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1. Bevezető

Beke Márton – Arapovics Mária – Dóri Éva

A társadalmiasítás nem új keletű, de kétségtelen, hogy jelenleg ritkán használt kifejezés a 
kulturális ágazatban, a kulturális intézményekről való szakmai gondolkodásban. Szinoni-
maként a múzeumi területen a „közösségi részvételi” működési mód és ezzel egyetemben a 
„közösségi részvételi múzeum” kifejezések váltak, válnak a szakmai szóhasználat részévé. A 
„társadalmiasítás” kifejezés van terjedőben a nyilvános könyvtári és a közösségi művelődési 
szakterületeken. Utóbbi terület intézményei között nagy számban vannak jelen a közösségi 
(szín)terek, közösségi házak, azaz – a jelen útmutatóban részletesen bemutatásra kerülő – 
működésbéli, a szemléleti sajátosság jelzőjeként a „közösségi” kifejezés nem lenne megfelelő. 
Útmutatónkban mindhárom fogalmat használjuk, egymás szinonimájaként, de megtartva a 
három szakterület sajátosságait.

De mit is jelentenek ezek a kifejezések? A Cselekvő közösségek – aktív közösségi szerepvál-
lalás című projektünk kiindulási pontját jelentő pályázati felhívás értelmében azon intézmé-
nyek működnek társadalmiasított formában, amelyek „aktivitásainak meghatározásában, 
megvalósításában és értékelésében a település, településrész lakosai tevékenyen részt vesznek, és 
ezek beépítésre kerülnek az intézmény belső működését meghatározó dokumentumokba”.1 Azaz 
egy olyan működési mód, amely a helyi lakosokat és közösségeiket, azok igényeit, érdeklődését, 
szándékait helyezi a középpontba, egyúttal megkérdezi és aktív cselekvőként, a tevékenységek 
formálójaként és megvalósítójaként be is vonja őket, továbbá e folyamatok módszerei, eszközei 
rögzítettek, mindenki számára megismerhetők és adott esetben formálhatók, alakíthatók is.

A Cselekvő közösségek projekt kiemelt célja, hogy minél inkább a szakmai közbeszéd 
része legyen, de még inkább az, hogy az intézmények egyre bővebb körének működésére, napi 
gyakorlatára legyen jellemző a közösségi, részvételi alapú működés. Mindamellett, hogy e 
gyakorlat még nem tekinthető általánosnak, létező jelenségről van szó. A közösségi részvé-
teli jellegű, illetve célú intézményi működést azonban – számos okból kifolyólag – nem illetik, 
azonosítják az intézmények, azok fenntartói, vezetői, munkatársai a társadalmiasítás fogal-
mával. A Cselekvő közösségek projekt megvalósítása eredményeképp egy tudatos működési, 
működtetési forma teheti alkalmazottá és elfogadottá a kulturális szakterület intézményeiben 
a társadalmiasítás – mint közösségi alapú működtetés – elvét és módszertanát.

Útmutatónk célja, hogy e módszer bevezetéséhez minél több kulturális szakember kedvet 
érezzen, és láthatók legyenek az intézményi tevékenységnek azon elemei, melyeket szük-
séges, lehetséges és érdemes átalakítani a társadalmiasított működési forma megvalósulása 
érdekében.

Arra a kérdésre adunk választ, hogy miért érdemes, miért éri meg közösségi részvételi 
módon működtetni egy kulturális intézményt, és áttekintjük, hogy mely lépések vezethetnek 
el minket általánosan a társadalmiasított működési módhoz. A mindhárom szakterületre 
érvényes szempontok mellett szakterületenként vizsgáljuk az egyes tevékenységek közösségi 

1 �Felhívás közösségfejlesztési folyamatok módszertani támogatására. A felhívás címe: Cselekvő közösségek – aktív 
közösségi szerepvállalás. A felhívás kódszáma: EFOP-1.3.1-15. https://www.palyazat.gov.hu/efop-131-15-cselekv-
kzssgek-aktv-kzssgi-szerepvllals
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alapúvá tételének lehetőségeit. Végezetül az ekként működő intézmények tapasztalatai alapján 
ismertetjük azokat a jellegzetes nehézségeket, akadályokat és azok megoldásának lehetséges 
módjait, amelyekkel szembe találhatjuk magunkat, ha társadalmiasított módon kívánjuk 
működtetni intézményünket. 

A módszertani útmutatót több lépésben fejlesztettük. A Cselekvő közösségek projekt indu-
lását követően 2016 őszén a Szabadtéri Néprajzi Múzeum, a Nemzeti Művelődési Intézet és az 
Országos Széchényi Könyvtár munkatársai, valamint egy közművelődési, múzeumi és könyv-
tári szakemberekből, továbbá közösségfejlesztőkből álló munkacsoport a hazai és nemzetközi 
kutatási eredmények és gyakorlatok alapján problémákat, elméleti alapokat fektetett le több 
műhelymunka alkalmával. Az eredményeket szakemberek bevonásával két műhelykonferencia 
keretén belül 2016 decemberében és 2017 márciusában vitatta meg. Ezt követően készült 
el a „Kulturális intézmények társadalmiasított működése” módszertani útmutató online 
kiadása, melyet a Pulszky Társaság Múzeumi Egyesület, közművelődési területen a Kulturális 
Központok Országos Szövetsége, valamint a Magyar Népművelők Egyesülete lektoráltak. Az 
Útmutató tartalmának bemutatására és véleményezésére több konferencia, szakmai fórum is 
alkalmat adott. Ezt követően további szakértők bevonásával kulturális szakterületi bontású 
fejlesztésre került sor 2017 decemberétől. Az így elkészült munkaanyagot 2018 nyarán vitára 
bocsátottuk, elküldve véleményezésre a Pulszky Társaságnak, az ICOM Magyar Nemzeti 
Bizottságának, az Országos Közgyűjtemények Szövetségének, továbbá a Kulturális Központok 
Országos Szövetségének, a Civil Közösségi Házak Magyarországi Egyesületének.

A jelen útmutató megírásakor több szakmai műhelyen készült, közösen írt munkaanyag 
szövegét vettük alapul, de egyes fejezetek önálló vagy társszerzői munkát tükröznek. Köszönjük 
a lektorok – Bereczki Ibolya, Brüll Edit és Bódog András – építő kritikáját, és külön köszönjük 
Vásárhelyi Tamás, Kriston Vízi József és Kurta Mihály észrevételeit.

A Cselekvő közösségek kiemelt projekt jelen útmutatója három kulturális (közművelődési, 
múzeumi és könyvtári) szakterület közös mdszertani fejlesztéseit foglalja össze, s elsősorban 
ezeket az intézménytípusokat rejti a „kulturális intézmények” közös megnevezés. Azonban az 
útmutatóban ismertetett elméletek, módszerek és javaslatok a teljes kulturális szakág intéz-
ményeire adaptálhatók. A három szakterületi fejezet azonos felépítésben, de gyakran eltérő 
megoldásokat javasol, ezért az olvasó mindháromból számos ötletet és praktikát nyerhet.
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2. �Miért jó a társadalmiasított módon való 
működtetés… 

Beke Márton – Arapovics Mária – Dóri Éva

A közösségi alapú működési mód kialakítása vagy a már ekként való működés tudatosítása, 
megerősítése szervezetfejlesztési és egyben tanulási folyamat is. Akkor lehet eredményes és 
fenntartható, ha elveivel, céljaival egyetért az intézmény munkatársainak többsége. A műkö-
dési forma lényegéből ered: az eredményesség és a fenntarthatóság ugyanennyire fontos 
előfeltétele, hogy a település, településrész polgárai között legalább néhányan legyenek, akik 
fogékonyak az együttműködésre. A harmadik elengedhetetlen feltétel pedig az, hogy a fenn-
tartó is támogassa a működés ilyen irányú átalakítását. Hiszen a társadalmiasítás lényege, 
hogy a helyi polgároknak lehetőségük lesz befolyásolni az intézmény működését, és bár ez a 
legkevésbé sem csorbítja a fenntartó intézménnyel kapcsolatos kompetenciáit, mégiscsak azt 
eredményezi, hogy adott esetben, kérdésekben a fenntartónak egyeztetnie kell a helyi polgá-
rokkal is az intézménnyel kapcsolatos szándékait, döntéseit. 

Miért érheti meg elindítani egy, az intézmény egész működésére hatást gyakorló szervezet-
fejlesztési folyamatot? Mi lehet motiváló a helyi polgárok számára? Mi lehet az érv a fenntar-
tóval való egyeztetés során? A válaszok sora végtelen lehet, meglátásunk szerint a főbb pontok 
azonban az alábbiak.

2.1. …az intézményünknek?

Egy kulturális intézmény akkor működik jól, ha a lakosság széles köre látogatja. A célunk az, 
hogy a kulturális intézményünk legyen a harmadik hely az otthon és a munkahely után. Az 
elsődleges szempont, hogy közösségi működéssel nagyobb eséllyel tesszük azt és úgy, amire és 
ahogyan a helyi polgároknak és közösségeiknek szükségük és igényük van. Hiszen beszélgetve, 
társalogva a lakosokkal, együttműködve közösségeikkel megismerjük, mire van szükségük, 
mit lenne fontos értük – de leginkább velük közösen – tenni. Mindezek eredményeképpen pedig 
szervezetünk meghatározó szerepet tölt be a közösség mindennapjaiban is, hiszen abban és 
úgy szolgáljuk őket, amiben és ahogyan azt igénylik.

További hozadék, hogy újabb és újabb egyéneket, közösségeket érünk el, ezáltal egyre szoro-
sabb szálakkal kötődhetünk a helyi közösségekhez, mélyebben részévé válunk a településünket 
átszövő közösségi, szervezeti hálónak. Ez egyszerre rejti magában a településen működő társ-
intézményekkel, civil és egyházi közösségekkel, vállalkozásokkal való együttműködés lehető-
ségét, és jelent további garanciát arra, hogy az igényeknek és szükségleteknek megfelelően 
dolgozzunk. 

A társadalmiasítás eredményeként tevékenységeinkkel kiléphetünk intézményünk falai 
közül. A bővülő szakmai és személyes kapcsolatrendszernek köszönhetően „kívülről” több 
hatás, ember, közösség, program jut be hozzánk. Kiszélesedik tehát azok köre, akik tanácsa-
ikkal, segítő aktivitásukkal, egy esemény vagy egy hosszabb folyamat teljes körű megvalósí-
tásával, illetve megannyi más módon színesítik, támogathatják intézményünk mindennapjait. 
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A kulturális intézmények jellegéből eredően mindenki számára elérhetők a megvalósuló tevé-
kenységek – ez nem csak az intézményünket, hanem településünk polgárait is szolgálja. 

Együttműködői körünk kiszélesedése nem csupán tevékenységeink színesebbé válását, 
hanem erőforrásaink bővülését is eredményezi. A legkülönbözőbb feladatokat – a székpako-
lástól a szakkörvezetésen át a jogi tanácsadásig bezárólag – ellátó önkéntesek,2 az együttmű-
ködéseknek köszönhetően megvalósuló projektek, a minket jobban megismerő és ennek (is) 
köszönhetően mecénásként vagy szponzorként megjelenő vállalkozók, vállalkozások mind-
mind plusz erőforrást jelentenek. 

A közösségi részvételi módon való működés, a kulturális aktivitást célzó közösségfejlesztés 
a helyi polgárok cselekvési szándékának és cselekvőképességének erősödését eredményezi, és a 
számossá váló állampolgári kezdeményezés folyamatos szakmai támogatást, biztatást igényel. 

2.2. …a helyi közösségeknek és településünk polgárainak?

A kultúra az identitásunk része. Életminőségünk szempontjából is meghatározó, hogy tartoz-
zunk valahová vagy valakihez. A közösségi részvételi működés esetében nagyobb a lehetősége 
annak, hogy a polgárok településük közművelődési, muzeális intézményében és könyvtárában 
a kultúra aktív részesei legyenek, olvasókörök, szakkörök, kórusok, tánccsoportok, alkotócso-
portok tagjaivá váljanak. Olyan kulturális szolgáltatásokban részesüljenek, amilyenekre és 
ahogyan szükségük van. Hiszen egy közintézménynek arra kell törekednie, hogy minél többek 
szempontjait vegye figyelembe. Egy település lakosainak elvárásai sok esetben ellentétben 
állnak egymással: van, aki inkább a csendesebb, míg mások a zajosabb eseményeket szeretik, 
van, akinek inkább hétköznap, míg másoknak a hétvége alkalmas. De épp ez az egyik szépsége 
a társadalmiasított működésnek: megismerhetik, megvitathatják, egyeztethetik igényeinket, 
és – intézményünk lehetőségeit figyelembe véve – együtt alakítjuk ki, illetve át annak műkö-
dését, tevékenységét. És eközben új ismeretségeket kötnek-kötünk, lelkesülnek-lelkesülünk és 
lelkesítenek-lelkesítünk, azaz közösségben vagyunk – mind településünk polgárai, mind pedig 
mi magunk, szakemberek.

A társadalmiasított működésünkkel terepet, lehetőséget biztosítunk ahhoz, hogy a polgárok 
számos élethelyzetben kipróbálják önmagukat, ezáltal – saját és munkatársaink tevékenysége 
mellett – intézményünk egésze is a közösségfejlesztés eszközévé válik, ezzel is hozzájárulva 
ahhoz, hogy településünk lakosai aktív, cselekvő, részt vevő polgárként éljenek, élhessenek.

A közösségi részvételen alapuló működés alapvetően az aktív részvétel lehetőségét jelenti 
a település társadalmi-kulturális életében, az egyén hasznosságának tudatát, a cselekvő 
közösségekben meglelhető sikerélményt, örömforrást. Hiszen megannyi új tevékenységnek 
lehetnek részesei a polgárok: egyrészt intézményünk már létező tevékenységében vállalhatnak 
önkéntes feladatokat, de magunk is javasolhatunk újakat. Lehetnek klubok vezetői, fesztiválok 
szervezői, kiállítások összeállítói, tárlatvezetői, helyi újságok szerzői, szerkesztői, helytörté-
neti gyűjtemények rendszerezői. Határokat csak képzeletünk ereje, a lakosok szabadidejének 
mértéke és intézményünk lehetőségei szabnak.

2 �Az önkéntes tevékenységről lásd részletesen a „Gyakorlati útmutató intézményi önkéntes programok létrehozá-
sához és működtetéséhez” című kiadványunkat. (Csordás 2017)



11Miért jó a társadalmiasított módon való működtetés… 

2.3. …intézményünk fenntartójának?

A kulturális intézmények túlnyomó többségét a helyi önkormányzatok, civil szervezetek, 
egyházak tartják fenn. Esetükben az egyik elsődleges, általános érvényű szempont a helyi 
polgárok elégedettsége, azaz hogy minél többen úgy érezzék: „jó itt élni”, ezzel együtt moti-
váltak a közösségért való cselekvésekre. Az igényekre, szükségletekre gyorsabban és ponto-
sabban reagáló intézmények – amelyek a polgároknak azt, úgy és akkor nyújtják, amit, ahogyan 
és amikor az jó nekik – egyértelműen növelik a helyiek érzelmi elköteleződését.

Az önkormányzatok számára jelentős kérdés a települések népességmegtartó képessége. A 
közösségi alapú működtetés jó eséllyel járul hozzá a polgárok helyi kötődésének erősítéséhez 
is. Köszönhető ez annak, hogy a kulturális intézményekre a lakosok sajátjukként tekintenek, 
továbbá a közösségiség kereteiben bővülhet a lakosok kapcsolatrendszere, egyre mélyebbé, 
szélesebbé válnak a helyi közösséghez, a településhez kötő gyökerek.

A társadalmiasított működési mód lehetőséget biztosít továbbá arra is, hogy az önkor-
mányzat naprakész ismeretekkel rendelkezzen a helyi polgárok igényeiről, szükségleteiről. 
Azok a kulturális intézmények ugyanis, amelyek napi kapcsolatban vannak közösségekkel, 
amelyek működésére nem csak az egyirányú kultúraközvetítő tevékenységek, hanem a 
kétirányú kommunikációra lehetőséget biztosító közösségi alkalmak is jellemzők, nap mint 
nap találkoznak szociális problémákkal, továbbtanulási, munkahelykeresési dilemmákkal, 
párkapcsolati kérdésekkel. Ennek feltétele, hogy az intézménynek úgy kell működnie, hogy a 
helyi polgárok bizalommal legyenek iránta. Ahogyan az is szükséges, hogy az intézmény ezen 
igényeket, szükségleteket jelezze a közösség szintjén fenntartója irányába, akiben kell legyen 
erre fogadókészség, és lényeges, hogy tudjon és akarjon minderre a saját eszközeivel reagálni.



12 Miért jó a társadalmiasított módon való működtetés… 
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3. �A kulturális intézmények közösségi részvételi 
működésének (társadalmiasított működési mód) 
modellje 

Arapovics Mária

A társadalomban, a gazdaságban és a kulturális területen végbement változások szükségessé, 
esetenként halaszthatatlanná teszik a szervezeti változásokat. Az intézmények fennmaradá-
sának egyik kulcsa lehet a kulturális szektor intézményeinek közösségi részvételen alapuló 
működése.3

A közösségi részvételi működés minél szélesebb körben történő meghonosításának célja a 
kulturális intézményeink hosszú távú fenntarthatóságának biztosítása, a közösségi-lakossági 
igények, a helyi szokások és hagyományok figyelembevétele az intézményi tevékenységek és a 
kulturális alapellátás során. A közösségi részvételen alapuló működés szervezetfejlesztést jelent 
az intézmény számára, kapacitásbővítést hozhat, önkéntes segítők/humán erőforrás bevonását 
biztosítja az újszerű és a megváltozott igényekhez társuló feladatok megvalósításához.

A közösségi alapú működés alapelvei, alapértékei:
•	nyitottság,
•	átláthatóság,
•	mások iránti tisztelet,
•	párbeszéd,
•	őszinteség,
•	megbízhatóság,
•	rugalmasság.

Az alapvető kérdések, melyeket minden döntésnél meg kell gondolni: 
•	Az egyének, látogatók véleményéről hogyan kapunk visszacsatolást?
•	A helyi civil közösségek elérése, részvétele hogyan biztosítható?
•	Az esélyegyenlőségi szempontok, a széleskörű hozzáférés hogyan valósul meg?
•	A fenntarthatóság, a környezet- és természetvédelem szempontjai hogyan jelennek meg?

3 �A tanulmány Arapovics Mária 2017-ben a Ház és Ember 28-29. számában megjelent írás alapján készült a 
Cselekvő közösségek projekt műhelymunkái során felmerült tapasztalatok felhasználásával. Az alkalmazott 
modell kialakítása az International Assotiation for Public Participation (IAP2) közösségi részvételi modell és az 
öt fokozatú részvételi skálájának adaptálásával jött létre. A részvételi modell leírása az International Coopera-
tion Public Participation Guide: Process Planning Public Participation Guide felhasználásával és fejlesztésével 
jött létre.
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A kulturális intézmények közösségi részvételi alapú működtetésének 
(társadalmiasított működési mód) lépései

A kulturális intézmények közösségi részvételi modellje, a múzeumok, könyvtárak és közműve-
lődési intézmények közösségi részvételen alapuló működése az alábbi hét lépésben írható le:

1. �lépés: A közösségi részvételi működéshez szükséges folyamat (társadalmiasított műkö-
dési mód) előkészítése.

2. �lépés: Az érintettek azonosítása és elérése.
3. �lépés: A megfelelő részvételi szint kitűzése (tájékoztatás, egyeztetés, bevonás, együttmű-

ködés vagy felhatalmazás).
4. �lépés: Közösségi részvétel a döntéshozás folyamatában (a nyilvánosság, a közösség rész-

vételének, a döntési folyamatokba való bevonásához szükséges eszközök).
5. �lépés: A közösségi működés összehangolt céljai és eszközei.
6. �lépés: Intézményi dokumentumokban megjelenített folyamat.
7. �lépés: A közösségi részvételen alapuló működés megszilárdítása.

1. sz. ábra. A kulturális intézmények közösségi részvételi alapú működtetése, társadalmiasított működési módja

3.1.1. �A z első lépés: A közösségi rész vételi működéshez szükséges folyamat 
(társadalmiasított működési mód) előkészítése 

A tervezéskor fontos leszögeznünk, hogy a részvétel nem azt jelenti, hogy a közösséget, a láto-
gatókat „felhasználjuk” a céljaink elérése érdekében, hanem azt, hogy az intézményünk kíván 
tenni a közösségi ügyekért, a résztvevőkért, a velük közösen meghatározott célokat szeretnénk 
megvalósítani. Az alábbiakban felsorolt tevékenységek sorrendje és a megvalósítás módja a 
helyi viszonyoktól függenek.

a. Az intézményi identitás meghatározása
A településen található intézmények mindegyike különbözik egymástól alapfeladatában, külde-
tésében, céljaiban, tevékenységében. Célközönségük azonban rendszerint azonos: a lakosok. 

 



15A kulturális intézmények közösségi részvételi működésének (társadalmiasított működési mód) modellje 

A kulturális intézmények akkor tudják hatékonyan végezni munkájukat, ha versenytárs 
helyett együttműködő partnerként tekintenek egymásra. Mégis, egy adott intézménynek meg 
kell határoznia a többiektől eltérő egyedi jellegét is, amely alapján kialakíthatja identitását, 
összetéveszthetetlen arcát a településen. Ez a szakterületi sajátosságok és módszerek mellett 
érintheti többek között az értékrend, a célok, a kínálat, a szakmai tartalom, a munkatársak 
vagy az infrastruktúra egyedi adottságait is. Identitásának egyik megnyilvánulása a küldetés-
nyilatkozat. A megfogalmazottak abban az esetben tekinthetők hitelesnek és valósnak, ha a 
munkatársak, a fenntartó és a lakosság is magáénak érzi az abban foglaltakat, valamint ismeri 
és elismeri az intézmény szakterületi adottságait, lényegét, mibenlétét. 

Kérdések:
•	Van-e az intézménynek küldetésnyilatkozata? Szükséges-e módosítani azon?
•	Milyen egyedi adottságokkal rendelkezik az intézményünk?
•	Hogyan lehet az intézmény profilját meghatározni?

b. Bizonyosodjunk meg arról, hogy a közösségi működés lehetséges-e
A válasz érdekében gyors helyzetértékelés szükséges:

•	TESZT kitöltése, gyors állapotfelmérés4;
•	�fel kell mérnünk a szükségleteinket és a belső és külső erőforrásainkat (célszerű egy 

SWOT-elemzést készíteni);
•	�meg kell fogalmaznunk a konkrét lehetőségeket, ahol a közösség segíteni tud a döntésho-

zatalban, és látnunk kell a veszélyeket is;
•	�a legfontosabb partnereinket, a legfontosabb érintettek körét és az igényeiket kell 

összegyűjtenünk;
•	ügyek és kényszerítő körülmények megfogalmazása, amelyre a közösségi részvétel hat;
•	mindezek ismeretében választhatjuk ki a megfelelő társadalmi részvételi szintet. 

c. A kapcsolatteremtés fontossága 
Társadalmi nyilvánosságról, közösségi részvételről csak akkor beszélhetünk, ha ismerjük 
egymást. Az intézményi dolgozóknak élő kapcsolatokkal, személyes, arcokhoz köthető kommu-
nikációval kell rendelkezniük ahhoz, hogy igazi közösségi aktivitás alakuljon ki. A kapcsolat 
azt jelenti, hogy képesek vagyunk teljesen megérteni a másikat, és tekintettel tudunk lenni 
az igényeire, odafigyelünk a másik számára fontos ügyekre, törődünk a gondjaival. Amikor 
közösségi részvételi programot tervezünk múzeumban, könyvtárban vagy közművelődési szín-
téren, mindenképpen különös figyelmet kell fordítanunk annak megtervezésére, hogy az érin-
tett csoportokat hogyan ismerjük meg, és miként tudjuk kialakítani velük a párbeszédet. A 
kapcsolatteremtés kulcsa abban rejlik, hogy sikerül-e egymást megérteni és bizalmat építeni, 
melyben az egyén és a közösség céljai is egyaránt érvényesülnek. 

Ha csekély tere van a nyilvánosság fórumainak, vagy az adott kulturális tevékenység 
vagy projekt során nincs igazán lehetőség, idő, akkor nem érdemes a közösségi részvételt eről-
tetni, inkább a hatékony információátadásra vagy az erőteljes PR-re érdemes koncentrálni, és 
célszerű megvárni, amíg kedvező körülmények lesznek egy másik alkalommal!

4 Lásd közművelődési intézmények esetében 4.5.1. fejezet és múzeumok esetében 5.5. fejezet
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Kérdések:
•	�Milyen kapcsolata van az intézménynek a helyi civil szervezetekkel és szakmai 

közösségekkel?
•	Milyen kapcsolata van az intézmény munkatársainak a lakossággal?
•	Hogyan lehet javítani a meglévő kapcsolatot? Hogyan lehet új kapcsolatokat kiépíteni?
•	�Milyen fórumok lehetségesek a párbeszéd kialakítására? Milyen lépéseket kell tenni a 

lakosság és a helyi közösségek részvételének biztosításához?

d. A fenntartó jóváhagyásának szükségessége a részvételen alapuló működéshez 
Alapvető feltétel a folyamat sikeréhez, hogy a fenntartó támogassa a közösségi működést. Meg 
kell bizonyosodnunk arról, hogy a fenntartó elfogadja a nyilvánosság bevonását, a társadal-
miasítást. A közösségi működés szintjeinek megvalósításához elengedhetetlen a döntéshozók 
támogatása. 

A meggyőzést segíti a hitelesség (szakértelem és kapcsolatok), a közös pontok megtalálása, 
a bizonyítékok felvonultatása és az érzelmi azonosulás.

Érdemes átgondolni az alábbi kérdéseket:
•	�A fenntartó/döntéshozó nyitott-e, és jóváhagyta-e a társadalmiasított működést, azaz a 

közönség / látogatók / civil közösségek bevonását a döntéshozatal folyamatába?  
•	Milyen formában hagyja jóvá a fenntartó a döntést?
•	�Az átalakulást követően a fenntartó vagy a támogatók, szponzorok továbbra is biztosítják 

majd a forrásokat?
•	�A rendelkezésre álló személyi állománynak van-e elegendő ideje és kapacitása a változás 

bevezetéséhez? Képesek-e az intézményi dolgozók megfelelő időt tölteni az új feladattal? 
Elkötelezettek-e az új mechanizmusok iránt?

•	�A látogatóknak, a helyi közösségnek van-e elegendő figyelme, kapacitása és lehetősége a 
közös gondolkodásra? Motiváltak-e, képesek-e erre? Ha nem, akkor tudjuk-e érzékenyí-
teni a látogatóinkat, közönségünket? Tudunk külön képzést szervezni számukra a rész-
vételi működésről? Milyen forrásból tudjuk ezt biztosítani? Megadja-e hozzá a szükséges 
segítséget a fenntartó önkormányzat/minisztérium/támogató?

•	�Milyen döntéseket érint a közösségi részvétel, milyen feladatokat lehet civil szereplők 
részvételére bízni? Milyen formális jóváhagyás szükséges a közösségi működés megerő-
sítése érdekében?

•	Milyen lépéseket szükséges megtenni?

e. Győződjünk meg arról, hogy a közösségi működésre van igény és az megvalósítható!
Nem mindig lehetséges, hogy a civileket, az intézményi közösségeket bevonjuk a nagy dönté-
sekbe, vagy a főbb döntések minden aspektusába. Alapvető annak tisztázása, hogy az adott 
kérdésben egyáltalán lehetséges-e közösségi részvételre gondolni, olyan természetű-e a feladat, 
amibe a lakosság véleménye bevonható. Nélkülözhetetlen annak azonosítása, hogy milyen 
eredményt szeretnénk elérni.

Mi lehet a jutalma a sikeres közösségi részvételnek? Legfőképpen a közösségi szereplők, a 
támogatók és a döntéshozók konszenzusos együttműködése.
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A sikeres közösségi alapú működés megvalósításához az alábbiak szükségesek:
•	�megértve az idők szavát, közös, ismert elképzelés, vagy elégedetlenség az intézményi 

működéssel kapcsolatosan, igény a változtatásra;
•	legyen elképzelés a jövőről, amit ismerünk, elfogadunk;
•	legyen stratégia, terv arra, hogy kinek, mikor, mit, hogyan, miért kell tennie;
•	�részvételi kapacitás a munkatársak és az érintett résztvevők oldaláról (például kommu-

nikációs tréningen való részvétel, feladat kiszervezése a közös problémamegoldás során);
•	szükséges a munkatársak elkötelezettsége;
•	a változással szembeni ellenállást le kell csökkentenünk;
•	szükséges a befogadó környezet – bizalom, támogatás;
•	közösségi értékekbe vetett hit – jó kormányzás elve, közösségi alapú döntéshozatal;
•	teljesítőképesség, elkötelezettség;
•	teljes átláthatóság;
•	a közösségi teljesítmény elismerése.

f. Fogalmazzuk meg a közösségnek adható ígéretet!
Minden közösségi részvételen alapuló folyamat lényege, hogy meg kell fogalmazni a közös-
ségnek adható ígéretet. Ez arról szól, hogy a közösség mit várhat a kulturális intézménytől 
a folyamat végén. Az ígéretet tiszteletben kell tartani a döntések meghozatalánál. Konkrét 
ígéret nélkül a közösségi partneri körünk a szerteágazó elvárásokkal néz a folyamat elébe, 
amiket nem lehet, vagy nem szeretnénk teljesíteni. Az ígéret megfogalmazásakor gondoljuk 
végig, hogy:

•	csak olyat ígérjünk, amit meg tudunk valósítani;
•	csak olyat valósítsunk meg, amit megígértünk.

Hatékony kommunikációval be kell mutatni a nagy nyilvánosságnak, amit közösen 
megvalósítottunk.

g. A szükséges erőforrások azonosítása és biztosítása 
A közösségi működéshez azonosítani és biztosítani kell a humán erőforrásokat (munkatársak, 
önkéntesek, civil közösségek stb.), az anyagi erőforrásokat, a támogató szervezeti hátteret és a 
szerződéses viszonyokat, a jóváhagyó döntéseket annak érdekében, hogy a részvételi működés 
megvalósulhasson a remélt civil közösségekkel, látogatói csoportokkal. A megvalósulásért 
tenni is kell, fel kell mérni a munkatársak felkészültségét és támogatni a hiányzó kompe-
tenciák megszerzését, képzéseket kell szervezni, belső felkészítéseket tartani. Ilyen például a 
kommunikáció, facilitáció és konfliktuskezelés – annak képessége, hogy az érdeklődők számára 
megfelelő módon meg tudjuk fogalmazni, mit jelent a részvételi, közösségi működés, mit jelent 
az intézmény társadalmiasítása és annak szintjei. Fontos, hogy megértsük a közösségi rész-
vételi szándékot, képesek legyünk a civil közösség, a lakosság meghallgatására, a látogatói 
közösség facilitálására annak támogatásában, hogy a közösségek megfogalmazzák a részvételi 
igényeik szintjét; annak a képességével, hogy a felek között kialakult feszültséget meg tudjuk 
oldani.

Mindezt a folyamat kezdetén, minél előbb szükséges tisztázni a munkatársakkal annak 
érdekében, hogy velük együtt lehessen megtervezni a közösségi működés feltételeit, és képesek 
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legyenek képviselni a közös célokat a kapcsolatépítés, az érintettek bevonása érdekében. Támo-
gató munkatársak nélkül nem lehet megvalósítani társadalmi részvételen alapuló működést!

3.1.2. A második lépés: A z érintett szereplők , par tnerek azonosítása

A kapcsolatok bizalmon alapulnak. A sikeres közösségi részvételi folyamat kialakítása érde-
kében meg kell tervezni a közösségi alapú működés (társadalmiasítás) programját. Az hatá-
rozza meg, az alapozza meg az egész folyamat sikerességét, hogy a potenciális szereplők 
mennyire támogatók, mennyire együttműködők valamint, hogy az együttműködés kölcsönös-
sége a folyamat során mindvégig biztosított legyen. Érintett lehet egyén vagy csoport, civil 
szervezet, helyi közösség, társintézmények, döntéshozók. Bárki, aki hozzájárulhat az általunk 
képviselt ügyhöz, és akik számára az általunk képviselt ügy társadalmi haszonnal jár.

Ahhoz, hogy tudjuk, kit érdemes bevonni, kivel szükséges partneri kapcsolatot építeni a 
közösségi részvételi folyamat megvalósításához, először helyzetelemzést kell végeznünk. Fontos 
végiggondolnunk, hogy kinek, milyen érdeke fűződhet a közösségi működéshez. Érdemes átte-
kinteni, hogy a közösséget milyen helyi, milyen társadalmi témák érdekelhetik (például esély-
egyenlőség, természetvédelem, helyi gazdaság, be-/elvándorlás).

Határozzuk meg a fontos érintettek körét! 
 

2. sz. ábra. Az érintettek köre (saját szerkesztés)
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rális hálózatok

Kiegészítő  
tevékenység 

célközönsége
Tagok, 

alapítók Finanszírozók

Kulturális 
szakemberek

Önkéntesek,  
segítők, IKSZ

Menedzserek Együttműködő 
partnerek

Ellenőrző 
szervezetek

Társ kulturális 
intézmények

Kormányzat és 
intézményei

Általános  
közvélemény

Önkormányzat és 
intézményei

Intézmény
(Múzeum, könyvtár, 

közműv.)
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Érdemes átgondolni az alábbi kérdéseket:
•	Ki van nagy hatással a döntésekre?
•	Ki(k) az(ok), aki(k)re közvetett hatással lesz a döntés?
•	Kiket szeretnénk bevonni?
•	Ki az, aki már most elkötelezett az ügyünk iránt?
•	Ki az, akinek kellemetlen lesz a változás?
•	Ki befolyásolja majd a döntéseket?
•	Melyik politikai döntéshozó lehet hatással a folyamatra?
•	Mi az ő álláspontja? Miben segíthetjük egymás törekvéseit?
•	�Ki képes kapcsolatot kialakítani a civil közösségekkel, üzleti körökkel, érdeklődőkkel?  

Ki tudná vezetni őket?
•	Ki lesz felelős a döntés bevezetésért?
•	Kinek a segítsége szükséges a döntés megvalósításához, végrehajtásához?
•	Ki ellenzi a közösségi működés megvalósulását?

 A z érintett par tnerek rangsora 

Azonosítsuk azoknak a partnereknek a rangsorát, akiket be kellene vonni a közösségi részvé-
teli projektbe! A potenciális érintettekről, a bevonandók köréről érdemes listát készíteni, és el 
kell kezdeni a kapcsolatok építését. Meg kell bizonyosodnunk arról, hogy valamennyi szereplő 
elérésének megvan a felelőse, megvannak a megfelelő kapcsolattartók, kapcsolatépítők. A 
szereplők listája menet közben bővülhet, módosulhat. Minden érintettel meg kell találni a 
megfelelő kommunikációs csatornát és stílust.

Kapcsolatépítés

Amikor kialakult azon érintettek köre, akikkel kapcsolatot szeretnénk kialakítani, akkor 
az elejétől fogva igyekezzünk megérteni a bevonandó csoportok szempontjait, a megszó-
lított közösségek, szervezetek, intézmények érdekeiket, és erre alapozva törekedjünk 
egymás megismerésére, a kapcsolat erősítésére. A közösségi részvételen alapuló működés 
nem megy egymás megismerése nélkül, meg kell tanulnunk kommunikálni egymással. A 
munkatársak felkészítése mellett fontos, hogy a partnereket ugyanúgy fel kell vértezni 
az intézményekkel kapcsolatos ismeretekkel. Ahhoz, hogy bennünket megértsen, elfo-
gadjon, nekünk is nyitottnak kell lennünk a másik irányába. A folyamatos párbeszéd az 
alapja a közösségi részvételnek, annak, hogy egy intézményben megtervezzük a közösségi 
programot, és kialakulhasson a társadalmiasított működés, vagy más szintre lépjen az 
intézmény.

3.1.3. A harmadik lépés: A kívánatos rész vételi szint kiválasztása 

Első körben érdemes megismerni a résztvevőket, a bevonható érintetteket, s ezt követően 
rajzolódik ki a közösségi alapú működés szintje. A szint meghatározásakor figyelnünk kell 
a hosszú távú és a konkrét céljainkra, amit világossá kell tenni a munkatársaink előtt is.  
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De világosan kell megfogalmaznunk a közösségnek, a résztvevőknek azt az ígéretet, azt az 
üzenetet, amit a folyamattól kaphatnak, elvárhatnak az érintett szereplők.

A közösségi részvételi szintek esetében nincsen „legjobb” szint. Minden intézmény, minden 
település, minden projekt más és más. A helyzettől függ, az elképzelésektől, az egyeztetésekre 
való képességétől, a helyi közösségektől, a hagyományoktól, a bevonható szereplők körétől, 
számától, az intézményi adottságoktól és lehetőségektől is, hogy a részvétel melyik szintje való-
sítható meg az adott környezetben. Van helye a próbálkozásoknak, az újragondolásoknak, a 
többszöri nekifutásnak.

A 3. sz. ábra jellemzőikkel együtt mutatja be az öt részvételi szintet, amelyek: 
•	tájékoztatás,
•	konzultáció,
•	bevonás,
•	együttműködés,
•	felhatalmazás.

A muzeális intézményekről, a nyilvános könyvtári ellátásról és a közművelődésről szóló 1997. 
évi CXL. törvényben (a továbbiakban: kulturális törvény) bemutatott feladatrendszert nemcsak 
egészében, hanem egyes tevékenységekre vonatkozóan külön-külön is meghatározhatjuk.

– Gondoljuk át az intézményi működés egésze tekintetében az elérendő szintet!
– Gondoljuk át az egyes feladatok tekintetében a részvételi szinteket!

A közösségi részvétel alapú működés modellje szerint az öt társadalmi részvételi szint átgon-
dolása segíti a közösség bevonását a döntéshozatalba. Az alábbi ábra bemutatja a részvételi 
szinteket és azok főbb jellemzőit. 

A TÁRSADALMI RÉSZVÉTEL SKÁLÁJA
A társadalmi nyilvánosság szintjének növelése 

TÁJÉKOZTATÁS KONZULTÁCIÓ BEVONÁS EGYÜTTMŰKÖDÉS FELHATALMAZÁS
A társadalmi 
részvétel 
módja

Az érintettek 
tájékoztatása

A tájékoztatást 
követően vissza-
jelzés kérése

Közvetlen 
találkozó az 
érintettekkel

Partneri együtt-
működés az egész 
fejlesztési folyamat 
során

Teljes mértékben 
az érintettek 
véleménye, döntése 
a mérvadó

Ígéret a részt-
vevőknek

Biztosítjuk az 
információt

A visszajelzés 
hatására született 
döntésekről tájé-
koztatást adunk 
majd

Közösen dolgo-
zunk

A vélemények 
megjelennek az 
alternatívákban, 
és a döntésről 
visszacsatolást 
adunk

Beépítjük a vélemé-
nyeket a döntésbe

A vélemények, 
alternatívák kidol-
gozása, innovációk 
figyelembevétele, 
a megvalósíthatók 
kiválasztása

Végrehajtjuk a 
döntést

A végső döntés 
is az érintettek 
kezében van 

Példák, esz-
közök

Hírlevél
Web
Ügyfélszolgálat
Fogadóóra

Közmeghallgatás
Fókuszcsoport
Felmérés
Közösségi talál-
kozó

Műhelymunka
Megszólítás

Állampolgári tanács-
adó testületek 
Részvételi döntés-
hozatal

Lakossági, közös-
ségi döntések
Delegált döntés-
hozatal
Titkos szavazás

3. sz. ábra. A társadalmi részvétel skálája (az IAP2 modell)
Forrás: IAP2 modell alapján saját fordítás és szerkesztés (Arapovics Mária 2017. 96.)
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Az intézmények társadalmivá, közösségivé tételének, a „társadalmiasításának” sikere azon 
múlik, hogy kellőképpen megtervezzük, átgondoljuk és magunkra formáljuk-e a bemutatott 
folyamatot. Az események, rendezvények akkor válnak eredményessé, ha kellőképpen infor-
máljuk és bevonjuk az érintett szereplőket, ha kiépítjük és erősítjük a kapcsolatrendszerünket 
és bizalmi viszonyt alakítunk ki a partnereinkkel. 

3.1.3.1. Tájékoztatás

Ez a szint azt jelenti, hogy objektív információkkal látjuk el a látogatókat és a helyi közösséget, 
segítünk megérteni a problémákat, az alternatív megoldásokat. Ez a szint még nem jelenti, 
hogy a közösség részt vesz a működésben, viszont információkat kap a tevékenység egészéről, 
így megérti a döntési folyamatokat. Ez a szint rávilágít a tájékoztatás, az információátadás 
fontosságára. Pusztán a kommunikáció erősítése is elérendő szint lehet, hiszen a közösségi 
részvételt ez indítja majd el. Ez a szint nem egyenlő az események PR kampányával. Tudatos 
és folyamatos tájékoztatást jelent, segíti az átláthatóságot. 

A cél és ígéret az, hogy a lakosság / helyi közösség információt kap az intézmény működéséről. 
Például egy kiállítás megrendezésekor ismertetjük a terveket, átláthatóvá tesszük, hogy milyen 
forrásokból, kiknek a segítségével valósultak meg, akár azt is, hogy milyen szakmai kompromis�-
szumokkal az idő rövidsége, a források elapadása, az infrastrukturális adottságok következtében.

3.1.3.2. Konzultáció

Biztosítjuk a közönség, közösség visszajelzését, felmérjük a véleményeket, alternatívák, 
döntések meghozásához szükséges egyeztetést tartunk. Ez a közösségi részvétel minimum 
szintjét jelenti. A közösségi részvételi cél a közösség véleményének megismerése és figyelem-
bevétele a döntéshozatalnál. Fontos elem, hogy tájékoztatást adunk a visszajelzés hatására 
született döntésekről. Az ígéretünk, hogy a közösség véleménye a döntéshozók elé kerül, és a 
döntésről visszacsatolást adunk.

Ha nincs lehetőségünk igényfelmérésre, egy gyors visszakérdezés látogatói / résztvevői 
kérdőívvel, vendégkönyvvel, vagy elégedettséget jelző cetlis szavazással is megoldható, továbbá 
fel lehet használni az intézmény közösségi oldalain kapott véleményeket.

3.1.3.3. Bevonás

Közvetlen, közös munkát jelent a közösség szereplőivel, az, hogy a megszületett álláspontok 
bekerülnek a döntési folyamatba. A közösségi szereplőket meghívjuk a megvalósítás folyama-
tába, lehetőleg már a tervezéstől, és a közösségi vélemény megjelenik a döntés előkészítésében, 
így befolyásolhatja a döntési folyamatot. 

A közösségi cél a közös munka kialakítása, a közvetlen véleményformálás, részvétel a döntés 
előkészítésében. 

Az ígéret az, hogy a közösségi vélemények megjelennek az alternatívákban, és a döntésről 
visszacsatolást adunk.

A bevonás egyik példája lehet, hogy a Cselekvő közösségek program kulturális intézmé-
nyek számára készülő kézikönyveinek kidolgozásába a három partnerintézmény, a Szabadtéri 
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Néprajzi Múzeum, az Országos Széchényi Könyvtár és a Nemzeti Művelődési Intézet bevonta 
a szakma fontos szakértőit, a társadalmi szervezetek képviselőit, így például a Közösségfej-
lesztők Egyesületét, a Pulszky Társaság – Magyar Múzeumi Egyesületet vagy a Magyar-
országi Tájházak Szövetségét, a Civil Közösségi Házak Magyarországi Egyesületét vagy a 
Kulturális Központok Országos Szövetségét, ami a következő szint elérését, az együttműkö-
dést eredményezte. 

3.1.3.4 . Együttműködés

Ez a szint a partnerség megvalósulását jelenti, azt, hogy a fontos döntések előtt kölcsönösen 
meghallgatjuk egymás véleményét, az alternatívákat együttesen dolgozzuk ki; s ide tartozik 
továbbá az innovációk figyelembevétele, a megvalósíthatók kiválasztása, a vélemények lehető 
legteljesebb beépítése a döntésbe, lehetőség szerint konszenzusos döntések hozása.

A cél a közösségi alapú működés közös megtervezése, partnerség valamennyi döntési 
folyamatban.

Az ígéret: a kulcskérdésekben a vélemények, alternatívák együttes kidolgozása, innovációk 
figyelembevétele, ezek közül a megvalósíthatók kiválasztása, és a vélemények lehető legtelje-
sebb beépítése a döntésbe.

Gyakori, hogy egy intézmény a rendezvényét egy civil szervezet együttműködésével való-
sítja meg, ahol az intézmény infrastruktúrát biztosít, a szervezet programot és közönséget 
szervez.

3.1.3.5. Felhatalmazás

A döntéshozatal átadása a közösségi szereplőknek, a feladat kiszervezése a szakma szabálya-
inak megtartása mellett. 

A közösségi részvétel célja, hogy a lakosság/helyi közösség döntsön az adott kérdésben, az 
intézmény tiszteletben tartsa azt, elfogadja ezeket a döntéseket, s megvalósítsa a közösség által 
eltervezett programot.

Az ígéret az, hogy a végső döntés is az érintettek kezében van, az intézmény megvalósítja, 
végrehajtja a döntést.

A teljes felhatalmazásnak, a kiszervezett feladatnak gyakori példája, hogy civil közösségek 
egy-egy szakkör vagy rendezvény teljes éves programját megvalósítják.

TÁJÉKOZTATÁS KONZULTÁCIÓ BEVONÁS EGYÜTTMŰKÖDÉS FELHATALMAZÁS

4. sz. ábra. A részvétel szintjei
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3.1.4 . A negyedik lépés: Közösségi rész vétel a döntéshozás folyamatában

A másik fél álláspontjának megismerése elengedhetetlenül fontos a folyamatban. A párbeszéd 
kialakításának megteremtéséhez az egyik legjobb módszer, ha kis csoportokat alkotunk – ezeket 
párbeszédköröknek is nevezhetjük. Ebben fontos, hogy megtanuljuk meghallgatni egymást. A 
közösségi részvétel döntésfolyamatának megértése kulcsfontosságú. Akkor valósulhat meg a 
közösségi alapú működés, ha minden érintett szereplő számára érthető és követhető a folyamat 
és a döntéshozatal mechanizmusa. Érdemes vizualizálni, képben, prezentációval is segíteni a 
tisztánlátást. A belső munkatársaknak és a külső partnereknek egyformán látniuk kell, mely 
döntéselőkészítési pontokon jelennek meg a közösségi szereplők.  

A folyamathoz az alábbi kérdések megfontolása szükséges:
•	�Melyek a közösségi alapú működés kulcsfontosságú lépései, és hogyan ütemezzük a 

folyamatot?
•	Melyik pontoknál vonjuk be a társadalmi partnereket?
•	Hogyan tájékoztatjuk majd a működési folyamatról a közösséget, a lakosságot?
•	Milyen döntési folyamatot állítunk fel?
•	Hogyan építhetők be az alternatívák?
•	Ki hozza meg a végső döntést?

A jelentős közösségi kezdeményezések azok, ahol a társadalmiasítás teljes folyamatába már 
a tervezéstől bevonták a közösség szereplőit. Ha a kezdetektől részt vesznek az érdekeltek a 
döntéshozás rendszerében, akkor megértik és magukénak érzik a közösségi alapú működést, 
végigkísérik a feladatokat.

3.1.5. A z ötödik lépés: A közösségi működés összehangolt céljai és eszközei 

Amikor feltérképezzük a döntéshozatal menetét, láthatóvá válik, hol kap szerepet a közösség 
a folyamatban, milyen pontok mentén tud elköteleződni az ügyünkért. Az érintett szereplőket 
rendszeresen tájékoztatnunk kell a döntésekről, fontos azonosítani az eszközöket, amelyeket 
együttesen alakíthatunk az elérni kívánt célok érdekében. 

Csak világos célok és konkrét, várt eredmények ismeretében állíthatjuk fel a kiválasztott 
eszközöket és alakíthatjuk a környezetet. Ennek hagyományos módszerei a plakát, hirdetés, 
szórólap, honlap, közösségi média, sajtó. Nem hagyományos eszközei a program „megzenésí-
tése”, például dalban, vagy kiállítás, kreatív ötletek útján.

Kérdés:
•	�Hogyan, milyen eszközökkel, milyen csatornákon keresztül és kiknek kommunikáljuk a 

döntéseket?
•	Mérhető és konkrét célokat, eredményeket határoztunk-e meg?
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3.1.6. �A hatodik lépés: A közösségi működés meg jelenítése az intézményi 
dokumentumokban 

A közösségi működés folyamatát, annak elemeit be kell építeni az intézmény dokumentumaiba.

Az alábbi dokumentumok áttekintése nélkülözhetetlen:
•	Alapító okirat
•	Szervezeti és működési szabályzat (SZMSZ)
•	Küldetésnyilatkozat
•	Stratégiai terv, illetve tematikus részstratégiák
•	Éves szakmai jelentés és terv, éves szolgáltatási terv
•	Éves teljesítményértékelés, éves beszámoló
•	Online felületek (honlap, közösségi média stb.)
•	Képzés, kompetenciafejlesztés.

Elvégzendő továbbá:
•	Tevékenységmátrix felállítása a kulturális törvény alapján
•	z érintettek és a tevékenységmátrix összekapcsolása.

Kérdés:
•	�Melyik dokumentumban tudja az intézmény rögzíteni a közösségi részvételen alapuló 

működés mozzanatait? Melyikben szükséges? 
•	Milyen eszközök, módszerek, eljárások rögzítése nélkülözhetetlen?
•	Kik az érintettek, kiket kell bevonni a dokumentumok módosításába?

3.1.7. A hetedik lépés: A közösségi rész vételen alapuló működés megszilárdítása

Egy szervezetben a megszokottól eltérő rendszer bevezetésekor érdemes átgondolni, milyen 
előkészítéssel lehet megkönnyíteni az új működési forma elfogadását, hogyan lehet leküzdeni 
azt az ellenállást, ami a változással járó bizonytalanságból eredhet.

A változtatás sikeres megvalósításának szakaszai:
– �régi állapottól való elszakadás feltételeinek megteremtése,
– �régi működési formából a közösségi részvételen alapuló fázisba jutás,
– �a megszilárdítás fázisában pedig gondoskodunk a változás tartóssá válásának feltételeiről.

