a kdzosség képviselbjeként jelenik meg.
Ezek a parhuzamok abban segithetnek, hogy a Csemadoknal kiilon lassuk a hagyomanybdél
ered6 mozgatérugbkat és kilon a modern civil mikodés szabalyozottsagi rendjét. A
Csemadok szervezeti Onleirdsa maga is haldzati intézményként mutatja meg magat (alap-
szervezetek, terlleti szervek), ami jo kiindulépont az ilyen jellegl 6sszehasonlitas végiggon-
doldsahoz. Innen két tovabbi kutatasi irdny szinte magatél kirajzolédik. Osszehasonlitd
modon feltérképezhetd, hogy a helyi egységek milyen dontési és ellendrzési rutinokkal
mikodnek, és ezek mikor, hogyan valnak atlathato eljarasokka. Empirikusan pedig vizsgal-
haté a ,lathatésagi minimum” kérdése. VO. https://www.pzko.cz; https://syfo.de;
https://www.domowina.de/start/
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(1) Valasztasi kodex: a jeldlés, verseny, 6sszeférhetetlenség, visszahivhatdsag és
mandatumkezelés minimumainak régzitése. A cél, hogy a belsé demokratikus techno-
I6gia ne informalis tudasként éljen, hanem kozértheté rendként, amely konfliktus ese-
tén is kapaszkodét ad.

(2) Pénzligyi szabalyzat és egyszeri kotelezettséglista: kotelezettségvallalasi rend,
pénztarkezelés, pénztarkészlet-korlat, éves projekt- és tamogataslista rovid kivonattal.
Ezek az eszk6zOk nem adminisztrativ terhet jelentenek, hanem a mozgastér és kotott-
ség lathatova tételével védik a szervezetet.

(3) Panasz- és jelzérendszer: vilagos csatorna a tagsagi kifogasok, etikai ligyek és
visszaélések jelzésére, garantalt valaszidékkel és dokumentalt eljarassal. A cél nem a
blntetés, hanem a korai korrekcié és a reputaciévédelem.

(4) Egységesitett online dokumentumtar: hatalyos alapszabaly, valasztasi és pénz-
Ugyi szabalyzat, etikai és 6sszeférhetetlenségi rend, hatarozati archivum (orszagos kdz-
gy(ilés, orszagos testiiletek), és rovid, kozérthet6 ,hogyan mikoédink?” leiras. A nyilva-
nossagban nem a tartalmak mennyisége a donté, hanem a rendezett hozzaférhetbség.

(5) Inkluzivitasi minimum: a regionalis kiegyensulyozottsag mellett fokozatos valla-
lasok a tarsadalmi sokféleség lathatova tételére. Nem kvotak azonnali bevezetése
szikséges, hanem annak kimondasa, hogy a szervezet szamol a tagsag eltérd élethely-
zeteivel és torekszik a részvételi esélyek javitasara.

A javaslatok kozos haszna, hogy a Csemadok belsd vitait és kiilsé megjtélését
egyarant stabilizalhatjak. A szervezet igy nem ,gyengul” a kritika altal, hanem erésodik.
Képes lesz sajat gyengeségeit felismerni, azokra reflektalni és hosszabb tavon is betol-
teni k6z0sségszervezd szerepét.

Az ajanlasok akkor lesznek fenntarthatok, ha a szervezet a lathatésagot nem
~kampanyként”, hanem kultlraként kezeli. A kultlra azt jelenti, hogy a dokumentalas
és beszamolas nem kllsé kényszer, hanem belsé reflex. A dontés természetes modon
nyomot hagy, a pénzligyi Iépés természetes mddon elszamoltathato, és a konfliktus ter-
mészetes moédon eljarasi mederben kezelhet6. Ha ez a reflex meger6sodik, a
Csemadok a 21. szazadi civil normak felé tett |Eépéseit nem a mozgalmi 6rokség vesz-
teségeként, hanem annak megdrzéseként fogja megélni.