Az intézményben vannak hajtóerők, amelyek elősegítik a változtatás véghezvitelét (szakmai 
ambíciók, az újdonság varázsa, magasabb jövedelem reménye) és vannak fékezőerők, amelyek 
gátolják azt (idő- és kapacitáshiány, félelem az ismeretlentől, lustaság). A változás csak akkor 
valósulhat meg, ha ezek a hajtóerők túlsúlyba kerülnek a fékezőerőkkel szemben, és így ki 
tudunk mozdulni az egyensúlyi helyzetből.5

5 Kurt Levin 1948.
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Szükséges lépések a megszilárdítás érdekében6:
•	a közösségi részvételen alapuló működés halaszthatatlanságának érzékeltetése;
•	�a közösségi működést irányító csapat létrehozása, kellő jogosítványokkal való felruhá-

zása és a csapatmunka megszervezése;
•	a jövőkép és a stratégia folyamatos kommunikálása a munkatársaknak és a közösségnek;
•	az akadályok folyamatos elhárítása;
•	�a gyors sikerek elérése, a közösségi működési teszt7 kitöltésének megismétlése, gyors 

állapotfelmérés;
•	az elkötelezett munkatársak nyilvános elismerése és jutalmazása;
•	�az eredmények megszilárdítása és további változások elérése: a közösségi részvé-

telen alapuló működés megvalósítására alkalmas emberek felvétele, előléptetése és 
jutalmazása; 

•	�az eredményekről a lakosság, civil közösségek tudatos és folyamatos tájékoztatása, a 
közösségi eredmények kommunikációja a nagy nyilvánosság felé;

•	�új megoldások beépítése a napi működésbe, a vezetők és a munkatársak továbbképzése, a 
vezetői utódlás biztosítása;

•	a párbeszéd, a közösségi működés folyamatos ápolása, fenntartása.

Kérdések:
•	Van-e elegendő támogató a munkatársak körében? 
•	Megjutalmaztuk-e az elkötelezett és dolgos munkatársakat?
•	�Milyen akadályok merülnek fel a közösségi részvételi működés bevezetése során? Hogyan 

lehet ezeket elhárítani?
•	Hogyan tájékoztatjuk a lakosságot az eredményekről?
•	�A TESZT kitöltése milyen eredménnyel zárult? Megszerezhető-e a közösségi intézményi 

cím?
•	Milyen felkészítés, továbbképzés segíti az új megoldások, ötletek megvalósítását?
•	�Milyen közösségi és lakossági fórumok szervezhetők a közösségi alapú működés megva-

lósítására és folyamatos fenntartására?

6 Kottler 1999.

7 �A közösségi művelődés, valamint a múzeum szakterületeinek tesztjei az útmutató vonatkozó fejezeteiben olvas-
hatók. Lásd közművelődési intézmények esetében a 4.5.1. fejezet és múzeumok esetében az 5.5. fejezet
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1. lépés 
A közösségi rész-
vételi folyamat 
előkészítése

2. lépés
Az érintettek 
azonosítása és 
elérése

3. lépés
A megfelelő 
részvételi szint 
kitűzése

4. lépés
Közösségi 
részvétel a 
döntéshozás 
folyamatában

5. lépés
A közösségi 
működés össze-
hangolt céljai és 
eszközei  

6. lépés
Intézményi 
dokumentumok-
ban megjelenített 
folyamat

7. lépés
A közösségi 
részvételen 
alapuló működés 
megszilárdítása

a) �Az intézményi 
identitás meg-
határozása 

b) �A közösségi 
működés vizs-
gálata

c) �Kapcsolatte-
remtés

d) �A fenntartó 
jóváhagyása

e) �A közösségi 
működés 
igényének és 
megvalósít-
hatóságának 
bizonyossága

f) �A közösségnek 
adható ígéret 
megfogalma-
zása

g) �A szükséges 
erőforrások 
azonosítása és 
biztosítása 

a) �Az érintettek 
körének megha-
tározása

b) �Az érintett 
partnerek 
rangsora

c) Kapcsolatépítés

Részvételi 
szintek:
– tájékoztatás
– konzultáció
– bevonás
– együttműködés
– felhatalmazás

Párbeszédkö-
rök, fórumok 
kialakítása

A nyilvánosság, a 
közösség részvé-
telének a döntési 
folyamatokba 
való bevonásához 
szükséges eszkö-
zök és megoldások

(– Működési 
engedély)
– Alapító okirat
– SZMSZ
– �Küldetésnyilat-

kozat
– �Stratégiai terv
– �Éves szakmai 

jelentés és terv
– �Éves teljesít-

ményértékelés
– �Online felületek 

Elkészítendő 
dokumentumok:
– �tevékeny-

ségmátrix 
felállítása 

– �az érintettek és 
a tevékenység-
mátrix össze-
kapcsolása

Az eredmények 
kommunikálása
Az elkötelezett 
munkatársak 
elismerése
A folyamat meg-
szilárdítása
Új ötletek, 
továbbképzés

5. sz. ábra. A közösségi részvételen alapú működés, a társadalmiasítás lépései
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A társadalmiasítás lehetőségei a közösségi 
művelődés szakterületen

Beke Márton – Dóri Éva – Brachinger Tamás – Hajnal Edit –  
Szalai Tünde – Berényi Zoltán – Fodor Tamás – Bordás István – Monostori Éva

4.1. A közösségi művelődés alapjai 

A közösségi művelődés alapja az a szemlélet, hogy saját művelődésük tárgyában a helyi polgárok 
önmaguk a legbölcsebbek, saját igényeiket, szükségleteiket ők maguk ismerik a legjobban. 
Elképzelhető azonban, sőt számos esetben bizonyára így is van, hogy nem jártasak az összes 
lehetőségben, nem minden esetben tudják, hogy adott igényüket, szükségletüket miképpen 
lehet és érdemes – településük lehetőségeinek figyelembevételével – kielégíteni. Az igények 
ismerete, felismertetése és felkeltése a közművelődési szakember feladata, azaz a mi szakér-
telmünk ebben rejlik: ismerni, felismerni, felkelteni a közösségeink igényeit, és segíteni azok 
megvalósulását. Az együttműködés kialakítása mellett a kölcsönösségre szükséges hangsúlyt 
fektetni. A jó partnerség kulcsa az adott munkafolyamatokban részt vevők kiegyensúlyozott 
szerepvállalása – akár az egyén, a közösség vagy meghatározott szervezetek szintjén.  

A fentiekből eredően a közösségi művelődési intézmények és a helyi polgárok egymáshoz 
való viszonya helyzetről-helyzetre, időszakról-időszakra változik. 

A közösségi művelődési intézmények és a helyi polgárok viszonya:
– �saját igényeik, szükségleteik tárgyában a polgárok a szakértők, a mi szakértelmünk nem 

ennek helyettük való meghatározásában, hanem a „hogyan” kérdésre adandó számos 
válaszlehetőség ismeretében áll;

– �érdeklődő és folyamatos párbeszédben kell legyünk egymással, hiszen csak így tudhatjuk 
meg, hogy miben és hogyan lehetünk a szolgálatukra; 

– �érdemes olyan helyzeteket is teremtenünk, amelyek alkalmat kínálnak a cselekvésre, és
– �ha intézményünk programjainak résztvevői már nélkülünk is képesek szándékaik megva-

lósítására, csak abban, akkor és oly módon legyünk segítségükre, amiben, amikor és 
ahogyan azt igénylik.

A közösségi részvételi működéshez szükséges folyamat (társadalmiasított működési mód) előké-
szítése útmutatónk előző fejezete általánosságban, mindhárom szakterületre értelmezve vette 
sorra a kulturális intézmények közösségi részvételi működésének modelljét, a közösségi alapú 
működtetés bevezetésének lépéseit. Az alábbiakban kiegészítjük az előző fejezetben olvasható 
megállapításokat, de immáron csak a közösségi művelődési intézményekre fókuszálva.
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4.2. �A társadalmiasított működési mód bevezetésének lépései, folyamata a 
közösségi művelődési intézményekben

A kulturális intézmények közösségi részvételi alapú működtetésének (társadalmiasított műkö-
dési mód) lépéseit a 3.1. pontban található 1. sz. ábra mutatja be.

4.2.1. �A z első lépés: A közösségi rész vételi működéshez szükséges folyamat 
(társadalmiasított működési mód) előkészítése

4.2.1.1 . A z intézményi identitás meghatározása

Az intézményi identitás egyik fő összetevője annak tudatosítása, hogy mi tesz minket egye-
divé és megismételhetetlenné. Ennek végiggondolása annál is inkább fontos, mert a közösségi 
művelődési tevékenységek egyik sajátossága, hogy számos intézmény, szervezet van, amely 
egyes közösségi művelődési tevékenységeket napi szinten valósít meg. Választ kell adnunk 
arra, hogy mi az egyedi jellegzetessége a közösségi művelődési intézményünknek? Nem önma-
gunk fontosságának bizonygatása, hanem a reális énképünk felépítése érdekében kell válaszol-
nunk azokra a kérdésre, hogy:

– �Mi az, amit csak mi adhatunk meg a helyi polgároknak? 
– �Mi az, amit máshol/mástól nem kaphat meg a helyi polgár, vagy nem szeretné, hogy 

mástól kapja meg?
– �Mi az, amiért fontosak vagyunk, lehetünk a polgárok számára?

Az előző fejezetben szereplő azon kérdések, miszerint „Van-e az intézménynek küldetésnyilatko-
zata? Szükséges-e módosítani azon?”, a könyvtárak és a múzeumok szempontjából a kulturális 
törvényben szereplő előírásoknak való megfelelésre is vonatkoznak. A közösségi művelődési 
intézmények számára ilyen dokumentum meglétét a jogszabály nem írja elő. Ennek ellenére 
megfontolandónak tartjuk, hogy akár az intézményi küldetésnyilatkozatban, akár egy jövő-
képben (vízióban) foglalja össze az intézmény mindazon szempontokat és célokat, amelyeket a 
tevékenysége – illetve léte – legfontosabb elemeinek gondol. A közművelődési intézményekben 
a 20/2018. (VII.09.) EMMI rendelet alapján az éves szolgáltatási terv elkészítését vezetik be. 
(A vonatkozó jogszabályi és tartalmi keretekről a 4.2.5.4. Részvétel az éves munkaterv és a 
költségvetés megalkotásában című fejezetben írunk részletesen.) Szolgáltatástervünk pream-
buluma, bevezetője lehetőséget ad arra, hogy az intézmény megfogalmazza átfogó társadalmi 
és szakmai céljait, melyekre a közösen kialakított munkaterv épülhet.

A közösségi művelődési intézmények identitásának meghatározó eleme lehet továbbá a létre-
jöttének körülménye. Számos intézményt ugyanis a helyi polgárok alapítottak, hoztak létre, 
építettek fel, működtettek, vagy épp egy ilyen intézmény „utódjaként” jöttek létre, mentesen 
mindenféle (állam)polgári aktivitástól, de bizonyára nem függetlenül a helyettesítendő intéz-
ménytől. Az utóbbi évtizedekben épült intézményünk tekintetében is érdemes felkutatni 
létrejöttének történetét, történelmét. Akár jelenünket is meghatározó történelem-szálakra 
bukkanhatunk.
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4.2.1.2. A munkatársak képzése, képessé tétele

Az első lépés előtt fontos a kollégáink elkötelezése, azaz az érzékenyítés, az érdekeltség 
igényének felkeltése. A cél az, hogy a korábbi szakmai képzettség és felkészültség mellett 
megjelenjen, illetve erősödjön a munkatársak újszerűségre való nyitottsága, szakmai felada-
taik ellátásához újszerű módszereket tanuljanak, melyek birtokában képessé válnak arra, 
hogy széles körben megszólítsák, aktivizálják, érdekelté tegyék, bevonják a helyi társadalmat. 
Az NMI Művelődési Intézet Nkft. akkreditált képzései és esetpélda-leírásai segíthetik a helyi 
közösségi tervezés, együtt gondolkodás és a közösségekkel való munka folyamatának gyakor-
lati megvalósítását. 

Meghatározó a lojalitás kialakítása, megerősítése is, hiszen az intézményt valamennyi 
munkatárs – a takarítótól az igazgatóig – képviseli, s könnyen hitelét veszítheti a kifelé muta-
tott legjobb kép is, ha a munkatársaink viselkedése nincs összhangban azzal.

Az intézményben dolgozó munkatársak feladatává kell váljon, hogy az intézményen belül 
és az intézményen kívül (civil társadalom, közösségek) kiépítsék maguk körül a segítők körét: 
a lehető legtöbb tevékenységükbe és megvalósításba be kell vonják a jelenlegi és a potenci-
ális érintetteket. A továbbképzések, érzékenyítő tréningek, egyéb tudás- és tapasztalatszer-
zési lehetőségek kiemelt szerepet kapnak az új folyamatok elindításában és fejlesztésében. A 
bevonás mellett fontos az is, hogy a kolléga legyen képes tudása megosztására is.

A tevékenységek szervezése, megvalósítása, a szolgáltatások nyújtása megfelelően felké-
szült munkatársakat igényel. A legfontosabb érv ebben, hogy a munkatársak magukévá tudják 
tenni a társadalmiasítás szellemét. Legyenek kreatívak, szociálisan érzékenyek és türelmesek, 
tehát az emberi, szociális, társadalmi értékrendjük, valamint képességük ez irányba mutasson. 
Munkatársaink véleménye ugyanolyan fontos, mint a partnereinké, akiknek meghallgatjuk 
és megfontoljuk, megfogadjuk a javaslatait, a folyamatokba való bevonásukkal a magukénak, 
sajátjuknak érzik a társadalmiasítás feladatait.

Az együttműködések gazdagsága új kompetenciák megjelenésével, majd azok elsajátítá-
sával járhat. Csak néhány fontos, meghatározó területet emelünk ki e helyütt: stratégiaal-
kotás, kommunikációs készség és gyakorlati alkalmazása, a digitális műveltség folyamatos 
karbantartása, bővítése, az információ és a tudás menedzselése, a marketing bizonyos eleme-
inek (arculattervezés, reklám, imázsépítés stb.) alkalmazása. Mindezen plusz kompetenciák 
birtoklása úgyszintén hozzájárul a korszerű szakmai felkészültséghez, táplálja a munkatársak 
nyitottságát, magabiztosságát a kapcsolatépítés, az együttműködés során.

6. sz. ábra. A munkatársak képessé tétele



30 A társadalmiasítás lehetőségei a közösségi művelődés szakterületen

4.2.1.3. Bizonyosodjunk meg arról, hogy a közösségi működés lehetséges-e

A társadalmiasított működési mód megvalósíthatóságának – leegyszerűsítve – két alap-
feltétele van: intézményünkben és a helyi polgárokban legyen erre szándék és képesség. Az 
intézményünkben rejlő akaratot és képességet elemzési eszközökkel, de leginkább önkritikus 
szemlélettel és az az alapján megtervezett szervezetfejlesztési folyamattal teremthetjük meg. 
Elemzéseink során a társadalmisítás alábbi három főbb alapelvét kell megvizsgálni abból a 
szempontból, hogy jellemzők-e azok intézményünkre, és ha nem, akkor reális-e, hogy egyszer 
azok legyenek. Amennyiben úgy véljük – különösen az intézmény vezetőjeként –, hogy az alábbi 
alapelvek intézményünkre még jó ideig nem lesznek igazak, akkor halasszuk el a társadal-
miasított működési mód bevezetésének időpontját egy olyan időszakra, amikor már látjuk az 
elmozdulás pozitív jeleit.

Nyitottság 

A nyitott működési mód egyik fő ismérve, hogy a polgárok részéről történő bármiféle kezde-
ményezés esetén az intézménnyel valamilyen jogviszonyban állók – a portástól az igazgatóig 
– befogadó szemlélettel élnek. A „befogadó szemlélet” nem azt jelenti, hogy „a lakosság minden 
óhaja parancs”, hanem arra utalunk, hogy megvizsgáljuk az igények mögött meghúzódó tartal-
makat, és résztvevőinket tekintsük együttműködő partnernek, akikkel közösen keressük a 
lehetséges megoldásokat. A cél az, hogy megtaláljuk az összes fél számára megfelelő perspek-
tívát, és ezeket meg is valósítsuk.

A társadalmiasítottan működő intézmények munkatársainak szakmai profiljában karakte-
ressé kell tenni az animátori jegyeket, a résztvevőkkel, intézményhasználókkal való viszonyban 
a „nekik” helyett a „velük” való tevékenységek, azaz a támogatás, az ösztönzés a kívánatos 
szakmai magatartás.8

A nyitottság része az is, hogy az intézmények a mindennapokban a formális szabályok 
mellett (nem helyett) rugalmas, informális szabályozást követnek, amellyel a sokszor nem 
életszerű, merev intézményhasználati szabályokon lépnek túl. Az ösztönös emberi természet 
azonban óvatos, megpróbál ellenállni a változásoknak. Ez az ellenállás jellemzően éppen azok 
körében a legerősebb, akiket a változás leginkább érint. (Az ellenállások lehetséges módja-
iról, azok megelőzésének, leküzdésének módszereiről lásd a „7. A változás folyamata” című 
fejezetet.) 

Folyamatos párbeszéd

Lényeges szempont, hogy az intézmény haladja meg a formális tájékoztatás gyakorlatát. Kezde-
ményezzen valódi párbeszédeket, vitákat működésének minden aspektusáról, felhasználva  

8 �Az animáció latin eredetű szó, jelentése: életet önt valamibe, lelkesít, buzdít. Ennél fogva animálni annyit jelent, 
mint lelket önteni egy közösségbe, lehetőséget adni egy csoportnak, egyéneknek, hogy kibontakoztathassák, 
kiteljesíthessék önmagukat. Az animátor az a személy, aki egy közösség tevékenységének tudatos ösztönzését 
végzi, a kezdeményezések megvalósulását segíti. Önálló foglalkozásként a második világháború utáni gazdasá-
gi fellendülés időszakában, a szállodaiparban terjedt el, a kulturális ágazat jövőjének is záloga lehet ez a fajta 
attitűd, szemléletmód.
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ehhez a hagyományos és a korszerű kommunikációs eszközöket, különös tekintettel a közös-
ségi médiára. 

Feladatok megosztása

A társadalmiasított módon működő intézmény folyamatosan keresi annak lehetőségét, hogy 
mely feladatainak megvalósításába tudja bevonni a lakosokat (akár részben, akár egészen 
átadva nekik a megvalósítás lehetőségét, felelősségét). Olyan tevékenységi köröket kell megha-
tározni, amelyekhez a közösségek részéről van erőforrás és know-how. A megosztható, átad-
ható feladatok lehetséges köréről részletesen szólunk útmutatónk „4.3. A kulturális törvényben 
meghatározott feladatok társadalmiasított megvalósítási módjainak bemutatása” és „4.4. 
Módszerek” című fejezeteiben. Itt arra hívjuk fel a figyelmet, hogy amennyiben egy intézmény 
kezdeményezi egyes tevékenységek, projektek „kiszervezését” a helyi, az intézménnyel kapcso-
latban álló közösségek irányába, fontos ügyelnie az önkéntes jogállás és a saját intézményi 
munkakörök közötti feladatok megfelelő meghatározására. E kérdéskörről pedig a „Gyakorlati 
útmutató intézményi önkéntes programok létrehozásához és működtetéséhez” című kiadvá-
nyunkban olvashatók praktikus tanácsok9.

A kapcsolatteremtés fontossága

A tudatos kommunikáció és kapcsolattartás lényegi eleme a nyitottság megteremtésének és 
fenntartásának. Elemi érdek, hogy intézményünk saját falain kívül keresse a kapcsolatot, a 
párbeszédet: a hagyományos, személyes kommunikációval, kitelepülésekkel, városrészekben, 
szomszédságokban, egyes utcákban való jelenléttel, más profilú – például köznevelési, szociális, 
egészségügyi – intézmények meglátogatásával. Szervezzen nyilvános beszélgetéseket, ahol a 
különféle intézményen belüli és azon kívüli közösségek tagjai között is párbeszéd kezdődhet: az 
intézmény segítse elő, hogy erősödjön, legyen aktívabb a közöttük lévő kapcsolat – például egy 
közös projekt megvalósításának szándéka mentén. A közös platformok kialakításához pontos 
képpel kell rendelkeznünk az intézményünk tevékenységeiben részt vevők alkotta kapcsolati 
hálóról, annak lényeges pontjairól, összekötőiről, s ezzel a bevonható közösségek hagyománya-
iról, kvalitásukról, hatókörükről, egymáshoz való viszonyukról és motiválhatóságukról. A már 
meglévő résztvevői kört is vonjuk be – ne csak alkalomszerűen – a közösségek szervezésébe, a 
kör további bővítésébe. (Lásd még: 4.1.2.2.2. „Folyamatos párbeszéd”)

4.2.1.4 . �A fenntar tó jóváhagyásának szükségessége a rész vételen alapuló 
működéshez

Lényeges szempont, hogy a társadalmiasítás jelentheti a felelősség megosztását, elosztását, 
szétterítését, de nem a végső és teljes felelősség átadását. Ugyanis mindig van fenntartó, 
függetlenül attól, hogy az az önkormányzat, az állam, egy civil vagy egyházi szervezet. Mind 
a fenntartónak, mind az intézmény vezetőjének több elemű jogi – bizonyos esetekben büntető-
jogi – felelőssége is van, és ezt a felelősséget nem lehet megosztania és az nem is lenne célszerű. 

9 Az útmutató elérhető projektünk honlapján, a Tudástár menüpontban: http://cselekvokozossegek.hu/tudastar.
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Emiatt a társadalmiasítás gyakorlatilag csak részleges lehet. Ezt hívjuk a társadalmiasítás 
objektív határának. E részlegesség az egyik oka annak, hogy elemien szükséges a fenntartó 
jóváhagyása. 

További szempont, hogy a fenntartó, az intézményi menedzsment, a polgárok és közösségeik 
közösen tudják áttekinti, hogy melyek azok a társadalmiasítási területek, ahol lehetséges az 
együttműködés vagy a felelősségmegosztás (felhatalmazás, hatáskörátadás), és ezt az alapító 
okirat, az SZMSZ és minden megfelelő dokumentum kiegészítésével szentesíteni is lehet. 
Ennek feltétele az intézmény oldaláról a jogi keretek tisztázása (hogy meddig lehet elmenni), az 
érintettek oldaláról a rendelkezésre álló emberi, pénzügyi, kapcsolati, technológiai erőforrások 
és egy megalapozott koncepció bemutatása az adott tevékenység, feladat, projekt tekintetében. 
Lényeges, hogy az együttműködési keretek ne gumiszabályok, hanem pontosan meghatáro-
zottak legyenek. (Arról, hogy mit, hogyan, milyen dokumentumban érdemes rögzíteni, a „4.4. 
Módszerek” fejezetben írunk bővebben.)

Ezt a szemléletet hivatott jogszabályi környezetben is szabályozni a kulturális törvény 
a 76.§ (4) c) bekezdése alapján: „minden települési önkormányzat kötelező feladata: fórumot 
szervez (…) a művelődő közösségek részvételével, ahol a művelődő közösségek megfogalmaz-
hatják a feladatellátással kapcsolatos észrevételeiket, meglátásaikat.” 

4.2.1.5. �Győződjünk meg arról, hogy a közösségi működésre van igény és az 
megvalósítható

Fontos szempont a helyi polgárok és közösségeik szándékának és képességének ismerete. Külö-
nösen abban az esetben, ha nem kívánnak vállalni feladatokat, illetve azokkal járó felelősséget. 
Hogy ilyenkor mit lehet, illetve érdemes tenni, azt a „7.2.1. A lakosság passzivitása” fejezetben 
tárgyaljuk. E helyütt csak azt említjük meg, hogy egyáltalán nem biztos, hogy a helyi polgárok a 
működtetés kialakításában, megvalósításában és értékelésében is azonos mértékben kívánnak 
majd részt venni. Ha tehát a társadalmiasított működés előkészítése során azt érzékeljük, hogy 
az általunk reméltnél csekélyebb mértékű a fogadókészség, akkor egyrészt lassítsunk, és csak 
abba vonjuk be a helyi közösségeket, amely feladat számukra komfortos. Másrészt igyekezzünk 
– pl. tanulmányutakkal vagy aktív közösségek meghívásával – megmutatni a szélesebb körű 
bevonásban-bevonódásban rejlő lehetőségeket.

4.2.1.6. �Fogalmazzuk meg a közösségnek adható ígéretet

A „közösségnek adható ígéret” gyakorlatilag – amint azt a „3.1.1.1. A közösségi részvételi 
működéshez szükséges folyamat előkészítése” fejezetben is írtuk – az ajánlatunk, illetve a kéré-
sünk, hogy mibe és miképpen kívánjuk bevonni a helyi közösségeket, illetve miben számítunk 
rájuk, közösen tisztázva az önálló feladatok és jogkörök sorát. Ezek első lépésben lehetnek azok 
az együttműködési területek, amelyeken már most is közösen tevékenykedünk, arra kérve a 
részt vevő közösségeket, hogy bővítsük a bevontak, az együttműködők körét. Majd – látva a 
közösségi együttműködések minőségét – lépésről-lépésre terjeszthetjük ki a társadalmiasítás 
hatókörét, mind az intézményi tevékenységek, mind pedig a helyi társadalom szempontjából. 
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4.2.1.7. �A szükséges erőforrások azonosítása és biztosítása

Az erőforrások oldaláról közelítve a közösségi alapú működéshez az anyagi és infrastruktu-
rális javak mellett alapvetően két dolog szükséges: ember és idő. Az emberről már szóltunk 
a „4.2.1.3.1. Nyitottság” fejezetben, amikor azt írtuk: „A nyitott működési mód egyik fő szem-
pontja, hogy a polgárok részéről történő bármiféle kezdeményezés esetén az intézménnyel vala-
milyen jogviszonyban állók – a portástól az igazgatóig – befogadó szemlélettel élnek”. Hasonlóan 
fontos azonban az idő kérdésköre. Hiszen a polgárok bevonása például egy-egy rendezvény, 
projekt, bevezetendő tevékenység kigondolásába természetszerűleg több időt igényel, mintha 
azt magunk egyedül tennénk meg. A szükséges információk átadása, a korábbi tapasztalatok 
megosztása, az új felvetések egyeztetése mind-mind időt, de leginkább közös beszélgetéseket 
igényelnek. Emiatt másként kell terveznünk: egyszerűen a szokásosnál több időt kell szánnunk 
az előkészítésre. De bizonyosak lehetünk abban, hogy ez végül megtérül: társakat kapunk a 
megvalósításhoz, akikkel számos feladatot gyorsabban oldhatunk majd meg, mintha egyedül, 
vagy csak kollégáinkkal közösen igyekeznénk helytállni.

4.2.2. A második lépés: A z érintettek azonosítása és elérése

A közösségi alapú intézményműködtetés csak széles partnerségi-együttműködési rendszerrel 
érhető el. A lehetséges érintettekről, a feltérképezés és a kapcsolatépítés módjáról részletesen 
írtunk a „3.1.1.1. A közösségi részvételi működéshez szükséges folyamat” fejezetben. E helyütt 
csak néhány szemponttal egészítjük ki az ott olvashatókat. 

Az „IKSZT Kézikönyv − Szolgáltató faluházak módszertani és minőségügyi kézikönyve” 
online kiadvány10 a következőképp foglalja össze a partnerség mint együttműködési forma 
jellemzőit:

– �„mindenki érti a feladat (probléma) lényegét;
– �közösen tervezik a programot, amelyben együttműködnek;
– �közösségi igények kielégítésére koncentrálnak;
– �a feleknek tiszta, világos céljuk van;
– �átláthatók a célok és folyamatok;
– �a résztvevők sajátjuknak tekintik a közösen végrehajtott programot, működtetett 

szolgáltatást;
– �az együttműködés feltételeit írásban rögzítik.”

A társadalmiasított működési mód esetében nem minden esetben tartjuk szükségesnek az együtt-
működések feltételeinek írásban való rögzítését. Azt azonban igen, hogy az együttműködők 
köréhez való személyes vagy szervezeti csatlakozás lehetősége, annak mikéntje mindenki számára 
egyértelmű legyen. Ennek egyik lehetséges módja magának az együttműködési rendszernek – azaz 
nem az egyes együttműködéseknek – az intézmény működését szabályzó dokumentumokban való 
rögzítése. Erről részletesen szólunk a „4.4.4. Tanácsadó testületek” című fejezetben.

10 �A kiadvány a http://ikszt.modszerkozpont.hu oldalon érhető el, szerkeszti a HROD Közösségi Gazdaság- és Társa-
dalomfejlesztési Központ. [letöltés: 2018. június 18.]
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4.2.3. �A harmadik lépés: A megfelelő rész vételi szint kitűzése (tájékoztatás, 
konzultáció, bevonás, együttműködés, felhatalmazás)

A részvételi szinteket útmutatónk – már többször hivatkozott – harmadik fejezete részletesen 
ismerteti. Az ott olvasható leírást a következőképp foglalhatjuk össze:

7. sz. ábra. A lehetséges részvételi szintek 
(Az IAP2 modell alapján saját szerkesztés)

A kívánatos részvételi szint meghatározása kapcsán fontos látnunk, hogy a részvétel ugyanúgy 
lehetséges az intézmény működésének egésze szintjén (amikor például az éves munkatervet 
egyeztetjük településünk közösségeivel), ahogyan egyes tevékenységek, alapszolgáltatások 
esetében is (amikor például egy fesztivál rendezésébe vonjuk be a közösségeket, vagy az ifjú-
sági klub működtetését adjuk át a helyi fiataloknak). A bevonás, az együttműködés e két köre 
egyrészt se nem feltételezi, se nem zárja ki egymást. Azaz elképzelhető, hogy a munkatervet 
részletekbe menően egyeztetjük, a tevékenységeket azonban túlnyomórészt intézményünk 
munkatársai valósítják meg. Másrészt azonban tapasztalataink azt mutatják, hogy a tevé-
kenységek, az alapszolgáltatások megvalósításába való bevonás alapozza meg a működés, 
működtetés egészében való társadalmi összefogást.11 Mindezt a közművelődési alapszolgálta-
tások, valamint a közművelődési intézmények és a közösségi színterek követelményeiről szóló 
20/2018. (VII.9.) EMMI rendelet (a továbbiakban: végrehajtási rendelet) 3. §-ában foglaltak 
szerint az éves szolgáltatási terv elkészítésének és megvalósításának kritériumai is megha-
tározzák (erről bővebben a „4.2.5.4. Részvétel az éves munkaterv és a költségvetés megalkotá-
sában” című fejezetben írunk).

11 �Útmutatónk „4.3. A kulturális törvényben meghatározott feladatok társadalmiasított megvalósítási módjainak bemutatása” 
fejezetében az egyes tevékenységekre, a „4.4. Módszerek” fejezetében pedig a működés egészére vonatkozóan 
fogalmazunk meg javaslatokat.

 

Tájékoztatás

Kommunikáció: 
egyirányú

Konzultáció

Kommunikáció: 
kétirányú

Bevonás

Tevékenység: 
közös

Döntés: az 
intézménynél

Együttműködés

Tevékenység: 
közös

Döntés: közös

Felhatalmazás

Tevékenység: 
átadva

Döntés: a 
közösségnél
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Fontos látnunk továbbá, hogy a szintek, de különösen a „felhatalmazás” feltételezi az előtte 
lévő szintekhez kapcsolódó tevékenységek folyamatos megvalósítását. Azaz például amen�-
nyiben az ifjúsági klubunk működtetését átadtuk a helyi fiataloknak, akkor ez csak abban az 
esetben jelent társadalmiasítást, ha a klubot működtető fiatalok folyamatosan informálják a 
célcsoportot is, társaikkal konzultálva bevonják őket egyes tevékenységek megvalósításába, 
illetve bizonyos aktivitásokat velük együttműködésben valósítanak meg, továbbá tájékoz-
tatják tevékenységeikről az intézmény vezetőjét/munkatársát is. Ezek hiányában ugyanis épp 
a kívánt cél ellentéte valósul meg: egy szűk kör kisajátítja önmaga számára az ifjúsági klubot. 
(Az ilyen jellegű problémák lehetséges kezelési módjáról írunk az „7.2. Konkrétan: Milyen 
akadályok gördülhetnek a társadalmiasított működési mód elé, és miként előzhetjük, oldhatjuk 
meg ezeket?” fejezetben.)

Annak meghatározása, hogy milyen körben – azaz a működés egészében vagy egyes tevé-
kenységekben, alapszolgáltatásokban, avagy vegyesen – milyen mértékben vesznek részt a helyi 
polgárok és közösségeik, a két fél – azaz intézményünk és a helyi közösség – döntésén múlik. 
Azaz a „kiválasztás” sem egyszereplős folyamat: hiába akarjuk olyanba bevonni a helyi közös-
séget, ami nem érdekli őket, illetve hiába akar a helyi közösség olyan területen felhatalma-
zást kapni, amelynek „átengedésére” még nem készült fel az intézményünk. A „kiválasztásra” 
tehát ugyanaz igaz, mint a társadalmiasítás megannyi más elemére: csak az intézményünk és 
a helyi közösségek folyamatos párbeszéde vezethet eredményre.

4.2.4. A negyedik lépés: A közösségi rész vétel a döntéshozás folyamatában

A bevezetés e pontján fordul tervezésünk, a közösségekkel való együtt gondolkodásunk cselek-
véssé azáltal, hogy a korábban csak intézményi körben meghozott döntéseinket – akár csak 
azok eredményét, de lehetőség szerint folyamatát is – megosztjuk a helyi közösségekkel.

Kritérium továbbá, hogy a felek a lehető legteljesebb mértékben egyenlő mennyiségű infor-
mációval rendelkezzenek az adott kérdéskör kapcsán, a döntés előtt – amennyire csak lehet 
– csökkentsük az információs egyenlőtlenségeket. És még egy fontos szempont: minden hely-
zetben tegyük egyértelművé, hogy a végső döntést ki hozza meg. Azaz, hogy az adott hely-
zetben konzultálunk, amikor valójában nem a döntést, hanem csak az információkat osztjuk 
meg a helyi közösséggel, és kérünk tőlük visszajelzést, 

– �bevonjuk őket, azaz közös tevékenységekre hívjuk, az azokkal kapcsolatos döntéseket 
meg is beszéljük, de a döntés jogát magunknál tartjuk, avagy 

– �együttműködésre invitáljuk a helyi közösségeket, amikor a döntéseket már közösen, 
lehetőség szerint konszenzussal hozzuk.

4.2.5. A z ötödik lépés: A közösségi működés összehangolt céljai és eszközei

Összefoglalva az eddigieket, a közösségi részvétel négy tipikus esetét ismertetjük röviden.
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4.2.5.1. Rész vétel a szer vezeti kultúra alakításában

Egy környezetével szimbiózisban élő, nyílt rendszerként működő intézmény résztvevőinek 
sajátos a státuszuk, mivel az intézmény deklarálja: „Tiéd itt a hely! Használd!” „Nem vendég, 
házigazda vagy!” Ennek eredményeképpen a szervezet értékeit, normáit, íratlan szabályait az 
érintettek is alakítják. Fontos megjegyezni, hogy a szervezeti kultúrának van látható és rejtett 
szintje is. Előbbihez tartoznak például az arculati elemek, kommunikációs megnyilvánulások, 
különféle kiskáték kidolgozása. Ezek tudatosan átgondoltak, sokszor kreatív munka eredmé-
nyei. Ebbe a térbe is nyugodtan be lehet engedni az érintettek ötleteit, törekvéseit, hogy jobban 
kifejeződjön a helyi közösség attitűdje a szimbolikus szférában is. A mélyrétegekben meghú-
zódó szabályokat alapvetően nem tudatos síkon formálják. Azonban ha a polgárok és közös-
ségeik együtt léteznek, együtt lélegeznek a szakmabeliekkel, akkor magától értetődő módon 
alakítják a tartósan érvényesülő normákat, értékeket. Ezt segítheti elő, erősítheti egy otthonos 
környezet, a tartós együttlét. 

4.2.5.2. Rész vétel a mindennapi tevékenységekben

A társadalmiasított intézményi működési mód esetében a résztvevők hatása akár közvetlenül 
is érvényesül a szervezet mindennapos működésében, a projektek összeállításában, a működés 
strukturálásában, az intézményhasználati szabályok (házirend, nyitvatartás stb.) kialakítá-
sában, a különféle közösségek, csoportok közötti kapcsolatok, együttműködések kiépítésében. A 
végső felelősség ebben az esetben megosztható a fenntartó és az érintettek között, amennyiben 
az egy-egy projekt menedzselésére vagy a mindennapos működést támogató operatív feladat 
ellátására vonatkozik. Fontos kitétel azonban, hogy komplexebb feladatok, egyes feladatkörök 
hosszabb idejű átvétele, projektek átvállalása, kiszervezése „bemondásra” nem történhet meg, 
ezeket a feladatátvállalásokat, -átadásokat érdemes formálisan is rögzíteni.

4.2.5.3. Rész vétel a stratégiaalkotásban 

A közösségi módon működő intézmények esetében a résztvevők hatása érvényesülhet a szer-
vezet távlati döntéseiben, az ezekhez szükséges helyzetelemzésében, stratégiaalkotásában, a 
jövőképek és a küldetés, valamint a prioritások kialakításában is. Ez akkor lehet valós rész-
vétel, ha a szükséges információk mindenki számára elérhetőek, azoknak megismeréséből 
egyetlen érdekelt sincs kizárva. Ehhez „társadalmi szerződésre” van szükség a fenntartó, az 
intézmény és az érintett között, ahol háromoldalú tárgyalásokon jutnak el a koncepcionális, 
hosszú távú tervek megfogalmazásához.

4.2.5.4 . Rész vétel az éves munkater v12 és a költségvetés megalkotásában

Az intézmény éves munkatervének, költségvetésének tervezési folyamatára (véleménye-
zési, javaslattételi jog) a tanácsadó testületek modelljeit ajánljuk. Ezeknek a modelleknek a 
lényegéhez tartozik a laikus intézményhasználó civilek, állampolgári testületek folyamatos 

12 20/2018. (VII.9.) EMMI rendelet 3 § (2) bek. e pontja, valamint a (3) bek. alapján
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működése, valamint a partnerség elve alapján a tervezéshez szükséges információk teljes körű 
biztosítása, azok széleskörű megosztása. Az adatok érzékeny csoportja – például személyi 
juttatások, személyes információk – persze nem használható fel ebben a folyamatban. Nagy 
jelentősége van az információk megismerhetősége körében annak, hogy közpénzből vagy más 
forrásból, bevételekből gazdálkodik-e a szóban forgó szervezet. Dinamikus egyensúlyi álla-
potot kell teremteni a lehetőségek és az igények-szükségletek között – ez csak folyamatos és 
esetenként igen hosszas egyeztetéssel, beszélgetéssel, egymás szempontjai iránti valós érdek-
lődéssel teremthető meg. Az intézményi munkaterv új szakmai fogalma a szolgáltatási terv. A 
végrehajtási rendelet 3. § (2) bek. e) pontja előírása szerint a szolgáltatási terv rögzíti „a helyi 
lakosság közösségi tevékenységek megtervezésében, megvalósításában és értékelésében való rész-
vételének módjait,” továbbá a (3) bekezdés alapján: „az éves szolgáltatási terv a helyi lakosság és 
annak önszerveződő közösségei érdeklődésén, igényein és szükségletein alapul, azt a feladatellátó 
a helyi lakosság és annak önszerveződő közösségei, valamint – ha az adott településen működik 
– a Közművelődési Kerekasztal bevonásával készíti elő.” A jogszabályi megfeleléshez szükséges 
meghatározni mindazon egyeztetési fórumokat és folyamatokat, melyek a helyi lakosság és 
szervezeteik, önszerveződő közösségeik szerepét biztosítják az intézmény tevékenységében. (A 
tanácsadó testületekkel kapcsolatos bővebb javaslatainkat lásd a 4.4.4. azonos című fejezetben.) 

4.2.6. �A hatodik lépés: A közösségi működés meg jelenítése az intézményi 
dokumentumokban

A társadalmiasított működtetés fent tárgyalt szempontjait – miben, miként, ki vehet részt – az 
alábbi okokból szükséges az intézményi dokumentumokban rögzíteni:

– �az írásba foglalás során, azaz amikor másoknak is átláthatóvá, elérhetővé kívánjuk tenni 
egyeztetési-együttműködési folyamatainkat, olyan részletkérdések is felmerülhetnek, 
amelyek az addigi gyakorlat során még nem kerültek felszínre, azaz cizelláltabbá válhat 
az együttműködési rendszerünk (arra persze figyelnünk kell, hogy ne essünk a túlszabá-
lyozás csapdájába);

– �mivel intézményi dokumentumainkat a fenntartónk fogadja el, egyeztetési-együttműkö-
dési rendszerünk dokumentumokba foglalásával hivatalossá is válik, hogy az ekként való 
működésünket fenntartónk is támogatja;

– �a dokumentumokban való megjelenítéssel – amennyiben e dokumentumokat elérhetővé 
tesszük mások számára, és hát miért ne tennénk – mindenki számára egyértelmű lesz, 
hogy miképpen csatlakozhat az intézményünk együttműködői köréhez.

4.2.7. �A hetedik lépés: A közösségi rész vételen alapuló működés megszilárdítása

A társadalmiasítás folyamata akkor lehet sikeres, ha folyamatos visszajelzést kapunk, mind 
intézményünk munkájáról, mind arról, hogy az egyének és közösségeik bevonása, részvétele 
mennyiben értékelhető sikeresnek az érintettek szemszögéből, mit érdemes megtartanunk az 
új működési módból, illetve min érdemes változtatni. Az éves szolgáltatási tervben is rögzí-
tendő a helyi lakosság értékelési folyamatokban való részvételének biztosítási módja. Az, hogy 
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milyen módszert választunk a társadalmi értékelés helyben alkalmazandó eszközének, függ 
településünk lélekszámától, intézményünk feladataitól, a társadalmiasított működési módban 
velünk együttműködő polgárok, közösségek számától – és még megannyi egyéb szemponttól. 
Egy szempontnak azonban érvényesülnie kell: a rendszerességnek. Az értékelés folyamata, 
annak egyes alkalmai adnak ugyanis lehetőséget számunkra, hogy a valós társadalmi igények 
és szükségletek alapján alakítsuk ki, illetve formáljuk tevékenységrendszerünket. A vissza-
csatolás segít a közösség tagjai számára is kontrollálni a részvétel alapú folyamatok megva-
lósítását, fejleszteni az együttműködési módokat és azon belül a különböző munkaformákra, 
közvetlen feladatokra vonatkozó végrehajtási műveleteket kompetenciák és jártasságok szerint 
is.

4.3. �A kulturális tör vényben meghatározott feladatok társadalmiasított 
megvalósítási módjainak bemutatása

A közművelődési alapszolgáltatások körét a kulturális törvény 73. § (3) bekezdése az alábbiak 
szerint határozza meg: 

– �„a) művelődő közösségek létrejöttének elősegítése, működésük támogatása, fejlődésük segí-
tése, a közművelődési tevékenységek és a művelődő közösségek számára helyszín biztosítása,

– �b) a közösségi és társadalmi részvétel fejlesztése,
– �c) az egész életre kiterjedő tanulás feltételeinek biztosítása,
– �d) a hagyományos közösségi kulturális értékek átörökítése feltételeinek biztosítása,
– �e) az amatőr alkotó- és előadóművészeti tevékenység feltételeinek biztosítása,
– �f) a tehetséggondozás- és fejlesztés feltételeinek biztosítása, valamint
– �g) a kulturális alapú gazdaságfejlesztés”.

A „3.1.1.1. A közösségi részvételi működéshez szükséges folyamat” fejezetben részletesen szól-
tunk, majd a „4.2.3. A harmadik lépés: a megfelelő részvételi szint kiválasztása” fejezetben 
összefoglaltuk azt az IAP2 modellt, amely a részvétel öt szintjét határozza meg. Az alábbiakban 
arra vonatkozóan fogalmazunk meg javaslatokat, hogy az egyes alapszolgáltatások társadal-
miasítása miképpen valósítható meg az IAP2 modell egyes szintjeinek megfelelően. Fontosnak 
tartjuk hangsúlyozni: az általunk felvetett lehetőségek mellett még ezernyi más módszerrel, 
eszközzel is elérhetjük az adott részvételi szintet. Az alábbi javaslatokkal tehát sokkal inkább 
inspirációt, mintsem kész recepteket kívánunk adni.

4.3.1. �Művelődő közösségek létrejöttének elősegítése, működésük támogatása, 
fejlődésük segítése, a közművelődési tevékenységek és a művelődő közösségek 
számára helyszín biztosítása

A közösségi művelődési intézmények, szervezetek jellemzően három szerepben foglalkoznak 
közösségekkel:

– �Közösségek, civil szervezetek generálói, amely szerepet jellemzően kétféle módon 
látják el a közösségi művelődési intézmények:
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• �szakkörök, klubok, csoportok működtetői: ebben az esetben az intézmény „saját 
közösségeiről” beszélünk. Az ilyen típusú közösségek nem intézményesültek, nem önálló 
jogi személyek. Az intézmény látja el a közösség működtetéséhez kapcsolódó menedzs-
ment feladatokat, amelyek a közösség fejlődésének függvényében, főként az igényeik, 
tagjainak kompetenciái szerint kapnak hangsúlyt. 

• �a közösségi kezdeményezések szakmai támogatói: ebben az esetben az intéz-
mények a közös ügyeik közös megoldása érdekében együttműködni kívánó polgárok 
szakmai partnerei, ideértve az együttműködés lehetőségének felvetését, az arra való 
képessé válásban való szakmai támogatást is. 

– �Közösségi kezdeményezések, civil szervezetek befogadói: ebben az esetben inku-
bátor funkciót látnak el, helyszínt biztosítanak, kiszolgálják infrastruktúrájukkal a befo-
gadott közösségeket, amely lehet az általuk szakmailag támogatott közösség, de egy, az 
intézménytől függetlenül létrejött szervezet is. Bérleti szerződés rögzíti a kereteket, amely 
kapcsán fontos szempont, hogy a helyiségért nem csak pénzzel, hanem például tevékeny-
séggel is „fizethet” a közösség. A bérleti szerződést akár együttműködési megállapodás 
(bartermegállapodás) is kiegészítheti, illetve akár ki is válthatja. 

– �Közösségi kezdeményezések, civil szervezetek együttműködő partnerei: amikor 
a közösség – legyen az az intézmény hatására létrejövő, vagy attól függetlenül megala-
kuló, működő – és az intézmény együtt dolgozik, megosztják a feladatokat és a felelős-
séget. Általában együttműködési megállapodás van a felek között.

A negyedik, a társadalmiasítás és a közösségek fejlesztése szempontjából legfontosabb szerep 
– amely a közösségek és az intézmények viszonyában jelen van – akkor alakul ki, amikor egy 
saját közösségből önálló közösség alakul, általában egyesületi formában. Az „intézményi 
bölcsőt” így elhagyó közösséget a korábban kapott intézményi támogatás teheti függetlenné – 
ha megvannak a megfelelő kompetenciái.

Ekkor sajátos, az intézmény és az immár önálló közösség egyedi céljai, érdekei, lehetőségei 
szerint alakulhat az intézmény szerepe – azaz a fenti szerepek közül az adott helyzetre megfe-
lelő lesz kiválasztva. Előfordulhat, hogy a felek hosszú távú bérleti szerződést, valamint mind-
ezek mellett egy konkrét eseményre vagy szolgáltatásra együttműködési megállapodást kötnek 
egymással. Arra is találunk példát, hogy a már formális keretek között működő közösség – a 
napi, másfajta szabályok szerinti gyakorlat során, az új kötelezettségeket nehézségnek érezve 
– továbbra is igényt tart az intézményi keretek közötti működésre.

A fenti tevékenységrendszer esetében a tájékoztatás szintje az, amikor egyrészt az intéz-
mény helyiségeinek kibérelhetőségéről, másrészt a bármiféle közösségi kezdeményezéshez az 
intézmény által nyújtott szakmai támogatásról folyamatosan hírt adunk a különböző kommu-
nikációs felületeinken. Ennek kapcsán két dologra hívjuk fel a figyelmet:

– �Míg a helyiségbérlet lehetősége kapcsán elégséges lehet egy kapacitás- és árjegyzék 
folyamatos publikálása a honlapon, addig a közösségi kezdeményezésekhez való szakmai 
támogatás kapcsán érdemes időről-időre kisebb-nagyobb kommunikációs kampányokat 
indítani. Pl. a Kultúrházak éjjel-nappal, a Közösségek Hete rendezvénysorozatok 
alkalmával közösségi beszélgetéseket, a településünk, városrészünk egy-egy aktu-
ális kérdésköre kapcsán ötletbörzét tarthatunk, jogi, pályázati információs napot vagy 
tanácsadásokat szervezhetünk. 
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– �A közösségi kezdeményezésekhez nyújtott szakmai támogatást (pl. pályázatfigyelés) 
érdemes alapszolgáltatásként is meghatározni (lsd. 4.3.2. fejezet). 

A fenti tevékenységrendszer konzultációs szintje az, amikor a – bármilyen módon is szakma-
ilag támogatott – szervezetektől visszajelzéseket kérünk jövőbeni terveinkkel kapcsolatban. 
Ennek formája lehet egy rendszeres, pl. fél- vagy egyévente megrendezendő közösségi, civil 
fórum. De indíthatunk szavazásokat is honlapunkon, Facebook-oldalunkon azzal kapcso-
latban, hogy például a jogi vagy a könyvelési tanácsadás a fontosabb a szervezeteknek, vagy 
legyen mindkettő, de – az anyagi erőforrások korlátossága miatt – ritkább időközönként.

A bevonás és az együttműködés szintjei ezen alapszolgáltatás esetében nehezen választ-
hatók el egymástól, így azokat együtt tárgyaljuk. A leginkább kézenfekvő példa erre a rendelke-
zésre álló helyiségek igénybevételi időpontjainak közös egyeztetése: minden évben hívjuk össze a 
helyiségeinkben működő valamennyi közösséget, és közösen jussunk dűlőre abban a tekintetben, 
hogy melyikünk mikor használhatja az adott helyiségeket. (Ha évközben egy új közösség jelent-
kezik és már nincs szabad idősáv, akkor pedig a lehetséges idősávok által érintett közösségeket 
hívjuk össze.) Ezzel a megoldással nemcsak a magunk mindennapjait tesszük könnyebbé (Miért 
is nekünk kellene közvetítenünk ez egyes közösségek között?), hanem ez az alkalom a közösségek 
számára is jó lehetőség egymás megismerésére. A bevonás és az együttműködés másik lehetséges 
módja – a megannyi egyéb mellett –, ha például rendszeres szervezetfejlesztő műhelyt tartunk, 
amelynek keretében az egyes közösségek és szervezetek egymásnak adhatnak tanácsot arra 
vonatkozóan, hogy bizonyos szervezeti kérdéseket miképpen oldjanak meg. 

A felhatalmazás szintjére két példát említünk. A legegyszerűbb eset például az, ha egy − 
egy vagy több szervezet által használt − irodát teljes egészében az azt használó szervezet(ek)re 
bízunk. Ennek feltétele, hogy a helyiséget bármikor használhassák.13 Ez esetben ugyanakkor 
nem lehet elvárás az intézmény felé az, hogy az iroda minden költségét állja. Fontos, hogy az 
adott közösség(ek) valóban a sajátjának érezze (sajátjuknak érezzék) a helyiséget, az ezzel járó 
kötelezettségekkel együtt.

A felhatalmazás másik példája lehet, hogy az alapszolgáltatás szakértelmet igénylő vala-
mely elemének biztosításával egy arra alkalmas közösséget, szervezetet bízunk meg. Például a 
fentiekben említett szervezetfejlesztési műhely rendszeres megvalósítását – a témaválasztástól 
a facilitálásig – átadjuk egy ezt a feladatot szívesen felvállaló szervezetnek.

4.3.2. A közösségi és társadalmi rész vétel fejlesztése

Ezen közművelődési alapszolgáltatás a tartalmat tekintve az egyik leginkább összetettebb. 
A végrehajtási rendelet az alábbiak szerint határozza meg a közművelődési intézmények ezen 
alapszolgáltatással kapcsolatos tevékenységrendszerét:

– �„a) a helyi társadalom kapcsolatrendszerének, közösségi életének, érdekérvényesítésének, 
az állampolgári részvétel fejlődését elősegítő, közösségfejlesztő programokat, tevékenysé-
geket vagy szolgáltatásokat szervez, 

13 �Megjegyezzük: egy újonnan megépítendő közösségi művelődési intézmény esetében fontos szempont, hogy 
legyenek ilyen, az egyes helyiségekhez való bejutást lehetővé tevő „mellékbejáratok”.
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– �b) támogatja az önkéntes tevékenységeket, az önkéntességgel kapcsolatos programokat 
vagy szolgáltatásokat szervez,

– �c) a gyermekek, az ifjúság, az idősek művelődését segítő, a családi életre nevelő, család-
barát,  családbarát, a generációk közötti kapcsolatokat, együttműködést elősegítő progra-
mokat, tevékenységeket vagy szolgáltatásokat szervez,  

– �d) a különböző kultúrák közötti kapcsolatok kiépítését és fenntartását elősegítő progra-
mokat, tevékenységeket vagy szolgáltatásokat szervez, 

– �e) a szegénységben vagy más hátránnyal élő csoportok társadalmi, kulturális részvételét 
fejlesztő, a megértést, a befogadást, a felzárkózást, az esélyegyenlőség megvalósulását 
elősegítő programokat, tevékenységeket vagy szolgáltatásokat szervez, 

– �f) a lelki egészség megőrzését szolgáló, a függőséget, a devianciát, az áldozattá válást 
megelőző programokat, tevékenységeket vagy szolgáltatásokat szervez, 

– �g) a települési önkormányzattal együttműködésben szakmai támogatást biztosít a helyi part-
nerségi egyeztetési, együttműködési folyamatok kialakításához és működtetéséhez, biztosítja 
a közösségi tervezési folyamatok szakmai, szervezési és technikai feltételeit, valamint

– �h) az a)-g) pontban foglalt tevékenységek megvalósításában szakmai és infrastrukturális 
támogatást nyújt.”14

A „közösségi és társadalmi részvétel fejlesztése” alapszolgáltatás kapcsán egy „Közéleti 
Kávézó” esetére mutatjuk be a társadalmiasítás lehetséges módjait.

A tájékoztatás részeként a közérdekű információkról folyamatosan tájékoztatjuk a helyi 
polgárokat: a szervezetek programjai, a település vezetésének döntése, az együttműködések 
lehetőségei, a pályázatok, szolgáltatások elérése stb. Ez is intézményünk alapfeladata, hiszen 
településünk közéletében csak informáltan tudnak részt venni a helyi polgárok, az intéz-
mény tehát e téren is legyen mindig naprakész. Például a közmeghallgatás az önkormányzat 
eseménye, de mi mindig népszerűsítsük, hiszen minden polgár itt kérhet és kaphat információt 
a település ügyeiről. 

A konzultáció keretében a bevonandók véleményét kérve dolgozunk a program témá-
inak kiválasztásában. A településen felmerülő problémákat figyelve határozzuk meg egy-egy 
Közéleti Kávézó programját, témáját. Például ha vitát gerjeszt, hogy a településen a művelődési 
ház előtt tervez parkolót az önkormányzat, többek szerint játszótérnek van ott a helye, akkor 
hívjuk be a véleményformálókat, hogy a szakemberekkel találkozva beszéljenek a problémáról.

A bevonás és az együttműködés részeként – e két szint ebben az esetben is nehezen 
választható el egymástól – kérjünk fel minél többeket a közéleti, a mindenkit érintő problémák 
bemutatására, és véleményük alapján tervezzük a Közéleti Kávézónk programját. Egy-egy 
esetben legyen a program moderátora a település valamely hangadója.

A fenti tevékenységsor egyik lehetséges kimenete, hogy a Közéleti Kávézó rendszeres részt-
vevőiből vagy egy meghatározó téma iránt aktívan érdeklődőkből érdekképviseleti szervezet 
– akár formális, akár informális – alakul. Ebben az esetben nem a konkrét tevékenység – azaz 
a Közéleti Kávézó szervezése, működtetése – az, amelyet átvesznek az érintettek, hanem az 
annak keretében felszínre kerülő, települési szintű kérdéskörök képviseletére kap felhatal-
mazást egy közösség – immáron nem is tőlünk, hanem a település polgáraitól. Fontos szakmai 

14 Végrehajtási rendelet 6. § (1) bekezdés
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feladat azonban ilyenkor, hogy az újonnan alakult szervezet tagjaiban tudatosítsuk: felhatal-
mazásuk a közös ügyeik iránt elkötelezett társaiktól ered, akiket folyamatosan tájékoztatniuk 
kell tevékenységükről, és immáron rájuk is vonatkozik, hogy a részvétel szintjeit folyamatosan 
fejleszteni, megújítani kell.

4.3.3. A z egész életre kiterjedő tanulás feltételeinek biztosítása

A kulturális törvényben meghatározott, az egész életre kiterjedő tanulás feltételeinek biztosí-
tása alapszolgáltatást a végrehajtási rendelet 7. §-a részletezi az alábbiak szerint:

– �„a) iskolarendszeren kívüli tanfolyamokat, képzési alkalmakat szervez, támogatja azok 
megvalósítását,

– �b) iskolarendszeren kívüli öntevékeny, önképző szakkörök, klubok, közösségek megala-
kulását, tevékenységét szervezi, támogatja azok megvalósítását,

– �c)  az életminőséget és életesélyt javító tanulási lehetőségeket szervez, támogatja azok 
megvalósulását,

– �d) népfőiskolai programokat, szabadegyetemeket szervez, támogatja azok megvalósítását,
– �e) ismeretterjesztő alkalmakat szervez, támogatja azok megvalósítását és ismeretszerző 

lehetőségeket teremt, valamint
– �f)  hozzásegít az elektronikus közszolgáltatások megismeréséhez, a digitális világban 

történő eligazodáshoz, az ezeket szolgáló eszközök alkalmazásához.”15

Az iskolarendszeren kívüli tanfolyamokat, képzési alkalmakat, az öntevékeny, önképző 
szakkörök, klubok, közösségek tevékenységét, a népfőiskolai, az ismeretterjesztő és a digi-
tális világban történő eligazodást segítő tevékenységeket magában foglaló alapszolgáltatás 
esetén a tájékoztatás szintjét akkor érjük el, ha az információk megosztására vonatkozó 
tevékenységünk

– �teljes körű, azaz mind a rendszeres, mind az eseti jellegű tevékenységekkel, progra-
mokkal, eseményekkel kapcsolatos információk elérhetők az érdeklődők számára;

– �módszereit tekintve differenciált, az adott tevékenység célcsoportjának megfelelő, 
azaz például a fiataloknak szóló tevékenyégeket tegeződő módon, a közösségi médiában 
hirdetjük meg, a gyerekeknek szóló programok plakátjait az általuk látható magasságban 
helyezzük el, az időseknek szóló programok szórólapjait nagyobb betűkkel szerkesztjük, 
a kirekesztett társadalmi csoportokat pedig az általuk is látogatott helyeken igyekszünk 
elérni; továbbá

– �naprakész, azaz a különböző online felületek tevékenységeket, programokat tartalmazó 
részeit a szükséges időközönként frissítjük.

Az ezt követő négy szint elérésére egy komplex módszert16 javaslunk, amelynek célja a folya-
matos tudásbővítést, az ismeretterjesztést szolgáló tanulókörök, népfőiskolai programok 

15 

16  A módszert az Alpokalja – Fertő Táj Vidékfejlesztési Egyesület dolgozta ki. Az egyesület javaslatára került 
be – végül jelentősen csökkentett tartalommal – az EFOP-3.7.3-16 Az egész életen át tartó tanuláshoz hozzáférés 
biztosítása felhívás támogatható tevékenységei közé.
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létrehozása elsődlegesen a helyi szakemberek és egyéb tapasztalattal rendelkező személyek 
bevonásával, az élethosszig tartó tanulásnak a polgárok mindennapi gyakorlatába való beül-
tetése érdekében. A módszer lényege a hálózati együttműködés kialakítása, lépései pedig a 
következők: 

– �közösségi művelődési, kiemelten tanulóköri, népfőiskolai hálózat kialakítása és működ-
tetése: a hálózati partner lehet bármely intézmény, szervezet vagy természetes személy, 
amely/aki az adott térségben tevékenykedik, és érdeklődik a „tanulás, képzés, kultúra” 
témakör iránt; például kulturális intézmények, szervezetek, képző intézmények, szer-
vezetek, terület- és vidékfejlesztéssel foglalkozó szervezetek, szociális és foglalkoztatási 
szereplők – hálózatok – lehetséges partnereinek feltérképezése, céljaink velük való ismer-
tetése a tevékenység tájékoztatási szintje;

– �települési vagy térségi közösségi művelődési stratégia elkészítése, mely külön kitér a 
tanulóköri, népfőiskolai rendszer koncepciójára a hálózati együttműködésben részt vevő 
szervezetek tevékenységének összehangolása érdekében:
• �állapotfelmérés: a közösségi művelődés szereplői, szervezetei, intézményei, önképzési, 

tanulóköri, népfőiskolai igények, helyben rendelkezésre álló tudások, ismereteket 
átadni képes és kívánó szakemberek, laikus tudáshordozók felkutatása, bevonása; 

• �közös célok és az azok elérését elősegítő tevékenységek meghatározása – a stratégia-
készítés mint közös gondolkodási folyamat jellemzően a konzultáció szintjét jelenti, 
habár annak közös elkészítése és elfogadása akár az együttműködés lehetőségét is 
magában rejti;

– �a közösségi művelődés stratégiájában megfogalmazott, a helyi tudástőke gyarapítását 
szolgáló tanulási, képzési folyamatok megvalósítását elősegítő, hálózatépítési tevékeny-
ségek megvalósítása, például:
• �a hálózati tagok együttműködésének elősegítése, mintaprojektek kialakítása, és az 

ezeket támogató szakmai műhelyek szervezése;
• �az aktív tanulókörök, népfőiskolai közösségek megismerkedését, tapasztalatcseréjét 

szolgáló tanulmányutak, témahetek, témanapok, speciális kezdeményezések, műhe-
lyek, képzéssorozatok szervezése;

• �új tanulókörök, népfőiskolai közösségek megalakulásának szorgalmazása, szakmai 
támogatása;

• �a helyi tudástőke gyarapítását szolgáló tanulási, képzési folyamatok megvalósítását 
elősegítő szakmai tanácsadás, szakmai kompetenciafejlesztés (képzők képzése);

• �a hálózati együttműködés módszertanát és eredményeit ismertető kiadványok írása, 
szerkesztése, kiadása;

• �az eseményekhez kapcsolódó figyelemfelkeltő tevékenységek, információs anyagok, isme-
retterjesztő kiadványok készítése – a tevékenységek e köre már elképzelhetetlen közös 
döntések nélkül, azaz a helyi polgárok és közösségeik részvételének mértéke ekkor már 
bizonyosan eléri az együttműködés szintjét; abban az esetben pedig, ha egyes rész-
feladatokat – például képzési folyamatokat – teljes egészében valamely együttműködő 
partnerünk valósít meg, akkor már a felhatalmazás szintjét is elérhetjük.
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4.3.4 . �A hagyományos közösségi kulturális ér tékek átörökítése feltételeinek 
biztosítása 

Ezen alapszolgáltatás – hasonlóan a közösségi és társadalmi részvétel fejlesztéséhez – igen 
széles tevékenységrendszert ölel fel. A végrehajtási rendeletet idézve, ezen alapszolgáltatás 
keretében egy intézmény vagy egy közösségi szintér „az alábbi szakmai feladatokat láthatja el:

– �a) a helytörténettel, a népművészettel, a népi iparművészettel és a település szellemi 
kulturális örökségével kapcsolatos csoportot, szakkört, klubot működtet, támogatja a 
művelődő közösségek ez irányú munkáját, 

– �b) részt vesz a helyi művelődési szokások gondozásában, gazdagításában, értéktárak 
kialakításában, gondozásában, a települési értékeket bemutató és népszerűsítő progra-
mokat, tevékenységeket, szolgáltatásokat szervez és támogatja azok megvalósítását,

– �c) az anyanyelvápolás érdekében programokat, tevékenységeket, szolgáltatásokat szervez, 
támogatja a művelődő közösségek ez irányú munkáját,

– �d) a nemzeti, az európai és az egyetemes kultúra, továbbá a külhoni nemzetrészek kultu-
rális értékeinek megismertetése érdekében programokat, tevékenységeket, szolgáltatá-
sokat szervez, támogatja azok megvalósítását, 

– �e) a helyi vagy térségi nemzetiségi vagy kisebbségi közösségek bevonásával a nemzetiségi 
és más kisebbségi kultúra értékeinek megismertetése érdekében programokat, tevékeny-
ségeket, szolgáltatásokat szervez, támogatja azok megvalósítását, valamint

– �f) az ünnepek kultúrájának gondozása érdekében a helyi szokások figyelembevételével, a 
művelődő közösségek, illetve a hagyományos közösségi kulturális értékek átörökítésével 
foglalkozó közösségek bevonásával szervezi az állami, a nemzeti, a társadalmi és telepü-
léshez kötődő ünnepek helyi alkalmait, támogatja azok megvalósítását.”17

A fenti tevékenységek társadalmiasításának módját a közösségi művelődési intézményrendszer 
egyik jellemző tevékenységén, a helyi értéktárak kialakításán és működtetésén mutatjuk be. 

A tájékoztatás keretében az intézmény hírcsatornáin tájékoztatjuk a polgárokat a helyi 
értékek gyűjtéséről, a törvényben foglaltakról (2012. évi XXX. törvény a magyar nemzeti érté-
kekről és a hungarikumokról), tájékoztató kiadványokat juttatunk el hozzájuk.

A konzultáció szintjén fórumot, kerekasztal-beszélgetéseket hívunk össze, ahol a tájékozta-
tást követően várjuk a lakosok ötleteit, javaslatait az értékek gyűjtésére, bemutatására, népsze-
rűsítésére. Kölcsönös információcsere következményeként születnek újabb találkozók, esetleg 
egy-egy népszerűsítő rendezvény, melyet a meglévőkhöz kapcsolunk. Például ha van a telepü-
lésen hagyományőrző csoport (hímzők, fafaragók, néptáncosok stb.), kérjük a segítségüket, 
hogy a már bejáratott rendezvényükön adjanak tájékoztatást saját tagjaiknak, segítőiknek az új 
programról. Figyeljünk azonban arra, hogy a helyi értékek köre – bár a néphagyományok azok 
között kiemelt helyet foglalnak el – bővebb a népművészetnél, a népi hagyományoknál: e körbe 
beletartozhat egy újkori szokás, egy újnak számító épület, egy pár tíz éves, de a településünk 
számára meghatározó közösségi produktum vagy szellemi hagyaték is.

A bevonás egyik lehetséges eszköze az interjúk készítése: megkeressük a településen lévő 
olyan személyeket, akik helyismerettel, nagy kapcsolati tőkével rendelkeznek, és a feltáró 

17 
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munkába bevonjuk őket. Nagy lehetőség, ha már működik a településen olyan kisközösség, 
csoport, mely a hagyományőrzéssel, helytörténettel foglalkozik. Hívjuk őket a munkánk 
népszerűsítésére, és kapcsoljuk a rendezvényeikhez az értékeink népszerűsítését. (Például 
hagyományőrző együttesünk műsora mellé rendezzünk kiállítást a lakosoktól ez alkalomra 
gyűjtött helytörténeti fotókból, viseletekből, a házaknál a múltból fennmaradt tárgyi eszkö-
zökből stb., vagy szervezzünk helyi gasztronómiai bemutatót, versenyt és receptgyűjtő akciót, 
azaz bármit kapcsolható témában). Még a mi felelősségünk minden, de a bevontakkal együtt 
jön létre a közösségi program. Megerősítő, ha a szerepvállalók apró visszacsatolást kaphatnak, 
név szerint megemlítve mindenkit a helyi újsághírben, köszönőoklevél, közreműködői névsor 
és közös fotó az intézményi „dicsőségfalon” stb.

Az együttműködés szintjén, illetve részeként, amennyiben még nincs, kezdeményezzük a 
képviselő-testületnél Helyi Értéktár Bizottság létrehozását; ha pedig van, keressük az együtt-
működés lehetőségét. A személyek, szervezetek közös konzultációk, értékelő klubok kere-
tében dolgoznak az értékek feltárásán. Mindenki a saját profiljának megfelelően nyújthatja 
a legtöbbet. A bizottság szakmai és technikai segítséget nyújt a gyűjtő, gondozó munkához. 
Jellemző, hogy az egyik szervezet vagy közösség felvállalja a javaslattételi lapok gondozását. 
Legyenek a partnereink, adjuk át ezt a feladatkört nekik: felelnek a dokumentumok elkészí-
tésében való segítségért, a döntés és visszajelzés pedig marad a Helyi Értéktár Bizottságnál. 

A folyamat előrehaladtával, a közös döntések során az értékek kezelését, gyűjtését átad-
hatjuk partnereinknek, elérve ezzel a felhatalmazás szintjét. Munkájukba – a szakmai 
kritériumok betartása érdekében – vonjanak be megfelelő szakembereket (régész, néprajzos, 
természettudós stb.). A Helyi Értéktár Bizottság tagjai közt partnereink képviselői is jelen 
vannak: a magyar nemzeti értékek és a hungarikumok gondozásáról szóló 114/2013. (IV. 16.) 
Korm. rendelet értelmében a bizottság legalább három tagból áll.

4.3.5. A z amatőr alkotó- és előadóművészeti tevékenység feltételeinek biztosítása

Ezen alapszolgáltatás esetében a végrehajtási rendelet két tevékenységkört határoz meg: 
– �a képzőművészet, a zeneművészet, a táncművészet, a színház- és bábművészet, a versmondás, 

a film- és médiaművészetek, az irodalom területén tevékenységet folytató amatőr művészeti 
csoportok, szakkörök, klubok szervezését, azok létrejöttének elősegítését, működésük 
támogatását, valamint

– �a fentiek szerinti közösségek tevékenységének támogatása érdekében szakmai és infrastruk-
turális támogatás nyújtását.

Az alábbiakban az amatőr alkotó- és előadóművészeti tevékenység láthatóságát biztosító kiál-
lítások példáján mutatjuk be a közösségi részvétel különböző szintjeit. 

Írott és online felületeinken tájékoztatjuk a lakosokat a működő közösségek tevékeny-
ségéről, avagy hirdetünk új, tervezett klubokat, szakköröket, művészeti csoportokat. Majd a 
konzultáció előkészítéseként elégedettségi kérdőívvel, személyes beszélgetésekkel kérjük ki 
az intézménybe járók véleményét, illetve kilépve az intézmény kapuin a településen élőket is 
megkérdezzük, van-e igény egyéb alkotó művészeti közösségre. A véleményük alapján indítha-
tunk új tevékenységeket. Figyeljünk a lakosokra, mert sok esetben ott van a közelünkben az az 
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ember, aki tud és tanítana is például táncot, kézimunkát, fafaragást, bélyeggyűjtést, sakkot, 
bármit, amire igény van.

Hirdessük meg az új szakkör, csoport indulását, majd a vezető és a résztvevők igényei és 
ötletei alapján dolgozzunk a csoporttal. Adjunk teret az ő terveik szerinti bemutatkozási lehe-
tőségeknek. Döntsenek, tervezzenek saját műfajuk, idejük és ízlésük szerint. Ne ragadjunk le 
saját intézményi kereteinknél: „engedjük” kilépni az alkotásokat, pl. nem biztos, hogy vala-
mely tárgyalkotó közösség csak az intézményben állíthat ki. A folyamat e pontjánál – a részt-
vevők aktivitásától függően – vagy a bevonás, vagy az együttműködés szintjét érjük el. 

A példaként említett kiállítás megszervezése azonban már csak együttműködésben 
lehetséges: a közösségek önálló életvitelét és az intézmény tevékenységeit összehangolva 
közösen valósítjuk meg az eseményt. Dokumentáljuk az együttműködés alapjait, tisztán látva 
dolgozzunk együtt. Például: Tavaszi Fesztiválunkon a Szépalkotó Egyesület tervezi, szervezi 
és bonyolítja le a képzőművészeti kiállítást: ők hívnak kiállítót, ők készítik el az installációt és 
az egész kiállítás promócióját. Az intézmény pedig biztosítja a feltételeket.

A különböző települési ünnepek, események műsoraiban alkotóközösségeink szerepvál-
lalása megszokott jelenség. Több csoport, művészeti szervezet együttes jelenléte mellett 
kiváló lehetőség kínálkozik arra, hogy a jeles napok aktuális programjainak összeállítá-
sában is partnerséget alakítsunk ki velük. Például: a Magyar kultúra napján mind több helyi 
fellépővel, bemutatkozóval szólíthatjuk meg a lakosokat (versmondás, felolvasás, éneklés, 
zenélés), a Zene Ünnepén a helyi amatőr zenekaroktól az iskola kórusáig színpadra hívha-
tunk mindenkit, a Magyar dráma napján a helyi színjátszó kör előadásával bővíthetjük 
repertoárunkat, stb.

A polgárok részvételét úgy is növelhetjük, ha például az intézmény tulajdonában lévő 
épület, épületrész üzemeltetését partnereink kezelésébe adjuk. Azaz felhatalmazzuk őket 
annak működtetésére: a polgárok tervezik, szervezik a működést, ők döntenek a programokról, 
esetenként a költségvetési források működési célú felhasználásáról. Fontos szempont – és egy 
ingatlan működtetése esetén különösen az –, hogy partnereinkkel együttműködési megálla-
podást kell kössünk, amelyben rögzítjük, hogy a kiállítótér üzemeltetésének teljes szakmai 
feladata a bevontaké lesz, ezt azonban össze kell hangolniuk és hangolnunk intézményünk 
szakmai, gazdálkodási folyamataival, hiszen a teljes felelősség az intézmény vezetőjéé.

4.3.6. A tehetséggondozás és -fejlesztés feltételeinek biztosítása

A tehetséggondozással és -fejlesztéssel kapcsolatban is – hasonlóan az amatőr alkotó- és 
előadóművészeti tevékenységhez – a feladatok két csoportját határozza meg a végrehajtási 
rendelet 10. § a) és b) pontja:

– �„a településen élő vagy tanuló hátrányos helyzetű személyek tehetségének kibontakoztatása, 
kompetenciáinak fejlesztése érdekében művészeti és egyéb foglalkozások, szakkörök, klubok 
működtetése, megvalósításuk támogatása, valamint

– �felzárkóztatást segítő, tanórán kívüli foglalkozásokat biztosít.”

Figyelembe véve, hogy az alapszolgáltatás leírása a hátrányos helyzetű személyeket hatá-
rozza meg célcsoportként, lényeges, hogy a tájékoztatási tevékenységünk ebben az esetben 



47A társadalmiasítás lehetőségei a közösségi művelődés szakterületen

mindenképp mutasson túl a szokásos módszereken, azaz pl. a foglalkozások, szakkörök, klubok 
időpontjának honlapunkon, illetve a helyi újságban való publikálásán. Azaz például:

– �az e körbe tartozó programjainkról szóló információ legyen megtalálható minél több olyan 
helyen, ahol e célcsoport tagjai nagy valószínűséggel megjelennek: például az élelmisze-
rüzletekben, a buszmegállókban és egyéb köztereken, a szociális és köznevelési intéz-
ményekben; és fontos szempont, hogy ne csak plakáton, hanem elvihető formátumban 
(szórólap) is;

– �találjuk meg azokat a referenciaszemélyeket, akikben bíznak e polgárok – például a sokak 
által kedvelt pedagógust, szociális munkást, a helyi plébánost, lelkészt stb. –, és kérjük, 
hogy ajánlják figyelmükbe az általunk kínált lehetőségeket.

A konzultáció esetében – amelynek tárgya az általunk biztosítandó lehetőségek köre, 
tartalma, időpontja és egyéb szempontjai – fontos, hogy ne csak a hátrányos helyzetű polgá-
rokat vonjuk be, hanem mindazon intézményeket, szervezeteket, szakembereket is, akik még 
tevékenységeket, szolgáltatásokat biztosítanak számukra. Két okból is fontos ez:

– �lehetnek olyan szükségletek, amelyeket célcsoportunk nem fogalmaz meg igényként, a 
velük más helyzetekben foglalkozó szakemberek azonban érzékelik azokat,

– �amennyiben más intézmények és szervezetek is biztosítanak e kör számára lehetőségeket, 
akkor fontos, hogy ne megkettőzünk bizonyos tevékenységeket – hacsak nincs rá kielégí-
tetlen kereslet –, hanem olyan tevékenységeket, szolgáltatásokat indítsunk el, erősítsünk 
meg, amelyek kiegészítik az egyéb szereplők tevékenységét. 

A bevonás egyik tipikus formája – amely akár mindegyik alapszolgáltatás esetén említhető 
(lett volna) –, amikor valamely tevékenységünk megvalósításában önkéntesek vesznek részt. 
Az önkéntesek részvétele akkor tekinthető az IAP2 modell szerinti bevonásnak, ha a tevékeny-
séggel kapcsolatos főbb kérdések – akár csak intézményünk által, akár közösségi módon – már 
eldőltek. A megvalósítás során az önkéntesek részvétele mellett felmerülő helyzetmegoldások 
ez esetben nem érik el az együttműködés – azaz a közös döntés - szintjét. A bevonás kapcsán 
fontos szempont, hogy önkénteseink között legyenek olyan polgárok is, akik maguk is az adott 
hátrányos helyzetű közösség tagjai – ők fognak hitelesíteni minket célcsoportunk előtt. Ha ez 
a tevékenységünk megindítása pillanatában még nem lehetséges, akkor mindenképp töreked-
jünk arra, hogy mihamarabb lehetségessé váljon.

Az együttműködés szintjét jelentheti – folytatva az előző, a célcsoportba tartozó szemé-
lyek bevonására vonatkozó javaslatunkat –, ha a szakkörök, csoportok, klubok vezetői, 
társvezetői között is lesznek az adott hátrányos helyzetű közösség(ek)ből érkezők. Ez csök-
kentheti azt a – látható vagy látens – alá-fölérendeltségi helyzetet, amely abból adódik, hogy 
a „jobb helyzetűek” valósítanak, nyújtanak valamit a „hátrányos helyzetűeknek”. Az együtt-
működés másik aspektusa pedig az, amikor a konzultáció kapcsán említett intézményekkel, 
szervezetekkel dolgozunk együtt: kérjük meg szakembereiket a tevékenységeink megterve-
zésében és megvalósításában való részvételre, vagy ajánljuk fel, hogy egyes tevékenységeket 
náluk valósítsunk meg. Ez nem csak a társadalmiasítás logikája, hanem szakmai szem-
pontból is lényeges: a különböző közösségi események, az ott kialakuló légkör más jellegű, 
segítő beszélgetések megvalósítására ad lehetőséget, mint egy négyszemközti, tanácsadó-he-
lyiségben megvalósuló.
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A felhatalmazás szintjének egyik lehetséges elérési módja, ha tudatosan törekszünk a 
tevékenységünk eredményeként létrejött közösség önállóvá válására, azaz minél több kompe-
tenciát adunk át számukra és végül maguk szervezik tevékenységüket. Ennek szempontjairól 
és egyik lehetséges eszközéről a „4.4.3. Közös költségvetéstervezés mint a közösségek önállósí-
tásának egyik eszköze” fejezetben írunk részletesen. 

4.3.7. Kulturális alapú gazdaságfejlesztés

A kulturális alapú gazdaságfejlesztés tárgykörébe az alábbi tevékenységeket sorolja a végre-
hajtási rendelet: 

– �a helyi szellemi, épített és természeti örökségre építő közösségi és kreatív gazdaságot fejlesztő 
programok, tevékenységek és szolgáltatások szervezése, azok megvalósulásának támogatása,

– �az egyéni és közösségi tudást és kreativitást erőforrásként értelmező és használó, helyi 
gazdaságot fejlesztő programok kezdeményezése, azok megvalósulásának támogatása,

– �a kulturális terület- és településfejlesztéssel, helyi vállalkozás- és termékfejlesztéssel, kreatív 
iparral, a kulturális turizmussal kapcsolatos programok, tevékenységek, szolgáltatások 
szervezése, azok megvalósulásának támogatása, valamint

– �az információs és kommunikációs technológiák, a digitalizáció kulturális alapú használa-
tához való hozzájárulás.

A fentiekkel kapcsolatos tájékoztató tevékenység kapcsán lényeges szempont, hogy annak 
túl kell terjeszkednie az ezen alapszolgáltatás keretében végzett tevékenységünkön. Arra való 
figyelemmel ugyanis, hogy 

– �maga a kulturális alapú gazdaságfejlesztés egy még csak szűk körben ismert fogalom, 
továbbá arra, hogy 

– �a kulturális tevékenységekhez jellemzően nem társítják a vállalkozási, üzleti jellegű, 
haszonszerzéssel járó tevékenységeket, és 

– �a vállalkozási kompetenciák terén jelentős hiányok tapasztalhatók a társadalomban,

a tájékoztató tevékenységünk ki kell terjedjen a fentiekkel kapcsolatos információkra is. Ezek 
eszközei figyelemfelhívó kampányok, sikeres kezdeményezésekről való híradások, üzletembe-
rekkel való klubjellegű találkozások – és még megannyi más módszer – lehetnek. Lényeges 
szempont továbbá, hogy tevékenységünk célcsoportja ne csak a már vállalkozó vagy vállalko-
zóvá válni kívánó polgárok, hanem a lehető legszélesebb kör, pl. a fiatalok, a munkahelyüket 
elvesztők, a kisgyermeküket otthon nevelő édesanyák stb. legyenek.

A konzultáció esetében a tehetséggondozás és -fejlesztés kapcsán említetthez hasonló 
szemléletet javaslunk: célcsoportunk mellett keressük az egyeztetés lehetőségét a gazdaság-
fejlesztéssel kapcsolatos tevékenységet végző települési, térségi, megyei szintű szervezetekkel. 
Velük közösen határozható meg az a célcsoport, amelyet ők nem, vagy nem eléggé érnek el, 
és ezért nekünk érdemes rájuk koncentrálni, illetve alakítható ki az a tevékenységrendszer, 
amely kiegészíti az általuk nyújtott lehetőségeket.

A bevonás e tevékenységrendszer esetében különösen fontos. Példaként egy kreatív fiata-
loknak szervezendő szakkört, klubot említünk. A klub célja az online eszközökhöz (közösségi 
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média, online értékesítés, digitális grafikai eszközök, honlaptervezés és -üzemeltetés stb.) értő 
fiatalok mind szakmai, mind vállalkozási kompetenciáinak fejlesztése. A tagok a település 
vagy a térség vállalkozásainak online térben való megjelenítéséhez, marketing és értékesítési 
tevékenységükhöz, az infokommunikációs eszközök alkalmazásaihoz nyújtanak támogatást18. 
Ezzel két célt is elérünk: a fiatalok kompetenciafejlesztését és a környezetünkben működő 
vállalkozások megerősítését. Ebben az esetben bevonandók – a fiatalok és a vállalkozók, vállal-
kozások mellett – mindazon szakemberek, akik a téma kapcsán előadást, képzést tudnak nyúj-
tani a fiataloknak. Fontos, hogy ne „beszállítóként” vonjuk be őket – hiszen ebben az esetben 
nincs társadalmiasítási elem –, hanem mutassuk fel tevékenységünk társadalomfejlesztési 
aspektustát, és kötelezzük el őket céljaink iránt. A helyi erőforrások közös felhasználása, hasz-
nosítása a helyi társadalom megerősítését szolgálja. A tanulási, ismeretszerzési folyamatokon 
túl gazdaságfejlesztő hatást is generálhatunk.

A példaként hozott szakkör, klub esetében az együttműködés szintje önmagától alakul ki. 
Hiszen a fiatalok és a vállalkozók együtt gondolkodása, közös munkája, az annak keretében 
meghozott döntések és az azok eredményeként például megszülető közösségi oldalak olyan 
tevékenységek, amelyek már-már a felhatalmazás szintjét is elérik. 

A felhatalmazás szintjére azonban egy másik példát hozunk. Amennyiben tevékenysé-
günk sikeres és a fiatalok a vállalkozások megelégedésére tudnak tevékenykedni, akkor felvet-
hetjük a fiatalok számára egy vállalkozás indításának lehetőségét. Vagy alakíthatnak egy 
egyesületet, amely a fent említett tevékenységet például megpályázható (köz)szolgáltatásként 
nyújtja a helyi vállalkozások számára19. Vagy bármilyen egyéb formát javasolva, de a fiatalok 
önállóvá válására törekedve érjük el a felhatalmazás szintjét.

4.4. Módszerek

Az alábbiakban hat, a társadalmiasított működési mód keretében használható módszert 
ismertetünk, kitérve arra is, hogy azok alkalmazását miképpen építhetjük be az intézmé-
nyünk működését szabályozó dokumentumokba. Amint azt korábban is írtuk, az előző feje-
zetek egyes tevékenységek közösségi alapokra való helyezésével kapcsolatban fogalmaztak 
meg javaslatokat, az alábbiakban pedig az intézményi működés egésze tekintetében írunk 
példákat, javaslatokat.

4.4.1. A z online eszközök használata

Napjainkban egyre nagyobb szerep jut az online világnak, a társadalom virtuális térben 
zajló életének. Fontos, hogy a szervezetünk felkészüljön erre. A felhasználók, a látogatók 

18 �A példa alapját jelentő programot a KisRigós Kreatív Közösségi és Szolgáltató Kft. dolgozta ki a Zalai Hazaté-
rők Egyesülete számára.

19 �Ebben az esetben persze fontos figyelemmel lenni arra, hogy a fiatalok térítésmentes szolgáltatása ne lehetet-
lenítsen el létező, piaci alapon működő szolgáltatásokat. Többek között ezért érdemes e szereplőket még a kon-
zultáció során megszólítani, és az annak is köszönhetően kialakuló kapcsolatra építve megtalálni a mindenki 
számára megfelelő megoldást.
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által az online térben rólunk elérhető információk mennyisége és minősége jelentősen befo-
lyásolja a környezetünk bevonásának sikerességét, más szóval az online társadalmiasítás 
eredményességét.

Definíció

Az online társadalmiasítás alatt – a társadalmiasítás öt szintje mentén – mindazon eszközök, 
módszerek, technikák tudatos alkalmazásának összességét értjük, amellyel egy intézmény 
az online felületein (honlap, közösségi média stb.) átláthatóan megjeleníti és kommunikálja 
működését a külvilág számára.

A tevékenység célja

Az online eszközök használatának célja – a tevékenységekkel kapcsolatos alapvető információk 
elérhetőségének biztosítása mellett – az átláthatóság biztosítása. Ezzel az eszközzel érhető el, 
hogy tevékenységeink résztvevői, szolgáltatásaink igénybe vevői, de az ennél szélesebb kör is, 
azaz az intézmény környezetében élők, illetve az irántunk érdeklődők számára transzparensek 
legyenek tevékenységeink, működési elveink, de akár azok részletei, ideértve az anyagi-költ-
ségvetési kérdéseket is.

Az online térben való jelenlét olyan tudatos és tervezett tevékenysége a szervezeteknek, 
amely során – azon az elsődleges célon túl, hogy megfeleljünk a vonatkozó jogszabályok által 
előírt átláthatósági követelményeknek – széleskörűen jelenítjük meg magunkról a közérdekű 
információkat, egyúttal egyszerűen és könnyen hozzáférhetően biztosítjuk – a kapcsolatfel-
vételen túl – a külvilág számára releváns intézményi és kapcsolódó közösségi információkat.

Kulcsfogalmak

– �Tájékoztatás: olyan ismeretközlő folyamat, amelynek fő célja a felhasználó számára a 
legmegfelelőbb információ szolgáltatása.

– �Üvegzseb: a közfeladatot ellátó szervek és személyek kötelesek elősegíteni és biztosítani a 
közvélemény gyors és pontos tájékoztatását a közpénzek felhasználásáról és a közvagyonnal 
való gazdálkodásáról. A közpénzek felhasználásának nyilvánossága érdekében 2004. január 
1-től bizonyos önkormányzati támogatásokat és szerződéseket közzé kell tenni. 

– �Hozzáférés: a fogyatékos személyek jogairól és esélyegyenlőségük biztosításáról szóló 1998. 
évi XXVI. törvény alapján „a szolgáltatás egyenlő eséllyel hozzáférhető akkor, ha igénybevétele 
−az igénybe vevő állapotának megfelelő önállósággal − mindenki, különösen a mozgási, látási, 
hallási, mentális és kommunikációs funkciókban sérült emberek számára akadálymentes, 
kiszámítható, értelmezhető és érzékelhető.”

Feltételrendszer

Személyi, szervezeti feltételek:
Az online térben való aktív jelenlét figyelmet igényel. Különösen a kisebb intézmények számára 
javasolt, hogy osszák meg ezt a feladatot a helyi közösségekkel: vonják be a feladatokba a szer-
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vezeti önkénteseket, akik moderátori, adminisztrátori feladatokat látnak el a honlapon, továbbá 
önkéntes fotós/videós/grafikus/informatikus is tevékenykedhet, aki közreműködik a honlap fris-
sítésében, archiválásában, karbantartásában. A felhatalmazás szintjén lehetségesnek tartjuk, 
hogy például egy adott közösség vagy egy önkéntes üzemeltesse a teljes honlapot, vagy akár egy, 
kifejezetten a közösségek számára fenntartott aloldalt, ami elérhető az intézmény főoldaláról.

Tárgyi feltételek:
A közösséggel történő konzultáció során legyenek a honlapon olyan interaktív megoldások, 
amelyek lehetőséget biztosítanak a honlaplátogatónak a párbeszédre, kapcsolatfelvételre: 
e-mail-hivatkozás, hírlevél-feliratkozás, online vendégkönyv, fórum (moderált / moderátor 
nélküli), szavazás/közönségszavazás (többek között közösségi kérdésekről, programokról), 
közösségi médiához való kapcsolódás (Facebook, Twitter, Instagram, Youtube stb. beágyazás), 
RSS-hírcsatorna (feed). 

A közösségi oldalakkal kapcsolatban fontos szempont, hogy ha nyilvánosan is fel lehet 
tenni kérdést például a Facebook-oldalunkon, akkor válaszoljunk minél hamarabb, hiszen ezen 
statisztikákat az oldal gyűjti és megjeleníti, ami alkalmas a „közbizalom” alapján arra, hogy 
bátran lehessen kérdéseket feltenni, véleményeket megfogalmazni, mert azokra érdemben 
hamar választ kapnak. Nem csak a gyorsaság a fontos, hiszen beállíthatunk (célszerű is) auto-
matikus üzenetet a látogatónak, de ha ő nem kap érdemi választ, akkor egy idő után elveszti, 
elvesztheti a bizalmát.

Alkalmazott eszközök , módszerek

Javasoljuk, hogy a honlapon legyen elérhető legalább az információk alábbi köre:
– �az intézmény története, céljai, feladatai (bemutatkozása), szervezeti felépítése; 
– �nyitvatartása, megközelíthetősége (térképpel), elérhetőségei (a munkatársak nevével, 

személyes bemutatkozásával, beosztásokkal és feladatkörökkel, fényképekkel, 
elérhetőségekkel);

– �az intézményben működő közösségek (formális és informális csoportok, közösségek, azok 
tevékenységei, büszkeségei, elérhetőségei és vezetői);

– �az intézmény foglalkozásváza (a rendszeres foglalkozások órarendje), továbbá programjai 
(folyamatos, könnyen befogadható, informatív hírek, bejegyzések formájában);

– �fotó- és videódokumentáció/-galéria;
– �sajtómegjelenések („rólunk írták”);
– �a működést szabályozó dokumentumok minél szélesebb köre (az alapító okirattól az éves 

beszámolóig).

A honlapokkal kapcsolatos, már alapvető elvárás az akadálymentesítés, továbbá az, hogy 
különböző mobileszközökkel is – tartalomvesztés nélkül – elérhető legyen.

Eredmények , várható kimenet

Ha az online társadalmiasítás elve szerint járunk el, akkor elengedhetetlen például egy 
kapcsolatfelvétel link/fül a weblapon, a közösségi oldalon speciális kapcsolatfelvételi gomb 
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elhelyezése, azon túl, hogy az előző bekezdésben felsorolt, a szervezeti átláthatóságot érintő 
valamennyi dokumentum, de akár a közpénzekből létrejött szállítói, megrendelői szerződések 
is megjelennek az online felületen.

A minél több információ elérhetővé tétele által átláthatóbb lesz a szervezeti működés a nyil-
vánosság számára, ami növeli az intézményünk iránti bizalmat. További eredmény lehet, hogy 
nagyobb sikerrel tudunk önkénteseket bevonni a szervezet működésébe, hiszen egy átlátható 
szervezethez, ahol nincsenek „titkok”, szívesebben csatlakoznak az emberek. Szintén fontos 
eredmény, hogy az esetleges mecénásokkal is eredményesebb lehet az együttműködés, mert az 
átlátható működés növeli az irántunk megnyilvánuló bizalmat.

Dokumentumokba foglalás

Az online eszközökkel kapcsolatban az alábbi dokumentum-szintű rögzítést javasoljuk: 
– �Az intézményi SZMSZ-ben az online eszközökkel kapcsolatos állandó tevékenységeket 

javasolt megjeleníteni. Például az online érkezett észrevételek, javaslatok intézményi 
útját: legyen kivonatoló, a beérkezett anyag jusson el a döntéselőkészítési folyamatban 
a kompetens vezetői szintre az „előterjesztő” (aki begyűjti, naplózza a beérkező anyagot) 
javaslataival egyetemben. Fontos, hogy minden érdemi javaslatra, észrevételre legyen 
gyors válasz, ami lehet egyszerűen csak általános köszönet jellegű, de ha olyan javas-
latot kap az intézmény, akkor legyen részletes a válasz, foglalja magában, hogy konkrétan 
milyen tevékenységek eredtek a javaslatból.

– �Az éves szolgáltatási tervben20 a polgárok tájékoztatása, a marketingkommunikáció, a 
PR tevékenység következő tartalmi részeit javasolt megjeleníteni: online hirdetés, klas�-
szikus reklámhordozók, fotó, videó, honlap, hírlevél, sajtó, kiadványok.

– �Az éves beszámolóban az elérések technikai, statisztikai adatainak a megjelenítését 
javasoljuk, az annak érdekében megtett intézkedésekkel, releváns tartalommal. Fontos, 
hogy látható legyen, mi a kapcsolatfelvétel útja, hogyan épülnek be az adott szervezet 
döntési mechanizmusába az online eszközök révén hozzánk elérő lakossági kezdeménye-
zések, vélemények. 

4.4.2. A lakosság széleskörű megkeresése és a vélemények beépítése

Egy közművelődési intézmény feladatkörét vizsgálva lényegében négy folyamatot emelhetünk ki: 
– �az alkotó tevékenységeket, melyek célja az új értékek létrehozása vagy a régiek 

újjáteremtése;
– �a kulturális örökség megőrzését, védelmét;
– �azt a közösségi szolgáltató tevékenységet, melynek célja a létrehozott vagy megőrzött 

értékek eljuttatása a közönséghez – azaz a kultúraközvetítés;
– �a fent említett feladatkörök, folyamatok eszközrendszerére támaszkodva a közössé-

geket célzó és bevonó tevékenységeket, amelyek erősítik a helyi polgárok közösségi  

20 �A szakmai szolgáltatási tervet mint az intézményi működést szabályozó dokumentumot a kulturális törvény 
végrehajtási rendelete emeli be az intézményi gyakorlatba. 
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együttműködési szándékát és képességét, a lakosok szükségletei és képességei, kompeten-
ciái szerint lehetőséget biztosítanak azok „hasznosítására” és az aktív szerepvállalásra.

De vajon megállhat-e egy közművelődési feladatellátó e tevékenységek határánál, vagy a helyi 
közösség szolgálatában ki kell terjesztenie működését ennél általánosabb feladatok irányában? 
Tapasztalataink szerint a válasz „igen”, különösen a kistelepülések esetén. Minél kisebb 
ugyanis a település vagy szolgáltatáshiányos a településrész, amelyen egy intézmény dolgozik, 
az esetek többségében annál sokrétűbb a feladatköre. Ellát olyan tennivalókat is, amelyeknek 
nagyobb helységekben saját intézménye van, jellemzően az egészségügyi és a szociális ágazat 
számára biztosít teret.

Definíció

A lakosság széleskörű megkérdezése olyan eszköz, amely megalapozza az intézményi tervezést, 
kijelöli a fejlesztési irányokat, valamint segíti a lakosság széles körének bevonását az intéz-
ményi folyamatokba.

A megkérdezettek így nemcsak passzív részesei, hanem aktív formálói lesznek a helyi 
közművelődési intézmény működésének. Fontos kiemelni, hogy ez csak akkor tud érvénye-
sülni, ha komolyan vesszük a megkérdezést, annak eredményeit felhasználjuk, beépítjük a 
működésünkbe, továbbá láthatóvá tesszük, kommunikáljuk a változtatásokat. A közművelő-
dési intézmény ilyen irányú tevékenysége pozitív hatást tud gyakorolni a lakosság közéleti 
szerepvállalására is, hiszen a polgárok látják, hogy van eredmény, értelme annak, hogy egyes 
kérdésekről véleményt alkotnak, a javaslataik és a valós igényeik alapján rajzolódik ki az intéz-
mény szakmai munkaterve.

A tevékenység célja

Ha tudjuk azt, hogy mi a célja a lakosság megkérdezésének, akkor el tudjuk dönteni, hogy kiket 
és milyen módszerrel kérdezünk meg.

A megszólítás cél szerinti besorolását három fő terület köré csoportosíthatjuk:
– �egy stratégiaalkotási folyamat kapcsán való igényfelmérés (ennek oka lehet akár intéz-

ményi stratégia megalkotása, de például egy új telephely megnyitásának előkészítése is);
– �az intézmény tevékenységrendszerének megújításához kapcsolódó igény-, lakos-

sági és közösségi kompetencia- és elégedettségfelmérés;
– �a tevékenységrendszer monitorozása kapcsán való igény- és elégedettségfelmérés.

Fontos szempont továbbá a megszólítandók (bevonandók) köreinek meghatározása, akiket 
jellemzően három fő csoportba tudunk sorolni:

– �a lakosság teljes, illetve lehető legszélesebb köre (azaz tevékenységünk potenci-
ális célcsoportja): a gyermekek, az ifjúság, az aktív felnőtt korosztály, az idősek, tehát 
mindenki – az adott településen vagy településrészen;

– �az intézmény látogatói, a velünk közvetlenül kapcsolatban állók, azaz közösségeink 
tagjai, programjaink látogatói, a szolgáltatásainkat igénybe vevők;
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– �egy adott konkrét közösség, egy adott programot vagy szolgáltatást igénybe vevők 
köre.

A módszerek az előző két szempont (cél és megszólítandók köre) metszeteiben határozhatók 
meg.

Kulcsfogalmak

– �Közösségi felmérés21: A helyi társadalom megismerésének egyik leghatékonyabb módszere 
egy közösségi felmérés elkészítése. A közösségi felmérés lehet térségi-kistáji, települési, 
településrészi, vagy nagyobb csoportokat, szervezeteket érintő mintavétel. Célja nemcsak a 
jellemző adatok begyűjtése és a szükségletek felmérése a térség, település, lakókörzet stra-
tégiai terveinek megalapozásához, sokkal inkább az ott élők érintetté, sőt érdekeltté tétele 
jelen helyzetük értelmezésében, illetve a tervezés adta fejlesztési folyamatokban. A közös-
ségi felmérés lényege, hogy mind az adatfelvétel során, mind az eredmények értékelésében, a 
következtetések levonásában és az azt követő első tervezési fázisokban együttműködjünk az 
érintett közösséggel. Azaz a közösségi felmérés nem csupán a megismerés, hanem az aktivi-
zálás, a bevonás módszere is.

– �Elégedettségmérés: Lehetővé teszi egy szervezet, intézmény számára, hogy felmérje azt, 
hogy a megkérdezettek mit érzékelnek a kapott szolgáltatással, programmal kapcsolatban. 
Az elégedettségi vizsgálat célja, hogy a tevékenységünkkel kapcsolatosan kialakult szub-
jektív érzeteket, tapasztalatokat objektív tényekké, adatokká formáljuk, és következteté-
seket, fejlesztési javaslatokat fogalmazzunk meg. 

Feltételrendszer 

Személyi: a lakosság széles körű megkérdezése iránt elkötelezett intézményvezetés; felméré-
sekben, kutatásokban jártas közművelődési szakemberek.

Tárgyi: számítógép, telefon, interjúk lebonyolításához terem, de jelentősen függ a megkérdezés 
módszerétől és lebonyolításba bevontaktól.

Anyagi: egy adott szakkör tagjainak megkérdezése a papírok, azok kinyomtatásán kívül csak 
kollégáink munkaidejének költségével jár, de egy több ezer fős településrészen, a teljes lakosság 
megkérdezése esetén már igen jelentős költségekkel kell számolnunk.