Zarszo

A Csemadok torténeteibdl az a tanulsag olvashaté ki, hogy a kisebbségi civil intézmé-
nyekben a bizalom nem adott allapot, hanem folyamatosan Ujratermelt szervezeti
képesség. A lathatosag ennek egyik kulcsa. Minél kovethetébb a dontések és felelds-
ségek rendje, annal kisebb a személyfliggdség €s annal nagyobb a krizisallésag,.

A lathatésag intézményi technikai nem helyettesitik a tarsadalmi beagyazottsagot,
de keretet adnak neki. A jol megirt killdetésnyilatkozat és a gondosan kialakitott honlap
dnmagaban nem épit tagsagot, viszont a hianyzé6 dokumentaltsag gyorsan leépitheti a
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mar meglévd bizalmat. A modern civil eljarasrend nem a mozgalmi 6rokség tagadasa,
hanem annak fenntarthatova tétele.

A tanulmany ezért nem lezarni kivanja a Csemadokrél sz616 vitakat, hanem kbzos
nyelvet kinal. Személyek helyett mechanizmusokrél, benyomasok helyett eljarasokrol,
gyanu helyett ellenérizhet6ségrol beszélni. Ha a szervezet a normak és a nyilvanossag
irAnyaba tett 1épéseit kdvetkezetesen folytatja, a lathatésag nem teher, hanem eréfor-
ras lesz.

A kisebbségi civil intézmények hosszl tava sikerének egyik ismérve, hogy képe-
sek-e a helyi energiat orszagos renddé, az orszagos rendet pedig helyi tamogatassa for-
ditani. A Csemadok miikddésében ez a ,forditas” a jovoben is kulcskérdés marad. A |at-
hatdésag nem végallomas, hanem eszkdz. Segjt abban, hogy a k6zdsségi munka sokféle
forméaja - az Unnepi eseményektdl a mindennapi klubéletig, a palyazati projekttdl a
helytérténeti kezdeményezésig - ugyanabban a bizalmi térben maradjon. A bizalmi tér
pedig a k6zosség fennmaradasanak egyik legfontosabb nem anyagi eréforrasa.

A tanulmany altal javasolt minimumok bevezetése egyszerre szolgalja a kozosségi
autonémiat és az orszagos hitelességet. Ha a miikédés alapnyomai - hatalyos doku-
mentumok, dontések, beszamoldk, jogorvoslati csatornak - kénnyen elérhetdk, akkor
a Csemadok kevésbé lesz kiszolgaltatott a félreértéseknek, és tobb energiadja marad
arra, amiben a legerésebb: kozosséget szervezni, kulturalis vilagot fenntartani és a
helyi kezdeményezéseket 6sszekotni.
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ISTVAN GAUCIK
THE INSTITUTIONAL TECHNIQUES OF VISIBILITY IN THE HISTORICAL TRANSITION OF CSEMADOK
(1990-2025)

This study examines the historical transition of Csemadok between 1990 and
2025 through the analytical lens of institutional visibility. Visibility is understood
here not as a communication strategy, but as an organizational capacity: the
ability of decisions, authorizations, financial transactions, and control
mechanisms to leave traceable and retrievable records. The paper argues that in
post-socialist minority civil institutions, the legacy of movement-based
organization and the demands of modern accountability do not replace one
another; rather, they coexist in layered tension, shaping a complex process of
institutional learning. The analysis combines four complementary approaches: a
biographical reading of statutes as organizational self-descriptions; an indicator-
based comparison of key governance dimensions (mission, structure,
membership, decision-making, control, finance, partnerships, and inclusivity); an
examination of Csemadok’s websites as forms of digital self-representation; and
a balance-sheet-oriented analysis of financial patterns across different
organizational levels between 2022 and 2024. The findings reveal a significant
qualitative shift after 2012, marked by the consolidation of a professionalized
umbrella organization. At the same time, persistent blind spots remain in the
areas of control mechanisms, complaint procedures, and the codification of
inclusivity. The study therefore proposes several low-cost yet high-impact reforms,
including an electoral code, financial regulations, a unified online document
repository, minimum standards for public reporting, and a simple register of
obligations. Together, these measures would strengthen the institutional
infrastructure of trust and enhance the organization’s long-term resilience.