Alkalmazott eszközök , módszerek

A lakosság (érintettek) megkérdezésének módszerét és eszközét nagyban befolyásolja, hogy az 
intézmény tevékenysége mekkora területre terjed ki, valamint meghatározza a rendelkezésre 
álló tudás a területen élő lakosság összetételéről. Továbbá:

21 
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– Mekkora a nyitottság, őszinteség az érintettek körében?
– Mekkora az érintettek motiváltsága, elkötelezettsége?
– Mik a szervezeti és az egyéni értékek?
– Milyen léptékű változást kívánunk (kisebbet vagy mélyebbet)?
– Milyen anyagi, humán erőforrások állnak rendelkezésre?
– Hol van az eredmények hasznosíthatósága?
– �…És a legfontosabb, hogy mi a célja a megkérdezésnek? Útmutatónk célrendszerét 

tekintve a valós lakossági és közösségi szükségletek és tudás feltárása, azok beépítése a 
szervezet munkájába a részvételi aktivitás növelésével.

Fontos, hogy a megkérdezések eredményeit integráljuk tevékenységünkbe, folyamatainkba, 
azaz hasznosítsuk és kommunikáljuk a kérdezés eredményeit. 

Az alkalmazandó módszerek és eszközök meghatározása során figyelmet kell fordítani a 
megkérdezendő kör jellemzőire, valamint a megkérdezés, visszajelzés gyűjtésének lehetősé-
geire. Egy intézményi stratégiaalkotási folyamatnál a legjobb mintának tekinthetjük a teljes 
lakosságot, a potenciális igénybe vevői kört, de ugyanekkora figyelmet szükséges fordítani a 
lappangó erőforrásokra is. Egy felmérés kitűnő alkalom és lehetőség megszólítani azokat a 
lakosokat, akik nincsenek az intézmény látóterében. Gondolnunk kell arra is, hogy egy nagy-
számú kérdőíves megkérdezést – ha a kérdőíveket gondosan eljuttattuk és visszagyűjtöttük, 
ami önmagában sem kis feladat – fel is kell dolgozni, ugyanakkor egy konkrét 16 fős klub teljes 
körű igény- és elégedettségmérése elképzelhetetlen a teljes taglétszám megkérdezése nélkül.

A módszerek megválasztása mindig attól függ, hogy mit kívánunk vizsgálni. Az egyes 
módszereket egymásra is építhetjük, tehát egy vizsgálaton belül alkalmazhatunk kérdőíves 
és interjús módszert is. Az interjús módszert használhatjuk például a felmérés kezdetekor 
abból a célból, hogy feltárjuk a problémákat, kérdéseket fogalmazzunk meg. Ez a kérdőív kidol-
gozásában segíthet bennünket. De használhatjuk ezt a kérdőíves adatfelvételt követően is, 
olyan problémák feltárására, amelyekre a kérdőívvel nem kaptunk választ. Tipikus tervezési 
hibának számít, ha az intézmények az általuk kitűzött adatfelvételi célhoz nem a megfelelő 
adatfelvételi eszközöket választják ki. (Pl. 50 interjú vagy 5000 kérdőív feldolgozása arány-
talanul nagy munkamennyiséget jelentene a feldolgozáskor.) Ha az információ összegyűlt, az 
adatokat elemezni és értelmezni kell, hogy ki lehessen nyerni a szervezet számára közvetlenül 
hasznosítható információt. 

A megkérdezések egyik gyakorlati kulcskérdése, hogy ki végezze el azokat. Jellemzően három 
megoldás választható:

– �A mérést elvégezheti az adott szervezet „házon belül”, azaz kizárólag az intézmény 
munkatársainak bevonásával. E megoldás mellett szól, hogy így a költségek feltehetően 
viszonylag alacsony szinten tarthatók. Amennyiben nincs megfelelő tapasztalatokkal 
rendelkező munkatárs, az komoly hátrányt jelent. A „házon belüli” megkérdezésnél a 
legnagyobb előnyt az jelenti, hogy az érintettek – azaz a megkérdezettek a látogatók, a 
közösségek – a legnagyobb mértékben vonhatók be a lebonyolításba, hiszen nagyobb a 
bizalom egy ismert munkatárs irányába, mint egy idegen kérdezőbiztos felé, így nagyobb 
lesz a visszajuttatási arány is és őszintébb válaszokra számíthatunk – amennyiben az 
etikai szempontokat mindig figyelembe vesszük (anonimitás!).
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–  A mérést végezheti külső szervezet, amely jártas az ilyen feladatokban. A hátrányok 
között említhetjük a költség szempontot, a külső szakembergárda megbízása ugyanis 
feltehetően többletköltségekkel jár. (Alternatív megoldásként számolhatunk még egy 
kevert módszerrel is, ahol csak bizonyos feladatokat szervezünk ki. Ezzel talán kiküszö-
bölhetők a költséghatékonyság és a szakmai professzionalitás közti anomáliák.)

–  Külső szervezet lehet egy szakmai partner is, mely ugyanazt a célcsoportot (város, telepü-
lésrész) kérdezi le, hasonló időpontban, de más témában. Ebben az esetben megfontolandó 
néhány kérdéssel csatlakozni az ő lekérdezésükhöz, hiszen így sok erőforrás megspó-
rolható. Azt is elkerülhetjük, hogy a lakosokat újra és újra, újabb és újabb kérdésekkel 
„zaklassuk”. Akkor tudunk csatlakozni kérdéseinkkel másik partner lekérdezéséhez, 
ha jó és folyamatos partnerségi kapcsolatban vagyunk a helyi intézményekkel, szerveze-
tekkel, valamint ismerjük a településünkön zajló folyamatokat.

A lakosság megkérdezésének lépései a következők lehetnek – ezeket a tervezés során át kell 
gondolni:

8. sz. ábra. A lakosság megkérdezésének lépései (saját szerkesztés)

Egy közösség elégedettségének mérését célszerű évente többször is megismételni. A mérések 
között pedig szükséges elvégeznünk a kért változtatásokat, az elégedetlenség okát megszün-
tetnünk vagy a lehetőségeinkhez mérten kezelnünk. Nyugodtan keverjük a módszereket, ha 
szükséges, hiszen egy kérdőív eredményeit nagyon jól kiegészíti egy-egy beszélgetés – azaz 
interjú.

A lakossági megkérdezés bármely formáját választjuk, mindig készüljön róla valamilyen 
dokumentáció – például feljegyzés, jegyzőkönyv, összesítés.
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Eredmények , várható kimenet

Eredmények akkor érhetők el, ha a megkérdezettek visszacsatolást kapnak, azaz érzékelik, 
hogy a válaszaik nem falra hányt borsók, azaz következményei vannak azoknak. Például az 
eredmények következtében változik az intézmény nyitvatartása, elindul egy új szakkör, új 
erőforrásokat sikerül feltárnunk (pl. tankatalógussal) és bevonnunk az intézmény tevékenysé-
gébe is, vagy beszerzünk egy új eszközt.

Szintén fontos újra megemlíteni, hogy a megkérdezéseket meg kell tervezni, a folyama-
tosságukat biztosítani szükséges, és lehetőség szerint be kell épülniük a szervezet működési 
rendjébe – ez az eredmények másik garanciája. 

Az eredmények körét a cél határozza meg, ami lehet:
– az elégedettség növekedése;
– a szélesebb lakossági igény kielégítése;
– a minőségfejlesztés;
– a vélemények beépülése az intézményi dokumentumokba;
– a társadalmi, közösségi beágyazottság mértékének növekedése.

A megkérdezések eredményeit beépítjük a vezetői fejlesztési célok, valamint a folyamatrendszer 
fejlesztésébe, melyek nyomon követhetők az éves munkatervben, projektdokumentációkban, a 
belső szabályozók változtatásában. És végül, de nem utolsósorban a megkérdezések eredménye 
az eddigi munkánk megerősítése is lehet.

Dokumentumokba foglalás

A bevonás célja szerint nézzünk néhány jellemző példát, hogy miként tudnak azok eredményei 
beépülni az intézményi dokumentumokba.

Ha kérdőíven megkérdezzük a lakosságot arról, hogy milyen tevékenységet hiányolnak az 
intézmény kínálatából, akkor az eredmények feldolgozása után lehetőségünk van bővíteni a 
tevékenységeinket. Például amennyiben igény mutatkozik a felnőtteknek szóló rajzszakkörre, 
akkor megvizsgáljuk, hogy ezt az igényt hogyan tudnánk kielégíteni. Számos kérdést felte-
szünk ilyenkor. Például:

• �Hány fős csoportot tudnák indítani? Mennyi az érdeklődők száma?
• �Mi a munkaerőszükséglete? Milyen potenciális szakkörvezetőket ismerünk? Az egyik 

kollégát, az iskola rajztanárát, egy helyi művészt stb.?
• �Milyen gyakorisággal lennének foglalkozások? És milyen időtartamban, milyen napokon 

és hány órától?
• �Milyen más, külső erőforrások hozzáférhetők számunkra? Pályázatok, részvételi díjak, 

esetleg a szomszédos papírbolt? 
• �Milyen intézményi erőforrásokat tudunk felhasználni? Mikor vannak szabad termeink? 

Milyen eszközeink állnak rendelkezésre?
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A társadalmiasítás logikája szerint e kérdések megválaszolásába, pontosításába – az utolsó 
kérdések kivételével – bevonhatjuk az érintetteket is, azokat, akik ilyen szakkörre szeretnének 
járni.

A felmérést és az egyeztetéseket követően bekerülhet a szolgáltatási tervbe, hogy pl. pénte-
kenként 17 és 19 óra között, a helyi képzőművész vezetésével a kisteremben, kb. 10 fő részvé-
telével, évi 30 alkalmas, felnőtt-rajzszakkört indítunk, amelynek a tematikáját is rögzítjük. 

Gyakran előfordul azonban az is, hogy az ilyen típusú igényekre gyorsan kell reagálnunk. 
Akkor tegyük meg ezt, és ne ragaszkodjunk a munkatervben való szerepeltetéshez! Ez esetben 
majd a beszámolónkban jelenik meg először az új tevékenység. Az ilyen igény alapján indult 
szakkör meghirdetésekor azonban fontos jeleznünk az éves beszámolóban, hogy ez egy lakos-
sági megkérdezés/igény eredményeként létrejött programsorozat.

Ha a látogatóink körében érdeklődünk arról, hogy miként és honnan tájékozódnak intéz-
ményünk tevékenységeiről, szolgáltatásairól, programjairól, akkor az eredmények feldolgo-
zása után a megfelelően reagáljunk.

Ha kell:
– �ifjúsági programok esetén erősítsük a közösségi portálokon való megjelenésünket;
– �az idősebb generáció elérése érdekében több plakátot helyezzünk ki, vagy „vigyük” házhoz 

az információkat szórólapok, újságban való rendszeres tájékoztatás formájában;
– �többször küldjünk ki elektronikus hírlevelet.

Az intézményi kommunikáció kapcsán az ilyen formájú változások szintén megjelennek a 
munka-, illetve szolgáltatási tervekben, szakmai beszámolókban.

Összességében a szolgáltatási terv és a beszámoló tevékenységrendszerünk formájának 
és mértékének összessége, melyet az igények és a lehetőségeink határoznak meg, valamint 
támaszkodik az eddigi szakmai tapasztalatainkra.

A munkaterveken és beszámolókon kívül más intézményi dokumentum kapcsán is szól-
nunk kell a lakosság széleskörű bevonása, megkérdezése témájáról.

Az SZMSZ-ben a szolgáltatási terv lakossággal való egyeztetésének módját rögzíteni szük-
séges a jogszabályi előírásnak megfelelően. Ennek formáját, gyakoriságát is meg kell jeleníteni. 

Itt írható le az is, hogy milyen kérdéseket, milyen fórumokon, milyen struktúrában és 
milyen gyakorisággal vitat meg az intézmény a lakosság különböző köreivel. Például a házi-
rendet évente egyszer, az intézmény, intézményegység, telephely látogatóival, szóbeli formában 
szükséges egyeztetni.

Ebben a dokumentumban a lakossági megkérdezésekhez kapcsolódóan az intézményi köte-
lezettségek is rögzíthetők (pl. a visszajelzések nyomán).

4.4.3. Közös költségvetéster vezés mint a közösségek önállósításának egyik eszköze

A közösségi művelődési tevékenység tartalma, módszere és eszköze is mindig az adott szükség-
letek és igények szerint változik. Ez a sokféleség az intézményektől és a kulturális szakembe-
rektől nagyfokú felkészültséget és rugalmasságot igényel: az említett szereplők a módszerek 
használatának mesterei és eszközeinek tudói kell legyenek. 
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E sokrétű, a közösségek fejlesztését célzó tevékenységrendszer egyik fő szempontja az, hogy 
egy közösséget, csoportot csak annyira lehet az önállóság, a függetlenség felé terelni, amennyire 
azt a közösség és annak tagjai akarják. De ha akarják, akkor a közművelődési intézménynek, a 
benne dolgozó szakembereknek minden lehetőséget, segítséget meg kell adniuk hozzá. Az aláb-
biakban a közösségek önállósága felé vezető módszerek egyikét, az ún. keretlapot mutatjuk be, 
amely a „saját közösségekkel” való közös költségvetéstervezés hatékony eszköze.

Definíció

A keretlap az intézményhez tartozó (saját) közösség működésének pénzügyi oldalát mutatja 
be, rögzíti annak bevételeit és kiadásait. Mind az (anya)intézmény, mind a közösség számára 
naprakészen mutatja meg a rendelkezésre álló forrásokat, azaz a bevétel és a kiadás egyenlegét. 
Azokat a tételeket tartalmazza, amelyek szorosan és közvetlenül kapcsolódnak a közösség 
szakmai munkájához. Nem tartalmazza azokat az általános költségeket (humán erőforrás, 
rezsi stb.) melyek az intézmények/színterek általános működéséhez kapcsolódnak22. 

Összességében: a keretlap egy Excel-táblázat, amely a közösség működéséhez kapcsolódó 
közvetlen kiadásokat tartalmazza. Rögzítjük benne mind a bevétel, mind a kiadás idejét, 
összegét és szöveges jellemzőit, melyek összességéből egyértelműen kimutathatók a halmozott 
költségek. Fontos, hogy tartalmaz egy hivatkozást is, amely alapján beazonosítható az intéz-
ményi költségvetésben.

A keretlap nem önálló dokumentum, hiszen elengedhetetlen mellékletei vannak, melyek közül 
a legfontosabbak:

– a művelődő közösségi munkanaplók / csoportnaplók23;
– az időről-időre megújuló kalkulátorok, költségkalkuláció;
– az induló közösség, illetve nagy volumenű tevékenység esetén a kockázatelemzés.

A tevékenység célja

A keretlap alkalmazásának általános célja a közösségi művelődési intézményen belül működő 
közösségek aktív bevonása a szakmai munkát megalapozó menedzsmentfeladatokba (tervezés, 
szervezés, vezetés, kontroll).

Konkrét célként az egyes közösségek tevékenységéhez kapcsolódó kiadások és bevételek 
alakítása, nyomon követése, az aktuális költségvetési állapot láthatóvá tétele határozható meg 
mind az intézmény, mind a közösség, valamint a fenntartó, a támogató felé is.

A pénzügyi átláthatóság a felek közötti partneri viszony kialakítását segíti elő, hiszen 
kölcsönösen átlátják a financiális körülményeket, és a lehetőségek, igények, szükségletek függ-
vényében alakítói annak. 

22 �A közösség számára érdemes egyértelművé tenni, hogy a rezsi – mint intézményi költség – milyen konkrét 
anyagi kiadást jelent a fenntartó számára. Legegyszerűbben például a rögzített terembérleti díjakkal lehet 
bemutatni és összevetni az intézmény „rezsi-hozzájárulását” a szervezet működéséhez.

23 �Munkanaplókra vonatkozó példa letölthető innen: http://kozossegimuvelodes.hu/wp-content/uploads/2017/07/
Muvelodo_kozossegi_munkanaplo_sablon_rovid.doc. [letöltés: 2018. június 20.]
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Kulcsfogalmak

– �Művelődő közösség:24 A művelődési érdeklődési kör és az önképző, társas tevékenység 
szerint elkülönülő – jogi személyiség nélküli – lakossági csoport. Célja a hasonló érdeklődésű, 
(korú,) foglalkozású emberek közös művelődése, társas együttléte, szórakozása. Az azonos 
vagy hasonló érdeklődésen alapuló tevékenységben a tagok önkéntes alapon vesznek részt, 
sokszor önkéntes munkájukkal támogatva a csoportot.

– �A művelődő közösség munkanaplója: Az egyes művelődő közösségek tevékenységének 
nyilvántartására szolgál. Jellemzően a történetét, sajátosságait, létszámát, eredményeit, 
tagjait, foglalkozásait mutatja be, valamint a közösség éves munkatervét és éves beszámo-
lóját rögzíti.

– �Rendszeres művelődési formák: 
• �Alkotó művelődési közösségek: olyan állandó tagsággal rendelkező, rendszeresen 

foglalkozást tartó, többnyire vezetővel rendelkező közösség, amely az egyéni vagy közös 
alkotási folyamat eredményét közönség előtt is bemutathatja.

• �Klubok, körök, szakkörök: olyan állandó tagsággal rendelkező, foglalkozásokat 
rendszeresen tartó művelődő, társas közösség, amely korcsoporttól függetlenül a társas 
együttlét öröméért, vagy valamely témakörben való mélyebb jártasság, ismeret megszer-
zéséért, többnyire szakmai vezető, vezetőség irányítása mellett vállalja szabadidejének 
hasznos eltöltését.25

Feltételrendszer 

Személyi: az intézmény részéről a közművelődési szakember (szakmai vezető), nem költségve-
tési szervek esetében pénzügyi és adminisztrációs munkatárs, aki ismeri a vonatkozó jogsza-
bályi előírásokat, szakmai eljárásokat, az érdekelt közösség részéről pedig az aktív, a közösség 
érdekeit képviselő tag(ok). Fontos, hogy a folyamatban részt vevők megfelelő kompetenciákkal 
rendelkezzenek, ismerjék a partnerség kereteit, lehetőségeit, szempontjait, valamint legyenek 
tudatában – mind az intézmény, mind a közösség részéről – a kölcsönös egymásrautaltságuknak.

Tárgyi: infokommunikációs és dokumentációs eszközök, internet;

Anyagi: munkabér, nyomtatás, egyéb eszközök – kellékek díjai stb.

Alkalmazott eszközök , módszerek

Alapvetően két nagy csoportra különíthetők az egy intézményen belül tevékenykedő közösségek: 
– �„saját közösségek”; 
– �azok a közösségek (formális, önálló jogi személyiségű szervezetek vagy informális 

csoportok, bérlők), melyeknek leginkább helyet ad, illetve együttműködik velük.

24 �Forrás: A Cselekvő közösségek projekt keretében kialakított Közösségfejlesztés módszertani útmutató (Arapo-
vics – Vercseg 2017.  128.), illetve a létrehozott wiki rendszer. A szócikk itt érhető el: https://cskwiki.hu/muvelo-
do-kozosseg. [letöltés: 2018. június 20.]

25 
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Nem lehet elégszer hangsúlyozni: a közösségek fejlesztése nem egyenlő a közösségfejlesz-
téssel. A közösségek fejlesztése ugyanis az intézmények alaptevékenysége, amely jellemzően 
a közösségek tevékenységének – különböző mértékű és jellegű – szakmai támogatását jelenti. 
Emellett jelenik meg az adott közösség tagjai együttműködésének – azaz a közösség belső viszo-
nyainak – fejlesztése. Mindkét tevékenység a közösséget mint csoportot kezeli. Azaz nem jelent 
– habár képezheti részét – „klasszikus”, azaz a település(rész)i szintű, a kulturális mellett a 
társadalmi részvételt is fejlesztő, a helyi identitást és kohéziót erősítő közösségfejlesztést.

A közművelődési intézmények (a működési formájuktól függetlenül) évente készítenek-
részletes, a tevékenységüket bemutató éves beszámolót, a következő évre szóló munkatervet, 
valamint adnak számot a kapcsolódó költségvetésről is. A szolgáltatási tervek és beszámolók 
tartalmazzák az egyes közösségek tervezett tevékenységeit is, melyek – a keretlapok használa-
tával – az ő aktív bevonásukkal készülnek.

A nagyobb intézmények esetében – a hatékonyság érdekében – minden közösség egy 
szakmai kapcsolattartó kolléga feladatkörébe tartozik, aki mediál a csoport, a pályázati refe-
rens, a kommunikációs csoport, az intézmény vezetése, az üzemeltetés és az esetleges egyéb 
szolgáltatók között. Egy szakmai kapcsolattartóhoz általában profilban hasonló közösségek 
tartoznak. A kapcsolattartó mellett természetesen a közösség vezetője – megbízott képviselője 
vagy tagja – is fordulhat közvetlenül az intézmény különböző egységeihez.

Az „egyszemélyes művelődési házak” számára értelmezhetetlen az előbb említett struk-
túra. A keretlap kialakításának lehetősége azonban számukra is rendelkezésre áll. Sőt: annak 
alkalmazása talán még nagyobb előnyöket tartogat számukra, hiszen a kölcsönös bizalom 
és együttműködés kialakításában, fenntartásában kulcsszerepet játszik, ha a pénzügyekkel 
mindegyik fél tisztában van.

A keretlapok megnyitását alapos előkészítő munka előzi meg, melynek konkretizálásában 
elengedhetetlen egy jó közművelődési szakember, aki egyaránt ismeri intézménye és a csoport 
eddigi működését (vagy induló közösség esetében segíteni tud ez érdeklődők összeszervezé-
sében, a közösség beindításában).

Egy közösség esetében igényfelmérést, egyeztetéseket követően kezdődhet meg a tevékeny-
ségek meghatározása, melyek bekerülnek a munkatervbe. Az egyértelműen meghatározott, 
szükséges erőforrások számbavétele és a tevékenységek ütemezése után – a korábbi keretlapra 
vagy hasonló működésre, tapasztalatokra építve – megbízható becsléseket lehet készíteni a 
költségekről, melyek kalkulátorokkal rögzítendők. A kalkulátor költségtípusok szerint rögzíti 
a tervezett költségeket és jeleníti meg a várható bevételeket, Excel-táblázatban.

– �A költségek a közösség szakmai munkájához közvetlenül kapcsolódó tételek. Ilyen például 
a kórusvezető díja, a fellépőruhák, jógamatracok, az előadók, az utazás stb. Ismét fontos 
megjegyezni, hogy a kalkulátor nem rögzíti az intézmény közösségre fordított általános 
költségeit és a használt termek rezsióradíjait. Ennek oka, hogy nagyon nehezen számsze-
rűsíthető például egy-egy kolléga (pénzügyi és szakmai szakemberek, takarító, pakoló, 
portás, igazgató stb.) bére, az intézményi marketing- vagy telefonköltség egy közösségre 
jutó része. Jellemzően a terület- vagy időalapú rezsiköltség lehet irányadó számítási 
eszköz.

– �Bevételek tekintetében az intézményben működő saját közösség általában a helyi önkor-
mányzat, településrészi önkormányzat, képviselők részéről számíthat támogatásra, egyéb, 
pl. pályázati bevételek nehezen tervezhetők. Bevételként jelennek meg a közösség tagjai 
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által befizetett tagdíjak is, valamint egyes csoportok a fellépésük, bemutatkozásuk után 
– ami jellemzően az intézmény részéről kiszervezett szolgáltatásnak tekinthető – kapott 
díj is ide kerül. Ha a közösség függetlenedik, akkor ezek a bevételek saját bevételeként 
tudnak majd megjelenni – amennyiben kellő energiát fordítanak ezek megszervezésére. 
És itt már el is jutottunk a kreatív iparhoz.

A kalkulátorok elkészítésével egy időben megtörténik a kockázatok azonosítása is, amire legin-
kább akkor van szükség, ha nagy forrásigényű, vagy új, még a napi gyakorlatban ismeretlen 
közösségi működésről van szó.

A tervezéshez a művelődő közösségi munkanapló is segít nekünk, hiszen az tartalmazza 
többek között a közösség összejöveteleinek gyakoriságát, időtartamát, a végzett tevékenysé-
geket, a közösség létszámát, összetételét, a tervezett bemutatkozásokat, fellépéseket. Korábban 
már működő közösség esetén az elmúlt évek tevékenységére vonatkozó adatokat is, melyben a 
tervek és az elmúlt évek keretlapjai is megtalálhatóak.

A tényleges működés megkezdésekor (már működő közösség esetén évente) megnyitandó a 
keretlappal megtervezett forráskeret – ha volt, akkor az előző évi áthozatokkal együtt. A forrás-
felhasználás során a közösség bevételeit és kiadásait elkülönítetten kell kezelni. A keretlap 
akkor szolgálja sikeresen a használóit, ha a közművelődési szakember, a pénzügyes munkatárs 
és a közösség vezetője aktív kapcsolatban vannak egymással, és rendszeresen nyomon követik 
a tervek megvalósulását.

 Eredmények , várható kimenet

A keretlapok alkalmazásának közvetlen eredménye, hogy:
– �egy-egy közösség tevékenysége a saját igényeire és szükségleteire épülve, velük egyeztetve 

kerül be a munkatervbe;
– �a szándékuk szerint lesz felhasználva a rendelkezésükre álló, elkülönített forrás − az 

intézményen keresztül;
– �a rendelkezésre álló pénzeszközök alakulása naprakészen követhető a közösség és az 

intézmény részéről egyaránt.

Közvetett eredményként számíthatunk:
– �a rendelkezésre álló pénzügyi erőforrások bővülésére, hiszen a kiadások tudatos megter-

vezése a forrásfeltárás tudatosodását eredményezheti;
– �a közösségek által nyújtott intézményi szolgáltatási terv, beszámoló elkészítéséhez nyúj-

tott segítségre, továbbá plusz információkra a statisztikai célú adatszolgáltatáshoz;
– �az intézmény iránti közösségi bizalom növekedésére, hiszen átláthatóvá válnak a költ-

ségek és a források;
– �leginkább és elsődlegesen a közösségek önállósága mértékének növekedésére.

Dokumentumokba foglalás

A közösségek önállósításának, függetlenítésének számtalan módja valósulhat meg a közösségi 
művelődési intézményekben – az előzőekben leírt keretlap csak egy ezek közül. E sokszínűségből  
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azonban az is ered, hogy a dokumentumokba foglalás módjai is végtelen számúak lehetnek. 
Mindössze két olyan javaslat fogalmazható meg, amely – többé-kevésbé – minden bizonnyal 
érvényes lesz minden intézményre: 

– �A közösségek önállósítására, függetlenítésére való tudatos törekvés rögzítése az intéz-
mény azon dokumentumában, amely a szakmai elveket (jövőkép/vízió, küldetés/misszió) 
foglalja össze. Ez lehet akár egy küldetésnyilatkozat, de lehet az SZMSZ is – ez már a 
helyi sajátosságoktól függ. 

– �A „saját közösségekkel” kapcsolatos egyéb felelősségek általános jellegű, átfogó szabályo-
zása az SZMSZ keretein belül az alábbi területekre vonatkozóan:
�• a kapcsolattartás módja, gyakorisága;
�• a tervezésben és a beszámolásban betöltött szerep;
�• a tervezés és beszámolás folyamatai, időszaka, formája, valamint fóruma;
�• a tevékenységek felelősségi köre;
�• a szakmai elvárások.

Minél inkább formalizált az intézmény közössége vagy együttműködő partnere, annál inkább 
szükséges az együttműködés kereteit hosszú távon szabályozhatóvá tenni az intézmény és a 
szervezet közötti megállapodás formájában.

4.4.4. Tanácsadó testületek

Az intézményi formában működő közösségi művelődési szervezetek alapvető jellemzője, hogy 
tevékenységük, szervezetük ismérvei törvény által meghatározottak, azonban eltérő feltételek 
között dolgozhat egy önkormányzati fenntartású intézmény, egy nonprofit kft. vagy esetleg egy 
civil szervezet által működtetett közművelődési intézmény. A dolgok természetéből adódóan a jogi 
keretek is eltérők lehetnek. Ha áttekintjük a közművelődési alapszolgáltatásra vonatkozó előírá-
sokat, figyelembe vesszük a működtető szervezetre kötelezően meghatározott jogi kereteket, 
világossá válnak azok a szabályozó mechanizmusok, amelyeket be kell tartani ezen intézmé-
nyek napi gyakorlata során. A működés egyéb ügyeiben az intézményben dolgozó munkatársak 
szakmai igényessége és a fenntartó elvárásai, továbbá a helyi társadalom igényei, szükségletei az 
irányadók. Így az sem szabályozott, hogy az intézmény szakmai döntései, egyéb döntéselőkészítő 
folyamatai milyen mechanizmus szerint működnek. Ebből következően az intézmények veze-
tésének egyéni döntése, hogy mennyire engednek tág teret a tevékenység és azon belül például 
az egyes intézményi döntések társadalmiasításának, közösségi alapokra helyezésének, valamint 
mennyire kívánnak élni a szakmai tanácsadó testületek működtetése által kínált lehetőségekkel.

Definíció

A szakmai tanácsadó testületek olyan nem formális vagy formális intézményi szervezetek, 
amelyek tevékenysége része az intézmény irányítási mechanizmusának, illetve szervezeti 
kultúrájának. A szakmai tanácsadó testületek előre közösen megállapított szabályok szerint 
véleményt nyilvánítanak, döntéselőkészítő munkát végeznek, bizonyos esetekben döntenek az 
intézmény szakmai működését érintő kérdésekben.
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A tevékenység célja

A szakmai tanácsadó testületek létrehozásának legfontosabb célja, hogy a közművelődési, 
közösségi művelődési intézmény szakmai működése során figyelembe vegye a tevékeny-
ségben részt vevők, illetve a szolgáltatásokat igénybe vevők elvárásait. Ez éppúgy érintheti 
az intézményben már működő közösségek által megfogalmazott elvárásokat, mint a települési 
környezet valós és látens igényeit. Fontos az intézményi munka, a szakmai tevékenység vissza-
csatolásának erősítése, a szakmai folyamatok kontrollja: a visszacsatolás sokrétű módszere-
inek széleskörű használata lehetőséget teremt a minőségi fejlesztések hatékonyabb végzésére.

Fontos cél továbbá az intézmény társadalmi beágyazottságának és ebből eredően elismert-
ségének erősítése. A tanácsadó testület lehet külső szakemberekből, települési kulcsembe-
rekből álló grémium. Tagjaivá válhatnak továbbá az intézmény szakmai működésében részt 
vevő, az intézmény szolgáltatásait állandó jelleggel igénybe vevő csoportok képviselői, vezetői.

Kulcsfogalmak

– �Nem formális tanácsadó testület: Olyan, az intézmények szervezeti kultúrájában épült 
tanácsadó csoport, amelyet az intézmény a szakmai folyamatok tervezésével, kontrollálá-
sával, a működési körülmények biztosításával kapcsolatos résztvevői, állampolgári véle-
ménynyilvánítás érdekében hozott létre. Az ilyen típusú szervezetnek azonban nincs formális 
szabályozása. A működési mechanizmusa elsősorban csak tanácsadásra, véleménynyilvání-
tásra ad lehetőséget. A nem formális testületek munkájuk során elsősorban szakmai kontroll 
és döntéselőkészítő szerepet kapnak. Működési mechanizmusuk, a szervezettel kapcsolatos 
tevékenységük informális megállapodáson alapul. Ezek a megállapodások a tevékenységek 
változásával automatikusan módosulhatnak. A testület működése kevéssé dokumentált.

– �Formális tanácsadó testület: Olyan, az intézmények szervezeti kultúrájában épült 
tanácsadó, bizonyos esetekben döntéshozó csoport, amelyet az intézmény formálisan létre-
hozott. A tanácsadó testület rendelkezik a működését szabályozó dokumentumokkal, szerve-
zeti leírással, valamint annak definíciójával, hogy az intézmény szakmai működését illetően 
milyen jogosultságokkal rendelkezik. (Lásd a társadalmiasítás objektív határaira vonatkozó 
részt a 4.2.1.4. részben.) A formálisan létrehozott tanácsadó testület a véleménynyilvání-
tási, tanácsadási jogkörökön túl bizonyos kérdésekben döntési jogosultságot is kaphat. Ilyen 
döntési jogosultság delegálható például akkor, amikor egy, a művelődő közösségekből össze-
állított „belső” tanácsadó testület dönt a közösségek erőforrás-elosztásáról. A tanácsadó 
testület által birtokolt jogosultságok megjelennek az intézmény működését szabályozó doku-
mentumokban is (például SZMSZ, a minőségfejlesztést szabályozó dokumentumok). A formá-
lisan létrehozott tanácsadó testület működése dokumentált.

– �Belső szakmai tanácsadó testület (intézményi tanács, művelődő közösségek tanácsa): 
Olyan tanácsadó testület, melyet az intézmény keretében megvalósuló tevékenységekben 
részt vevő, illetve az intézmény által nyújtott szolgáltatásokat igénybe vevő közösségek 
(klubok, szakkörök, csoportok stb.) vezetőiből, képviselőiből hoztak létre. Attól függően, hogy 
a tanácsadó testület milyen körben fejti ki tevékenységét, ezen közösségek köre kiterjedhet 
az intézményben működő valamennyi művészeti, művelődő, egyéb irányultságú közösségre. 
Lehetséges olyan belső tanácsadó testület létrehozása is, amely a közösségek egy bizonyos 
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meghatározott körét érinti - így például felállhat művészeti tanácsadó testület, közösségi 
tanácsadó testület stb. A részterületek lefedésére létrehozott testületek párhuzamos műkö-
dése is elképzelhető.

– �Külső tanácsadó testület (szakmai grémium): Olyan személyekből létrehozott tanácsadó 
testület, amely az intézmény működéséhez nem kapcsolódik feltétlenül szorosan, ugyanakkor 
tagjai a települési környezet kulturálisan meghatározó aktorai. Ezek a személyek az intéz-
mény működésének szélesebb összefüggéseire látnak rá, de erősíthetik a szakmai működés 
társadalmi elismertségét és beágyazottságát is.

A fenti definíciókban szereplő tanácsadótestület-típusok különböző variációkban valósul-
hatnak meg. Az egyes típusok tiszta formában is működhetnek, ugyanakkor a vegyes haszná-
latuk is minden további nélkül elképzelhető. Ez az intézmények mindennapi gyakorlatától és a 
társadalmi környezettől függhet.

Feltételrendszer

Személyi, szervezeti feltételek: 
A testületek működésének fontos feltétele az, hogy az intézmény szervezeti kultúrájában 
jelenjen meg az azok működése iránti igény. Ez azt jelenti, hogy ne csupán a szervezet vezetője 
tartsa ezt fontosnak, hanem a szakmai munkatársak is támaszkodjanak e testületek munká-
jára. A szervezeti kultúrába való beilleszkedés szintjei attól is függnek, hogy a tanácsadó testü-
letek informálisan vagy formálisan működnek. A formális működésű tanácsadó testületek 
integrációja az intézmény szervezetében természetszerűen formális szinten erősebb. Ugyan-
akkor ez nem jelenti azt, hogy a szervezeti kultúra látens szintjein is megjelennek azok műkö-
désének eredményei. Éppen ezért az intézmények társadalmiasítása szempontjából alapvetően 
fontos, hogy a szervezeti kultúra teljes szegmensében megjelenjen a tanácsadó testületekkel 
kapcsolatos elfogadottság. A működési mechanizmusok ilyen irányú folyamatos fejlesztése 
mind az intézményvezetés, mind pedig a szakmai gárda állandó feladata.

A tanácsadó testületek véleménynyilvánítási, illetve döntési szerepe elképzelhetetlen megfe-
lelő információk nélkül. Az intézményi struktúra fontos tevékenysége tehát e tekintetben, 
hogy a tanácsadó testületeket megfelelő és elegendően széles körű információkkal lássák el az 
intézmény működésére, illetőleg az azt befolyásoló körülményekre vonatkozóan.

Anyagi feltételek:
Egy tanácsadó testület munkája csak önkéntes alapon képzelhető el, a grémium tagjainak 
társadalmi szerepvállalásaként.

Eszközök , módszerek

A társadalmiasítási folyamat eszközei és módszerei tekintetében mindenképpen el kell külö-
nítenünk a nem formális és a formális tanácsadó testületek működésének kereteit. Ha úgy 
tekintjük, a nem formális testületek létrehozása, működtetése, majd azok további formali-
zálása a társadalmiasítási folyamat egymást követő lépései is lehetnek. Ez nem jelenti azt, 
hogy egy bizonyos idő után minden intézménynek szüksége van formális tanácsadó testület  
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létrehozására. Létezhetnek olyan helyzetek, amelyek nem teszik lehetővé vagy szükségessé a 
szervezeti dokumentációba illesztett, döntési jogosultságokkal is felruházott tanácsadó testü-
letek létrehozását. Például azért, mert a helyi közösségek nem eléggé differenciáltak és felké-
szültek az ilyen jellegű munkára, vagy a fenntartó nem tartja azt helyénvalónak.

A tanácsadó testületek létrehozásának megalapozásaként két irányból is indulhat a tevé-
kenység. Az intézmény vezetése részéről a közösségek tagjaival és vezetőivel folytatott egyéni 
vagy csoportos konzultáció eredményeként. Ekkor a motiváció az, hogy a vezetés releváns 
információkkal rendelkezzen a közösségek életéről, aminek feltétele a közösségek ellátása az 
intézmény működésére vonatkozó információkkal. Mindezek mellett a közösségek is kezde-
ményezhetik ezt a konzultációt, amelynek célja nyilvánvalóan a közösségi munka erősítése. 
Ezeket a konzultációkat lehet bizonyos idő után rendszeressé, alkalomhoz kötötté tenni.

Fontos, érzelmileg is megalapozottá teheti, a közösségekkel való törődés érzését alakíthatja 
ki az, ha az intézmény törekszik a közösségek bevonására, nem csupán az intézmény minden-
napjait illetően, hanem az ünnepi alkalmakkor is.

Minden közösségi kezdeményezés, vezetői szándék hamvába hullhat, ha a szerve-
zeti kultúra nem tartalmazza a társadalmiasítás iránti nyitottságot, esetleg igényeket. A 
tanácsadó testületek munkáját a szakalkalmazottak esetlegesen akadékoskodásnak értékel-
hetik, amennyiben annak fontosságát, segítő jellegét nem építik be a saját szervezetről szóló 
gondolkodásmódjukba. Tehát a társadalmiasítás útján fontos szerep jut a szervezeti kultúra 
ilyen irányú fejlesztésének. Erre belső tréningekkel, képzésekkel, vagy a szervezet egyéb 
szakmai eseményeinek felhasználásával van mód. A fokozatosság is segítheti ezt a folyamatot: 
például elsőre csak bizonyos programok, tevékenységek kapcsán kérjen az intézmény külső 
vagy belső tanácsot, és amennyiben látható, hogy e bevonás eredményt hozott (sikeresebb 
lett az adott program, esemény), akkor lépésről-lépésre bővüljön azon témák köre, amelyek 
kapcsán tanácsot kér az intézmény, illetve annak munkatársai. 

Eredmények

A közművelődési, közösségi művelődési intézmények társadalmiasítási folyamatának fontos 
része lehet a tanácsadó testületek létrehozása. Az ilyen típusú szervezetek működtetésének 
nincs törvényi akadálya. A jelenleg rendelkezésre álló információk azt erősítik, hogy a tanácsadó 
testületek valamilyen formáját a legkisebb közművelődési intézmények is létrehozhatják abban 
az esetben, ha azokban közösségek végzik munkájukat. A tanácsadó testületek létrehozásával 
– legyenek azok a formalizálás bármely állapotában – mind az intézmények, mind pedig a 
közösségek csakis nyerhetnek. A közösségek aktívabban és nagyobb erőbedobással végezhetik 
munkájukat abban az esetben, ha érzik a beleszólási lehetőségeiket az intézmény munkájába 
a saját körülményeik alakításában. Az intézmények pedig olyan erőforrásokhoz juthatnak a 
közösségek által, amelyek használata tágítja a cselekvési lehetőségeiket, erősíti a társadalmi 
beágyazottságukat.

Dokumentumokba foglalás

A települési szintű közművelődési szabályozó dokumentumok (helyi rendelet, közműve-
lődési megállapodás stb.) általában nem rendelkeznek a tanácsadó testületek működéséről. Ez 
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nem feltétlenül jelent problémát, hiszen a települési szintű társadalmiasítás hivatalos eszköze 
ezen a szinten a közművelődési kerekasztal működtetése26. Ebből következően elsősorban az 
intézményi szabályozó dokumentumok azok, amelyek tartalmazhatják a tanácsadó testületek 
működésére vonatkozó szabályozást.

– �A tanácsadó testületek megjelenése az SZMSZ-ben attól függ, hogy azok a társadalmia-
sítás mely szintjén állnak, illetve azok a külső vagy a belső civil képviseletet biztosítják az 
intézmény működésében. Abban az esetben, ha a civil képviselet tanácsadó jellege csupán 
informálisan létezik az intézmény napi gyakorlatában, annak léte nem feltétlenül jelenik 
meg az SZMSZ-ben. Ha ez a nem formális tevékenység valamilyen módon beépül az intéz-
ményi döntési mechanizmusokba, akkor erről általánosságban említést lehet tenni az 
SZMSZ döntési folyamatot szabályozó részében. Általánosságban azt mondhatjuk, hogy 
ezt akkor célszerű megtenni, ha az ilyen jellegű „tanácsadás” dokumentálható valami-
lyen szinten. Például a szolgáltatási terv és beszámoló elkészítésekor az intézmény veze-
tése figyelembe kell vegye a szakmai szolgáltatást igénybe vevő közösségek véleményét. 
Illetve szintén lehetséges az, hogy a települési igények és értékelések megjelenjenek a 
külső tanácsadóként működő helyi „nobilitások” véleményében. Általánosságban elmond-
ható, hogy mindennek a szabályozása során célszerű ezen véleménynyilvánítások vagy 
visszacsatolások megjelenését valamilyen formális eseményhez kötni és dokumentálni. 
Ilyen esemény lehet egy-egy munkatervkészítéshez kapcsolódó társadalmi fórum. Ez a 
fajta megoldás könnyebbé teszi az adott rendezvény dokumentálását is.

– �A formálisan létrehozott tanácsadó testület működését célszerű meghatározni az SZMSZ 
keretei között. Javasolt kijelölni a törzsdokumentumban a létrehozandó testület műkö-
dési kereteit. Ez elsősorban a testület jogkörére, mandátumára és összetételére kell 
vonatkozzon. A részletes szabályokat az SZMSZ mellékletében lehetséges pontosan 
megállapítani egy külön, ennek a testületnek a tevékenységére vonatkozó dokumentum 
tartalmaként. Itt a formális kereteken túl meg kell állapítani a tanácsadó testület létre-
hozásának pontos módját, meghatározni a szervezetét, működési rendjét, a tevékenysé-
gének dokumentálási rendjét.

A formális testületek jogosultsági körének meghatározásakor alapszinten az intézmény egyes 
működési köreivel kapcsolatos véleménynyilvánítási jogok kerülnek előtérbe. Ez esetben a 
testület által megfogalmazott észrevételek nem kötelezők az intézmény működésére vonat-
kozóan. Elképzelhető azonban olyan működési rend is, amelyben bizonyos kérdésekben a 
tanácsadó testülethez döntési jogokat delegál az intézmény vezetése. E jogok elsősorban a 
szakmai tevékenységi köröket érinthetik. Különösen az intézményben működő közösségek 
tevékenységét illetően – a tárgyi és anyagi erőforrások elosztása a rendelkezésre álló keretek 
között például kimondottan az a terület, ahol erre sor kerülhet. A közösségek működési költ-
ségeinek elosztása például a tanácsadó testületek döntési körébe utalható. Amennyiben a 
tanácsadó testület külső tagok bevonásával jön létre, ez a jogosultság áttolódhat az intézmény 
stratégiai tervezésének szakmai részére is. Az éves munkaterv szakmai prioritásainak megha-
tározása például kimondottan olyan témakör, ahol fontos szerepe van a társadalmi kontrollnak 
és a közösségi alapú döntéshozatalnak. 

26 1997. CXL 82. és 83. §.
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A formálisan létrehozott testületek működési mechanizmusában törekedni kell az egysze-
rűségre. Tehát nem célszerű többszintű vezetést létrehozni. A véleménynyilvánítási, illetve a 
döntési jogok gyakorlását mindenképp szükséges az intézmény életének bizonyos mérföldköve-
ihez kötni. Ilyen alkalmak lehetnek: a szolgáltatási terv- vagy költségvetéskészítés, a beszámo-
lóösszeállítás, az intézmény vezetésének kijelöléséhez köthető döntési helyzetek.

A testületek mandátuma elsősorban attól függ, hogy külső vagy belső tanácsadó testü-
letről beszélünk. A külső testületek létrehozását és működtetését célszerűnek látszik a felsőbb 
vezető (igazgató) mandátumához kötni. Ezt elsősorban az indokolja, hogy egy ilyen típusú szer-
vezetnek szüksége van az intézményvezetés bizalmára, és ennek a bizalomnak kölcsönösnek 
kell lennie. A belső tanácsadó testületek esetében a vezetői ciklusokhoz való igazodás csupán 
a testületek irányító személyeire vonatkozhat. Az SZMSZ mellékletében a mandátum a közös-
ségekhez és ne a személyekhez kötődjön. Ennek indoka elsősorban az, hogy az ilyen jellegű 
testületek alapvető feladata az intézményben működő közösségek képviselete. A folyamatosan 
változó körülmények vezethetnek közösségek megszűnéséhez vagy újak alakulásához.

A tanácsadó testületek vezetőinek kiválasztását minden esetben hasznos lehet magára 
a testületre bízni. Ez biztosítja a működőképesség fenntartását és a belső bizalmi légkör 
kialakulását.

A munkaterv és beszámoló, továbbá a költségvetés összeállításának mechanizmusát álta-
lában részletesen nem az intézményi SZMSZ-ek, hanem külső szabályozás (pl. önkormányzati 
rendelet vagy határozat, a különböző szervezeti típusokra vonatkozó jogszabályok, például 
költségvetési rendelet, költségvetési beszámoló, mérleg, zárszámadás benyújtására, közhasz-
núsági jelentés elkészítésére vonatkozó határidők) alapján határozzák meg. Azok elkészítése 
nagy részben egy belső, nem formálisan kialakult szisztéma alapján zajlik. Amennyiben ezen 
dokumentumok létrehozásában bármilyen szerepet is adunk a nem formális vagy formális 
testületeknek, annak szabályozása javasolt. A nem formális, csupán tanácsadó jogköröket 
birtokló testületek ezen szerepét az SZMSZ törzsdokumentumában lehet megemlíteni. Az ilyen 
munkatervkészítési mechanizmusban a tanácsadás egy már valamilyen szinten kész doku-
mentum kapcsán történhet meg. Parttalanná és sokszor nem a lényegre koncentrálóvá válhat 
egy olyan fórum, amely nem egy konkrétan megfogalmazott cselekvési sor köré szerveződik. A 
formálisan létező testületeknek szabályozott a véleménynyilvánítási és döntési jogköre. Követ-
kezésképpen a szolgáltatási terv előkészítési folyamatában az adott területre vonatkozó javas-
latokat a testületek akár már egy korai fázisban megfogalmazhatják. A döntési jogosultságok 
gyakorlása során azonban hatékony alternatívákat szükséges felkínálni a döntéshozóknak. 
Általánosságban igaz, hogy jó döntéseket, adekvát tanácsokat csak kellő információk birto-
kában lehet megfogalmazni. Tehát ezen testületek bármilyen szintű működése esetén a lehető-
ségekhez képest a legbővebb információs csomagokat juttassuk el a testület tagjaihoz.

A szolgáltatási terv és beszámoló készítése kapcsán szintén felvetődik a külső és belső 
tanácsadó testületek közötti különbség. A belső testületek esetében a tanácsadói és döntési 
jogosítványok elsősorban az intézményben működő közösségek tevékenységi körülményeire, 
szakmai munkáira vonatkozhatnak. A külső tanácsadó testületek esetében a munkatervekben 
megfogalmazott általános célok és azok ellenőrzése, illetve az intézmény működésének társa-
dalmi körülményeinek figyelembevétele, az azokra való ráhatás lehet a legfontosabb téma. 
Ez persze nem jelenti azt, hogy egy külső tanácsadó testület nem rendelkezhet tanácsadói 
vagy döntési jogosítványokkal a konkrét szakmai munkát illetően. Szintén előfordulhat olyan  
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szervezeti konstrukció is, ahol a belső tanácsadó testület a tevékenységi vagy a stratégiai célok 
tekintetében kaphat jogosítványokat.

Összefoglalva: a tanácsadó testületek szerepét mindenképpen javasolt megjeleníteni az 
intézményi SZMSZ-ben. A társadalmiasítási folyamatban fontos terület lehet a tanácsadó 
testület minél szélesebb körű bevonása a szakmai munka tervezésébe és ellenőrzésbe.

4.4.5. Közösségi színterek civil működtetése

A kulturális törvény kötelezővé teszi az önkormányzatok számára, hogy biztosítsák a közmű-
velődési alapszolgáltatásokat, melyek mértéke és az elvárható minimális tartalmi jegyei a 
települések méretétől függnek. A közösségi művelődési tevékenységek körülményeit tekintve 
kistelepülések esetében közösségi színtér fenntartását írja elő a jogalkotó. A törvényi előírások 
lehetővé teszik azt, hogy ezeket a színtereket – közművelődési megállapodás keretei között – a 
helyi civil társadalom működtesse. A közösségi színterek társadalmiasítása, az ott zajló közmű-
velődési tevékenységek valamilyen szintű közösségi működtetése azonban csak kellő számú és 
elég erős helyi közösségek megléte esetén életszerű. E települések számára a közösségfejlesz-
tési folyamatok elindítása lehet az első célravezető lépés. Ennek módszertanát a „Közösségfej-
lesztés – módszertani útmutató” című kiadványunk mutatja be részletesen.27

Definíciók

A társadalmiasított közösségi színtér egy olyan kistelepülési közművelődési alapszolgál-
tatásokat biztosító hely, amelynek tevékenységét a lakosok igényei szerint alakítják, az 
önkormányzat a működtetésébe bevonja a helyi közösségeket. Végső esetben a teljesen társa-
dalmiasított közösségi színtér szakmai működtetését és üzemeltetését a formálisan működő 
helyi közösség vagy közösségek látják el, melyek az ellátott feladatok részére vagy egészére 
vonatkozóan közművelődési megállapodással rendelkeznek.

– �A kezdeti lépéseket jelenthetik azok a nem formális fórumok, amelyek során a helyi 
döntéshozók kikérik a települési közösségek véleményét a feladatellátás formáiról és 
tartalmáról. 

– �Köztes állapotnak tekinthető az a megoldási mód, amikor az önkormányzat mint fenntartó 
üzemelteti a közösségi színtérnek helyet adó épületet, ugyanakkor a benne folyó szakmai 
tevékenységeket részben vagy egészében a helyi civil közösségek vállalják magukra. Ezen 
a szinten már megjelenhet a közművelődési megállapodás mint a közművelődési alapszol-
gáltatások biztosításának lehetséges formája.

– �A település kulturális élete, művelődése társadalmiasításának végső fázisa az, amikor 
annak teljes irányítását és megvalósítását a települési közösségek végzik, beleértve az 
infrastruktúra üzemeltetését is.

27 �Arapovics – Vercseg 2017. A kiadvány itt érhető el online: https://cselekvokozossegek.hu/wp-content/uploads/
CSK_utmutato_kozossegfejlesztes_online_2017_0331.pdf.
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A tevékenység célja

A közösségi színtér társadalmiasításának legfontosabb célja a kulturális tevékenységek helyi 
igények szerinti alakítása. Fontos cél továbbá a település polgárai aktivitásának növelése 
annak érdekében, hogy kiegészüljenek a szűkös önkormányzati erőforrások. Az erőforrás-be-
vonás éppúgy jelenthet önkéntesen végzett munkát, mint a közösségi gondolkodásból eredő 
innovációkat, esetleg az ebből következő külső anyagi források bevonását.

Cél továbbá a közösség tagjainak olyan életminőség-javulása, amely egyrészt a közösségi 
érzés felszabadító erejéből, másrészt a helyi identitás fejlődéséből ered. A helyi értékek becsa-
tornázása a közösségi életbe kizárólag együttesen végzett tevékenységeken alapulhat. A helyi 
közösségi művelődési tevékenységrendszer részvétel alapú megvalósítsa, a közösségi színtér 
társadalmiasítása alapja lehet a helyi életminőség javulásának.

Fogalmak

– �Közösségi színtér: „A közösségi színtér a települési, kerületi közösségi művelődés szer-
vezése, a közművelődési alapszolgáltatások biztosítása érdekében fenntartott, működte-
tett vagy erre a célra alkalmassá tett és üzemeltetett, adott helyen rendszeresen működő, 
jogi személyiséggel nem rendelkező intézmény vagy egyéb létesítmény, helyiségegyüttes, 
épület.”28 Tágabb értelemben véve ezalatt más olyan objektum is értendő, ahol kulturális 
vagy közösségi tevékenység folyik a település lakóinak részvételével. 

– �Művelődő közösség: „A művelődési érdeklődési kör és az önképző, társas tevékenység 
szerint elkülönülő – jogi személyiség nélküli – lakossági csoport. Célja a hasonló érdeklődésű, 
(korú,) foglalkozású emberek közös művelődése, társas együttléte, szórakozása. Az azonos 
vagy hasonló érdeklődésen alapuló tevékenységben a tagok önkéntes alapon vesznek részt, 
sokszor önkéntes munkájukkal támogatva a csoportot.”29 A nem formális közösségek esetén 
különböző lehet a közös célok definiálása, a ki nem mondott értékazonosságtól kezdődően 
a dokumentumban megfogalmazott konkrét tevékenységi célokig. Formális közösségként 
definiálhatók azok a jogi személyiségű szervezetek (egyesületek, alapítványok), amelyeket a 
vonatkozó jogszabályoknak megfelelően bejegyeztek a bíróságon. A jogi személyiségű szerve-
zetek kötelező dokumentumai tartalmazzák mind a tevékenység tartalmi célját és formáját, 
mind pedig a szervezeti kereteket. A közösségi színtér társadalmiasítása szempontjából 
tehát a jogi személyiséggel rendelkező közösségeket (egyesületeket) is művelődő közösségnek 
tekintjük.

– �Formális megállapodás: Közművelődési alapszolgáltatás végzésére vonatkozó doku-
mentum, amely szabályozza a közösségi színtérben végzett, jogszabályban meghatározott 
közművelődési tevékenységek feltételeit (teremhasználat, épülethasználat, térítés vagy 
támogatás stb.). A megállapodásban rögzített tevékenységet jogi személyiséggel rendelkező 
szervezet vagy vállalkozó végzi. A napi gyakorlatban elképzelhető, hogy a megállapodás csak 
bizonyos tevékenységek végzését foglalja magában. Előfordulhat, hogy az önkormányzat a rá 

28 kulturális törvény 78/H. § (1)

29 Közösségfejlesztési útmutató (Arapovics – Vercseg) 2017
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kötelezően meghatározott alapszolgáltatási elemek egészét, illetve a közösségi színtér napi 
működtetését is civil szervezetekre bízza.

– �Öntevékenység a közművelődési alapszolgáltatások biztosításában: A kistelepülési 
önkormányzatok az esetek nagy többségében nem akarnak vagy nem képesek közművelő-
dési szakembert alkalmazni. Ez a helyzet azonban változik, hiszen a kulturális törvény ezt 
kötelezővé teszi30. A jelenlegi gyakorlat szerint a települési feladatellátás öntevékeny alapon 
valósul meg. Egyrészt az önkormányzat és annak vezetői feladatuknak tekintik az ellátás 
szervezését, másrészt pedig a helyi közösségek is részt vesznek e tevékenységi körben. 
Általános tapasztalat, hogy amennyiben a feladatokat kizárólag az önkormányzat vagy a 
hivatali dolgozók látják el, a településeken kevéssé mutatkoznak közösségi aktivitások. A 
feladatellátás rendezvénycentrikus. Amennyiben azonban a helyi közösségek – függetlenül a 
jogi formától – bekapcsolódnak a kulturális szervezésbe, a tevékenységek aránya eltolódik a 
közösségi művelődés részvétel alapú formáinak irányába.

Feltételrendszer

A közösségi színtér, szélesebb értelemben a települési közművelődési alapszolgáltatások társa-
dalmiasításának négy alapfeltétele van.

Tárgyi feltétel:
A településen legyen közösségi színtér, amely minimálisan megfelel a definícióban meghatá-
rozottaknak. Nyilvánvaló, hogy egy jó adottsággal rendelkező épület jobb feltételeket biztosít 
a közösségi művelődés számára. A rosszabb feltételeket biztosító épületek sem akadályozzák a 
társadalmiasítás folyamatát abban az esetben, ha a helyi közösség elegendő erőt mutat annak 
revitalizációjához. (Lehetséges, hogy épp a fizikai körülmények közös rendbetétele az az elsőd-
leges motiváció, amely képessé teheti a helyi közösségeket a kulturális feladatellátás helyi 
végzésére.)

Társadalmi, személyi feltételek:
A kultúra társadalmiasított szervezési körülményeinek kialakítása nem kezdhető el életképes 
helyi közösségek nélkül. Ideális esetben egy vagy több olyan bejegyzett civil szervezet létezik 
egy településen, amelynek célja részben vagy egészében a helyi kultúra gazdagítása, hagyo-
mányápolás, értékteremtés. Ugyanakkor a társadalmiasítás bizonyos szintjei megvalósíthatók 
nem formális közösségek megléte esetén is abban az esetben, ha azok tevékenysége és szerve-
zettsége eléri azt a szintet, amely lehetővé teszi a működés elvárásainak és szabályainak közös 
kialakítását, ellenőrzését, szükséges módosításait. Általánosságban megfogalmazható, hogy a 
társadalmiasítás magas fokát jelentő, a közművelődési alapszolgáltatások végzésére vonatkozó 
közművelődési megállapodás létrehozása formális civil szervezetek meglétét feltételezi.

Miután az ide vonatkozó törvények szerint a közművelődési feladatellátás kötelezettje a 
helyi önkormányzat, a társadalmiasítás alapfeltétele az önkormányzat vezetőinek nyitottsága 
az ilyen irányú megoldások felé. Ez nem csupán a kultúra iránti elkötelezettséget feltételezi, 
hanem a demokratikus települési légkör valamilyen szintű meglétét is.

30 1997. évi CXL. 78/H. § (3) bek.



72 A társadalmiasítás lehetőségei a közösségi művelődés szakterületen

A helyi kultúra napi tevékenységeinek végzése, valamint a feladatellátás sokszintű megva-
lósítása szervezeti kereteinek kialakítása feltételezik a közreműködő részvevők együttmű-
ködési képességét. Ez éppúgy jelenti az önkormányzat együttműködési hajlandóságát, mint 
a társadalmiasított működésbe bekapcsolható helyi közösségek egymás közötti és az önkor-
mányzat felé megnyilvánuló együttműködési képességét is.

Anyagi feltételek:
Alapesetben minimum feltétel, hogy a települési önkormányzat a települési közművelő-
dési feladatellátási normatíva összegét a közösségi tevékenységek támogatására, valamint a 
közösségi színtér működtetésére fordítsa, továbbá azt saját forrásaiból kiegészítse. Gyakorlati 
tapasztalat, hogy a normatívát kiegészítő önkormányzatok – ha kis lépésekben is, de – elin-
dultak a társadalmiasítás útján.

Eszközök és módszerek

A társadalmiasítás folyamata két irányból indulhat el abban az esetben, ha a település rendel-
kezik elég erős helyi közösségekkel, vagy megvan azok létrejöttének lehetősége.

Az erős helyi közösség(ek) kezdeményezheti(k) az önkormányzatnál, hogy a helyi közösségi 
színtér tevékenysége részben vagy egészében a civilek hatókörébe kerüljön. Mindez nyilvánva-
lóan nem lehet előzmények nélküli. Az önkormányzat tagjai, eltekintve az extrém helyzetektől 
eleve részesei a helyi közösségi életnek, és a saját lehetőségeik határain belül segítik a helyi 
közösségi kezdeményezéseket. Ebben az esetben nyilvánvaló, hogy az igények pontos megfogal-
mazására van szükség. Szükséges továbbá azon előnyök számbavétele és az önkormányzat elé 
tárása, amelyek megjelennének a társadalmiasítás során.

Az önkormányzat oldaláról is születhet kezdeményezés a társadalmiasításra. Ez nyilván 
feltételezi a tagok nyitottságát az ilyen irányú működés elfogadására, másrészt pedig azt, hogy 
a települési bizalmi tőke elég erős a feladatátadásra. Előfordulhat azonban az is, hogy az önkor-
mányzati szándék nem talál elég erős civil háttérre. E tekintetben az önkormányzat fejlesztő 
munkát végezhet, ami eredményezheti a közösségek megerősödését, feladattudatuk kialakí-
tását. Ez elvezethet akár a több közösség együttműködésének erősödéséig, formális civil szer-
vezet alakításáig.

A közösségi színtér működtetésének, a közművelődési alapszolgáltatások társadalmiasítá-
sának bármilyen szintű megvalósítása feltétlenül igényli a formai keretek, szabályok, elvá-
rások közös kialakítását, meghatározását. Ez a legegyszerűbb esetben a tevékenység végzésére 
átadott erőforrások használati szabályait jelentheti (pénzügyi támogatási szerződés, épület-
használatra vonatkozó szabályok kialakítása stb.). A közös szabályrendszer megfogalmazá-
sának legmagasabb szintje ebben az esetben a közművelődési megállapodás31 létrehozása, 
amely vonatkozhat egy-egy tevékenységi kör végzésére éppúgy, mint a közösségi színtér teljes 
működtetésére.

Szükség van a formálisan megkötött megállapodások visszacsatolására, időnkénti felül-
vizsgálatára. A működési körülmények változása, a települési polgárok igényeinek alakulása, 
a közösségek személyi erőforrásainak mozgása mind-mind olyan tényezők, amelyek igénylik 

31 A közművelődési megállapodás tartalmi kritériumait a kulturális törvény 79. § (2) bekezdése szabályozza.
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a megállapodások állandó felülvizsgálatát, szükség szerint módosítását. Az önkormányzatok 
részére kötelezően előírt, a helyi közművelődési feladatellátás formáját, módját és mértékét 
szabályozó közművelődési rendelet minimum ötévente felülvizsgálandó. A dokumentum helyi 
szándék szerint irányadó rendelkezéseket is tartalmazhat a társadalmiasított működési mód 
feltételeiről.

Eredmények

Egy kistelepülés kulturális feladatellátásának, közösségi színtér-működtetésének társadalmi-
asítása több előnnyel is járhat.

A helyi kulturális szövet sok-sok olyan elemből áll, amelyek elsődleges forrása a közös-
ségi tevékenység. Abban az esetben, ha a közösségek maguk szervezik és alakítják a települési 
kulturális élet mindennapjait, ez a közösségi tevékenység nagy aktivitásra épül, és sok olyan 
impulzus éri, amely biztosítja az igények sokrétű kielégítését. A napi működés során a közösség 
tagjaitól érkező visszacsatolások ennek a biztosítékát jelentik.

A közösségi erőforrások bevonása viszonylag kis anyagi befektetéssel nagy hozzáadott 
értéket teremt a települések kulturális életében. Ez jelent humán erőforrást éppúgy, mint fizi-
kailag megnyilvánuló támogatást (a konkrét pénzügyi támogatástól kezdődően a természet-
beni juttatásokon át az önkéntes munkáig).

A vázolt erőforrás-bevonás tehermentesíti az önkormányzatot. Az igények nyomon követése 
külső eszközökkel nem szükséges. A településen jól becsatornázott közösségek egyértelműen 
alkalmazkodnak a tagjaik igényeihez. Az ilyen módon működő közművelődési feladatellátás 
erősíti a települések demokratikus légkörét, összességében javítja a helyi életminőséget.

Dokumentumokba foglalás

A kulturális törvény által meghatározott kötelezettséget az önkormányzatok többféle jogi 
formában is megvalósíthatják. A tényleges működés gyakorlata elsősorban attól függ, hogy az 
adott település mennyire haladt előre abban a folyamatban, amelynek végén a közösségi műve-
lődési tevékenységek irányítása és megvalósítása ténylegesen az azt igénybe vevő közösségek 
kezébe kerül. Ez a folyamat különböző fázisokban lehet egy településen. 

A társadalmiasítás különböző fokán álló önkormányzati munkaformák természetesen 
magukkal hozzák az azt meghatározó dokumentumok meglétének szükségességét. Az aláb-
biakban számba vesszük azokat a települési szintű, illetve közvetlenül a közösségi művelő-
dést szabályozó dokumentumokat, amelyeknek rendelkezésre kell állniuk. Ezek vagy a törvény 
erejénél fogva kötelezők, vagy a hatékony működés szempontjából fontosak.

A kulturális törvény 83. §-ában rögzítettek alapján a helyi önkormányzatok számára 
kötelező a helyi közművelődési rendelet megalkotása, abban meghatározandó az ellátandó 
közművelődési alapszolgáltatások köre, a feladatellátás formája, módja és mértéke. Mind-
ezek megállapításakor az önkormányzatok a törvényi kereteken túl a helyi sajátosságokat és 
gyakorlatot veszik figyelembe. Ugyanakkor bizonyos szempontból a jövőre vonatkozó elképze-
lések is megjelenhetnek ebben a helyi joganyagban. Abban az esetben, ha a helyi döntéshozók a 
társadalmiasítást is figyelembe vevő feladatellátási formákat helyezik előtérbe, annak a helyi 
rendeletben nyoma kell legyen. Konkrét esetben ez azt jelentheti, hogy megengedő vagy előíró 
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formában tartalmazza a rendelet a közművelődési megállapodás lehetőségét. Esetleg maga a 
rendelet azt tartalmazza, hogy a feladatellátás módja a közművelődési megállapodás. Ennek 
jogszabályi háttere a kulturális törvény 79. §-ában található. Amennyiben a helyi közösségek 
ereje nem elegendő a teljes tevékenységrendszer önálló működtetéséhez, ez a megállapodás 
részterületekre is köthető. A társadalmiasításban kevéssé előrehaladott működtetési formák 
esetében a közművelődési megállapodás nem célravezető. „Csupán” egy-egy tevékenység 
önkormányzati támogatását tartalmazhatják. Ennek jogi hátterét hasznos, de nem feltétlenül 
szükséges közművelődési megállapodásban rendezni, hiszen a törvény 80. §-a lehetővé teszi az 
önkormányzatok számára egyes tevékenységek támogatását is. 

Összefoglalva tehát egy település kulturális élete, művelődése társadalmiasított, azaz 
közösségi alapú megszervezésének helyi jogszabályi hátterét a közművelődési rendelet 
teremti meg. Ez a társadalmiasított feladatellátás szisztémája szerint lehetséges tevékenység-
támogatás, illetve közművelődési megállapodás útján.

A közművelődési megállapodást az önkormányzat kötheti egy vagy akár több szer-
vezettel is. Ez utóbbi esetben célszerű vagy egy szerződésben meghatározni a különböző 
szervezetek munkamegosztását, vagy több szerződést kötve szabályozni a koordináció és 
munkamegosztás módjait. Törekedni kell tehát a megfelelő szervezet kiválasztására, vagy több 
szervezet esetén egy ernyőszervezet létrehozására. A napi gyakorlatban előfordulhat ugyanis, 
hogy egy szervezet önállóan nem alkalmas a feladat részben vagy egészében való elvégzésére, 
többen együtt azonban képesek lehetnek erre. A helyi viszonyoktól függően lehetséges jogi 
személyiségű vagy szerződéses „egyesülés” is a közös cél érdekében.

Abban az esetben, ha az önkormányzat elhatározásra jutott, és a társadalmiasítás magas 
fokát jelentő, a helyi közösségekkel kötött közművelődési megállapodás mellett dönt, célszerű 
figyelmet fordítani néhány nem kötelező, de praktikus követelményre. A pályázatok, a külön-
böző eljárások lebonyolításának megkönnyebbítése érdekében fontos lehet, hogy a civil szer-
vezet alapszabályában alaptevékenységként vagy végzett tevékenységként jelenjen meg a 
kulturális, közművelődési tevékenység. Ez biztosítható a szervezet alapításakor, de az alapsza-
bály vagy az alapító okirat módosításával is könnyen elérhető.

A közművelődési megállapodás kötéséről szóló előírások nem tartalmazzák ugyan, de 
fontos lehet az önkormányzati kontroll pontos meghatározása. Ezt vagy a közművelődési 
megállapodás részévé tehető, vagy külön kell szabályozni. Konkrétan az éves szolgáltatási 
tervek és beszámolók rendjéről és tartalmáról lehet szó. Szintén fontos szempontként 
szerepelhet a tevékenység irányításának rendszere. A napi gyakorlat szempontjából nem elha-
nyagolandó tényező, hogy az egyes feladatok végzése során kik mit döntenek el, kinek milyen 
mértékű beleszólása, irányítási jogköre van a folyamatok vezérlésére.

A kistelepülések feladatellátása nem intézményi keretben történik, így az esetükben nem 
kötelező szervezeti és működési szabályzatot alkotniuk. A közösségi színterekben folyó munka 
vezérlése és az üzemeltetés azonban mindenképpen szükségessé teszi egy SZMSZ-hez hasonló, 
tartalmában talán szűkebb szabályozás létrehozását. Ezt nevezhetjük például közösségi szín-
tér-működtetési szabályzatnak. A társadalmiasítás folyamatában kevéssé előrehaladott felada-
tellátás esetében az önkormányzat e szabályzatot elsősorban a közösségi színtér használatának 
szabályaira hozza létre. Tartalmazhatja például a következőket: nyitvatartás, az egyének vagy 
közösségek használati körülményeinek meghatározása, ingyenes vagy térítéses szolgáltatások 
körének meghatározása, nyilvántartások vezetése, egyéb üzemeltetési szabályok lefektetése 
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(nyitás, zárás, fűtésszabályozás). Azonban ezen egyszerűbb működési szabályokat tartalmazó 
dokumentumban is fontos rögzíteni az egyes tevékenységek végzésére jogosultak körét és fele-
lősségét. Abban az esetben, ha az önkormányzat közművelődési megállapodás útján látja el ezt 
a feladatot, a szabályzat ennél jóval bővebb meghatározásokat is kell tartalmazzon. A fenti-
eken túl szükséges szabályozni a tervezés, a beszámolás tartalmát és időszakait, a koordináció 
formáit és fórumait. Le kell fektetni az egyes tevékenységekért felelős személyek hatáskörét, 
jogosultságát, felelősségi körét. Ez utóbbi felsorolást tekintve bár mindegyik témakör megha-
tározása fontos, törekedni kell az egyszerű és áttekinthető struktúra létrehozására.

Függetlenül attól, hogy az önkormányzat közművelődési feladatát teljes egészében saját 
hatáskörében vagy a társadalmiasítás valamely fokát megvalósítva látja el, fontos szerepe van 
a tervezési és beszámolási mechanizmusok kialakításában a közösségi művelődési tevékeny-
ségek végzése során. A szakmai szempontokat figyelembe véve minél inkább a közösségek 
végzik a helyi feladatellátást, annál inkább szükséges egy jól definiált tervezési és beszámol-
tatási rendszer működtetése. Praktikusan e mechanizmus az éves munkatervek és beszá-
molók sorozatából áll. Ugyanakkor lényegesnek tartjuk megemlíteni, hogy ezen tervezési és 
ellenőrzési rendszer sűrűbben is működhet. Például egy-egy nagyobb volumenű esemény vagy 
cselekvéssor (nagyrendezvény, nagyobb erőforrásokat mozgósító akció, projektciklus) elején és 
végén is szükségessé válhat. Mindezeken túl hosszabb távú tervezési és beszámolási rendszer 
is kialakítható, többéves periódusra, egy-egy önkormányzati ciklusra szóló középtávú terv, 
stratégia megalkotása válhat célszerűvé (bizonyos önkormányzati ciklusokra vonatkozó egyéb 
tervek készítése amúgy is kötelező). Ennek időközi ellenőrzése pedig akár az éves beszámolók 
keretei között is megvalósulhat, de elképzelhető a stratégiai terv nagy áttekintő vizsgálata 
is. Mindattól függetlenül, hogy milyen hosszú a tervezési és beszámoltatási ciklus, célszerű 
lefektetni azok belső tartalmát, szakmai elvárásait. Ez azt szolgálhatja, hogy a tervezés és az 
ellenőrzés több cikluson átívelően azonos szempontú marad, továbbá lehetővé teszi a nagyobb 
áttekintő összehasonlítások elvégzését is. A beszámolási tevékenység nem csupán egyoldalú. 
Nem kizárólag a tevékenységet végzők kötelezettsége kell legyen a lakosok vagy önkormányzat 
felé. Ugyanúgy beszámolási kötelezettség terheli a képviselő-testületet is elsősorban a lakosok 
felé. Ez esetben célszerű túllépni az évi kötelező közmeghallgatás formális keretein.

Az éves munkaterv elkészítésekor a szakmai munkát a kulturális törvényben meghatáro-
zott tevékenységcsoportok szerint tervezzük. A 2018. július 16-án hatályba lépett végrehajtási 
rendelet alapján 2019-től kötelezővé válik a feladatellátás helyi tartalmát meghatározó éves 
szolgáltatási terv készítése. Amennyiben a törvényben hivatkozott közművelődési alapszolgál-
tatások felsorolását vesszük figyelembe a munkaterv készítése során, egyúttal teljesítjük is 
a jogszabályi előírásokat a tervezési folyamatban. Mindezeken túl javasolt állandóvá tenni a 
szakmai tartalmakat kísérő egyéb körülmények meghatározását is. Így hasznos tervezni a 
kommunikációt, az erőforrás-gazdálkodást, a partneri kapcsolatok rendjét. Az egységes rend-
szer szerint elvégzett tervezési és beszámolási folyamatok legfontosabb elemei azonban az adott 
időszakra meghatározott fő célok lefektetése és a célok elérésének ellenőrzése. A szolgáltatási 
tervünk – mint a meghatározott, a helyi szervezetekkel, önszerveződő csoportokkal közösen 
megvalósítandó helyi programok, kulturális események tervezésének, megvalósításának és 
ellenőrzési folyamatának dokumentuma – rögzíti a közösségi alapú intézményi működés társa-
dalmi részvételi kereteit.
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4.4 .6. A Közművelődési Kerekasztal

A Közművelődési Kerekasztal (korábbi megnevezése: Közművelődési Tanács) a civil szerve-
zetek32, de valójában az állampolgárok alulról jövő önkéntes kezdeményezése a helyi közmű-
velődési, kulturális feladat- és ellátó-szolgáltató rendszer segítése, ellenőrzése, de főleg közös 
konstruktív alakítása érdekében. Az, hogy ez hol, melyik településen jön létre, attól függ, hogy 
az ebben érintett szereplők mennyire látják ezt szükségesnek, mennyire képesek önszerve-
ződésre, összességében a társadalmiasítás „törzsfejlődésének” milyen szintjén áll az adott 
közösség. A törvény egyértelműen fogalmaz, a Közművelődési Kerekasztal létrehozása lehe-
tőség, de a kezdeményezést a jegyzőnek ki kell hirdetnie, a megalakulást be kell jegyezni, a 
működést a jogszabályi keretek között biztosítani kell. A szervezetek, illetve azok képviselői 
számára pedig azért fontos a részvétel, mert ha elkötelezettek a közügyek alakításában, akkor 
ez egy remek eszköz ahhoz, hogy ezen a területen éljenek e lehetőséggel a kerekasztal tagjai. 
Természetesen a kulcs az együttműködés, a konszenzuskeresés az adott ügyek mentén a 
döntéselőkészítői folyamatban, mert lehet csak bent „ücsörögni” az üléseken, de a cél nyilván 
az, hogy a kerekasztal konstruktív javaslatokkal segítse az önkormányzat munkáját.

Definíció

A Közművelődési Kerekasztal legfeljebb három-három évre megválasztott, önkéntes testület, 
amelyet a helyi kulturális célú civil szervezetek hozhatnak létre a kulturális törvény felhatal-
mazása alapján. Feladata a közművelődési tevékenységek, a helyi lakossági igények, érdekek 
áttekintése, megjelenítése és érvényesítése, valamint a helyi koordináció.

A Közművelődési Kerekasztal létrehozásának és működtetésének kereteit a kulturális 
törvény 82. § szakasza szabályozza. A törvény kimondja továbbá, hogy – amennyiben működik 
a településen kerekasztal – az önkormányzat meg kell vitassa vele a közművelődési rendeletet, 
annak tervezett módosításait, a tervezett intézményátalakításokat és a jövőbeli közművelődési 
megállapodások tervezetét, a település közművelődési célú költségeinek tervezetét és a rendel-
kezésre bocsájtott források felhasználását. A Közművelődési Kerekasztalokkal való egyezte-
tési kötelezettségek a kulturális törvény 2017. évi módosításával kerültek be a jogszabályba, és 
ez az új szabályozási környezet egyik legjelentősebb újításának tekinthető.

A tevékenység célja

A cél az, hogy önkéntes szervezéssel civil szervezetek olyan hivatalos tanácsadó, véleményező 
testületet hozzanak létre az önkormányzat közművelődési feladatellátási rendszerében, ami 
által a tagok önszerveződő munkájának köszönhetően a helyi lakosság képviseletét ellátva, 
elsődlegesen a lakossági igények megjelenítését, a kulturális érdekérvényesítés és a közmű-
velődési tevékenységek önkéntes összehangolását egy rendszeres és folyamatos helyi fórum 
keretében látják el. A kerekasztal működése egy másodlagos célt is elérhetővé tesz, amen�-
nyiben  a működése nem formális, hanem követi a társadalmiasítás elveit: ez pedig a lakosság 

32 �1997. évi CXL. 83. § (1) A Közművelődési Kerekasztalt azok a közművelődési célú egyesületek hozhatják 
létre, melyeknek bejegyzett székhelye az adott település, s amelyeknek legfelsőbb szerve írásos határozatban 
jelzi ez irányú szándékát.
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és közösségeik állampolgári kompetenciáinak fejlesztése, fejlődése. Azaz egy közösségi műve-
lődési intézmény nem „csak” abból a szempontból állhat a kerekasztal megalapításának élére, 
hogy erősítse a szakmai szempontokat az önkormányzat döntéseiben, hanem azért is, hogy 
hozzájáruljon a helyi polgárok és közösségeik kompetenciafejlesztéséhez.

Kulcsfogalmak

– �Egyeztetés: két vagy több álláspont/vélemény esetén egyezség létrehozása, arra törekedve, 
hogy a felek megegyezzenek; de lehet például különböző tevékenységek, érdekek elrendezése 
oly módon, hogy hasznosan kiegészítsék és ne gátolják egymást, ne ütközzenek.

– �Kulturális érdekérvényesítés: az érdekérvényesítés speciális, a kulturális területet érintő 
tevékenysége, melynek során az érdekérvényesítési folyamat az érintettek egyeztetett közös 
társadalmi, szakpolitikai, gazdasági szükségleteinek és céljainak elérése érdekében zajlik.

Feltételrendszer

Az elsődleges feltétel az önkormányzat fogadókészsége, ami azonban kötelező, hiszen a 
törvény egyértelműen fogalmaz: ha van kezdeményezés, akkor „hivatalból” ki kell hirdetni, 
el kell rendelni a kerekasztal megalakítását. Azonban ez csak a szűk jogszabályi keret, mert 
a következő fontos kulcsszempont a tagok szándéka: itt dől el a működési modell életképes-
sége. Sok múlik a tagok önszerveződő képességén, a működésük kereteinek meghatározásán, 
az egyes tagok egymással és az önkormányzattal való együttműködési készségén. Kiemelt 
feltétel, hogy a tagok legyenek tisztában az önkormányzati feladatokkal és kötelezettségekkel, 
legyen komplex rálátásuk a kerekasztal „környezetére”, elfoglalt helyére és szerepére az önkor-
mányzati szervezeti és munkastruktúrában. Megfelelő motivációval az önkormányzat együtt-
működővé tehető, ha tisztán látja/láttatjuk a kerekasztal működésének kedvező folyamatát. 
Egyrészt mert közvetlenül becsatornázható a helyi lakosság véleménye, jobban elfogadható 
a testületi döntés, ha az társadalmiasítási folyamaton megy/ment keresztül. Másrészt ez a 
későbbi elfogadást alapozza meg, így minimalizálva az „ellenállást”, gyorsítva az elfogadást, 
ami valamennyi fél számára előnyős.

Alkalmazott eszközök , módszerek

Az első a kezdeményezés bejelentése egy közművelődési tevékenységi körrel rendelkező civil 
szervezet részéről. Ez a gyakorlatban egy határozat, amelyben a jogszabályi hivatkozások 
alapján a kezdeményező kinyilvánítja a Közművelődési Kerekasztal megalakítására irányuló 
szándékát. (Amennyiben több közművelődési egyesület kezdeményezi a megalakítást, mind-
egyiknek határozatot kell hoznia erről, melyet a jegyző részére be kell nyújtani.) Ezt köve-
tően a jegyző 30 napos határidővel meghirdeti a kerekasztal kezdeményezését és a csatlakozási 
lehetőséget a nyilvánosság számára a közzététel helyben szokásos módján. A határidő leteltét 
követően a jegyző értesíti a kezdeményező szervezetet az eredményről, majd felszólítja a kezde-
ményezőket a kerekasztal megalakítására. A kezdeményező tagok megalakítják, megalkotják 
saját működési kereteiket, SZMSZ-t hoznak létre, majd egyeztetnek az önkormányzattal a 
működési keretek technikai feltételeiről (például arról, hogy miként hívandó meg a kerekasztal 
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az előterjesztések tárgyalásába, mi az előterjesztések, tárgyalt „ügyek” megtárgyalásának és 
a kapcsolattartásnak a módja stb.), majd megkezdik tevékenységüket.

A működési keretek meghatározásakor tisztázandó, hogy melyek azok az ügyek, amelyeket 
biztosan ezen testület keretei között kell megvitatni. A jogszabály véleményezési lehetőséget 
ad a kerekasztalnak a közművelődéssel, kultúrával kapcsolatos ügyekben, de három témában 
konkrét előzetes egyeztetési kényszert ír elő az önkormányzat részére is: ezek a helyi közműve-
lődési rendelet megalkotása, megújítása, a közművelődési intézmények esetleges átszervezései 
és a közművelődési megállapodások megkötése. Minden más – az önkormányzattal közösen 
megállapodott – kérdésben a kerekasztal véleményt alkothat, tanácskozási joggal proaktív 
módon részt vehet az illetékes testületek kapcsolódó ülésein. Ennek tartalmi kereteit a kere-
kasztal SZMSZ-ében és az önkormányzattal kötött megállapodásban célszerű meghatározni. 

Ahhoz, hogy a fenti folyamat és törekvéseink ne csak papíron létezzenek, a kerekasztal 
működését fontos olyan gyakorlati tartalommal megtölteni, amellyel hatékony szakértői segít-
séget nyújt a szervezet az önkormányzat részére. De mindezen túlmenően, ha a társadalmi-
asításban kellő alapossággal vettünk részt a kerekasztal megalapításakor, akkor nemcsak a 
szakértői, de a társadalmi képviselet, érdekképviselet területén is nagy segítségre lehet a szer-
vezet az önkormányzat kulturális döntéselőkészítési folyamataiban.

Eredmények , várható kimenet

A Közművelődési Kerekasztal megalakításának és működtetésének egy adott településen 
számos, a jelen útmutató keretei között megjósolhatatlan, a konkrét település helyzetéből 
eredő eredménye, kimenete lehet. Meghatározható azonban két általános jellegű eredmény:

– �Javulhat a település közösségi művelődési tevékenység- és szolgáltatásrendszerének 
minősége. Ennek természetesen előfeltétele, hogy a kerekasztal és az önkormányzat 
együttműködése partneri legyen, de az is, hogy a kerekasztal tagjai tudjanak érdemi, 
a saját helyzetükön – például a számukra juttatott önkormányzati támogatások mérté-
kének növelésén – túlmutató javaslatokat megfogalmazni. 

– �A társadalmiasítás ideája szempontjából azonban lényegesebb eredmény, hogy a Közműve-
lődési Kerekasztal tevékenységében részt vevő szervezetek mélyebb ismeretekre tesznek 
szert településük helyzetével kapcsolatban, és ennek, továbbá a közös munka eredménye-
ként megerősödnek tagjaik állampolgári és a szervezetek érdekképviseleti kompetenciái.

Dokumentumokba foglalás

A Közművelődési Kerekasztallal kapcsolatosan az elsődleges dokumentum az önkormányzat 
közművelődési rendelete. Azon túl, hogy abban rögzíthető a kerekasztal megalakításának 
törvényi lehetősége, illetve már működő kerekasztal esetén a rendelet megalkotásában való aktív 
részvétel szabályozása, egyéb szempontokat is érdemes lejegyezni. Ilyen javaslat lehet például:

– �Az önkormányzat a rendeletében kötelezi magát arra, hogy az összes intézményi beszá-
moló kapcsán megkéri a közművelődési kerekasztalt, hogy szakmailag véleményezze 
azokat;

– �Az ülésekkel kapcsolatos technikai tartamú szabályozás, miszerint a Közművelődési 
Kerekasztal tagjai alapértelmezetten felszólalhatnak az önkormányzati ülésen, azaz – 
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szemben a jellemző szabályozással – a felszólalás szándékát nem kell előre jelezniük;
– �Az önkormányzat által tárgyalt előterjesztések esetében az egyeztetés, véleményezés 

jelenjen meg konkrétan a hivatali apparátus felé. Ez utóbbi a gyakorlatban jelentheti 
például azt, hogy a tárgyalt előterjesztések előadói ívén legyen feltüntetve: „látta”, 
„egyeztetve” a Közművelődési Kerekasztal(lal), dátum és „vélemény csatolva” vagy „véle-
mény szóban, az ülésen”. De történhet ez úgy is, hogy az előterjesztés anyagához külön 
csatolandó egy egyeztetési lap, a fenti tartalommal.

A közművelődési rendelet mellett további eszköz lehet a kerekasztalt kezdeményező vagy az 
abban tagként közreműködő szervezetek releváns dokumentumaiban a kerekasztalra vonat-
kozó kötelezettségek rögzítése. Példaként említve:

– �a kezdeményező, generáló szervezet SZMSZ-ében rögzíthető a Közművelődési Kere-
kasztal technikai jellegű működési feltételeinek szervezeti szintű biztosítása;

– �az éves szakmai tervben rögzíthetők a Közművelődési Kerekasztal szakmai működési 
keretei, például az ülések rendje, a jegyzőkönyvek vezetése, a kapcsolódó feladatok, a 
döntéselőkészítés;

– �az éves beszámolóban a kerekasztal tárgyévi tevékenysége foglalható össze;
– �a Közművelődési Kerekasztal átláthatóságát, a polgárok számára való nyilvánosságát 

pedig az online felületeken közzétett, a környezet számára könnyen, gyorsan hozzáfér-
hető releváns tartalom biztosíthatja.

4.5. És a mi intézményünk hogyan működik? 

Beke Márton – Dóri Éva – Fodor Tamás 

A társadalmiasított módon való működésnek – ahogyan azt útmutatónk eddigi fejezeteiben 
bemutattuk – négy összetevője van:

– �az intézmény egykori létrejöttének, illetve újkori megújításának körülményei, a minden-
kori helyi közösségek ezekben való részvétele, azaz „a hely szelleme”;

– �a sok esetben meg sem fogalmazott, de mégis jellemző, a mindennapi működést meghatá-
rozó alapértékek, 

– �az egyes feladatok ellátásának, programok megszervezésének, a kulturális törvény 
szerinti alapszolgáltatások biztosításának módja, azaz hogy miképpen tájékoztat, 
konzultál, von be lakosokat, közösségeket, működik velük együtt, illetve ad 
nekik felhatalmazást az intézmény; 

– �annak módja, hogy a közösségek általánosan miképp vehetnek részt az intézmény műkö-
désében, illetve milyen mértékű hatásuk van arra. 

4.5.1. Társadalmiasítás-teszt

Az alábbi teszt e négy összetevő számos szempontját veszi sorra. A kitöltése során kétféle 
választ adhatunk:
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– �igen: az adott szempont igaz ránk, de azt, illetve annak részleteit a működésünket 
szabályozó dokumentumok (például SZMSZ, munka-, illetve szolgáltatási terv stb.) nem 
tartalmazzák;

– �dokumentumban szabályozott módon (a táblázatban „Dszm” rövidítéssel): az adott 
szempont nem „csak” igaz ránk, hanem az, illetve annak részletei részét képezik a műkö-
désünket szabályzó dokumentumoknak.

A teszt végén általános visszajelzést adunk arra vonatkozóan, hogy az intézmény – megköze-
lítőleg, illetve valószínűleg – melyik szintjén áll a társadalmiasított működési módnak. A 
„megközelítőleg, illetve valószínűleg” kitétel arra utal, hogy tudatában vagyunk: a rendkívül 
sokszínű, a megannyi helyi valóságra ezerféleképpen reagáló közösségi művelődési intézmény-
rendszer – amelybe természetesen beleértjük a közösségi színtereket is – nem sematizálható.
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Szempont
Értékelés

Igen Dszm

„A hely 
szelleme”

Egykoron a helyi lakosok építették az intézményt

Egykoron a helyi lakosok valamely közössége (olvasókör, iparosok stb.) 
működtette az intézményt

Részt vett az intézmény a ’70-es évek „nyitott ház” programjában

Az intézmény elmúlt év(tizedek)ben megvalósult felújítása esetén részt 
vettek a helyi lakosok az építészeti tervek kidolgozásában
Az intézmény elmúlt év(tizedek)ben megvalósult felújítása esetén részt 
vettek a helyi lakosok az intézmény tevékenységének megújítására 
vonatkozó tervek kidolgozásában

Alapértékek

Az intézményre jellemző…

…a nyitottság

…a folyamatos párbeszéd

…a feladatok megosztása

…az együttműködési keretek rögzítése

Tájékoz- 
tatás
(egyirányú 
kommuniká-
ció)

Az intézménynek van – az intézmény méretének megfelelő rendszeresség-
gel frissített – honlapja
(pl. kulturális központ: hetente, művelődési ház: 2-3 hetente)
Az intézmény önálló profillal jelenik meg a közösségi médiában (Face-
book, Instagram, Twitter stb.)
Az intézmény küld elektronikus üzenetben (pl. hírlevél, Facebook-meg-
hívó stb.) aktuális információkat

A helyi/térségi újság/rádió/TV hírt ad az intézmény tevékenységéről

Könnyen (legfeljebb 3 kattintással) elérhetők az intézmény honlapján…

…az intézmény elérhetőségei

…a munkatársak elérhetőségei

…a munkatársak neve, beosztása, feladatköre

…a rendszeres programjainak időpontja, helyszíne és a részvétel feltételei 

…az eseti programjainak időpontja, helyszíne és a részvétel feltételei

…a munkatervei és a szakmai beszámolói

…a költségvetése és a pénzügyi beszámolói

…a fotó-/videógaléria

…az intézmény története

…az intézmény célja

…az intézmény feladatai

…az alapdokumentumai (alapító okirat, SZMSZ stb.)

…a sajtómegjelenések másodközlései/hivatkozásai

Kommunikációja során az intézmény érvényesíti a különböző kor-, illet-
ve társadalmi csoportok szempontjait
(pl. fiataloknak szóló programok tegeződő módon való hirdetése, gyere-
keknek szóló programok plakátjainak a gyerekek által látható magasság-
ban való elhelyezése, időseknek szóló programok szórólapjainak nagyobb 
betűkkel való szerkesztése stb.)
Az intézménynek van saját rovata/műsora a helyi/térségi újságban/rádi-
óban/TV-ben
Az intézmény valamilyen módon méri tájékoztatási tevékenysége 
eredményességét, az azzal való lakossági, közösségi elégedettséget, és a 
mérés eredménye alapján fejleszti azt
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Szempont
Értékelés

Igen Dszm

Konzultáció
(kétirányú 
kommuniká-
ció)

Rendszeresen vannak a javaslatok, vélemények személyes megbeszélését 
szolgáló olyan műhelymunkák, csoportos megbeszélések, ötletbör-
zék stb., amelyeken az intézmény által meghívottak vesznek részt

Van célzott kommunikációs csatorna a javaslatok, vélemények foga-
dására
(pl. az intézmény honlapján online űrlap, erre szolgáló, dedikált e-mail 
cím, ötletláda az intézmény előterében stb.)

Az intézmény nyilvánosan reagál a közösségi oldalakon (Facebook, 
Instagram, TripAdvisor stb.) írt javaslatokra, véleményékre

Valósít-e meg az intézmény nem az intézmény munkatársa, hanem helyi 
lakosok, közösség által kezdeményezett tevékenységeket?

Az intézmény tudatosan törekszik arra, hogy minél többek – bármilyen 
formában – alkossanak véleményt, tegyenek javaslatot az intézmény prog-
ramjaival, működésével kapcsolatban

Az intézmény végez kérdőíves vagy más felmérést, elégedettség-
mérést az egyes programokra vonatkozóan oly módon, hogy annak 
eredményeit összesíti, és hasznosítja tevékenységének (ki)alakítása során 
az intézménybe rendesen járók körében

Az intézmény végez kérdőíves vagy más felmérést, elégedettségmé-
rést általánosságban, a működésére vonatkozóan oly módon, hogy annak 
eredményeit összesíti, és hasznosítja tevékenységének (ki)alakítása során 
az intézménybe rendesen járók körében

Rendszeresen vannak a javaslatok, vélemények személyes megbeszélését 
szolgáló olyan műhelymunkák, csoportos megbeszélések, ötletbör-
zék stb., amelyeken bárki érdeklődő részt vehet

Az intézmény végez kérdőíves vagy más felmérést, elégedettség-
mérést az egyes programokra vonatkozóan oly módon, hogy annak 
eredményeit összesíti, és hasznosítja tevékenységének (ki)alakítása során 
a teljes lakosság körében

Az intézmény végez kérdőíves vagy más felmérést, elégedettségmé-
rést általánosságban, a működésére vonatkozóan oly módon, hogy annak 
eredményeit összesíti, és hasznosítja tevékenységének (ki)alakítása során 
a teljes lakosság körében

Amennyiben vannak a javaslatok, vélemények személyes megbeszélését 
szolgáló műhelymunkák, csoportos megbeszélések, ötletbörzék 
vagy az intézmény végez kérdőíves vagy más felmérést, elégedett-
ségmérést, akkor azok eredményeit nyilvánossá teszi (pl. legalább egy 
azzal kapcsolatos, online elérhető hír formájában)

Az intézmény valamilyen módon méri konzultációs tevékenysége ered-
ményességét, az azzal való lakossági, közösségi elégedettséget, és a mérés 
eredménye alapján fejleszti azt
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Szempont
Értékelés

Igen Dszm

Bevonás 
(a tevé-
kenységek 
közösek, de 
a döntés még 
az intéz-
ménynél)

A helyi lakosok, közösségek, szervezetek eseti jelleggel közreműköd-
nek az intézmény valamely tevékenységének megvalósításában
(pl. programok szervezése, honlap szerkesztése, karbantartási-felújítási 
munkálatok)

A helyi lakosok, közösségek, szervezetek rendszeresen közreműköd-
nek az intézmény valamely tevékenységének megvalósításában

Jellemző, hogy az intézményben működő (hellyel rendelkező) közösségek 
saját tevékenységükkel színesítik az intézmény tevékenységét
(pl. a tánccsoport fellép a fesztiválon, a kertbarátkör előadást, képzést tart 
a laikusoknak stb.)

Az intézmény honlapján, közösségi oldalán elérhető az az információ, hogy 
kiket mibe von be
(pl. „önkénteseink” aloldal az intézmény honlapján, hír egy önkéntes 
akcióról és a hírben az önkéntesek felsorolása stb.) 

Az intézmény tudatosan törekszik közreműködői, önkéntes, illetve 
iskolai közösségi szolgálatos körének bővítésére

Az eseti jelleggel vagy rendszeresen közreműködő helyi lakosok között van 
olyan, akivel önkéntes szerződést kötött az intézmény

Az intézmény fogad iskolai közösségi szolgálatos fiatalokat 

Az intézmény a feladatai megvalósításába bevon más, a településen/tér-
ségben működő kulturális vagy egyéb intézményt

Az intézmény tudatosan végez olyan tevékenységet, amelynek célja, hogy 
közreműködőinek, önkénteseinek, iskolai közösségi szolgálatosainak, 
illetve szervezeti, intézményi partnereinek aktivitása hosszú távon 
fennmaradjon
(pl. rendszeresen elismeri őket, képzést szervez számukra stb.)

A helyi lakosok számára kérdezés nélkül elérhető – pl. a honlapon, a helyi 
újságban rendszeresen megjelentetve – az az információ, hogy valaki 
miképpen tud az intézmény közreműködője, önkéntese, iskolai közösségi 
szolgálatosa lenni.

Az intézmény valamilyen módon méri a bevonással kapcsolatos tevékeny-
sége eredményességét, az arra vonatkozó lakossági, közösségi elégedettsé-
get, és a mérés eredménye alapján fejleszti azt



84 A társadalmiasítás lehetőségei a közösségi művelődés szakterületen

Szempont
Értékelés

Igen Dszm

Együttmű-
ködés 
(a tevékeny-
ségek és a 
döntések is 
közösek)

Van az intézménynek olyan programja, eseménye, amely esetében a 
helyi lakosok és az intézmény közösen hozzák meg a döntéseket, jellemző-
en konszenzusra jutnak, és a megvalósításban is együttműködnek

Elérhető az intézmény honlapján, közösségi oldalán az az információ, hogy 
kivel miben működik együtt az intézmény

Az intézmény tudatosan törekszik arra, hogy minél többekkel – érdemi 
módon – együttműködjön (Ide nem értve a valós, közös tevékenységeket 
nem eredményező, az aláírt megállapodás szintjén megrekedő együttmű-
ködéseket.)

Az intézmény már valósított meg projektet helyi közösség(ek)kel közösen

Van olyan, az intézmény által végzett, kulturális törvény szerinti alap-
szolgáltatás, amely egy részének megvalósítási módját az intézmény 
és a helyi közösségek közösen, jellemzően konszenzusra jutva határozzák 
meg, és a megvalósításban is együttműködnek
(pl. az ifjúsági klubot egy helyi ifjúsági egyesülettel együttműködésben 
működteti az intézmény)
Van olyan, az intézmény által végzett, kulturális törvény szerinti 
alapszolgáltatás, amely teljes egészének megvalósítási módját az 
intézmény és a helyi közösségek közösen, jellemzően konszenzusra jutva 
határozzák meg, és a megvalósításban is együttműködnek
(pl: a hagyományos közösségi kulturális értékek átörökítése feltételeinek 
biztosítása alapszolgáltatást a helyi népművészeti egyesülettel együttmű-
ködésben biztosítja az intézmény)

Többségben vannak azok a programok, események, amelyek ese-
tében a helyi lakosok és az intézmény közösen hozzák meg a döntéseket, 
azok kapcsán jellemzően konszenzusra jutnak, és a megvalósításban is 
együttműködnek

Többségben vannak azok az intézmény által végzett, kulturális törvény 
szerinti alapszolgáltatások, amelyeket részben vagy teljes egészé-
ben helyi közösségekkel együttműködésben biztosít az intézmény

Van olyan partnerségi együttműködése az intézménynek más, a települé-
sen/térségben működő intézménnyel, amely a feladatok közös megvalósí-
tására irányul

Az intézmény tudatosan végez olyan tevékenységet, amelynek célja, hogy 
a partnereivel való együttműködések hosszú távon fennmaradjanak
(pl. rendszeresen egyeztet velük, évenkénti „partnerbál” stb.)

Kérdezés nélkül elérhető a helyi lakosok, közösségek, szervezetek számára 
– pl. a honlapon, a helyi újságban rendszeresen megjelentetve – az az 
információ, hogy valaki miképpen tud – bármilyen formában – együtt-
működni az intézménnyel

Az intézmény valamilyen módon méri együttműködései eredményességét, 
az arra vonatkozó lakossági, közösségi elégedettséget, és a mérés eredmé-
nye alapján fejleszti azt
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Szempont
Értékelés

Igen Dszm

Felhatal-
mazás
(a tevékeny-
séget a helyi 
közösségek 
végzik, a 
döntéseket is 
ők hozzák)

Van olyan intézményi feladat, amelyet a helyi közösségek végeznek
(pl. intézményi hírlevél szerkesztése)

Van olyan program, esemény, amelyet a helyi közösségek valósítanak 
meg
(pl. valamely fesztivál megvalósítása teljes egészében egy közösség felelős-
sége)

Van olyan, az intézmény által végzendő, kulturális törvény szerinti alap-
szolgáltatás, amelyet részben helyi közösségek biztosítanak
(pl. az ifjúsági klubot egy helyi ifjúsági egyesület működteti)

Van olyan, az intézmény által végzendő, kulturális törvény szerinti alap-
szolgáltatás, amelyet teljes egészében helyi közösségek biztosítanak
(pl. a hagyományos közösségi kulturális értékek átörökítése feltételeinek 
biztosítása alapszolgáltatást a helyi népművészeti egyesület biztosítja)

Többségben vannak azok az intézmény által végzendő, kulturális 
törvény szerinti alapszolgáltatások, amelyeket részben vagy teljes 
egészében helyi közösségek biztosítanak 

Az intézmény tudatosan törekszik arra, hogy minél több feladata, 
programja, alapszolgáltatása esetén minél teljesebb körű felhatalma-
zást adjon a helyi közösségek számára

Kérdezés nélkül elérhető a helyi lakosok, közösségek, szervezetek számára 
– pl. a honlapon, a helyi újságban rendszeresen megjelentetve – az az 
információ, hogy valaki miképpen vállalhat át (kaphat felhatalma-
zást) valamely intézményi feladatot, programot, alapszolgáltatást

Elérhető az intézmény a honlapján, közösségi oldalán az az információ, 
hogy ki melyik intézményi feladatot, programot, alapszolgáltatást 
vállalta át (kapott felhatalmazást annak kapcsán)

Az intézmény tudatosan végez olyan tevékenységet, amelynek célja, hogy 
az egyes feladatait, programjait, alapszolgáltatásait átvállaló közösségek 
vállalása hosszú távon fennmaradjon
(pl. rendszeresen egyeztet velük, évenkénti „partnerbál” stb.)

Az intézmény valamilyen módon méri tevékenységei átvállalásának 
(felhatalmazásainak) eredményességét, az azzal való lakossági, közösségi 
elégedettséget, és a mérés eredménye alapján fejleszti azt
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Szempont
Értékelés

Igen Dszm

Intézményi 
működés és 
közösségek

A helyi közösségek alakítják, formálják (az intézmény „hagyja”, hogy 
alakítsák, formálják) a szervezeti kultúrát

A helyi közösségek részt vehetnek az intézmény általános működési 
rendjének alakításában, formálásában
(pl. nyitvatartás időtartama, helyiséghasználat-beosztás stb.)

Van olyan csoport vagy közösség, amelynek jelentős hatása van az intéz-
mény működésére, terveire
(pl. a fiataloknak szóló programokat az ifjúsági közösségek egyetértésével 
dolgozza ki az intézmény)

Jellemző, hogy a helyi lakosok, közösségek, vállalkozások anyagilag tá-
mogatják (nem szponzorálják!) az intézmény egyes programjait vagy 
működését

Az intézmény oly módon állítja össze éves munkatervét, hogy annak 
egyes részei összeállításába bevonja azokat, akiket érint
(pl. az egyes klubokat, köröket az őket érintő részek esetén)

Az intézmény oly módon állítja össze éves költségvetési tervét, hogy annak 
egyes részei összeállításába bevonja azokat, akiket érint
(pl. az egyes klubokat, köröket az őket érintő részek esetén)

Az intézmény oly módon állítja össze éves munkatervét, hogy annak 
egésze összeállításába a helyi közösségek széles körét bevonja

Az intézmény oly módon állítja össze éves költségvetési tervét, hogy annak 
egésze összeállításába a helyi közösségek széles körét bevonja

Stratégiájának kialakításába, megújításába az intézmény a helyi közös-
ségeket érdemi módon bevonja
(pl. műhelysorozat keretében formálódik a stratégia, kérdőíves kutatás 
alapozza meg a stratégiát stb.)

Van „külsős”, a helyi közösségeket képviselő szereplő az intézmény 
döntéshozatali rendszerében

Az intézmény rendszeresen végez stakeholder-elemzést
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A teszt ér tékelése

A rendkívül sokszínű, a megannyi helyi valóságra ezerféleképpen reagáló közösségi művelő-
dési intézményrendszer nem sematizálható. Ebből eredően annak megítélése, értékelése sem 
az, hogy működése milyen mértékben tekinthető társadalmiasítottnak. Nézzünk egy példát: 
abban az esetben, amikor tevékenységünk megtervezésébe és megvalósításába településünk 
közösségeinek csak egy szűkebb körét vonjuk be: 

– �az is lehet, hogy a társadalmiasított működési mód csúcsán vagyunk, mert a helyi 
közösségek közül egyszerűen keveseket hoz lázba az, hogy az intézményünk dolgaival 
foglalkozzon; 

– �de az is lehet, hogy korántsem vagyunk társadalmiasított módon működők, mert – függet-
lenül a helyi közösségek szándékától – csak a számunkra szimpatikusakkal vagyunk 
kapcsolatban, vagy fenntartónk kérése, hogy ne tágítsuk az együttműködői körünket.

Az alábbi értékelési rendszer tehát nem egy „milliméterre pontos”, „fekete-fehér” minő-
sítés. Arra, hogy pontosan milyenek vagyunk, nem ad választ. Arra azonban, hogy „inkább 
milyenek”, igen. Ahogyan választ ad arra is, hogy a társadalmiasítás szempontjai közül 
melyik(ek)ben vagyunk jók és melyik(ek)ben lenne érdemes fejlődnünk. 

Értékelési rendszerünk felépítése a következő:
– �A fenti tesztben hat szempontcsoportot sorszámmal láttunk el:

• �az egyes feladatok ellátása, programok szervezése, kulturális törvény szerinti alapszol-
gáltatások biztosítása módjának szempontjait: tájékoztatás, konzultáció, bevonás, 
együttműködés, felhatalmazás és

• �a közösségek általános működésben való részvételének szempontjait.
– �Az egyes szempontok aszerint követik egymást, hogy teljesülésükből, teljesítésükből 

– véleményünk szerint – a társadamiasított működési mód milyen mértékére lehet 
következtetni.

– �Az egymást követő szempontokat négy csoportba csoportosítottuk:
• �megalapozók;
• �a társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők;
• �a tudatos tevékenységre jellemzők;
• �példaértékűek.

– �Akkor mondhatja egy intézmény, hogy valamely szempontcsoportot teljesíti, ha az adott – 
és az előtte lévő összes – csoport összes szempontja igaz rá.

– �Így mind a hat szempontcsoport kap egy-egy értéket, és annak megfelelően, hogy melyik 
érték van többségben, az adott intézmény működése: 
• �megalapozottan társadalmiasított;
• �magasabb mértékben társadalmiasított; 
• �tudatosan társadalmiasított vagy
• �példaértékűen társadalmiasított.
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Az egyes szempontok esetében a csoportosítás az alábbi:

Szempont Mérték Szempont sorszáma

Tájékoztatás

Megalapozók 1-9.
A társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők 10-17.
A tudatos tevékenységre jellemzők 18.
Példaértékűek 19-20.

Konzultáció

Megalapozók 1-4.
A társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők 5-7.
A tudatos tevékenységre jellemzők 8-10.
Példaértékűek 11-12.

Bevonás

Megalapozók 1-3.
A társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők 4-7.
A tudatos tevékenységre jellemzők 8-9.
Példaértékűek 10-11.

Együttműkö-
dés

Megalapozók 1.
A társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők 2-4.
A tudatos tevékenységre jellemzők 5-9.
Példaértékűek 10-12.

Felhatalmazás

Megalapozók 1-2.
A társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők 3-5.
A tudatos tevékenységre jellemzők 6-7.
Példaértékűek 8-10.

Működés

Megalapozók 1-4.
A társadalmiasítás magasabb szintjére jellemzők 5-6.
A tudatos tevékenységre jellemzők 7-9.
Példaértékűek 10-11.

A fenti teszt alapján megszülető értéket árnyalhatja „a hely szelleme” és az „alapértékek” 
szempontok értékelése: minél több szempont esetén „igen” a válasz, annál inkább mondható, 
hogy az intézmény működésére a társadalmiasítás magasabb szintje a jellemző.

4.5.2. Jó gyakorlatok

Az alábbiakban négy olyan intézményt mutatunk be, amelyek tevékenységrendszerük egészével 
törekedtek a közösségi alapú működés, működtetés megvalósítására.

A közösségek bevonásán alapuló működés –  
Szeged, Petőfi-telepi Művelődési Ház 3 3 

A szegedi Petőfi-telep az első világháború végén jött lére. Ez a városrész – néprajzi szempontból 
– nem rendelkezik több évszázados hagyománnyal. Etnikai összetétele sem mutat semmilyen 
sajátosságot. A kétkezi munkából élők által benépesített telepen annak alakult ki hagyománya, 

33 �Jarabekné Treplán Mariann a SZIN Közösségi művelődés folyóirat 23/2 számában megjelent írása nyomán. 
Az eredeti cikk elérhető: https://cselekvokozossegek.hu/wp-content/uploads/SZIN-Közösségi-Művelődés-maga-
zin-23-2.pdf utolsó letöltés 2018.11.23.
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hogy az itt élők elsősorban önmagukra számíthattak. A Petőfi-telepi Művelődési Ház esetében 
olyan intézmény működéséről beszélhetünk, amely egy nagyváros egyik városrészében végzi 
tevékenységét, megfelelő infrastruktúrával és szakmai háttérrel rendelkezik. Ebben a város-
részben nincs külön önkormányzat, sem részönkormányzat. A városrész rendelkezik közokta-
tási intézményekkel – három óvoda, egy általános iskola található itt. A művelődési házhoz hat 
civil szervezet működése köthető.

Ezek a körülmények egyrészt kényszerítő, másrészt ideális feltételei lettek annak a 
folyamatnak, amelyben az intézmény a tervezés és a működés során a közösség bevonására 
törekszik és támaszkodik. A magyar kultúrának szerte az országban vannak „fellegvárai” 
és „végvárai”. Így van ez Szegeden is – egy olyan városban, ahol az előadóművészeteknek, a 
képzőművészetnek, a kollektív emlékezet megőrzésének és reprezentálásának saját intézmé-
nyei vannak. A „fellegvárak” gazdag kínálata mellett azonban szükség van a kultúra „végvá-
raira” is, a művelődési házakra.

Ezekben az intézményekben “emberközelibb” munka folyik, a közösségek tagjait név 
szerint ismerik, osztoznak mindennapi gondjaikban és örömeikben. Az általuk szervezett prog-
ramoknak saját törzsközönsége van, akiket kitartó munkával nyertek meg maguknak, és akik 
számára az is természetes, hogy személyesen mondják el véleményüket az adott rendezvényről, 
ami persze segíti a további munkát. Szegeden hét ilyen lakókörzeti művelődési ház működik 
önkormányzati fenntartású intézményként, ezek egyike a Petőfi-telepi, amelynek elsődleges 
feladata a városrész (13.000 lakos) közművelődési feladatainak ellátása.

A Szántó Kovács János utcában 1977-ben épült fel a népnevelőház – sok társadalmi 
munkával. Azok, akik részt vettek ebben a munkában, a mai napig rendszeres látogatói az 
intézménynek. Akkoriban az épület egyetlen közművelődési feladat ellátására alkalmas közös-
ségi térrel rendelkezett, amely kezdetben „klubkönyvtári” formában működött. A kor szelle-
mének megfelelően ifjúsági klubok és nyugdíjas csoportok jelentették a közösségi együttlét 
formáit. A munka anyagi feltételeit döntően az a tény határozta meg, hogy a művelődési ház a 
Bartók Béla Művelődési Központ intézményeként működött, a másik hat lakókörzeti művelő-
dési házzal együtt. A hálózati intézményi működés következtében a tényleges tevékenység az 
ezredfordulóra a jól induló szakmai működésből minimálisra csökkent az intézményben, lénye-
gében „kulcsosházként”, a nyugdíjas közösségek találkozóhelyeként funkcionált. Az épület 
állapota elfogadható volt, de távol állt a kor követelményeitől.

Az optimálisnak nem nevezhető körülmények között elsőként természetesen a helyi nyug-
díjas közösségek bizalmát kellett elnyerni. Olyan együttműködésen alapuló kapcsolatot kellett 
kiépíteni velük, amely egyrészt az általuk végzett munka fejlesztését szolgálta, másrészt 
azonban lehetővé tette közösségi összefogás segítségével új tevékenységek létrehozását. A 
partneri kapcsolat kiépítésének másik fontos területe a helyi intézményekkel történő együtt-
működés kialakítása volt. A közoktatási intézmények számára nyújtott legszélesebb körű 
támogatás eredményeként a művelődési ház nem légüres térben működő elszigetelt intézmény, 
hanem a telep közösségi életének fontos eleme lett. A gyermekeken keresztül pedig sikerült 
a szülői „aktív korosztály” figyelmét is az intézmény felé fordítani. A működés feltételeinek 
fizikai, anyagi és szakmai szempontból történő gyökeres átalakulása a lakókörzetben még 
jobban a figyelem középpontjába helyezte az intézményt.

2006-ban a művelődési ház kezdeményezésére első alkalommal rendezték meg a programe-
gyeztető fórumot, amely azóta is alapját képezi a művelődési ház szakmai feladatellátásának, 
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munkatervének. A művelődési ház meghívására már 12 éve gyűlnek össze a civil szervezetek 
képviselői, a helyi intézmények vezetői, az egyházak képviselői, a területen működő művészeti 
iskola illetékese, a könyvtárvezető, a helyi önkormányzati képviselő és a helyi védőnői hálózat 
dolgozói. Itt minden résztvevő beszámol a tervezett programjairól, a célok elérése érdekében 
összehangolják és kijelölik a találkozási és segítségnyújtási pontokat. Ezen a megbeszélésen 
kerül szóba az is, hogyha valamelyik intézménynek kiemelt feladata van az adott évben, azt 
a többiek hogyan tudják segíteni a megvalósításban. Itt egyeztetik azokat az alkalmakat is, 
amelyeken a művelődési ház, mint együttműködő partner számít a közoktatási intézményekre, 
a civil szervezetekre, az egyházközségek tagjaira; valamint azokat a programokat és projek-
teket is átbeszélik, amelyeket a művelődési ház szolgáltatásként nyújt az iskolák és óvodák 
nevelői munkájának segítésére. Ez a programegyeztető megbeszélés segítséget nyújt abban 
is, hogy erősödjön az intézmények egymás közötti kommunikációja, és lehetőséget teremt új 
kezdeményezések megvitatására, új közösségi rendezvények kezdeményezésére is.

A megbeszélésen összeállítják a telep rendezvénynaptárát, amely az adott év munkájának 
gerincét alkotja. Évente nyolc olyan programot szerveznek, amely ezen a társadalmi összefo-
gáson alapul és közösségi, szórakozási élményhez juttatja az itt élőket. Ilyen például a „Szív 
napja”, a Telepi nap, a Böllérnap és a Telepi Télbúcsúztató farsangi mulatság, az Újszülöttek 
köszöntése, a Baba zsúr, a Fodorkerti családi nap, az Adventi készülődés, a Mézes Petőfi-telep 
akció és a Telepi karácsony. Ezek a rendezvények az elmúlt 12 évben honosodtak meg és váltak 
hagyománnyá Petőfi-telepen.

Az együttgondolkodás és a közös cselekvés sohasem válhatnak rutinná, hiszen ez a működés 
alapja, amely azonban folyamatosan fejleszthető. A munkatervek az adott év működését hatá-
rozzák meg, ugyanakkor az intézménynek ki kell alakítania egy középtávú stratégiát is. Ennek 
első lépéseként a fenntartóval kell tisztázni a működés középtávra belátható kereteit, majd 
az érintettek körével közösen kidolgozni a fejlesztési elképzeléseket, támaszkodva azokra a 
lehetőségekre, amelyek a bevonás következtében segítik a célok megvalósítását. A legfontosabb 
kérdés az, hogy miként tudják együtt jobbá, érdekesebbé, a közösség igényeinek megfelelőbbé 
tenni az adott rendezvényt, valamint az intézmény egész működését, hogyan tudnak megvaló-
sítani újabb programokat, rendezvényeket.

A közösen megtervezett és együtt megvalósított programokat minden esetben értékelő 
beszélgetéssel igyekeznek lezárni, ahol mindenki lehetőséget kap arra, hogy elmondja a prog-
ramról a saját tapasztalatait. Levonják a tanulságokat, s a tapasztalatok alapján megbeszélik 
azt is, hogyan tudják jobbá tenni az adott kezdeményezést, programot. Ez adja az alapot a 
folyamatos visszacsatolásra. Mivel ez a fajta kommunikáció eddig szinte spontán zajlott, így 
ezen a területen vannak még tennivalók. A fenti folyamatok beindítására jó alkalmat jelent 
Petőfi-telep fennállásának közelgő 100. évfordulója (2022-ben). Az ünnep köré építhető fejlesz-
tések, programtervek, helyi értékfeltárások, azok dokumentációjának kiadványba rendezése 
a helytörténeti kutatásokkal együtt olyan váz lehet, amelyben minden Petőfi-telepi megtalál-
hatja a kapcsolódás lehetőségét. 
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Mag-ház , Komárom

A Komáromban kialakított Mag-ház a „közösségi művelődés kívánatos rendszerének”34 
modelljén alapuló közösségi tér, melyet az épület tulajdonos szervezetén (Élettér Egyesület) 
kívül további öt szervezet konzorciuma működtet és üzemeltet a civil önkormányzatiság és 
kontroll alapelvén. 

A Mag-ház 2007-ben nyílt meg, másfél éves intenzív összefogással, önkéntes munkával és 
jelentős anyagi támogatással (egyesületi magánszemélyektől) készült el. A tulajdonos szer-
vezet már a fizikai építkezés során törekedett a fenntarthatóságra, így módszeresen kutatta 
azokat a lehetőségeket, amelyek hosszú távra is biztosíthatják az üzemeltetést és fenntartást. 
A Mag-ház modell a franciaországi MJC (Maisons des Jeunes et de la Culture - magyar fordí-
tása: „ifjúsági és közösségi ház”) adaptációjából épült fel, melynek alappillére a közösségi (szer-
vezeti) összefogás, együttműködés. 

A Mag-ház alapját a különböző egyesületek, alapítványok jelentik, amelyek közös elhatá-
rozásból együttműködve üzemeltetik, az összefogást közösségi és gazdasági szempontokkal 
magyarázzák. 

Érdekükben áll, hogy közösen tartsanak fenn szakmai vezetést, titkárságot, könyvelést, 
hogy közösen jobban használják ki helyiségeiket. A Mag-ház jobban képviseli a lakosság 
sokszínű érdeklődését és különféle érdekeit, a „közös” költségvetésbe befolyó összegek sokré-
tűbb tevékenységet tesznek lehetővé, mint elaprózva, szervezeti szinteken. Az egyesülési 
szabadság értelmében természetesen bármelyik szervezetnek bármikor jogában áll kilépni a 
konzorciumból és önállóan folytatni a tevékenységét.

A Mag-házat összefogó konzorciumon kívül vannak együttműködő és társult tagok is. A 
társult tagok között egyaránt találhatunk jogi személyeket és olyan szakembereket, akiket 
hozzáértésük, szakértelmük miatt választottak be. Az együttműködő tagok kizárólag jogi 
személyek, akik projektek, programok, fejlesztések területén egy-egy cél megvalósítására 
kötött megállapodással kapcsolódnak a konzorcium egy-egy tagjához. 

A konzorcium évente egyszer közgyűlést tart (1 szervezet = 1 szavazat elven), amelyet 
írásban a szakmai vezető hív össze. A konzorcium – az egyesület közgyűléséhez hasonlóan 
működve – vitatja meg és fogadja el a konzorcium (Mag-ház), illetve annak tagszervezetei 
(egyesületek) tevékenységéről szóló tartalmi és pénzügyi beszámolót, meghatározza a követ-
kező évi költségvetést és szakmai irányvonalakat, a tagszervezetek szuverén törekvéseit, azok 
kapcsolódásait a konzorciumhoz. A döntéseket abszolút szótöbbséggel hozzák. A természetes 
és a jogi személyeknek egyaránt 1 szavazatuk van. A konzorcium taglétszámát a konzorciumot 
alkotó szervezetek képviselői alkotják és biztosítják. Határozataik végrehajtását a konzorcium 
által megbízott szakmai vezetés irányítja a konzorcium erőforrásaira támaszkodva. 

Az egyesületi mintára létrehozott konzorciumot a megbízott szakmai vezetés képviseli, ő 
rendeli el a kiadásokat és hagyja jóvá a bevételeket, közli a konzorciummal, annak tagszer-
vezeteivel a cselekvés irányvonalait és felügyeli azok végrehajtását. A konzorcium nem a 
társadalmi egyenlőség, hanem a társadalmi igazságosság elvén működik, ami azt jelenti, hogy 
tagjai saját emberi és anyagi lehetőségeik tükrében csatlakoznak. Így a tagszervezetek nem  

34 �„A közösségi művelődés kívánatos rendszere” címmel állított össze szakpolitikai stratégiát Beke Pál és az álta-
la vezetett közösségi művelődési szakemberekből és közösségfejlesztőkből álló szakmai műhely.
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egységesen egyenlő mértékben, hanem az erőforrásaiknak megfelelően járulnak hozzá a közös 
célok megvalósításához. A közösségi tér úgy tölti be funkcióját, hogy a benne tevékenykedő 
szervezetek autonóm célkitűzéseire építve gazdag élettere a helyi közösségeknek.

A Mag-ház a demokrácia olyan műhelye, amin kívül csak mindenféle hierarchiákban, 
azoknak alá- és fölérendelten, jobbára szabályozottan tehetjük a dolgunkat. Rajta kívül alig 
van hol megtanulni és begyakorolni a másokkal való egyenrangú és szolidáris együttműködést. 
Persze nem lehet „csak úgy” együttműködést szorgalmazni; ahhoz kell egy közösen felvállalt 
cél és feladatrendszer, amely mentén kikristályosodnak nemcsak a tennivalók, hanem a még 
nem ismert vezéregyéniségek és a különféle szerepeket betöltők is. Fontos kiemelni, hogy a 
bizalmon alapuló együttes cél akkor valósulhat meg, ha az egyén és a közösség céljai is telje-
sülnek. Tehát az együttműködés konszenzusos megállapodás útján jön létre, melyben a közös-
ségi célok úgy valósulnak meg, hogy az egyéni autonómia nem sérül. Az egyéni autonómián 
nem kizárólag természetes személyt, hanem közösségi csoportot, civil szerveződést is értünk. 
Ez az egymásra épülő és egymást kiegészítő közösségiség ad(hat)ja a társadalmiasítási folya-
matunk magasabb szintre emelését. Ehhez szükségesnek ítéljük azt, hogy az egyén és annak 
céljai is hangsúlyosabban fogalmazódjanak meg.

A Mag-ház esetében a civil struktúra kialakítása cél és eszköz a tudatosabb polgári lét 
megéléséhez, egyidejűleg mintateremtő gyakorlóhely a települési demokrácia működésére. A 
benne együttműködők a társadalmi életben való aktív részvétel lehetőségét adják azoknak, 
akik ezt szívesen fogadják, s így cselekvési teret, terepet is biztosítanak. Ez pedig nem más, 
mint a polgári társadalmak alapja: az önkéntesség, az öntevékenység, az önkormányzás, az 
önigazgatás. Feladata, hogy közreműködjék a helybéli társadalom barátságos, őszinte és szoli-
dáris viszonyainak kiépítésében. A benne működő szervezetek – még ha azok tagjai magánem-
berként kapcsolód(hat)nak is különböző ideológiai, felekezeti stb. irányvonalakhoz és nézetekhez 
– egységesen mindenféle politikai irányzattól függetlenül végzik a tevékenységeiket.

További információ itt érhető el: http://www.eletteregyesulet.hu/mag-haz. 

Szombathely-Herény

1993-ban a herényiek tudomására jutott, hogy a nagyszüleik által épített közösségi házat 
az önkormányzat eladná lovardának. Ezért 1994-ben – részben kényszerből – a Kultúrház 
megmentése érdekében 34 fővel megalakították a Herényi Kulturális és Sportegyesületet.

Két évi kemény tárgyalást követően 1996 júniusában aláírták a szerződést az önkormány-
zattal, 10 évre ingyenes használatra megkapták az intézményt. Az egyesület egyik fő célki-
tűzése az volt, hogy a Herényi Kultúrházat megmentse a teljes lepusztulástól, abba új életet 
leheljen, és azt a közművelődés, a kultúra, az ismeretterjesztés és a közösségi élet színterévé 
tegye. A másik fontos céljaként pedig a helyi hagyományok, emlékek megőrzését határozta 
meg, valamint az őseik iránti tisztelet elültetését az ott élők körében.

Tevékenységükkel a herényi városrész életébe új színt vittek, rendezvényeikkel a közös-
ségi összefogásnak olyan kereteit teremtették meg, ahol a sok évtizedes tradícióban gyöke-
rező herényi lokálpatriotizmus újra életre kelt. Munkálkodásuk során alkalmi hangversenyek, 
kiállítások, ismeretterjesztő előadások, kirándulások mellett kézimunkaszakkör, asszony-
torna, nyugdíjaskör, keresztény ifjúsági csoport, karate, sakk, teke, labdarúgás, kispályás 
labdarúgás, bélyeggyűjtőkör, íjászat, kézművesjátszóház és egy állandó helytörténeti kiállítás 
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szervezésével rendszeres találkozási és művelődési lehetőséget adnak az ott élő különböző 
korosztályoknak.

2003-ban – látva, hogy milyen kertészeti értékek vannak lakóhelyükön (az országban egye-
dülálló módon 35 kertészet és kertészeti vállalkozás él, illetve működik alig egy négyzetki-
lométeren) – az egyesület szervezőmunkájának köszönhetően létrehozták a Herényi Virágút 
című virág- és dísznövény-kiállítás és -vásárt, kulturális és szabadidős programokkal fűsze-
rezve. Azóta minden évben ez a különleges rendezvény a herényi városrész nagy eseménye, és 
már az egész Dunántúlon híressé vált. 

Nagy sikernek tartják, hogy 2007-ben Szombathely MJV Önkormányzatával közös pályá-
zatot nyertek „Szombathely térségi Turisztikai Kerékpáros és Kulturális Centrum” kialakí-
tására, melynek segítségével az addigi kb. 150 m²-es épület 560 m²-esre bővült, és a hozzá 
kapcsolható szolgáltatási kínálattal gyarapodott.

A herényiek munkássága élő példája annak, hogy a helyben élő hagyományok, az értékek, 
az ősök küzdelmére építkezett közösségi munka milyen széles tevékenységi skálán tudja szol-
gálni a jelenlegi lakosság sokszínű kulturális igényeit.

További információ itt érhető el: https://sites.google.com/site/herenyiekhazaszhely 

Győr vár

Győrvár és a környező három település (Hegyhátszentpéter, Petőmihályfa, Andrásfa) még 
a rendszerváltozás előtt határozták el, hogy közös erővel faluházat építenek a székhely-
községben, mivel annak nem volt művelődési háza. Lakossági kötvényt bocsátottak ki, 
és sokan egyéb módon járultak hozzá az építkezéshez anyagilag, rengetegen jelentkeznek 
társadalmi munkát vállalva. A pénz fogytával az építés lelassult, s közben beköszöntött a 
rendszerváltás, hamarosan felálltak az önkormányzatok, ott is megtörtént a különválás, 
a vagyonelosztás. Győrvár magára maradt az épület befejezésével, berendezésével, hasz-
nosításával, s közben vagyonjogi vitát folytatott a környező településekkel, melyekkel egy 
körjegyzőséghez tartozik ma is. Az önkormányzatnak sem pénze, sem szakembere nem volt 
az épület befejezésére és hasznosítására. Megoldásként a közösség épületének közösségi 
kézbe adása látszott.

Az ötletet a Magyar Művelődési Intézet által meghívott és épp Vas megyébe is ellátogató 
francia szakemberek adták, akik több helyen arról tartottak előadást és folytattak konzultá-
ciót az érdeklődőkkel, hogy Franciaországban hogyan működnek a közösségi kezelésben lévő 
ifjúsági intézmények. 

A falu az elsők között vállalkozott teleház létrehozására és működtetésére, ez adott aztán 
további lehetőségeket információs központ(ok) kialakítására: Ifjúsági Információs Pont, 
Foglalkoztatási Információs Pont szolgálta a felnövekvő korosztályt vagy a munkáját elveszítő 
helybelieket. Idősek napközije, gyógyszertár, alkalmi egészségügyi szűrések egyaránt működ-
tek-működnek a faluházban. Ezek a szolgáltató tevékenységek megkívánják a partnerkapcso-
latok bővítését, a Faluház Baráti Kör igyekszik is megfelelni ennek. Részben a működés anyagi 
feltételeinek megteremtése, bővítése, részben a szakmai tevékenységek szélesítése folyamatos 
pályázatírásra készteti az egyesületet, ami sok esetben konzorciumi partnerekkel való együtt-
működésben realizálódik. Stratégiai partnerek a térség települési önkormányzatai, felnőtt-
képző intézmények, a környék civil szervezetei.
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A győrvári Faluház jó példa arra, hogy nemcsak lehetséges társadalmi szerveződés kezébe 
adni a közösség kulturális életének szervezését, de érzékelhetően gazdagabb tartalommal s 
fajlagosan olcsóbban is működtethető a közösségi intézmény, mint önkormányzati létesítmény-
ként, önkormányzati alkalmazottakkal. A közgazdasági szempontból tapasztalható megtaka-
rítás azonban a közösség tagjai számára lemondást, áldozatvállalást jelent, ugyanakkor az 
önállóság, önrendelkezés mindennapi tudatát erősíti a helyben élőkben.

További információ itt érhető el: http://www.gyorvar.hu/gyorvar_szervezetek_baratikor.
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5. �A közösségi részvételi működés,  
a társadalmiasítás lehetőségei  
a muzeális intézményekben

Arapovics Mária – Berényi Marianna – Havasi Bálint –  
Hegedűsné Majnár Márta – Szu Annamária – Valachi Katalin

Közösségi múzeum az az intézmény, ahol a muzeális intézmény tevékenységének tervezésében, 
a működésének megvalósításában és értékelésében a település, a helyi közösség lakosai, civil 
szervezetei tevékenyen részt vesznek, és a közösségi részvételen alapuló működés, a társadal-
miasítás megjelenik az intézmény belső működését meghatározó dokumentumokban.35

A következőkben a közösségi részvétel folyamatának 3. fejezetben ismertetett lépéseihez 
néhány kipróbált módszert állítottunk össze javaslatként, közülük egy-egy újdonságnak 
számíthat, míg másikak már meglehetnek a múzeum mindennapi gyakorlatában. Az egyéni 
intézményi adottságoktól, lehetőségektől és kapacitástól függ, melyek a legalkalmasabbak a 
múzeumok számára. Ugyanígy a helyi külső és belső (múzeumi) viszonyoktól függ, hogy a 
közösségi részvétel tudatos tervezése és bevezetése mekkora kihívást jelent a múzeumnak és 
mennyi ideig tart a folyamat. 

A kulturális intézmények közösségi részvételi működésének (társadalmiasított működési mód) 
modellje, a közösségi alapú működtetés bevezetésének lépései – a 3. fejezetben részletesen 
bemutatottak szerint – az alábbiak:

1. �lépés: A közösségi részvételi működéshez szükséges folyamat (társadalmiasított műkö-
dési mód) előkészítése;

2. �lépés: Az érintettek azonosítása és elérése;
3. �lépés: A megfelelő részvételi szint kitűzése (tájékoztatás, egyeztetés, bevonás, együttmű-

ködés vagy felhatalmazás);
4. �lépés: Közösségi részvétel a döntéshozás folyamatában (a nyilvánosság, a közösség rész-

vételének, a döntési folyamatokba vonásához szükséges eszközök);
5. �lépés: A közösségi működés összehangolt céljai és eszközei;
6. �lépés: Az intézményi dokumentumokban megjelenített folyamat;
7. �lépés: A közösségi részvételen alapuló működés megszilárdítása.

35 Arapovics Mária 2018.
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5.1. �A közösségi részvétel bevezetésének lépései, folyamata a muzeális 
intézményekben

5.1.1. �A z első lépés: A közösségi rész vételi működéshez szükséges folyamat 
(társadalmiasított működési mód) előkészítése

A tapasztalatok azt mutatják, hogy a folyamatok sikerének 80%-a a megfelelő előkészítésben 
rejlik.36 A komoly megalapozáshoz ezért szánjunk elég időt a tervezési és előkészítési szakaszra!

5.1.1.1 . A múzeumi identitás meghatározása

Egy gazdaságilag kiszámíthatatlan világban a lakosok, a helyi közösségek és a múzeum kihí-
vásai nem sokban különböznek egymástól. Alice Parman amerikai múzeumi szakértő szerint 
a múzeumnak önmagának kell lennie, és helyi szinten be kell ágyazódnia. Míg az első lépés 
a múzeum önazonosítására és a változásának irányaira vonatkozik, addig a második annak 
megértésére, hogy milyen módon tud egyedi módszertanával hatásosan kapcsolódni a közös-
séghez. Mindezt az alábbiak foglalják össze röviden37:

Legyünk önmagunk! 
Találjuk meg, kik vagyunk és kik szeretnénk lenni! 
Összpontosítsunk a küldetésünkre és jövőképünkre! 
Határozzuk meg múzeumi céljainkat!
Illeszkedjünk be! 
Értsük meg közösségünket! 
Építsünk aktív és szélesen reprezentált testületet! 
Az értékelés legyen a prioritásunk!

5.1.1.2. A múzeum közösségi működésének vizsgálata

A múzeum közösségi működését számos módszerrel vizsgálhatjuk. Elkezdhetjük az 5.5. 
fejezetben szereplő kérdéssor megválaszolásával. Egy másik lehetőség a SWOT38 elemzés, 
amelyben a belső múzeumi erősségek, gyengeségek, lehetőségek és veszélyek közül azokat 
érdemes felsorolnunk és értékelnünk, amelyek a közösségi működéssel kapcsolatosak. Hason-
lóképp járhatunk el a PEST39 elemzés, azaz a múzeum politikai, gazdasági, társadalmi/kultu-
rális és technológiai környezetének vizsgálata során. De segédletként szolgálhat a közösségi 
elkötelezettség múzeumi értékelése is, például az Amerikai Múzeumi Szövetség által összeállí-
tott kérdéssor és szempontrendszer alapján, amely az 5.4.1. fejezetben található. 

36 Wilcox 1994. 25.

37 Parman 2006

38 Angol mozaikszó: a Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats szavakból.

39 Angol mozaikszó: a Political, Economic, Social, Technological szavakból.
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5.1.1 .3. A kapcsolatteremtés megter vezése

Át kell gondolnunk, kikkel szeretnénk megvalósítani a közösségi alapú működést,  és hogyan 
történjen meg a résztvevők bevonása. Elsőként érdemes a múzeumunk holdudvarában található 
szervezetek és közösségek (például múzeumbaráti kör, hagyományőrző csoportok, gyűjtők) felé 
kezdeményeznünk, hiszen az ő esetükben meglévő kapcsolatokról van szó, amelyeket a korábbi 
együttműködések tapasztalatai is segítenek. Amennyiben új résztvevők bevonását célozzuk, 
akkor hosszabb kapcsolatteremtési és bevonási folyamattal tervezhetünk.40

A következő ábra41 azt mutatja, hogy egy közösségi részvételi folyamathoz akkor kapcso-
lódnak szívesen az emberek, ha motiváltak, van okuk a részvételre, rendelkeznek a megfelelő 
erőforrásokkal (például idő, tudás) és a lehetőségük is adott.

9. sz. ábra. A részvétel egyenlete: miért kezdődik, folytatódik vagy szakad meg? 
(Forrás: Brodie et al. 2011. 50. Fig. 6.)

A kapcsolatteremtés megtervezésekor érdemes mindezt szem előtt tartani, hiszen a részt-
vevőket e szempontok szerint eredményesebben tudjuk meggyőzni és bevonni a folyamatba. 
Igaz, ez az egyik legnehezebben változtatható elem, de mi magunk is tudjuk motiválni az 
embereket úgy, hogy az cselekvésre késztessen. A leendő résztvevőnek ismernie kell, mi a 
probléma vagy a tevékenység, amelyet a részvételével meg lehet oldani, illetve el lehet végezni, 
ezért ezt fogalmazzuk meg közérthetően. A lehetőség biztosításához kínáljuk a csatlakozás 
széles skáláját, és ügyeljünk arra, hogy a résztvevők erőforrásait (idő, tudás) ismerjük meg 
és jól használjuk fel.

40 Lásd 5.1.2. fejezet.

41 Brodie, et al. 2011. 50. Fig. 6.
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A részvételt és a kapcsolatfelvételt a CLEAR42 önértékelési módszer szempontjai szerint is 
ösztönözhetjük, amely elsősorban abban segít, hogy jobban megértsük múzeumunkban a 
közösségi részvételt. A modell szerint az emberek akkor vesznek részt, amikor:

• tudnak, azaz rendelkeznek a szükséges erőforrásokkal;
• szeretnének, azaz motiváltak;
• lehetőséget kapnak;
• kérik a véleményüket;
• válaszolhattak, és ezt figyelembe vették.43

5.1.1.4 . A fenntar tó jóváhagyása

A közösségi részvétel rendszerszintű bevezetése egy múzeumban olyan szervezeti kérdés, 
amelyről a fenntartót is tájékoztatnunk kell, és annak egyetértése, jóváhagyása is szükséges 
hozzá. A jóváhagyás sok esetben automatikus, de az is lehet, hogy szükség lesz a meggyőző-
erőnkre. Készítsünk ezért rövid, átlátható dokumentációt, amelyben alátámasztjuk a közös-
ségi működés értékességét és a kitűzött céljaink értékét. Fogalmazzuk meg, hogy a fenntartó 
mely céljait szolgálja a folyamat, mik a felé tett ígéreteink a közösségi részvétellel. Fontos lépés, 
ha a fenntartó múzeumunkért felelős munkatársát is elkötelezetté tesszük az ügy iránt.

5.1.1.5. �Győződjünk meg arról, hogy a közösségi működésre van igény, és az 
megvalósítható

Akár informális, akár formális módon, de a közösség igényét meg kell ismernünk ahhoz, hogy 
megtudjuk, elindítható-e a folyamat. Ezt megtehetjük a látogatókkal, közönséggel, lakosokkal 
folytatott mindennapi informális beszélgetésekben, vagy tervezetten: interjúkkal, felméréssel. 
Érdemes átgondolnunk, milyen kérdésekkel tudjuk megismerni az igényt. Ehhez az egyik lehe-
tőség az, hogy átfogalmazzuk múzeumunkra a közösségfejlesztés módszertárából a közösségi 
interjú44 három alapvető kérdését:

1. Ön számára mit jelent a múzeum? (Mi a jó és mi a rossz?)
2. Min változtatna és hogyan?
3. Mivel tudna hozzájárulni a változáshoz?

Így válaszokat kapunk nem csupán azokról a tématerületekről, amelyekre a közösségi műkö-
dést alkalmazhatjuk, arról, hogy ehhez milyen résztvevői létszámra számíthatunk, hanem 
a múzeumunknak a településen betöltött szerepéről, s mindezeken túl képet kaphatunk a 
válaszadók érzelmi viszonyulásáról is.

Ha teljes elutasítást tapasztalunk, akkor nem érdemes azonnal belevágni a közösségi alapú 
működtetésbe, inkább csak apró kezdeményezéseket, érzékenyítéseket célszerű elkezdenünk. 

42 Angol mozaikszó: a Can, Like, Enabled, Asked, Responded szavakból.

43 Lowndes - Pratchett - Stoker 2006

44 Arapovics – Vercseg 2017. 14. 
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5.1.1 .6. Fogalmazzuk meg a közösségnek adható ígéretet

A közösségnek adható ígéret is számos változótól függhet, mind a múzeumunk, mind a részt 
vevő közösségek oldaláról. A közösségi részvétel alapvetően a tudatos és rendszeres kommu-
nikációból indul, amelyre a közös döntéshozatal és tevékenykedés különböző módjai épülnek. 
Amit tehát ígérhetünk, az a folyamatos tájékoztatás, a visszajelzések fogadása és hasznosítása. 
Ezzel nyilvánvalóvá tesszük, hogy a résztvevőket meghallgatjuk, a véleményük fontos, mert 
segíti a változást. De akár kiemelhetjük azokat az előnyöket is, amelyek a részvételével járnak, 
mint például:

• Új kapcsolatokat építhet ki.
• Újféle kulturális élményekben lehet része.
• Fejlesztheti saját magát: ismereteit és készségeit. 
• Jobban megértheti és átláthatja múzeumunk működését.

Ugyanakkor foglaljuk össze azt is, hogy mi mit várunk el a résztvevőtől a folyamat során. A 
kanadai Colwood település önkormányzata Közösségi Tervében, a társadalmi részvétel skálá-
jának egyedi ismertetésénél erre is kitér:45

Tájékoz- 
tatás

Konzul- 
táció Bevonás Együttműködés Felhatalmazás

A résztvevő 
felelőssége, 
hogy...

tájékozódjon. adjon vissza-
jelzést.

legyen nyitott 
más nézetekre 
és véleményekre, 
valamint a közös 
munkára a mun-
katársakkal vagy 
a többi résztve-
vővel.

tegye félre sze-
mélyes érdekeit, 
és vegyen részt a 
párbeszédben.

működjön együtt 
a munkatársakkal 
a meghozott dön-
tések végrehajtása 
érdekében.

10. sz. ábra. Colwood település egyéni részvételi szintjeinek példája

5.1.1.7. A szükséges múzeumi erőforrások azonosítása és biztosítása 

A közösségi részvétel a múzeumban nem egyszemélyes feladat. A munkatársaktól a vezetésig 
lehetőleg mindenkinek szerepet kell vállalnia benne valamilyen módon. A kanadai Langley 
község Közösségi Elkötelezettségi Nyilatkozatában például meghatározta, hogy a lakosság és 
az önkormányzat mellett melyek az intézmények munkatársainak általános feladatai.46 Ezek 
a következők:

• �a közösségi részvétellel megvalósuló kezdeményezések meghatározása, tervezése és 
fejlesztése; 

• �a közösséget bevonó tevékenységek tervezése, amelyek kommunikációja időben történik 
és megfelelő;

• �a széleskörű polgári tudatosság támogatása a részvételi korlátok csökkentése érdekében;

45 Public participation key to creating Colwood's Official Community Plan 2016

46 Public Engagement Charter é.n.
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• �különböző, a sokszínű közönség számára leginkább alkalmas bevonási eszközök és formák 
alkalmazása;

• �visszajelzés a résztvevőknek, beleértve a közösen készített ajánlásokat és közösen megho-
zott döntéseket;

• �szakszerű és következetes eljárás.

Az új feladatokhoz a megfelelő hozzáállásra és készségekre van szükség. A kommunikációs, 
konfliktuskezelő készségek és facilitáló szemlélet mellett ki kell emelni a kapcsolatépítés 
képességének fontosságát, a bizalom és tisztelet meglétét a közösség iránt.47 Fontos a munka-
társaink elkötelezettsége, türelme, kitartása és sok esetben az eltökéltsége is a folyamat során.

A személyes találkozások a közösségnél és a múzeumban is megvalósulhatnak, a lényeg, hogy 
kényelmes és ismerős helyszínt keressünk, ahol a résztvevők szabadon tudnak beszélgetni, és 
amiről tudják, hogy bátorítják majd őket, meghallgatják őket és a tudásukat értékesnek tekintik.48

A meghatározott feladatokhoz át kell tekintenünk, hogy milyen intézményi, tárgyi és 
időbeli erőforrások szükségesek a folyamathoz, azokat milyen módon és milyen ütemezéssel 
tudjuk biztosítani. Ennek függvényében érdemes áttekinteni a folyamat megvalósításának 
pénzügyi szükségleteit, valamint annak lehetséges forrásait is.

5.1.2. A második lépés: A z érintettek azonosítása és elérése

a., Határozzuk meg a fontos érintettek körét! 
Múzeumunkat kívülről igen széles érintetti (stakeholder) kör49 veheti körül, amelynek tagjai 
eltérő szerepeket játszanak az intézmény számára. Azonosításukkal, valamint múzeumi 
szerepük, befolyásuk, kölcsönhatásuk és stratégiájuk összegyűjtésével meghatározhatjuk, 
milyen lehetőségek állnak múzeumunk rendelkezésére, és kik vannak ránk befolyással.50

b., Az érintett partnerek rangsora
Az érintettek listája alapján és a 3.1. fejezet javaslatait figyelembe véve készítsük el a partnerek 
rangsorát!

c., Kapcsolatépítés
A kapcsolatépítés során vegyük figyelembe azt a módot, amit az 1. lépésben kiválasztottunk. A 
részvételről a legvalószínűbben akkor tudjuk meggyőzni az embereket, ha az ő fejükkel gondol-
kodunk, megfogalmazva a részvétel előnyeit és az ígéreteinket. Arra is adjunk lehetőséget, 
hogy egyedül vagy kis csoportban átgondolják, mivel jár a részvétel. A már elkötelezetteket 
kérjük meg, hogy hozzák el barátaikat, ismerőseiket is.51

47 Parman 2006.

48 Morse – Munro 2015. 13.

49 �A múzeum érintettjeinek körét ld. pl. Arapovics 2017. 91-103., vagy szélesebb értelmezésben Kotler – Kotler – 
Kotler 2008. 60.

50 Kotler – Kotler – Kotler 2008. 60-61. és 153.

51 Wilcox 1994. 54.
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11. sz. ábra. A muzeális intézmények érintetti köre (Forrás: Arapovics 2017. 93.)

Új résztvevők és új közösség bevonásakor például úgy tudjuk megismertetni a leendő résztve-
vőkkel a múzeumot, működését, munkatársait, ha egy kiscsoportos programsorozatot indítunk. 
Az egyúttal alkalmat ad a résztvevőknek egymás mélyebb megismerésére is. A munkatársaink 
által facilitált, heti vagy havi rendszerességű programok egy-egy speciális témát dolgozhatnak 
fel, felhasználva a múzeum gyűjteményét, kiállításait, és alkalmazva a múzeumi ismeretá-
tadás és interpretáció különböző formáit és módszereit (például előadások, tárlatvezetések, 
a múzeumi kulisszatitkok megismertetése, kreatív műhelyek). A múzeumi műtárgyaknak 
központi szerep jut, de nem önmagukban vagy esztétikai szempontból, hanem hogy lehetővé 
tegyék a résztvevők számára a kapcsolódást egymáshoz és a múzeumhoz. Például egy, a részt-
vevők múltját, identitását stb. reprezentáló műtárgy megismerését követően kötetlen beszél-
getéssel vagy bármilyen alkotó technikát alkalmazó közös kreatív tevékenységgel megtaláljuk 
a közös kapcsolódási pontokat és a közös érdeklődést.52 A program elősegítheti a résztvevők 
önkifejezését, rávezeti őket arra, hogy a múzeumban elmondhatják a véleményüket, így foko-
zatosan kiépíthető a bizalom és az elkötelezettség a múzeumunk iránt.

5.1.3. A harmadik lépés: A megfelelő rész vételi szint kitűzése 

A társadalmi részvétel skálájának 3.1. fejezetben részletezett öt szintje a tájékoztatás, a konzul-
táció, a bevonás, az együttműködés és a felhatalmazás. Amikor kitűzzük a megfelelő szintet, 

52 Morse – Munro 2015. 13. és 15.
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vegyük figyelembe döntéseinkhez, tevékenységeinkhez a résztvevőket, a múzeumunkat, a 
témát és a lehetőségeinket, valamint korlátainkat is.

A társadalmi nyilvánosság szintjeinek növelése

TÁJÉKOZTATÁS KONZULTÁCIÓ BEVONÁS EGYÜTTMŰKÖDÉS FELHATALMAZÁS

12. sz. ábra. A társadalmi nyilvánosság szintjeinek növelése

• �A tájékoztatás szintjét akkor válasszuk, ha a célunk a kiegyensúlyozott és objektív infor-
mációközlés a közösség felé.

• �Az elemzésekhez, alternatívákhoz és döntéshozatalhoz szükséges közösségi visszajel-
zéshez a konzultáció szintje alkalmas.

• �A bevonás szintje akkor lesz megfelelő, ha a folyamat során a közösséggel közvetlenül 
dolgozunk, és biztosítani tudjuk őket arról, hogy a törekvéseiket és gondjaikat megértjük 
és megfontoljuk.

• �Ha a közösségekkel való kapcsolattartást célozzuk a döntéshozatal minden aspektu-
sában, beleértve az alternatívák kidolgozását és a legelőnyösebb megközelítés azonosí-
tását, akkor az együttműködés szintjét tűzzük ki.

• �A felhatalmazás szintjét használjuk abban az esetben, ha a végső döntéshozatalt a 
közösség kezébe kívánjuk adni.53

Egyik szint sem jobb a másiknál: különböző témákban, tevékenységekben vagy döntéshoza-
tali folyamatokban eltérő szinteket is kitűzhetünk. Használhatjuk ezért a közösségi részvétel 
bármelyik szintjét csupán egy-egy adott tevékenységhez, illetve múzeumunk stratégiai döntés-
hozatalához is. Érdemes kisebb lépésekben, egy-egy tevékenységgel kezdenünk, és fokozatosan 
felépíteni múzeumunkban a közösségi részvételt, mivel munkatársainknak és a résztvevőknek 
is idő kell ahhoz, hogy megértsék a célokat, kiépüljön a bizalom, és a részvétel mechanizmussá, 
mindennapossá váljon.

5.1.4 . A negyedik lépés: Közösségi rész vétel a múzeumi döntéshozás folyamatában

Egy-egy döntés meghozatala az egyén számára sem mindig könnyű, még kevésbé egy 
csoportban, ahol az emberek talán nem is igazán ismerik egymást. A döntéshozatal egysze-
rűbb, ha tisztában vagyunk a célokkal, vagy ennek hiányában ha több lehetőség van előttünk, 
amelyek közül választani tudunk.

A közösségi döntéshozatal folyamatában érdemes megtennünk az alábbi lépéseket:
• �Határozzuk meg minél pontosabban a döntéssel kapcsolatos problémát vagy kérdést.
• �Vizsgáljuk meg minél több szempontból a megoldandó problémát. Ha az érintettek minél 

szélesebb körének véleményét megismerjük, többféleképp közelíthetjük meg a problémát.

53 Kershaw 2013-2014. 3.
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• �Keressünk megoldási javaslatokat. 
• �Használjuk például a valóságpróba módszerét, melynek célja annak vizsgálata, hogy 

lehet-e, kell-e, érdemes-e végrehajtani a döntést. A közös bölcsesség és az összes résztvevő 
egyetértése elég erős garancia arra, hogy jó döntés születik.

• �Hozzuk meg a végleges döntést.
• �Ellenőrizzük, hogy a döntés végrehajtása megfelelő megoldást hozott-e.

A témánkat érintő több útmutató is felhívja a figyelmet arra, hogy eredmény eléréséhez a 
folyamat elején a döntéshozók csoportjának minden tagja kellő információval kell rendelkezzen, 
és minden tagnak adjunk teret a különböző megközelítéseik ismertetésére, a befejezésnél pedig 
arra biztosítsunk lehetőséget, hogy mindenki meggyőződhessen a megoldás sikeréről.54

A csoportos döntéshozatal jobb elfogadást és megértést eredményez, azonban a döntésel-
mélet szakértőinek tanulmányaiban mindig hangsúlyos kijelentés, hogy a közösségi döntésho-
zatali folyamat sikerességének záloga a jó facilitátor közreműködése. A mi feladatunk tehát, 
hogy egyensúlyt tartsunk az érdekviszonyok, meggyőződések, megrögzöttségek között. A 
csoportban kialakuló döntéshozatali típusok tekintetében, autoritertől konformistáig változó 
skálán pedig a konszenzusra kell törekednünk.

A konszenzus a részvételi folyamatban azt jelenti, hogy a résztvevők együtt dolgoznak, és 
megpróbálnak egy olyan megoldást találni, amely mindenki számára kedvező. A konszenzus 
kialakításához például fogalmazza meg a teljes csoport a problémát, majd egy ötletroham 
során kitalált lehetséges megoldások közül határozzák meg azokat, amelyekkel komolyabban 
is érdemes foglalkozni. Ekkor kisebb csoportokban vizsgálják meg a problémát, majd rész-
letesebben fogalmazzák meg a megoldásokat, amelyeket bemutatnak a teljes csoportnak. A 
konszenzus keresésével együtt érdemes azonosítani a fennmaradó kérdéseket, és szükség 
esetén megismételni a folyamatot.55

Bevált csoportos döntéshozatali technikák például az ötletroham (brainstorming),56 a 
nominális csoport módszer vagy a Philips 66 módszer.57

5.1.5. A z ötödik lépés: A közösségi működés összehangolt céljai és eszközei 

A közösségi részvétel bármelyik szintjét tűzzük is ki, a célok és eszközök esetében tartsuk szem 
előtt, hogy a múzeum a lehető legszélesebb hozzáférést biztosítsa a lakosság számára. Ehhez 
figyelembe kell vennünk kiindulópontként a muzeális intézmény alapfeladatait, küldetését és 
működésének sajátosságait. Ezen túl az időzítést, a megfelelő kommunikációs csatornákat, 
valamint a helyszínt, a résztvevők korát, esetleges kulturális és nemzetiségi jellemzőit, társa-
dalmi-gazdasági helyzetét és szükség esetén fogyatékosságának mértékét kell elsődlegesen 
számításba vennünk.

54 www.emberekkel-suttogo.hu, valamint Wilcox 1994. 40.

55 Wilcox 1994. 37-38., 40.

56 �Olyan csoportos alkotó technika, amelynek célja az ötletek minél teljesebb és gyorsabb összegyűjtése, és új 
ötletek generálása.

57 �A problémát a közösség több, hat fős munkacsoportban tartott hat perces megbeszélése eredményét leírja vagy 
lerajzolja.
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Ugyanilyen fontos a tudatosság a megfelelő tájékoztatásban is, azaz a résztvevőket rendsze-
resen értesítsük minden eseményről, folyamatról, döntésről és eredményről. Ehhez keressük 
meg a résztvevők számára legalkalmasabb kommunikációs csatornákat, és alakítsunk ki egy 
állandó és mindenkinek megfelelő tájékoztatást. Hosszabb részvételi folyamat esetén például 
indíthatunk egyedi múzeumi hírlevelet vagy akár egy folyóiratot is. Lehetőleg többet is hasz-
náljunk a múzeumunkban alkalmazott kommunikációs csatornákból, mivel a résztvevők elté-
rően tájékozódhatnak. Minden írásos és szóbeli szövegezésben törekedjünk a közérthetőségre, 
de úgy, hogy mindeközben ne becsüljük alá a résztvevőt. Ügyeljünk arra, hogy egyszerre ne 
közvetítsünk túl sok tartalmat, és arányos legyen a szöveg hossza: se túl rövid, se túl hosszú. 
A tájékoztatási feladatokat az egyedi múzeumi kommunikáció helyett megvalósíthatjuk közös-
ségi részvétellel is, s így elkötelezettebbé válhatnak résztvevőink, a tájékoztatást a saját látás-
módjuk szerint oldják meg, amivel a kommunikációnk eredményesebbé válhat.

A személyes találkozások a közösségi részvétel legfontosabb eszközei. A bevonás, az együtt-
működés és a felhatalmazás szintjeinek alkalmain használt módszereket annak függvényében 
válasszuk ki, hogy milyen jellegű az adott eseményen elvégzendő feladat. Inkább a témák 
felvetésére és megvitatására alkalmas a közösségi fórum vagy a tanácsadó testületi ülés. A 
konszenzusos tervezéshez és döntéshez alkalmazzunk a múzeum módszertárában is jelen lévő, 
workshop jellegű módszereket, amelyek különböző kiscsoportos, gyakran játékos vagy kreati-
vitást igénylő technikákkal az összes résztvevő tudását hozzáteszik az adott kérdéshez.

A tájékoztatásnak fontos szerepe van a találkozók esetében is. Előkészítésük során – a 
múzeum többi rendezvényéhez hasonlóan – küldjünk a résztvevőknek meghívót, tájékoztassuk 
őket a programról és a találkozó formájáról. Az eseményt követően küldjünk emlékeztetőt 
az elhangzott véleményekről, a meghozott döntésekről és a későbbiekben kezelendő felme-
rült kérdésekről. Az emlékeztető alapján készítsünk közleményt vagy tájékoztatót a nagy 
nyilvánosság számára is, amelyet múzeumunk kommunikációs csatornáin keresztül közzé is 
tehetünk.

A közösségi részvétel találkozói közé, például egy feladat sikeres lezárásaként iktassunk be 
informális alkalmakat vagy ünnepségeket, akár egy múzeumi családi vagy felnőttrendezvényt, 
amelyek lehetőséget biztosítanak a kötetlen beszélgetésre és egymás megismerésére. Az ilyen 
eseményekkel azokat is elérhetjük, akiket korábban nem érdekeltek a formális találkozók. 

Reisinger Adrienn egyik felmérésében a társadalmi részvétel új típusú módszereinek ismeretét 
vizsgálta. Felsorolásában a személyes és a virtuális kapcsolatokra épülő lehetőségek is jelen 
vannak, amelyek már számos muzeális intézményekben is elterjedt eszközök:

• �kiadványok, szórólapok, fotózás;
• �média, internet, blogok, online fórumok, web 2.0, mapping, köztéri fal;
• �fórumok, rendezvények, konferenciák, workshopok, képzések, kutatás;
• �helyszíni bejárás, kerekasztal-beszélgetés, interjúk, fókuszcsoport;
• �fejlesztési célú pályázatokon való részvétel, modellezés, vitázó közvéleménykutatás;
• �tudományos műhely, jövőműhely, world café.58

58 Reisinger 2016. 6-9.
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5.1.6. A hatodik lépés: A múzeumi dokumentumokban meg jelenített folyamat

A közösségi részvétel megvalósulásának sikere érdekében a társadalmiasítás folyamatát az 
intézményi dokumentumokban is érdemes megfogalmazni.59 

Múzeumi dokumentumok a tájékoztatás szintjén
A tájékoztatás témái, célcsoportja, módja, csatornája és felelőse megjelenik az intézmény Szer-
vezeti és Működési Szabályzatában, az SZMSZ-ben,60 az intézményi stratégiában, a Kommu-
nikációs és/vagy marketingtervben, az éves intézményi tervben. A tájékoztatásról beszámoló 
készül az éves jelentésben. A tájékoztatás ígéretét megfogalmazza a küldetésnyilatkozat. 

Múzeumi dokumentumok a konzultáció szintjén
A konzultáció témái, célcsoportja, módja, csatornája és felelőse, valamint a felhasznált vissza-
jelzések módja, feldolgozásuk felelőse, és a folyamat megjelenik az SZMSZ-ben, az intézményi 
stratégiában, a Kommunikációs és/vagy marketingtervben, valamint az éves intézményi 
tervben. A tájékoztatásról és a visszajelzések feldolgozásáról beszámoló készül az éves 
jelentésben. A tájékoztatás és a visszajelzések hasznosításának ígéretét megfogalmazza a 
küldetésnyilatkozat.

Múzeumi dokumentumok a bevonás szintjén
A bevonás tématerületei, célcsoportja, módja és felelőse, valamint a folyamat során meghozott 
döntések véghezvitele megjelenik az SZMSZ-ben, az intézményi stratégiában, a részstratégi-
ákban, valamint az éves intézményi tervben. A lakossági bevonással meghozott döntésekről 
beszámoló készül az éves jelentésben. A bevonás ígéretét megfogalmazza a küldetésnyilatkozat.

Múzeumi dokumentumok az együttműködés szintjén
Az együttműködés témái, célcsoportja, módja, csatornája és felelőse, valamint a megvalósítás 
folyamata megjelenik az SZMSZ-ben, az intézményi stratégiában, a részstratégiákban, vala-
mint az éves intézményi tervben. Az együttműködésről beszámoló készül az éves jelentésben. 
Az együttműködés ígéretét megfogalmazza a küldetésnyilatkozat. Az együttműködések formá-
lisak, megállapodásokban rögzítettek.

Múzeumi dokumentumok a felhatalmazás szintjén
A felhatalmazás témái, célcsoportja, módja, csatornája, felelőse és a folyamat megjelenik az 
SZMSZ-ben, az intézményi stratégiában, az érintett részstratégiában, valamint az éves intéz-
ményi tervben. A felhatalmazással megvalósult tevékenységekről beszámoló készül az éves 
jelentésben. A felhatalmazás ígéretét megfogalmazza a küldetésnyilatkozat. A felhatalmazás 
területeit az alapító okirat tartalmazza. Miképp a Szervezeti és Működési Szabályzat módosí-
tása, úgy az alapító okirat is a fenntartó jóváhagyásával készül el, a vonatkozó jogszabályok 
vagy egyéb szabályozások szerint. Mivel a múzeum vezetője egyszemélyi felelősséggel tartozik, 

59 A közösségi részvétel külföldi példáját lásd: Kershaw, Anne, 2013-2014. 3.

60 �A Szervezeti és Működési Szabályzat módosítása a kulturális törvény alapján kizárólag a fenntartó jóváhagyá-
sával történhet. Ennek folyamatát az 5.3. fejezet mutatja be részletesen.
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a felhatalmazás szintjén kialakult közös célok megvalósításáról a jogszabályok ismeretében és 
a fenntartóval egyeztetve szintén egy személyben hozza meg a végleges döntést.

5.1.7. A hetedik lépés: A közösségi rész vételen alapuló működés megszilárdítása

Hogy a közösségi részvétel folyamatával a megfelelő célokat érjük el, kialakíthatunk a nyomon 
követéshez egy monitoringrendszert és egy végső értékelési rendszert – mindezt a közös-
ségi szerepünk figyelembevételével. Ehhez gondoljuk végig, mit próbálunk elérni, és honnan 
tudjuk, hogy el is értük azt. Írjuk össze a szükséges információkat és az összegyűjtésük módját. 
Határozzuk meg az összegyűjtés legalkalmasabb időpontját és azt, hogy szükséges-e a külső 
szakértői vélemény az értékeléshez.61

A részvétel egyenlete62 elárulja, hogy akkor folytatódik a részvétel, ha a közreműködők jó 
tapasztalatot szereztek és erőforrásaik továbbra is rendelkezésre állnak. Egy másik felmérés 
szerint a hatékonyság és a siker megtapasztalása, a közös munka az ismerősökkel és a szemé-
lyes előnyök, eredmények is hozzájárulhatnak ahhoz, hogy a résztvevők folytassák a közremű-
ködést.63 A közösségi részvétel pedig akkor válik fenntarthatóvá a résztvevők részéről, ha a 
céljait minél többen megértik, azonosulnak vele és rendszeres egyeztetések mentén támogatják 
azokat.

5.2. �A közösségi részvétel fokozatai a múzeumok egyes feladataiban. Jó 
gyakorlatok 

A muzeális intézmények működésével, alapfeladataival és szolgáltatásaival kapcsolatos tevé-
kenységeire vonatkozik a következő táblázatos összefoglaló. A lehetséges tevékenységekhez 
példaként egy-egy hazai vagy nemzetközi jó gyakorlat is kapcsolódik. A résztvevőnek tett 
ígéret és a felhasznált eszközök mindegyik téma esetében hasonlók: 

Ígéret,  
eszközök

TÁJÉKOZTATÁS KONZULTÁCIÓ BEVONÁS EGYÜTT- 
MŰKÖDÉS

FELHATAL- 
MAZÁS

Mindig naprakész, 
könnyen elérhető 
információt kaphat 
a múzeumi tervek-
ről, döntésekről és 
folyamatokról.

A múzeumnak 
számít a résztvevők 
visszajelzése, mivel 
figyelembe veszi és 
hasznosítja azt a 
tervek és döntések 
meghozatala során.

A múzeum 
tervezése, 
döntéshozatala a 
résztvevők aktív 
bevonásával 
történik, amiről 
visszajelzést is 
kapnak.

A résztvevő 
tanácsára törté-
nik a múzeumi 
tervezés és adott 
témában a dön-
téshozatal.

A múzeum vezetője 
elfogadja a közössé-
get bevonó területen 
közösen hozott dön-
tést, és megvalósítja 
az abban foglaltakat. 

61 Wilcox 1994. 37-38., 48.

62 Lásd 5.1.13. fejezet.

63 Wilcox 1994. 56.
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Ígéret,  
eszközök

TÁJÉKOZTATÁS KONZULTÁCIÓ BEVONÁS EGYÜTT- 
MŰKÖDÉS

FELHATAL- 
MAZÁS

Múzeumi weboldal, 
közösségi oldalak, 
múzeumi hírlevél, 
helyi média, fali-
újság/infófal vagy 
érintőképernyős 
infópult a múze-
umban.

Honlap és közösségi 
oldalak hozzászó-
lásai, kérdőív, múze-
umi vendégkönyv, 
közönségtől érke-
zett levelek, egyedi 
szóbeli vélemé-
nyek, a kiállítások 
interaktív felületei. 
Fókuszcsoport, 
felmérés, közösségi 
találkozó.

Műhelymun-
kák, szavazás, 
közösségi talál-
kozók, lakossági 
fórumok, önkén-
tesek, IKSZ, 
megszólítás.

Múzeumbaráti 
körök, civil 
szervezetek, in-
formális csopor-
tok, múzeumi 
tanácsadó testü-
letek, részvételi 
döntéshozatal.

Lakossági, közösségi 
döntések, delegált 
döntéshozatal, titkos 
szavazás adott kérdé-
sekben.

13. sz. ábra. A társadalmi részvétel szintjei múzeumokban

A TÁJÉKOZTATÁS – KONZULTÁCIÓ – BEVONÁS – EGYÜTTMŰKÖDÉS – FELHATAL-
MAZÁS szintjeinek alkalmazását a múzeumi feladatok hazai és külföldi jó példáin keresztül 
mutatjuk be.

5.2.1. A múzeumok működése

A múzeumok működéséhez sorolhatók a működést meghatározó tervek, stratégiai dokumen-
tumok, stratégiai irányok, infrastrukturális fejlesztés, a szakemberek kompetenciái, a szerve-
zeti felépítés stb.

• �A Museu Maritím de Barcelona társadalmi felelősségválallást hirdet küldetésnyilatkozatában, 
hogy részvételi szemléletével és együttműködéseivel kohéziót és békés együttélést teremtsen. 

• �A Museo del Carmen Alto – Museo Cividad (Quito Equador) küldetésnyilatkozata vállalja 
az állandó együttműködést az eltérő társadalmi csoportokkal.64

• �A múzeumkert felújításával kapcsolatos aggályok megoldása a Magyar Nemzeti 
Múzeumban.

• �A Kunszentmártoni Helytörténeti Gyűjtemény kiváló kapcsolatot ápol a fogyatékosok 
helyi szervezeteivel, akik elvégezték a múzeumépület időszaki kiállítótereinek teszte-
lését. Az állandó kiállítás Braille-feliratainak kialakításában és a kiállítás tapintható 
térképének kivitelezésében a vakok és gyengénlátók megyei egyesületével egyeztetett. 
Látványtáruk kialakításakor együttműködött a tiszaugi Szőke Tisza fogyatékos-ott-
honnal a jelek, piktogramok kialakításában.65

• �A pécsi Vasarely Múzeum 2010. évi felújítása során az infokommunikációs akadálymen-
tesítés (indukciós hurok és Braille-felirat telepítése) fogyatékkal élő szervezetek aktív 
bevonásával történt.

64 Szu 2018. 131.

65 Szolgáltató múzeum 2018.
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• �Közösségi tervezés egy helyben megőrzött épület tájházzá alakítása és állandó kiállítása 
születésében.66

• �A Szépművészeti Múzeum – Magyar Nemzeti Galéria előcsarnokában található informá-
ciós pultot kizárólag önkéntesek működtetik.67

5.2.2. A múzeumi gyűjtemény őrzése, a gyűjtemény gyarapítása, nyilvántar tása

• �A holland leeuwardeni Fries Museum honlapján nyilvánossá tette mind a gyűjteményi 
stratégiáját, mind pedig a két évre szóló beszerzési stratégiáit.68

• �Angliában a bristoli SS Great Britain hajómúzeumba gyűjteményi önkéntesi lehetőséget 
hirdettek meg. Az önkéntes feladata a gyűjtemény leltározása, a történelmi dokumen-
tumok szkennelése, adatok bevitele.69

• �A kiskőrösi Szlovák Tájház gyűjteménygyarapítása a helyi közösség tagjaival együttmű-
ködve történik.

• �A közösségi régészet lehetőségei a múzeumok életében.70

• �A kenyai székhelyű TARA – Trust for African Rock Art Afrika-szerte a helyi közösségek 
felhatalmazásával őrzi meg az afrikai sziklarajzokat és népszerűsíti azokat különböző 
programokon.71

5.2.3. A gyűjtemény gondozása: állomány védelem és tudományos feldolgozás

• �A brit Falkirk Museums and Archives állományvédelmi stratégiája a több részstratégi-
ával együtt nyilvánosan elérhető honlapján.72

• �A Ludwig Múzeum az egyik kortárs műalkotásának restaurálására a látogatók által 
megváltott támogatói jegyekből három hónap alatt gyűjtötte össze a szükséges összeget.

• �Az Izlandi Nemzeti Múzeum birtokába került egy fotográfus hagyatéka, aki az ország 
több helyén fényképezett hivatalos és családi rendezvényeken. A kiállított képek szerep-
lőinek, helyszínének, évszámának és eseményének meghatározását bárki megtehette a 
helyszínen. 

• �A Magyarhoni Földtani Társulat „Gyűjthető múlt” programja civil szervezetek, közös-
ségek és különböző intézmények együttműködésével valósul meg. A nagyközönség évről-
évre internetes szavazással választja ki, melyik legyen az az ásvány és ősmaradvány, 
amelyről a következő évben többet szeretne megtudni. Hangsúlyos elem a múzeumpeda-
gógiai módszerekre építő „Legyél te is természettudós!” interaktív program. A kamaszok 

66 Lásd 5.4.4. fejezet.

67 Csordás 2017.

68 https://www.friesmuseum.nl/en/collection/collection-strategy/ 

69 http://www.ssgreatbritain.org/sites/default/files/kcfinder/files/1509%20Museums%20Collection%20Volunteer.pdf 

70 Lásd 5.4.6. fejezet.

71 https://africanrockart.org/community-engagement/ 

72 http://www.falkirkcommunitytrust.org/heritage/museums/policies.aspx 
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nemcsak célközönségét jelentik a programoknak, de a rendezvények lebonyolítását iskolai 
közösségi szolgálatos diákok is segítik.

• �A Magyar Nemzeti Múzeumban Veres Pálné portréját a gimnázium alapításának 200. 
évfordulójára szülői és pályázati támogatásból finanszírozta, továbbá másolatot készít-
tetett róla.73

5.2.4. Múzeumi kiállítások

• �Az egyesült államokbeli Indianapolis Museum of Artban visszajelzést gyűjtenek a 
látogatók, illetve a nem-látogatók körében, hogy teszteljék az új kiállításaik koncep-
cióit. Számos összegző értékelést végeznek a kiállítások és a tevékenységek terén. 
Összegyűjtik a visszajelzéseket, és felmérésekkel, interjúkkal, megfigyelésekkel, 
valamint írásbeli megkeresések és vizuális alkotások elemzésével értékelik a láto-
gatók hozzáállását. Mindezekből megismerik, mit tanultak a látogatók egy-egy kiál-
lításból. Az így összegyűjtött ismereteket pedig a múzeum alkalmazza a következő 
munkája során.74

• �A Zsidó Múzeum „100 év – 100 tárgy” című új, állandó kiállításának építése, tervezése 
során a múzeum vezetője rendszeres beszélgetéseket hirdetett, ahol a hitközség és más 
érdeklődők előtt feltárta, megvitatta az éppen aktuális kérdéseket. A „100 év – 100 tárgy” 
című tárlat tárgyai eközben egy egyszerű nyomtatványon már megtekinthetők voltak a 
falakon. A közösség felkészülhetett a minden szempontból szokatlan kiállításra, hozzá-
adhatta saját tudását.

• �Az egri Dobó István Vármúzeum az 1956-os kiállítása kivitelezéséhez megkereste az érin-
tett szervezeteket és bevonta azokat.

• �A kanadai Québec-ben található Musée de la Civilisation a helyi őslakosságot bemu-
tató állandó kiállítását 18 közösség és 800 lakos bevonásával újította fel, hogy a múltjuk 
mellett a jelenüket és a jövőképüket a közösség tudására alapozva mutassák be. 

• �A dunaszentbenedeki tájház legtöbb időszaki kiállítása úgy valósul meg, hogy adomá-
nyokat kapnak a lakosoktól. Arra is volt példa, hogy a kiállítás témáját a nyugdíjasklub 
tagjai javasolták, de polgármesteri kezdeményezésre is készült kiállítás.75

• �Pásztó várossá válásának 30. évfordulójára 2014-ben közösségi kiállítást rendezett a 
múzeum a várost megörökítő fotókból. A bemutatott anyagot egy helyi Facebook-csoport 
gyűjtötte össze, válogatta szét. A kiállított fotókon szereplők és a helyszínek azonosítá-
sában a közösségi oldaltól függetlenül is sokan részt vettek. A munkát a Pásztói Múzeum 
koordinálta, ott digitalizálták a képeket is. 

• �A Kassák Múzeum hajléktalanokkal és az érintett célcsoportokkal együttműködve készí-
tette el a „Tettek ideje – Lakhatási mozgalmak a 20. században” című, társadalmi témájú 
kiállítást.

73 Arapovics 2017.

74 �https://www.quicktapsurvey.com/blog/silvia-filippini-fantoni-qa-how-the-indianapolis-museum-of-art-uses-visi-
tor-feedback/ 

75 �http://dunaszentbenedek.hu/kultura-es-szorakozas/tajhaz/, valamint Bereczki 2017. 151-167., továbbá Szolgál-
tató múzeum 2018
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• �A Néprajzi Múzeum „Kő kövön” című kiállításában, amely a vidéki zsidóság életmódját 
mutatta be, budapesti középiskolások működtek közre. A diákok a család emlékei közül 
állítottak ki egy-egy tárgyat, és ahhoz részletes magyarázatot is fűztek. Az ő tárgya-
ikhoz a kiállítás létrehozói is hozzátették a maguk „csomagját”, nem feltétlenül a családi 
kötődés, inkább az érdeklődés, az érzelmi érintettség töredékeit. Így, ezzel a vallomás-
teremmel kiegészülve nem csupán egy letűnt kultúra jelent meg a látogató előtt, hanem 
a több mint négyszázezer halálba vitt ember egy-egy történetét – tudatosan vagy sem 
– a sajátjaként vihette tovább. A falon olvasható kérdéseket, fogalmakat ugyancsak a 
középiskolások tették fel, akik közül többen diák tárlatvezetőként is dolgoztak a kiállítás 
végéig. Az ő sajátos perspektívájuknak köszönhetően a kortársak sokkal jobban tudtak 
azonosulni a témával.76

5.2.5. Digitalizálás és a vir tuális kiállítások

• �A londoni Museum of London 2004. évi programjában gyűjteményének 800 digitalizált 
darabját csoportosította újra, 42 londoni tematikus, etnikai, kisebbségi közösséghez 
kapcsolva azokat.

• �A firenzei Uffizi képtárnak 2010-ben készült el az UffiziTouch mobilapplikációja, amely 
segítette a látogatókat az eligazodásban, valamint a digitalizált gyűjtemény felhasználá-
sával a bővebb információ megszerzésében. A látogatást követően a vendégek a közösségi 
oldalak felhasználásával megjegyzéseket is fűzhettek az egyes műtárgyakhoz.77

• �Az Art Detective (http://www.artuk.org/artdetective) alkalmazás az Egyesült Királyság 
állami művészeti gyűjteményeinek díjnyertes fejlesztése. Az ingyenes hálózat összeköti a 
művészeti közgyűjtemények tagjait és a nyilvánosságot, a szolgáltatókat a szaktudással. 
A hálózat tagjai egy csoportvezető figyelme mellett vitát indíthatnak a művekről, azok 
eredetéről.

• �A sárvári Nádasdy Ferenc Múzeum saját fotógyűjteménye nem öleli fel a város történe-
tének egészét, ezért vállalkozott arra, hogy bevonjon minden érdeklődőt, és megkérje őket 
saját fényképeik feltöltésére. A Sárvár Anno fotógyűjtemény tartalmazza mindazokat 
az érdekes, izgalmas fényképfelvételeket, melyeket a honlap felhasználói feltöltöttek, s 
melyekhez információkat is csatoltak.78

• �Finnországban a kisebb örökségi múzeumok digitalizálási stratégiájához készült egy 
olyan javaslat, amely a közösségek és a közösségi média bevonását és közreműködését 
javasolja.79

76 �http://www.kozossegi.ofi.hu/Contents/ShowContentById/106; a programról: https://www.youtube.com/watch?-
v=tL0jEGOAaU0

77 �https://www.researchgate.net/publication/303959432_Small_firms_and_the_digitization_of_cultural_herita-
ge_The_case_of_Centrica_and_the_Uffizi_Gallery 

78 http://sarvaranno.hu/ -

79 �http://samirbhowmik.cc/2013/11/03/crowdsourcing-the-museum-a-digitization-strategy-for-small-museums-in-
finland/ 
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5.2.6. �Ismeretátadás, interpretáció: A szabadidős és élethosszig tar tó tanulást 
támogató rendez vények és intézményi együttműködések . Múzeumandragógia.

• �Többek között a besenyszögi Vehiculum Ház is nyilvánossá tette honlapján a Közművelő-
dési és Múzeumpedagógiai Hasznosítási Tervét.80

• �A német Mindener Museum látogatói anonim módon tölthetnek ki véleménykártyákat a 
szolgáltatásokról, programokról, foglalkozásokról. Ezeket folyamatosan értékelik, hasz-
nosításuk befolyásolja a belső munkát. A javaslatokat és kívánságokat a munkatársak 
közösen dolgozzák fel és építik be a döntési és munkafolyamatokba.81

• �A salgótarjáni Dornyay Béla Múzeum holdudvarába tartozó csoportok, szervezetek rend-
szeresen kezdeményeznek programokat. A Kovács Károly kiállítás kapcsán előadásokat 
hirdettek muzeológus előadóval. A múzeum szakembere külsős kezdeményezésre tart 
városi sétákat a művész szobrainak megtekintésére.

• �A Szabadtéri Néprajzi Múzeum immár két tájegységében is alkalmazza az élő történelem 
ismeretátadási módszert, amellyel a látogatók a szereplők által alakított lakók életét és 
házainak történetét szórakoztató módon ismerhetik meg.82

• �A kunszentmártoni Helytörténeti Múzeum programjaiban nincs különbség kívülálló 
és múzeumi dolgozó között. A lakosság és a közösségek otthonosan mozognak a múze-
umban, dolgoznak, szórakoznak, gyerekeket segítenek: jól érzik magukat. A múzeum 
pedig enélkül nem lenne képes sikeresen működni.83

• �A Szépművészeti Múzeum – Magyar Nemzeti Galéria a DOCENT Program keretében 
önkéntes tárlatvezetőket képez, akik ingyenesen mutatják be angol nyelven az állandó 
kiállításokat.

• �Debrecenben a Városvédő és Szépítő Egyesület rendszeresen szokott olyan előadásokat 
tartani a Déri Múzeumban, amelyeket maguk szerveznek és bonyolítanak le.84

• �A Szépművészeti Múzeum Új Média Csoportja az egyik Múzeum+ program szervezését 
fiatal felnőttekre (16-25 év közöttiekre) bízta, hogy a célcsoportnak a saját korosztályuk 
szervezzen programot.

5.2.7. Ismeretátadás, interpretáció: Múzeumpedagógia 

• �Többek között a walesi Nemzeti Múzeum Oktatási és Részvételi Stratégiája is nyilvá-
nosan elérhető.85

80 http://vehiculum.hu/hmpage/content/kozhaszterv.pdf 

81 http://www.museumsbund.de/auf-dem-weg-zum-partizipativen-museum-das-mindener-museum/ 

82 http://skanzen.hu/hu/latogatas/programok/a-skanzen-uj-szinfoltja-az-elo-tortenelem 

83 Szolgáltató múzeum 2018

84 https://www.szepmuveszeti.hu/onkentes_tarlatvezetok 

85 http://ourmuseum.org.uk/wp-content/uploads/Learning-and-Participation-Strategy.pdf 
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• �A Szabadtéri Néprajzi Múzeum minden új múzeumpedagógiai foglalkozásának kidol-
gozását követően próbafoglalkozást tartanak, amelynek során a pedagógus és a diákok 
visszajelzéseit figyelembe véve finomítják a programot.86

• �A múzeumok országszerte rendszeresen tartanak múzeumpedagógiai évnyitókat, amikor 
egy-egy múzeum bemutatja a térség pedagógusainak az aktuális kínálatát. Emellett 
számos múzeum csatlakozik a Szabadtéri Néprajzi Múzeum Múzeumi Oktatási és Képzési 
Központja által életre hívott Tanárok Éjszakája programhoz, ami a Múzeumok Őszi Fesz-
tiváljának kiemelt eseménye. Ezeken az alkalmakon a pedagógusok rendszerint kötetlen 
formában, beszélgetéseken, játékokon keresztül ismerkednek az adott múzeumok kínála-
tával és fogalmazzák meg véleményüket.87

• �A Hosszúhetényi Tájházban a helyi óvónőkkel közösen dolgozták ki a helyi hagyomá-
nyokra épülő múzeumpedagógiai programot, amelyet az óvónők tartottak meg a helyi és 
környékbeli óvodák számára.88

5.2.8. Múzeumi szolgáltatások

• �Többek között a Szabadtéri Néprajzi Múzeum honlapján részletesen szerepel a teljes szol-
gáltatási portfóliója: például a Skanzenben vonat, lovaskocsi, bicikli segíti a közlekedést.

• �A Hadtörténeti Múzeum és a Szabadtéri Néprajzi Múzeum látogatói igény nyomán vezette 
be gyermek-születésnapi szolgáltatását. 

• �Az egyesült államokbeli Attleboro Arts Museum ajándékboltjában helyi közösségek 
és művészek által előállított termékeket (képeslapokat, könyveket, szuveníreket) 
árusítanak.89

• �Az egri Dobó István Múzeumban és Visegrádon a Palotában hagyományőrző civil szerve-
zetekkel együttműködve szervezik a látványos, korhű történelmi bemutatókat.  

• �A Costa Rica-i Santa Lucia de Heredia-ban a helyi közösség megfelelő kompetenciákkal 
rendelkező tagjai – üzleti és kulturális menedzsment képzést követően – működtetik a 
Museo de Cultura Popular turisztikai szolgáltatásait.

86 �Kustánné Hegyi-Füstös Ilona előadása a Skanzen ismeretátadási programjairól, a Cselekvő közösségek projekt 
negyedéves módszertani szakmai napján 2018.01.24-én.

87 http://mokk.skanzen.hu/tanarok-ejszakaja-sikeres-programok.html

88 �EFOP-3.3.3-VEKOP-16-2016-00001 múzeumi mintaprojekt: http://mokk.skanzen.hu/hetedhet-jatekmuze-
um-kulturalis-jatszoterek-ovodasok-fejlesztese-jatekmuzeumi-modszerekkel.html 

89 http://attleboroartsmuseum.org/museum-gift-shop/ 
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5.3. �A lakossági részvétel módszerének meg jelenítése a múzeumok működését 
meghatározó dokumentumaiban

5.3.1. Bevezetés

A közösségi együttműködésen alapuló módszerek fokozatos elterjedése azon modern múzeumi 
definíciók (NEMO, ICOM) térhódításának köszönhető, melyek a múzeumot a közösségét szol-
gáló, a közösséggel a közösségért dolgozó, nyitott, párbeszédre, gondolkodásra és reflexióra 
késztető intézményként írják le. Hazánkban ez a típusú megközelítés köszön vissza a többször 
módosított kulturális törvényben.

A kulturális törvény megfogalmazása szerint a muzeális intézményt a társadalom szolgála-
tában álló, a közösség számára nyilvános, a közösségekkel, településsel aktív kapcsolatot tartó 
intézményként írja le,90 ezért a muzeális intézmények szinte összes vizsgálandó dokumentu-
mában tetten érhető a fenti megfogalmazás.

Habár a törvényalkotó részéről az intézményi közösségi szerepvállalás fontosságának 
hangsúlyozása egyértelműen kiolvasható és az intézményi dokumentumokban is fellelhető, a 
közösség képviselőinek, az együttműködés módjának és fórumának meghatározása elmarad. 
Az egyedi intézményi lehetőségekhez, adottságokhoz és kötelezettségekhez igazítva a múze-
umok maguk határozhatják meg ennek módját. Ehhez azonban a muzeális intézményekre 
vonatkozó számos jogszabályt is figyelembe kell venni. Az államháztartásról szóló 2011. évi 
CXCV. törvény szerint91 a költségvetési szerv vezetője felelős a közfeladatok jogszabályban, 
alapító okiratban, belső szabályzatban foglaltaknak megfelelő ellátásáért, valamint a költségve-
tési szerv számára jogszabályban előírt kötelezettségek teljesítéséért. Az intézményvezető tehát 
minden közösségi alapú kezdeményezést és döntést egy személyben és a mindenkori jogszabá-
lyoknak megfelelve fogadhat el.

5.3.2. Muzeális intézményi működési engedély

A muzeális intézmények működési engedélyének kiadásáról, módosításáról, visszavonásáról 
a kulturális törvény, valamint a muzeális intézmények működési engedélyéről szóló 376/2017. 
(XII. 11.) Korm. rendelet intézkedik. Új muzeális létesítmény létrehozásához, valamint a 
meglévő módosításához szükséges kérelmet az EMMI Kultúráért Felelős Államtitkárság 
Múzeumi Főosztályához az „Adatszolgáltatás és javaslat muzeális intézmény működési enge-
délyének kiadásához” című űrlap kitöltésével lehet benyújtani. Ez alapján készül el a működési 
engedély.

A muzeális intézmények működési engedélye tartalmazza a muzeális intézmény 
nevét, székhelyét, alapításának évét, szakmai besorolását, gyűjtőkörét, illetve közérdekű 
muzeális kiállítóhely esetén szakágának megnevezését és állandó kiállításának témáját,  

90 1997. évi CXL tv. 37. § (2)

91 Áht. 10. § (1)
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gyűjtőterületét,92 a kiállításában bemutatott vagy a gyűjteményébe tartozó kulturális javak 
tulajdonosának megnevezését, valamint fenntartójának megnevezését, címét.93 Az engedély 
tartalma és formája tehát kötött. A dokumentum az elsődleges forrása a szakmai besorolásnak, 
s így megalapozza a besorolás szerinti múzeumi kötelezettségeket, lehetőségeket, a humán 
erőforrás összetételét, valamint az adott múzeumtípus által kötelezően elkészítendő intéz-
ményi dokumentumokat. A működési engedélyben szereplő adatok módosításához a miniszter 
engedélye szükséges.94

A kulturális törvény 37. § (2) pontja a modern múzeumi definícióknak megfelelően határozza 
meg a muzeális intézményeket. A 376/2017. (XII. 11.) Korm. rendelet szabályozza a muzeális 
intézmények működési engedélyének kiadásához szükséges szakmai minimumokat. A muze-
ális intézmények közösségi szerepvállalásával, lakossági részvételével kapcsolatos jelenlegi 
elvárások: 

– �a kiállításokhoz és a Nemzeti alaptantervhez illeszkedő, a lokális identitást erősítő közmű-
velődési és múzeumpedagógiai szolgáltatásokat nyújt;

– �az összes múzeum szakmai besorolású intézmény weboldalt működtet és a látogatók 
számára online szolgáltatásokat biztosít;

– �a közérdekű muzeális kiállítóhelyet leszámítva az intézmény meghatározott időtartamban 
kutatószolgálatot működtet;

– �az intézmény szakmai besorolásától függően létesít a kötelező tevékenységei ellátásához 
szükséges szakmai munkaköröket.

A törvényalkotó egyik célja a közösségfejlesztés egyik leggyakrabban visszatérő szándéka: a 
lokális identitás erősítése. A vidéki múzeumoknak a lokális identitást erősítő közművelődési 
szolgáltatásokat kell nyújtania. Mindez azonban több kérdést is felvet: Egyeztet-e a múzeum 
e szolgáltatásokról, és ha igen, kivel/kikkel, mely civil egyesülettel? Egyeztetés hiányában 
viszont honnan tudja az intézmény, hogy milyen szolgáltatásokat vár el tőle a helyi közösség?

A fenntartónak a működési engedély elnyeréséhez (majd értelemszerűen a megtartásához 
is!) vállalnia kell, hogy – szakmai besorolástól függően – múzeumi közművelődési szakem-
bert foglalkoztat, illetve az állandó kiállítás témájának megfelelő szakképzettségű muzeológus 
munkakört létesít. Nyitvatartási ideje alatt a gyűjtemény a meghatározott munkakört betöltő 
alkalmazott jelenléte mellett látogatható, akinek a kiállításhoz kapcsolódó közművelődési és 
múzeumpedagógiai szolgáltatásokat is biztosítania szükséges.

A kormányrendelet95 viszont arra is lehetőséget biztosít, hogy a múzeumi közművelődési 
szakember munkakör tanári, illetve közművelődési diplomával is betölthető legyen. A telepü-
lések számára a törvény teljesítése elvben tehát nem jelenthet problémát, de a gyakorlatban 
gyakran mégis gondot okoz a státusz létesítése, a munkakör finanszírozása. A közérdekű 
muzeális gyűjtemény társadalmiasítása (önkéntes foglalkoztatása, a feladat delegálása civil 
szervezet számára) megoldást jelenthetne.

92 kivéve a közérdekű muzeális kiállítóhelyeket

93 376/2017. Korm. rendelet 18. § (1)

94 1997. évi CXL. tv. 40. § (1)

95 376/2017. Korm. rendelet 9. §
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A közérdekű muzeális gyűjtemények, valamint a közérdekű muzeális kiállítóhelyek 
esetében a szabályozott nyitvatartás okoz nehézséget. A november 1-től március 31-ig tartó 
időszak kivételével heti három napon át (beleértve az egyik hétvégi napot) legalább négyórás 
nyitvatartással, az alkalmazott szakember jelenléte mellett közművelődési és múzeumpeda-
gógiai programot kell biztosítania a muzeális intézménynek. Sok apró faluban az az összessé-
gében heti 12 óra is akadály, ami könnyen áthidalható lenne a lakossági részvétel módszerének 
keretein belül. 

A közérdekű muzeális gyűjtemények kategóriába tartozó muzeális intézmények a legrit-
kábban önálló intézmények. Rendszerint vagy egy nagyobb múzeum fíliái, vagy komplex műve-
lődési intézmények, például általános művelődési központok szervezeti egységei, ennélfogva az 
anyaintézmény működési dokumentumaiban említik meg ezeket, azok részeként fogalmazódik 
meg a szabályozásuk.

A működési engedély a kötött tartalma és formája miatt tehát nem alkalmas arra, hogy a 
társadalmiasítás elvét beépítve módosítsunk rajta.

5.3.3. Alapító okirat

Minden működési engedéllyel rendelkező muzeális intézménynek rendelkeznie kell alapító 
okirattal. Az alapító okirat tartalmát az államháztartásról szóló törvény végrehajtásáról 
szóló 368/2011. (XII. 31.) Kormányrendelet 5. § 1-2. pontja szerinti tartalommal a muzeális 
intézmény fenntartója adja ki. Az alapító okirat tartalmazza a költségvetési szerv (muzeális 
intézmény):

1. nevét, székhelyét, telephelyét, szakmai besorolását;
2. szakágazati besorolását és megnevezését;
3. alapító szervét;
4. az irányító szerv, fenntartó szerv, felügyeleti szerv adatait;
5. a közfeladat szakmai alaptevékenységeit, kormányzati funkció szerinti megjelölését;

5.1. a jogszabályban meghatározott közfeladatát;
5.2. az alaptevékenységek felsorolását;
5.3. a szakmai alaptevékenységek kormányzati funkció szerinti megjelölését;
5.4. az illetékességét, működési körét;

6. a feladatellátását szolgáló vagyont;
7. a szerv vezetőjének megbízási rendjét;
8. az alkalmazásában álló személyek jogviszonyának megjelölését.

A fenntartónak az alaptevékenységek felsorolása pont alatt nyílik lehetősége arra, hogy 
meghatározza azokat a feladatokat, melyek teljesítésével az intézmény minél inkább a közös-
ségért, közösségi alapon működhet. Jó példa erre a Gödöllői Városi Múzeum alapító okirata, 
mely a szokásos, máshol is fellelhető sablonokon túl az alábbi témába vágó tevékenységeket 
tartalmazza: 

„…A helyi társadalom kapcsolatrendszerének, közösségi életének, a különböző kultúrák 
közötti kapcsolatok kiépítésének és fenntartásának segítése. Közösségfejlesztés feltételrend-
szerének javítása (…). Öntevékeny, önképző tanfolyamok, tanulási lehetőségek megteremtése, 
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tehetségfejlesztés. Ismeretszerző, az amatőr alkotó, művelődő közösségek tevékenységének 
elősegítése, művészeti csoportok, körök, klubok biztosítása. Kultúraközvetítő közművelődési 
tevékenységével hozzájárul az egész életen át tartó tanulás folyamatához. (…) Gyermekek és 
fiatalok saját projektjeinek, programjainak támogatása, a fiatalok önkéntes munkában való 
részvételét elősegítő állami intézkedésekkel összefüggő feladatok ellátása. Az intézmény helyi-
ségeinek közművelődési célú és egyéb közösségi programokra, rendezvényekre való rendelke-
zésre bocsátása…”96

Az intézmény „anyakönyvi” adatai, irányítása, felügyelete, közfeladata, szakágazati 
besorolása, alaptevékenysége nem teremtenek lehetőséget a társadalmiasítás kifejezésére. A 
„költségvetési szerv szervezete és működése” cím alatt a „szervezetnél alkalmazásban állók 
jogviszonya” részletezésénél a munkaviszony, a közalkalmazotti jogviszony, valamint a megbí-
zási jogviszony mellett az önkéntes jogviszony feltüntetése is indokolt lehet a vonatkozó jogsza-
bály nevesítésével egyetemben.

A közösség múzeumra gyakorolt befolyását növelheti, ha a szerv vezetőjének pályáztatása, 
kinevezése során kifejthetik véleményüket a közösség tagjai.

Az alapító okirat módosítását a fenntartónál kell kezdeményeznünk egy kérelemmel, java-
solva, hogy a dokumentum mely részében kívánunk módosítást tenni, s ennek mi a tartalma. 
Az önkormányzati fenntartású muzeális intézmények esetében a képviselő-testület dönt 
a módosításról, míg az állami fenntartású intézményeknél az EMMI Múzeumi Osztályán 
keresztül a miniszter. Az egyházi intézmények esetében szintén a fenntartó felé kell indít-
ványozni a módosítást, míg a nonprofit és forprofit szervezetként (civil szervezet, gazdasági 
társaság) fenntartóval működő muzeális intézmények esetében a cégbírósághoz kell fordulni 
módosítási igénnyel.

5.3.4. Szer vezeti és működési szabályzat (SZMSZ )

A múzeum szakmai besorolású intézményeknek kötelező szervezeti és működési szabályzattal 
rendelkeznie. Az államháztartási törvény meghatározza, hogy a költségvetési szerv esetében a 
dokumentumnak az alábbiakat kell tartalmaznia97:
a) �a költségvetési szerv alapításáról szóló jogszabály teljes megjelölését, ha a költségvetési szerv 

alapításáról jogszabály rendelkezett;
b) �a költségvetési szerv alapító okiratának keltét, számát, az alapítás időpontját;
c) �az ellátandó, és a kormányzati funkció szerint besorolt alaptevékenységek, rendszeresen ellátott 

vállalkozási tevékenységek megjelölését;
d) �azon gazdálkodó szervezetek részletes felsorolását, amelyek tekintetében a költségvetési szerv 

alapítói, tulajdonosi (tagsági, részvényesi) jogokat gyakorol;
e) �a szervezeti felépítést és a működés rendjét, a szervezeti egységek – ezen belül a gazdasági szer-

vezet – megnevezését, feladatait, a költségvetési szerv szervezeti ábráját;
f) �azon ügyköröket, amelyek során a szervezeti egységek vezetői a költségvetési szerv képviselője-

ként járhatnak el;

96 http://godolloimuzeum.hu/wp-content/uploads/2014/11/GVM_Alap%C3%ADt%C3%B3-Okirat.pdf

97 Ávr. 13. § (1)
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g) �a szervezeti és működési szabályzatban nevesített munkakörökhöz tartozó feladat- és hatás-
köröket, a hatáskörök gyakorlásának módját, a helyettesítés rendjét (ideértve – a költségvetési 
szerv vezetőjének és gazdasági vezetőjének akadályoztatása esetén, vagy ha a tisztség ideig-
lenesen nincs betöltve – az általános helyettesítés rendjét), az ezekhez kapcsolódó felelősségi 
szabályokat,;

h) �jogszabályban meghatározott kivétellel a munkáltatói jogok gyakorlásának – ideértve az átru-
házott munkáltatói jogokat is – rendjét, és

i) �azoknak a költségvetési szerveknek a felsorolását, amelyek tekintetében a … feladatokat ellátja.

Az SZMSZ célja, hogy meghatározza az intézmény adatait, szervezeti felépítését, feladatai 
ellátásának belső rendjét és módját, az intézmény működési szabályait. Az SZMSZ fenntartói 
jóváhagyással lép életbe.98

Az általános rendelkezések alatt kinyilvánítható, hogy az SZMSZ-t nemcsak a fenntartó 
hagyta jóvá, hanem a helyi közösség is véleményezte, jóváhagyásra javasolta. Ugyanitt a műkö-
dési rendet, valamint a tevékenységet meghatározó jogszabályok között a közérdekű önkéntes 
tevékenységről, valamint a közösségi szolgálatot magában foglaló nemzeti köznevelésről szóló 
törvény említése indokolt.

Az intézmény vezetőjének kinevezésével foglalkozó résznél az SZMSZ deklarálhatja a 
közösség bevonását és annak módját.

Az éves munkatervet részletező szakaszban a feladat meghatározása, a felelősök megneve-
zése, a végrehajtási határidő mellett hasznos rögzíteni azt is, hogy a tervezéskor, a megvalósítás 
és az értékelés során történjen egyeztetés a potenciális civil partnerekkel, helyi közösségekkel.

Az egyéb dokumentumok között legyenek feltüntetve azok az együttműködési keretszer-
ződések, megállapodások (pl. önkéntes szerződés, önkéntesek munkaköri leírása, foglal-
koztatásuk egyéb dokumentációi, feladatellátási megállapodás) is, amelyek támogatják a 
társadalmiasított működést.

Az SZMSZ hatálya terjedjen ki az önkéntesekre, valamint az intézményben feladatot ellátó civil 
szervezetekre, a házirend értelemszerűen vonatkozzon az épületben helyet kapó közösségekre is. 

A feladatok felsorolásában a tájékoztatás, a konzultáció, a bevonás, az együttműködés és a 
felhatalmazás szintjein jelenjen meg a közösség bevonása a döntéshozatalba. Alaptevékenysé-
gének államháztartás szakfeladatok rendje szerinti besorolásában a következők feltüntetése:

– 910204 Múzeumi közművelődési, közönségkapcsolati tevékenység;
– 082091 Közművelődés – közösségi és társadalmi részvétel fejlesztése;
– 082092 Közművelődés – hagyományos közösségi kulturális értékek gondozása;
– 086020 Helyi, térségi közösségi tér biztosítása, működtetése.

Az intézmény szervezeti felépítése és vezetése fejezetben az egyes munkakörök feladatai leíró 
résznél:
Igazgató

– �A szakalkalmazottak és a településen működő közösségek bevonásával készíti el az intéz-
mény éves munkatervét.

98 1997. évi CXL. tv. 50. § (2.) b)
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Művelődésszervező / Múzeumpedagógus / Közművelődési szakember / Kulturális közösségfejlesztő
– �Folyamatos és aktív kapcsolattartás a településen működő Közművelődési Kerekasztallal, 

annak ülésein való részvétel.
A vezetés fórumai résznél:

– �A Közművelődési Kerekasztal képviselőinek meghívása évente két alkalommal az éves 
összmunkatársi értekezletre.

Megfontolandó és lehetővé tehető egy – a település reprezentatív civil szervezeteiből álló – igaz-
gatói „közösségi tanácsadó testület” felállítása. A közösségi tanácsadó testület létét és felada-
tait szintén az SZMSZ-ben kell jelölni. Lehetséges feladatok:

– �Javaslataival, tanácsaival segíti az intézményvezető közösségekkel kapcsolatos döntése-
inek meghozatalát.

– �Közreműködik az intézményi stratégiai terv kidolgozásában.
– �Közreműködik az intézmény éves munkatervének elkészítésében, az éves munkajelentés 

véleményezésében.

A létesítmények és helyiségek használati rendje fejezetben:
– �Rendelkezésre állnak-e a helyi/térségi közösség számára dedikált terek, azok hogyan 

érhetők el, hogyan használhatók.
– �Az intézményben vannak-e helyi közösség által fenntarott egységek, az együttműködés 

szabályozása.
– �Az intézmény székhelyként szolgál-e civil szervezeteknek, s ha igen, milyen feltételekkel.

A helyiségek használatára vonatkozó szabályozás térjen ki a közösségek, civil szervezetek 
hozzáférési lehetőségeinek tisztázására (jogok, kötelezettségek tekintetében egyaránt).

A dolgozói létszám és munkakörök meghatározásánál szerepeljen az önkéntes foglalkozta-
tottak maximális létszáma, a fogadásuk jogszabályi kereteinek, juttatási lehetőségeinek, vala-
mint meghatározó feltételeinek, munkarendjének az ismertetése, valamint az is, hogy milyen 
feladatok delegálhatóak a számukra.

Az alapító okirathoz hasonlóan az állami, önkormányzati és egyházi fenntartású intézmé-
nyek a fenntartójuk felé kérvényezhetik hivatalosan e dokumentum átalakítását, míg a többi 
múzeum a civil szervezet vagy gazdasági társaság, illetve a magánszemély jóváhagyásával 
módosíthatja a Szervezeti és Működési Szabályzatát.

5.3.5. Múzeumi küldetésnyilatkozat

A múzeum besorolású intézményeknek a fenntartó által jóváhagyott küldetésnyilatkozattal 
kell rendelkezniük.99 A kulturális törvény 1. számú mellékletében definiálja is a múzeumi 
küldetésnyilatkozat fogalmát, ami „a múzeumok szakmai tevékenységét megalapozó írott 
dokumentum, amely az e törvényben meghatározott feladatok teljesítése érdekében a gyűjte-
mények, valamint a szakmai és tárgyi infrastruktúra alapján rögzíti a múzeum belső és külső  

99 1997. évi CXL. tv. 42. § (4) b)
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adottságait, továbbá ennek alapján kijelöli helyi társadalmi szerepvállalásának stratégiai 
céljait”.

A küldetésnyilatkozat jelzi, hogy egy múzeum milyen értékrend alapján, kinek az érde-
kében, milyen tevékenységet folytat, és ezzel milyen célt kíván elérni. A hazai múzeumok több-
sége küldetésnyilatkozata megfogalmazásában a kulturális törvényből építkezik. A múzeumi 
alapfeladatok (gyűjtés, kutatás, megőrzés, bemutatás) mellett hangsúlyozzák a köz(össég) szol-
gálatát (esetleg a lokálpatriotizmus elősegítését), a múzeumpedagógia (oktatás, nevelés) fontos-
ságát, az élethosszig tartó tanulás támogatását. 

Ha egy valóban közösségi alapon működő múzeumot szeretnénk, akkor a küldetésnyi-
latkozat megfogalmazásába bele kell vonnunk az adott közösség képviselőit. Ők igényeik 
megfogalmazásával segíthetnek a „kinek az érdekében, milyen tevékenységet, milyen célért” 
pontosabb megfogalmazásában. 

Külföldi példák alapján a közösségi múzeumok küldetésnyilatkozatában az alábbi elemek is 
előfordulnak:

– �a múzeum feladata olyan releváns társadalmi kérdések, problémák feltárása, melyek befo-
lyásolják az adott település lakóinak életét;

– �a múzeum feladata a kölcsönös megértés elősegítése, a társadalmi kötelékek erősítése;
– �a közösség múzeuma, a közösségért, a közösséggel;
– �emberek és nézőpontok közeledésének előmozdítása, hogy egymástól tanulva, egymást 

erősítve egy közösséget alkossanak;
– �a kulturális örökség dokumentálásában és felhasználásában az aktív állampolgári rész-

vétel hatékony eszköz a közösségi és polgári felelősség megteremtésében és fenntartásában;
– �a helyi identitástudat erősítése (lokálpatriotizmus).

A közösségi múzeumok küldetésnyilatkozatainak közös jellemzője, hogy azokban a múzeum 
nem a közösségtől független vagy afelett álló intézményként definiálja magát, hanem a 
közösség részeként. Ebben a megközelítésben a múzeumi alapfeladatok (a gyűjtemény gyara-
pítása, megőrzése, bemutatása, a tudományos kutatás, a múzeumpedagógia, közművelődési 
tevékenység) eszközként is szolgálnak a helyi közösség építése, a helyi identitástudat erősítése 
érdekében.

A kisebb muzeális intézményekre, például a tájházakra ma még nem jellemző a küldetés-
nyilatkozat megfogalmazása, ám amennyiben ez mégis gyakorlattá válik, akkor feltétlenül 
kinyilvánítható benne, hogy tevékenységük során a szakmai kapcsolatrendszerükön túl a helyi 
kulturális és a civil szféra képviselőivel is szoros partnerséget ápolnak.

Igaz, a küldetésnyilatkozatot és annak változtatását is a múzeum fenntartója fogadja el, 
de módosítása talán a legkevesebb adminisztrációval jár, és a társadalmiasításra vonatkozó 
legfontosabb, iránymutató tartalom fogalmazható meg benne. 

5.3.6. Stratégiai ter v

A kulturális törvény 1. számú mellékletének definíciója alapján a múzeumi stratégiai terv a 
múzeumok stratégiai feladatait megalapozó írott dokumentum, amely az e törvényben megha-
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tározott feladatok teljesítése érdekében – a múzeumi küldetésnyilatkozatban foglaltakhoz 
illeszkedve – elemzi a múzeum társadalmi és gazdasági környezetét. Hároméves időtávban 
meghatározza továbbá a gyűjteménygyarapítás és a kulturális javakhoz való hozzáférés terén 
elérni kívánt stratégiai célokat, rögzíti a stratégiai célokhoz kapcsolódó intézkedéseket, és szám-
szerűsítve is meghatározza az elérni kívánt célok tervezett célértékeit, valamint a megvalósítás 
személyi, tárgyi és költségvetési feltételrendszerét.

Mindegyik múzeum szakmai besorolású intézménynek stratégiai tervvel kell rendelkez-
nie,100 melyet a fenntartó hagy jóvá.101 A megyei hatókörű városi múzeumok stratégiai tervét a 
fenntartó az elfogadást megelőzően megküldi véleményezésre a miniszternek.102

A stratégiai terv elkészítése komplex, többlépcsős folyamat. Első lépésként a külső felté-
telek és belső adottságok (hol tartunk most?) áttekintésével a PEST (Politics, Economics, 
Society, Technology, azaz politikai, gazdasági, társadalmi és technológiai tényezők) elemzés 
készítése, a szociális és kulturális környezeti trendek vizsgálata, valamint stakeholder-elemzés 
során vizsgáljuk a helyi közösségeket is magában foglaló érdekeltek körét, szándékait, céljait. 

A helyzetkép többnyire az infrastrukturális és a személyi feltételekről ad áttekintést, ez 
utóbbinál az önkéntes állomány létszáma, valamint a vonatkozó jogszabály feltüntetése is rele-
váns. Egy SWOT analízis a külső és belső tényezők tekintetében egyaránt lehetőséget teremt 
arra, hogy a társadalmiasítás szemszögéből is fel lehessen mérni az erősségeket, a gyengesé-
geket, a veszélyeket és a lehetőségeket. 

Második lépésként az erőforrás-felmérés, stratégiai akciók és programok megfogalmazása 
révén (hogyan akarunk eljutni céljainkhoz?) meghatározhatunk konkrét projekteket. Ezeket 
aztán feladatokra kell bontani, határidőket, felelősöket kell kijelölni, meghatározni a pénzügyi 
feltételeket, kidolgozni az értékelést.

A jövőkép, az új kihívások esetében részletesen nyílhat mód a társadalmiasítás érvénye-
sítésének rögzítésére. Amennyiben a fenntartói, működtetői szándék engedi, az ötfokozatú 
részvételi skála modellje (a tájékoztatás, a konzultáció, a bevonás, az együttműködés és a felha-
talmazás) alapján megfogalmazható a szintenként és összességében elérni kívánt cél.

Ugyancsak alkalom nyílik a stratégia alkotásakor a társadalmiasítás szempontjaira való 
tekintettel a sajátos feladatok, a küldetés átgondolására is.

Az operatív tervben lehet feltüntetni a közösségi együttműködésben megvalósuló közép- és 
hosszútávú projekteket (például közösségi régészeti feltárás, közösségi kiállítások, közösségi 
digitalizálás stb.) a fenti jellemzők megadásával. A közösségi együttműködésen alapuló projek-
teket az adott közösség képviselőivel közösen kell kidolgozni, a feltételeket meghatározni. 

A tervezés harmadik lépcsőfokán az értékek meghatározásakor (hova akarunk eljutni) kell 
feltüntetni a küldetésnyilatkozatban foglalt elveinket, melyeket közösségi alapon működő intéz-
mény esetén a közösség bevonásával, a közösség érdekeit szem előtt tartva fogalmaztunk meg. 

A stratégiai állásfoglalásban egyértelműen kifejezhető az a szándék, hogy az intézmény 
képes lesz együttműködésre nem csupán más múzeumi, kulturális és oktatási szervezetekkel, 
hanem a helyi közösségekkel is. Működése során gyorsan reagál környezete változásaira, 
figyelembe véve a felmerülő lakossági igényeket, reakciókat is. 

100 1997. évi CXL. tv. 42. § (4) b)

101 1997. évi CXL. tv. 50. § (2) a)

102 1997. évi CXL. tv. 45. § (5)
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A muzeális intézmény irányításánál hangsúlyozott alapelvek között a társadalmiasításhoz 
köthető:

– �a költséghatékony szemléletmód (önkéntesek, külső civil partnerek bevonása);
– �az önkénteseket is számba vevő teljesítményorientált munkahelyi kultúra fejlesztése, 

csapatépítés;
– �szoros kapcsolattartás a tájházzal kontaktusba kerülő felekkel, partnerekkel; 
– �folyamatos elemzés mellett a belső tényezők erősségeinek kihasználása, gyengeségeinek 

kiküszöbölése.

A bevételek összetétele tervezésénél új lehetőségként jelenhet meg a programkínálat színe-
sítése, amely a felmerülő igények figyelembevétele mellett épít a helyi segítők bevonására is, 
akik révén a költségek minimalizálása mellett növelhető a jövedelem. A széles társadalmi bázis 
kialakulása hozzájárulhat az SZJA 1 %-ból származó bevételek gyarapításához, megsokszoroz-
hatja továbbá az egy-egy cél (pl. műtárgyvásárlás, szükséges fejlesztés, bekövetkezett károk 
helyreállítása) érdekében meghirdetett adományozási akciók sikerességét. 

A fejlesztési irányoknál a társadalmiasítás a következő területeken nyerhet teret:
Kiállítási tevékenység: A látogatók megnyeréséhez szükséges kreativitás nemcsak belső 

erőforrásokkal képzelhető el, hanem a témák kiválasztásánál, azok bemutatásánál, az instal-
lációk kialakításánál, a kommunikációs stratégiában is célszerű támaszkodni a településben 
rejlő adottságokra. Az ily módon megvalósuló szakmai munka erősíti a múzeumokról kialakult 
pozitív megítélést, olyan kiállítások jöhetnek létre, amelyek megtekintésre ösztönzik mind a 
helyi lakosságot, mind a távolabbról érkező látogatókat.

Informatikai, digitális fejlesztések: A muzeális intézmény erősítse a helyi identitást, (a lehe-
tőségekhez mérten) biztosítsa a digitális tartalmak hozzáférhetőségét, gyűjteményei, adatbá-
zisai megfelelő tartalommal mindenki számára elérhetővé váljanak. Tartalmain keresztül a 
valódi igények kielégítésére törekedjen, tegye azokat használhatóvá a fogyatékossággal élők 
számára is. 

Múzeumpedagógiai, múzeumandragógiai feladatok: Közösségi és „nyitott kulturális 
térként” az a cél, hogy az intézmény minél több társadalmi csoportot és korosztályt tudjon 
megszólítani, a helyi beágyazódás szempontjából meghatározó oktatási intézményekkel élő 
kapcsolatot alakítson ki. A foglalkozások alapvetően az állandó kiállításhoz kapcsolódhatnak, 
céljai a hon- és népismeret, társadalomismeret, amelyek esetünkben kifejezetten helyi gyöke-
rekből táplálkozhatnak. 

Konkrét kapcsolódási pontok a múzeumok társadalmiasításához: 
– �A múzeumpedagógiai feladatok elvégzésébe gyakornokok és önkéntesek, a kézműves és 

szakmai programok megvalósítása esetén pedig a helyi tudásra alapozva segítők bevonása;
– �a múzeumpedagógiai foglalkozásoknak a látogatói igényekhez alakítva, közönségprogram 

formájában is hozzáférhetővé tétele, nyilvános bemutatóórák tartása az érdeklődőknek.

A muzeális intézmény mint turisztikai attrakció: A múzeum nemcsak résztvevője a település 
kulturális és gazdasági életének, hanem egyben erősíti is azt. Az eredményességhez fontos 
a jó megközelíthetőség, a jól karbantartott épület, az ismeretszerzési lehetőség, az újszerű 
bemutatás. Mindezekhez erős támogatást biztosíthat a széles társadalmi bázis, amely  
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magáénak érzi a múzeumot, presztízskérdésként tekinti, hogy megfelelő körülményeket 
nyújtson az odaérkező vendégeknek. 

A turisztikai funkcióhoz kapcsolódó – társadalmiasításra alkalmas – konkrét feladatok:
– �a muzeális intézmény informális és formális kapcsolatainak megerősítése, újak alapítása; 
– �az igényekkel és a helyi adottságokkal harmonizáló programok kidolgozása, megvalósí-

tása, működtetése (pl. hagyományok közös feltárása, visszaültetése a közösség életébe);
– �a múzeum nyitvatartásának lényeges meghosszabbítása a nyári időszakban, rugalmasság 

biztosítása a hétvégeken (például önkéntesek segítségével);
– �a marketingtevékenység formáinak meghatározása és megvalósítása (kapcsolatépítés 

helyi turisztikai vállalkozásokkal, a térségi médiával, a „szájról-szájra” történő pozitív 
híráramlat feltételeinek megteremtése…).

A stratégiai terv (közösségi projektjeinek) ellenőrzésébe, értékelésébe a helyi közösséget folya-
matosan be kell vonni.

5.3.7. Éves szakmai jelentés és ter v

A múzeum szakmai besorolású intézmény feladatait éves szakmai terv alapján végzi, és tevé-
kenységeiről éves szakmai munkajelentést készít.103 Az éves munkatervet pedig a szolgáltatási 
feladatokkal, a kiállítási tevékenységgel, a gyűjtemények gyarapításával és nyilvántartásával, a 
tudományos kutatással és a műtárgyvédelemmel kapcsolatos szakmai mutatók alapján készíti 
el.104 A múzeumok éves munkatervüket a múzeum, valamint az országos szakkönyvtár és a 
megyei könyvtár éves munkatervéhez szükséges szakmai mutatókról szóló 51/2014. (XII. 10.) 
EMMI rendeletben foglaltak alapján állítják össze. A munkatervet és a beszámolót szintén 
jóvá kell hagynia a fenntartónak. A megyei hatókörű városi múzeumok esetében pedig az elfo-
gadást megelőzően a dokumentumot a fenntartó megküldi véleményezésre a miniszternek.105

A stratégiai terv logikájához igazodó éves beszámolóban és tervben rövidebb távon fogal-
mazhatódnak meg és teljesülhetnek a célok, így elvben lehetőség van gördülő tervezésre, 
illetve folyamatos korrekcióra, finomításra is. A helyzetelemzésben (tárgyi és személyi felté-
telek) a lakossági részvétel módszerének nyomonkövetését, a változások rögzítését szükséges 
megjeleníteni. 

Javaslatok a szakmai tevékenységhez:
– �A kiállítási tevékenység mellett muzeális intézmények esetében a gyűjteménygyarapítás, 

ehhez kötődően az időszaki kiállítások szervezése operatív szinten is releváns teendő, 
mely a muzeális intézményi besorolásnak megfelelően, jogszabályban rögzítetten és felté-
telekkel történhet. Mindkét területen meghatározó, identitást növelő lehet a lakosság 
bevonása, aktivizálása.

103 1997. évi CXL. tv. 42. § (4) c)

104 1997. évi CXL. tv. 95./B. § (9)

105 1997. évi CXL. tv. 45. § (5)
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– �Az állagmegóvásban, a műtárgyvédelemben tevékeny szerepet vállalhatnak a múzeu-
mokhoz kötődő civil szervezetek.

– �Közművelődési és közönségkapcsolati tevékenység: Az állandó és időszaki kiállítások főbb 
célcsoportjainak feltérképezésével, a múzeumpedagógiai tevékenységgel a látogatói bázis 
fejleszthető. A helyi rendezvényekhez történő kapcsolódás elősegíti a közélet formálóival 
az együttműködés fejlődését, naprakésszé, aktuálissá teszi a múzeum szerepét.

– �Kommunikáció: A helyi és térségi kapcsolattartás az írott és elektronikus médiával a 
múzeumok számára is alapvető. Fontos, hogy a bennük rejlő kommunikációs lehetősé-
geket a lehető leghatékonyabban tudják alkalmazni. 
�Példák: Egy élő, közösségi alapon működő tájház szűkebb és tágabb környezete figyelmét 
egyaránt képes felkelteni, a média részéről megjelenő érdeklődés és bemutatás pedig 
erősíti a lokális öntudatot, azok is felértékelik a munkát, akik számára ez korábban 
közömbös volt. 
A muzeális intézmény vezetőjének állandó rovata lehet a helyi újságban, a lakosság bevo-
násával helytörténeti füzetet, esetleg kalendáriumot szerkeszthet, fotó- és videó-adatbá-
zist hozhat létre. 
Mindez online formában, honlapon, közösségi oldalon, blogban is alkalmazandó. Digitali-
zálással online is hozzáférhetővé válhat a gyűjtemény, néhány tájházban már gyakorlat a 
hét vagy a hónap műtárgyának kiválasztása. Közösségi aktivitással ezek megismertetése 
élménnyé, játékká is válhat. 

5.3.8. Éves teljesítményér tékelés, beszámoló

A múzeum szakmai besorolású intézményről évente teljesítményértékelés is készül.106

A kisebb intézmények, mint pl. a tájházak működési keretei eltérnek az önálló múzeumi 
intézményektől, így munkájukról legfeljebb csak éves szakmai munkajelentést (beszámolót) 
készítenek.

5.3.9. Online felület

Az összes hazai múzeum szakmai besorolással rendelkező intézménynek rendelkeznie kell 
saját weboldallal, ahol az online szolgáltatásait hozzáférhetővé kell tennie.107 Az intézmények 
viszonylag egységes adatszerkezettel, de a kivitelezést és a dizájnt tekintve széles spektrumon 
mozogva üzemeltetnek honlapokat. 

A meglévő weboldalaknál a klasszikus megoldás (legjobb esetben) a következő rovatokat 
tartalmazza:

• Nyitvatartás;
• Állandó kiállítás;

106 1997. évi CXL. tv. 42. § (4) c)

107 376/2017. (XII. 11.) Korm. rendelet 5. §
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• Időszaki kiállítások;
• Programok;
• Múzeumpedagógia;
• Rólunk;
• Kapcsolat, információk.

Ezek bővíthetőek lennének a múzeum köré szerveződött közösségek bemutatásával, az önkén-
tesek, az iskolai közösségi szolgálatosok fogadásának feltételeivel, illetve olyan galériával, 
amely a műtárgyfotókon túl az élő múzeum, tájház alkalmait is bemutatja.

Az aktualizálás, a tartalommal, fotókkal, videókkal történő frissítés a muzeális intézményi 
oldalak gyenge pontja. A közösségi elven működő múzeum ezeket a feladatokat képes napraké-
szen, a partnerekkel való együttműködésben, vagy a felhatalmazásukkal ellátni.

Léteznek olyan honlapok, amelyek a közönséggel való kapcsolattartás fontos eszközei, 
letölthető információkat, játékokat, interaktív tartalom-alkotó lehetőségeket is tartalmaznak. 
Ezek még ritkaságnak számítanak, a tájházat támogató közösség leginkább javaslattétellel 
élhet, hogy ezek a funkciók is elérhetőek legyenek.

A tájházak esetében az online megjelenés még gyerekcipőben jár, ez a terület további 
fejlesztéseket sürget a részükről. Többnyire nem rendelkeznek saját honlappal, leginkább a 
fenntartó önkormányzat vagy a működtető komplex intézmény (művelődési ház, könyvtár) 
oldalán jelennek meg önálló menüpontban, rosszabb esetben csupán a látnivalók között kapnak 
említést. A látogatókkal, így a helyi közösséggel is egy nagyon fontos kommunikációs lehető-
séget mulasztanak így el. A weblapkészítés ma már sablonok segítségével egyszerű és könnyen 
finanszírozható lehetőség, akár egy közösségi szolgálatot végző fiatal vagy egy önkéntes is 
képes a létrehozására, a társadalmiasításnak ez is egy lehetősége. 

Az IAP2 skálán az intézményi honlapok többsége a tájékoztatás szintjén marad.
Konzultációra már ritkábban kerül sor, leggyakrabban az intézmény közösségi (legtöbb 

esetben) Facebook-oldalán. Egyre gyakoribb az intézményről megfogalmazott vélemény, 
kritika az intézménytől függetlenül működő üzleti és turisztikai oldalakon (mint például 
Tripadvisor, Google business stb.). Ha közösségi múzeumot építünk, tudatosan kell kialakíta-
nunk és használnunk intézményünk közösségi oldalait is, legalább a Facebookon és a Google 
business felületen. A felmerülő megjegyzésekre, kérdésekre, kritikákra a lehető legrövidebb 
időn belül válaszolnunk kell. Ezeken a felületeken bátran kérhetjük mi is online közösségünk 
véleményét, segítségét.108

A közösségi oldalak (Facebook, Instagram, Pinterest, YouTube, Flickr, DailyMotion, 
Google Plus) lehetőségével eltérő mértékben, de a saját weboldalnál mégiscsak aktívabban 
élnek az intézmények. Évek alatt számottevő közösségi bázist tudnak felépíteni még az apró 
gyűjtemények is, ez rendkívül hatékony eszköze lehet az emberek közvetlen elérésének. 
Ahhoz, hogy a kívánt hatást elérjék, rengeteg munka szükséges. Ebben segítséget tudnak 
nyújtani a helyi támogatók, valamint fotóikkal, videóikkal, rövid véleményükkel a pozitív 
élménnyel gazdagodott látogatók is.  Az idővonal mérföldköveivel megbízhatóan jelzik a 
fontos eseményeket, a posztok pedig nem pusztán információszórásra szolgálnak, hanem 
valódi beszélgetések indítására is. 

108 Lásd 5.4.1. fejezet.
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A múzeumtól független, közösségi digitalizálási projektekhez (például a Forum Hunga-
ricum109 vagy a TOPOTÉKA) történő múzeumi csatlakozás a bevonás és az együttműködés 
szintjére is emelheti a múzeum és közösség kapcsolatát.

A tájházaknál hasonló a helyzet a digitalizációval, mint a weboldalakkal, kevesen élnek 
még ezzel a lehetőséggel, pedig a látogatás nélkülözhetetlen kísérője lehet a ház, a legfontosabb 
látnivalók, a kiállítás ily módon történő megtekintése, a valódi látogatás legjobb előkészítése.

Ahol megvalósult a digitalizáció, ott a gyűjtemény nyilvántartása adatbázisban (MONARI) 
történik, illetve a német nemzetiségi tájházak (anyaországi támogatással) a MúzeumDigitár 
nevű rendszer segítségével mutatják be, ezáltal a nagyközönség és a kutatás számára is elérhe-
tővé teszik gyűjteményeik darabjait.

Ezek az informatikai megoldások a „nyitott múzeum” koncepcióját erősítik, emellett bővítik 
a múzeum és közönsége közötti kapcsolati lehetőségeket. A társadalmiasítás során a digitali-
zálás hasznos lehetőség a bevonásra. 

Egyre fontosabb információmegosztási forma a múzeumi adatbázis, amelyet nemcsak szak-
értők, de diákok, érdeklődők is szívesen használnak. A Forum Hungaricum szabadon hozzá-
férhető, kereshető metaadatbázis, amelyben állami, önkormányzati, egyházi gyűjtemények, 
magántulajdonú kulturális értékek és európai kulturális tartalmak dokumentumait tárolják, 
s a kis muzeális intézmények számára is lehetőséget teremt arra, hogy a lehető legszélesebb 
kör előtt mutatkozhassanak meg.

A múzeumok egy része az intézmény online közösségi médiafelületeinek – például Facebook 
oldal – szerkesztésére felhatalmazhatja önkénteseit vagy múzeumbarát partnereit. 

5.4. Módszerek

5.4.1. A közösségi elkötelezettség ér tékelése a múzeumban

Definíció

A Múzeumi Értékelési Program (MAP110) az egyesült államokbeli American Alliance of 
Museums és az Institute of Museum and Library Services által kidolgozott értékelési rendszer. 
Három típusa a szervezeti, a gyűjteményi és a közösségi elkötelezettségi értékelés.

A tevékenység célja

A MAP célja, hogy segítse felmérni a múzeumok erősségeit, gyengeségeit, megtervezni a jövőjüket. 
Ezen belül a közösségi elkötelezettség intézményi értékelése azt vizsgálja, megérti-e a múzeum a 
közösségeit, milyen kapcsolatot ápol velük, és hogyan vélekedik a közösség a múzeumról.

109 Korábban: MANDA. http://forumhungaricum.hu/ 

110� Museum Assessment Program: https://www.aam-us.org/programs/accreditation-excellence-programs/map-as-
sessment-types/
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Kulcsfogalmak 

Értékelés, önértékelés, múzeum, közösség, közösségi elkötelezettség.

Feltételrendszer

– �személyi: az értékelésben részt vevő saját munkatársak, önkéntesek, gyakornokok, érde-
keltek (stakeholderek);

– �tárgyi: az értékeléshez szükséges íróeszközök, űrlapok, interjúk esetében diktafon, számí-
tógép, nyomtató;

– �anyagi: a hiányzó tárgyi erőforrások biztosítása, a közreműködő munkatársak értéke-
lésre fordított munkabére;

– �időbeli: kb. 80 órát vesz igénybe az értékelés vezetője részéről, míg az értékelő csapatnak 
kb. 40 órát, a közreműködőknek pedig kb. 15 órát.

Alkalmazott eszközök és módszerek

A felmérés elvégzéséhez jelentkeznie kell a múzeumnak a MAP programnál. A folyamat indításaként 
a program múzeumi megbízottjának és a részt vevő munkatársaknak egy önálló tanuláson alapuló 
képzésen kell részt venniük, amelynek keretében egy munkafüzetben feladatokat végeznek el. Ezt 
követően indulhat a felmérés, amely önvizsgálaton alapul, tehát a múzeum munkatársai végzik el. 

A felméréshez készült strukturált ellenőrzőlista az alábbi kérdéseket tartalmazza, melynek 
válaszaihoz célszerű ötfokozatú skálát is alkalmazni:

Elfogadottság
Küldetés és tervezés

• �A munkatársak és a fenntartó egyértelműen és azonosan értik-e/értelmezik-e a múzeum 
küldetését?

• �Teljesíthető célokat foglal össze a múzeum küldetésnyilatkozata?
• �A múzeum küldetésnyilatkozata, jövőképe és tervei megfogalmazzák a köz szolgálatát?
• �A meglévő terveket használják-e a munkatársak a legfontosabb kihívások kezelésére, és 

ezek alapján irányítja-e a múzeum tevékenységeit?

Közönség, részvétel, PR és marketing
• �A múzeum ismeri-e, érti-e célközönségét és azt, hogy értük versenyeznie kell?
• �A múzeum megfelelően használja-e fel erőforrásait termékei és szolgáltatásai 

népszerűsítésére?
• �Vannak-e a múzeumnak egyértelmű és megfelelő céljai a közönség részvételére?
• �Rendelkezik-e a múzeum marketingtervvel, amely hatékonyan támogatja ezeket a célokat?
• �A múzeum egyértelműen meghatározta-e célközönségét, és megfelelő lépéseket tesz-e az 

igényeik kielégítésére?
• �A múzeum összegyűjti-e a közönséggel és a látogatókkal kapcsolatos információkat, 

felhasználja-e a teljesítmény értékelésére és a következő tervezéseihez?



127A közösségi rész vételi működés , a társadalmiasítás lehetőségei a muzeális intézményekben

Tapasztalat
Tartalom, ötletek és fogalmak

• �Van-e a múzeumnak világos, a küldetésnyilatkozata által vezérelt terve a közönség 
számára bemutatott tartalmakról?

Látogatói szolgáltatások
• �A múzeum a legjobb élményt nyújtja-e látogatói számára, amely az erőforrásainak a 

középpontjában áll?
• �A múzeum biztonságos és hozzáférhető környezetet teremt-e a látogatók számára?

Kiállítások és programok
• �A múzeum oktatási céljai világosan megfogalmazottak-e és összecsengenek-e küldetés-

nyilatkozatával, megfelelnek-e a közönségének és az erőforrásainak?
• �A kiállításokat és programokat a múzeum közönségének igényeihez igazítják-e?

Részvétel
Közösségi részvétel

• �A munkatársak tisztában vannak-e a múzeum közösségben betöltött szerepével?
• �A közösség aktív és támogató-e a múzeummal szemben?

Emberi erőforrások
• �A személyzet pontosan ismeri-e a feladatát?
• �A személyzet képzése és teljesítménye a múzeum közönsége és közössége igényeinek kielé-

gítésére irányul-e?

Pénzügyi források
• �A múzeum milyen pénzügyi helyzetben van?
• �A múzeum pénzügyi helyzete és annak tervezete kapcsolódik-e a jelenlegi és jövőbeli 

igények kielégítéséhez?
• �Megfelelő forrásokkal rendelkezik-e közönségének és közösségének kiszolgálására, vala-

mint a múzeum szolgáltatásainak marketingjére és kommunikációjára?
• �Milyen új vagy kibővített pénzügyi források állnak rendelkezésre, és milyenek megszer-

zésére van lehetőség?

A felmérés után a MAP szakértői helyszíni látogatás során találkoznak a munkatársakkal, a 
vezetőséggel és az önkéntesekkel. Közösen állítanak össze jelentést a múzeum működésének 
értékeléséről, ajánlásokat tesznek és erőforrásokat javasolnak, mindezeket a programban 
meghatározott szempontrendszer szerint. A teljes folyamat kb. egy év alatt valósul meg.

A program teljes bemutatásához, az értékelés és a jelentések elkészítéséhez, a MAP szak-
értők mentorálásához részletes ismertetők, szempontrendszerek és útmutatók állnak rendel-
kezésre az American Alliance of Museums honlapján.
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Eredmények , várható kimenet

Az értékelést akkor lehet elkezdeni, ha a múzeum rendelkezik hivatalos és jóváhagyott külde-
tésnyilatkozattal, amelynek megléte tiszta intézményi önképet jelez, amelyet vizsgálni lehet a 
közösség múzeumról alkotott véleményével összefüggésben. Az értékelésben részt vevő munka-
társaknak tapasztaltnak kell lenniük az önálló tanulás terén. A múzeumnak rendelkeznie kell 
továbbá egy megalapozott intézményi/stratégiai tervezési folyamattal.

Az értékelés várt eredményeként:
• bővülnek a munkatársak és a fenntartó ismeretei: 

– a múzeum közösségeiről és érdekeltjeiről;
– arról, miként tekint a múzeumra a közönség és a közösség.

• összhangba kerül:
– a múzeumi küldetésnyilatkozat a közönséggel és közösséggel;
– a forráselosztás a közönség és a közösség igényeivel.
– a múzeumon belül javulhat:
– a közösséggel való kommunikáció;
– a közönség szolgálata;
– a potenciális közönség azonosítása és fejlesztése;
– az együttműködések kialakítása a közösségi igények kielégítésére;
– a közösségi igények beépítése a múzeum hosszú távú terveibe;
– a látogatókutatás elvégzése;
– a látogatói szolgáltatások fejlesztése;
– a közönség igényeinek kielégítése kiállításokkal és programokkal;
– szabályzatok és eljárások elkészítése vagy felülvizsgálata;
– hosszú távú múzeumi interpretációs terv elkészítése;
– vészhelyzeti kezelési terv elkészítése.

5.4.2. Stakeholder-menedzsment és -elemzés a gyakorlatban 1 1 1

Definíció

„A stakeholder magyarul érintettet jelent, vagyis a stakeholder-menedzsment jelentése: egy adott 
problémahelyzetben minden résztvevőnek (egyén, csoport, szervezet, intézmény stb.) számít, 
akár érdek, akár érték vagy valamiféle részvételi alapon az adott problémában érintve van.”112

111 �A szöveg Czimbalmos Béla: Stakeholder-elemzés Kulturális közösségfejlesztés gyakorlata Cselekvő közössé-
gek tananyaga alapján készült.

112 �http://tudasbazis.sulinet.hu/hu/szakkepzes/kereskedelem-es-marketing/kereskedelmi-es-marketing-modulok/
kornyezetmenedzsment-es-ertekelesi-modjai/a-kornyezetmenedzsment-hatekony-modszerei 
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A tevékenység célja

A stakeholder-menedzsment egyrészről a feladattal kapcsolatos érdekek, igények föltárása, 
egyensúlyba hozása azért, hogy a feladat- és célmeghatározás pontos lehessen, és a megvalósí-
tásra a legjobb megoldási módot válasszuk ki. 

Másrészről a feladat teljesítése, megvalósítása során a stakeholderek folyamatos menedzse-
lésének, a kommunikáció, változáskezelés, kockázat- és lehetőségmenedzsment fenntartása.

Kulcsszavak

Stakeholder, érintettek köre, elemzés, menedzsment.

Feltételrendszer

A stakeholder-menedzsment főbb lépései a stakeholder-elemzés, a stakeholder-kommunikáció 
és a stakeholder-kezelés (befolyásolás).

A stakeholder-elemzés folyamata:
1. �A téma előzetes behatárolása, stakeholderek beazonosítása.

Először a teljes kör összeállítása, utána (ha szükséges) szűkítése. Ez utóbbiban segíthet, 
ha csoportokra osztjuk (érdekeltség alapján), és kijelöljük a kulcsembereket.
Kérdések: Kik a stakeholderek? Mik az érdekeik? Mennyire befolyásolják a projekt, a 
feladat-végrehajtás menetét?
Módszerek: pl. brainstorming, interjú stb. Egyetlen olyan stakeholdert sem hagyhatunk 
ki, aki megakadályozhatja a cél megvalósítását.

2. �Az adatgyűjtés előkészítése. Tisztázódnak a feladat határai, meghatározzuk a reális elvá-
rásokat. (A stakeholder elvárása bővebb, mint a sikerkritérium, de jelentős átfedésnek 
kell lennie.)
Módszerek: pl. workshop, interjú, kérdőív stb. Érdekek, szempontok – elvárások – gyűj-
tése. Segíthet, ha a stakeholder maga súlyozza az elvárásait.

3. Elváráslista, célmeghatározás, megvalósíthatósági vizsgálat
A priorizálást követően áttekinthető, mérhető, menedzselhető célmeghatározás, funk-
cionális specifikáció. Nem születhet olyan cél, olyan megoldási javaslat, amely eleve 
megbukhat egyes stakeholderek ellenállásán.

4 Stakeholderkommunikációs menedzsmentterv
A kommunikáció menedzselése az érdekeltek, érintettek igényeinek kielégítésére és az 
érintettekkel kapcsolatos problémák megoldására. Növeli a sikerességet, ha a projekt 
haladási irányát nem térítik el a megoldatlan ügyek, és megmarad az együttes munka-
végzés képessége. 

Alkalmazott eszközök és módszerek

Az alkalmazások a feladatok, projektek jellegétől, a komplexitástól, a mérettől, a szervezeti 
kultúra sajátosságaitól függően rendkívül eltérő megoldást igényelhetnek.
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14. sz. ábra. A stakeholder-elemzés grafikai megjelenítésére példa egy rendezvényprojekt esetében
Forrás: Czimbalmos Béla tananyaga (kézirat113)

Az egyes körök különböző stakeholdereket jeleznek, a nagyságuk a jelentőségükkel, a távol-
ságuk pedig az interakciók intenzitásával arányos.

Stakeholder-kommunikáció
A stakeholder-kommunikáció célja a sikeres megvalósításához szükséges információk időben 
történő, megfelelő formájú és tartalmú eljuttatásának biztosítása a stakeholderek számára.

Fontos annak biztosítása, hogy a külvilággal való kommunikáció ne legyen esetleges, az 
ehhez szükséges tevékenységek beépítése a folyamatban tudatosan következzen.

A megvalósításban szereplő valamennyi közreműködő teamtag legyen tisztában azzal, hogy 
a külvilág felé mit és hogyan közölhet a feladatról.

Stakeholder 
név/
szerepköre

Kulcs érdek, 
eredmény

Igényelt 
támogatás, 
szerepkör

Kommu-
nikációs 
csatorna: 
személyes/
elektronikus

Szükséges 
üzenetek, 
kommuniká-
ciós tartalom

Akció, kom-
munikációs 
rendszeres-
ség, határidő

Akció, 
kommuniká-
ció felelőse, 
megvalósító

15. sz. ábra. Egy lehetséges alkalmazás, áttekintő kommunikációs tábla formátuma

113  Forrás a Cselekvő közösségek aktív közösségi szerepvállalás című EFOP-1.3.1-15-2016-00001 azonosítószámú 
kiemelt projekt „A kulturális közösségfejlesztés gyakorlata” című képzés Változásmenedzsment című modul-
jának elméleti oktatásához készített oktatási segédanyag, Czimbalmos Béla, 2017.
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5.4.3. �Múzeumok és közösségek a település kulturális és természeti örökségének 
feltárásér t , megőrzéséér t és bemutatásáér t

Definíció

A múzeumok és a település közösségei által végzett szervezett, összehangolt, folyamatos tevé-
kenységek sorozata a település kulturális és természeti örökségének feltárásáért, megőrzéséért 
és bemutatásáért, valamint népszerűsítéséért. Az együttműködés alapfeltétele a közösségét 
szolgáló, a közösséggel és a közösségért dolgozó, nyitott múzeum, mely a hagyományos keretein 
túllépve párbeszédre bátorít, gondolkodásra, tanulásra és reflexióra késztet.

A tevékenység célja

A közösség bevonásával – a közösség számára fontos, releváns – kulturális, a természeti 
örökség kutatása, megőrzése, bemutatása és népszerűsítése; a globalizációt ellensúlyozandó a 
helyi közösség építése, a helyi tradíciók megőrzése, a helyi identitás erősítése céljából. 

Kulcsfogalmak

Közösségi és társadalmi részvétel, közösségi kiállítás, közösségi emlékezet, kulturális és 
természeti örökség, együttműködés, együttműködési megállapodás, helytörténet, helyi iden-
titás, topotéka, stakeholder-elemzés, projektmenedzsment.114

Feltételrendszer

– �törvényi háttér: a kulturális törvény a muzeális intézményekről, a nyilvános könyvtári 
ellátásról és a közművelődésről; a 2001. évi LXIV. törvény a kulturális örökség védelméről; 

– �intézményi: több múzeumi szakágat felölelő gyűjtőkörrel rendelkező muzeális intézmény;
– �személyi: muzeológus, civil szervezet, kulturális közösségszervező, közművelődési szak-

ember, önkéntes, informatikus;
– �tárgyi: fényképezőgép, diktafon, laptop/számítógép, szkenner, installációs eszközök, 

vitrin, gépkocsi;
– �anyagi: kiállítás kivitelezése, adatbázis fenntartása, könyvkiadás költségei, rendezvény-

szervezés költségei.

Alkalmazott eszközök , módszerek

A hazai és nemzetközi múzeumok számos közösségi projektet valósítottak meg a címben megfo-
galmazott cél eléréséért. A közösségi projektek sikerének egyik kulcsa, hogy a múzeumok a 
közösséget egyenrangú partnerként ismerik el, mindegyik fél számára előnyös, win-win hely-
zetet teremtenek. 

114 Projektmenedzsment útmutató 2013. 
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Az együttműködés egyik leggyakoribb formája, amikor egy közösség a saját történelmét, illetve 
annak egy elemét a területileg illetékes múzeum segítségével kutatja, mutatja be és őrzi meg. 

Már a kutatás előkészítésekor – és később a terepi munka során is – a közösség tagjai 
segítik a múzeum munkatársait az adatközlők, források, tárgyak felkutatásában. Számos 
példa mutatja, hogy a közösség egyes tagjai a kutatás során több munkafolyamatban – például 
interjúk, helyszíni fotók, rajzok készítésében, tárgyak, kutatók szállításában stb. – aktívan 
részt vesznek.

A begyűjtött adatok és tárgyak múzeumi feldolgozásába is több esetben bevonták a közös-
séget (pl. adatbevitel, interjúk, szövegek gépelése, fotózás, szkennelés, leltári számok felírása/
felvarrása stb.).

Az elért eredményeket szinte mindig közösségi kiállítás keretében mutatják be a közösség 
tagjai és a közösség iránt érdeklődök számára. A kiállítás technikai előkészítését és installá-
lását a közösség tagjai és a múzeum szakemberei közösen végzik el, a feliratokat és összekötő 
szövegeket közösen írják. Tapasztalat, hogy az ilyen típusú kiállításokra a kiállítás elkészülte 
után, de közvetlenül a megnyitó előtt, illetve a kiállítás időtartama alatt még érkeznek további 
tárgyak, emlékek, amelyek egyrészt gazdagítják a gyűjtés eredményét, másrészt megkövetel-
hetik a kiállítás bővítését, kiegészítését. Erre érdemes előre felkészülni. 

Az összegyűjtött tárgyak restaurálásában, állagmegóvásában, megelőző műtárgyvédel-
mében a közösség ügyes kezű, speciális szaktudású tagjai segíthetik a múzeum restauráto-
rának munkáját. 

Több hazai példa mutatja a városvédő/városszépítő egyesületek és múzeumok együttműkö-
dését workshopok, konferenciák szervezésében, kiadványok megjelentetésében, műemlékek, 
természeti értékek megmentésében, az ezekre való figyelemfelkeltésben. Figyelemre méltó 
kezdeményezés olyan – az egyesületek és múzeumok közös szervezésében megvalósuló – tema-
tikus séták kivitelezése, melyek során a sétavezetők a közösség tagjainak és a településre érke-
zőknek mutatják be saját lakóhelyük ismeretlen vagy kevésbé ismert kulturális és természeti 
értékeit. 

A képzőművészeti, iparművészeti gyűjteménnyel rendelkező múzeumok többször 
működnek együtt művészeti csoportokkal, alkotótáborokkal. Az együttműködés során a 
múzeum kiállítási lehetőséget, promóciót biztosít a művészeti közösségnek, cserébe azt kérve, 
hogy az alkotók gyarapítsák műveikkel a múzeum gyűjteményét. Gyakran a múzeum és a 
művészeti közösség együtt határozza meg az alkotótábor tematikáját, amely kapcsolódhat az 
adott helyhez, helyi alkotóhoz, a helyi közösség számára fontos évfordulóhoz stb. A múzeum 
munkatársai – közösen kijelölt tematika mentén – az alkotótábor elején előadásokat, worksho-
pokat szerveznek a művészeti közösségnek, akik az így szerzett tudással felvértezve készítik el 
alkotásaikat. Több múzeum szabad kezet ad az alkotóközösségnek múzeumi kiállításuk instal-
lálásában, rendezésében.

Egy közösség, település vagy településrész múltjának feltárásában, megismerésében és 
népszerűsítésében a virtuális tér, a közösségi platformok és a speciális archívumok a közös-
ségek és múzeumok nélkülözhetetlen eszközei.

Több múzeum létrehozója, kezelője vagy aktív tagja tematikus Facebook-csoportoknak, 
ahol egy település vagy közösség történetével kapcsolatos digitális anyagokat gyűjtenek, 
osztanak meg, illetve ezekkel kapcsolatban kérik a virtuális közösség segítségét (például mikor 
készülhetett az adott kép, mi/ki van rajta stb.). 
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Magyarországon 2017-ben – a berettyóújfalui Bihari Múzeum és a helyi közösség össze-
fogásával – a Magyar Nemzeti Levéltár szakmai irányításával kezdődött el az Ausztriában 
útjára indult közösségi digitalizálási projekt, a Topotéka.115 A projekt célja a közösség közremű-
ködésével a közösség tagjai számára fontos helyi, történelmileg releváns, magántulajdonban 
lévő fényképek, dokumentumok, hangfelvételek egységes szempontú rögzítése, feldolgozása 
és elérhetővé tétele a Topotéka elnevezésű digitális platformon. Minden egyes közösség, tele-
pülés vagy településrész saját Topotékáját építi a helyi közösség helytörténet iránt elkötelezett 
önkénteseinek bevonásával, akiknek munkáját a szintén a helyi közösségből (a legtöbb esetben 
a helyi múzeumból vagy könyvtárból) kikerülő Topotéka menedzser fogja össze, aki az adatok 
publikálásáért is felelős. A platform erőssége a nemzetközi levéltári szabványok alapján kiala-
kított metaadat-struktúra, az adatok lokalizációjának lehetősége, amely egyszerű felhasznál-
hatósággal és keresési élménnyel párosul. A 2014-es indulása óta Európában több mint száz 
taggal rendelkező projekt folyamatosan tart összejöveteleket, továbbképzéseket. A Topotéka a 
„co:op – community as opportunity. the creative archives and users network“ (A közösség mint 
lehetőség. Kreatív adattárak és felhasználók hálózata) európai projekt keretében működik. A 
Topotéka a közgyűjtemények (könyvtár, levéltár, múzeum) adatbázisait kiegészítve egyedülálló 
és újszerű lehetőséget teremt a nehezen hozzáférhető, magánkézben lévő történeti dokumen-
tumok megőrzésére, megosztására, tértől és időtől függetlenül. A Topotékák hozzájárulnak a 
közösségek helyi és történeti identitásának megteremtéséhez. 

A Topotékával kapcsolódnak össze a „bring your history”,116 azaz „hozd el a történeted” 
elnevezésű rendezvények, melyek keretében összegyűlnek a helyi közösség tagjai, megosztják 
egymással emlékeiket, megmutatják egymásnak fotóikat, hangfelvételeiket stb. Az összejövetel 
alkalmával beszkennelik a dokumentumokat, rögzítik az interjúkat, melyeket aztán a helyi 
Topotékában tesznek közzé. Az ilyen típusú összejöveteleknek múzeumok is helyet adhatnak, 
így a múzeum munkatársai tanácsaikkal segíthetik az adatok rögzítését, az interjúk készí-
tését, s új anyagok és történetek kerülhetnek látókörükbe. 

Hazai kezdeményezés a Forum Hungaricum Nonprofit Korlátolt Felelősségű Társaság 
(korábban Magyar Nemzeti Digitális Archívum)117 adatbázisa, amely a magyarországi múze-
umok, levéltárak, könyvtárak, magángyűjtemények, civil szervezetek, kulturális és oktatási 
profilú intézmények digitalizált kulturális javait közös felületen publikáló gyűjtemény. A digi-
tális platform – a Topotékához hasonlóan – a múzeumok és közösségek széleskörű kooperáci-
óját teszi lehetővé.

Európában a kreatív és kulturális szektorban az elmúlt években egyre nagyobb népszerű-
ségre tett szert a közösségi finanszírozás (crowfunding), melynek során a virtuális közösségtől 
(személyektől, vagy szervezetektől) internetalapú platformon kérünk kis összegű támogatást 
a céljaink megvalósításához.118

Számos példa bizonyítja, hogy a hazánkban még gyerekcipőben járó, közösségi finanszí-
rozást célzó kampányok az elsődleges pénzgyűjtésen túl hozzájárulhatnak a közösségfejlesz-
téshez, a közösség bevonásához, a készségfejlesztéshez, a promócióhoz és a piackutatáshoz.

115 Lásd Topotéka szócikk a Wikipédián. És What is the topotheque?

116 Bring your history 2018

117 Forum Hungaricum honlapja

118 De Voldere 2017.
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Eredmények , várható kimenet

Eredmények és várható kimenetek az intézmény oldaláról: 
• �Stakeholder-elemzés, ami egy adott projekt stakeholder-menedzsmenttervének alapját 

képezi. Egy adott tevékenység sikere nagymértékben függ – a célok teljesülésén, a hatá-
ridők betartásán stb. túl – az érintett szereplők elégedettségén, menedzselésén. 

• �Együttműködési megállapodások létrehozása a múzeum látókörébe került, az intézmény 
küldetését támogató érintettekkel. A konkrét ügyek és célok mentén kialakított, projek-
talapú együttműködések az intézmény számára humán, anyagi, technikai erőforrás-be-
vonást jelenthetnek.

• �Több fent felsorolt együttműködés esetén az intézmény a saját kutatásaival kapcsolatos, 
addig nem ismert adatokhoz, újabb tárgyakhoz juthat.

• �Az intézmény növelheti elismertségét, társadalmi beágyazottságát.

Várható eredmények a közösség oldaláról:
• �A közösség a céljai eléréséhez profi, szakmai segítséget kap. 
• �Erősödő közösségi identitás.
• �A közösség új tudás és kompetenciák birtokába jut. 
• �Fejlődik a helyi nyilvánosság. 
• �Szélesedik az aktív cselekvők köre.

5.4.4. �Közösségi ter vezés egy helyben megőrzött épület tájházzá alakítása és állandó 
kiállítása születésében1 19

Definíció

Egy faluközösség igényei alapján, a helyi társadalom integrációjára és a lokális identitására 
építve a település tárgyi és szellemi múltjának felkutatása, összegyűjtése, megőrzése, az abban 
rejlő tudás, tapasztalatok, szokások, hagyományok átörökítése a következő nemzedéknek a 
helyi építészeti értékeket reprezentáló, helyben megőrzött épületben és annak kiállításaiban. 

A tevékenység célja

A helyi örökségvédelem elkötelezettjeinek kezdeményezésére az önkormányzat és szakmai 
szervezetek támogatásával az épített, a tárgyi és szellemi örökség fennmaradásának biztosí-
tása, a közösség belső erőforrásainak feltárásával, inspirálásával, az ügy érdekében a kapaci-
tások maximalizálása a helyi tájház nyújtotta közösségi terekre és funkciókra építve. 

119 �Lásd: www.tajhazszovetseg.hu, www.tajhazigazgatosag.skanzen.hu további irodalommal a Tájházvezetési 
ismeretek című kiadványban, valamint a Tájházi Hírlevél elektronikusan is elérhető lapszámaiban.
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Kulcsfogalmak

Az érintettek bevonása, informálás, részvételre ösztönzés, a felmerült problémák kooperatív 
megoldása, partnerség, feladatok delegálása, helyi építészeti érték, tájházi enteriőr, a tájház 
mint közösségi tér kialakítása és használata.

Feltételrendszer

• �személyi: tulajdonos önkormányzat, cselekvésre kész helyi lakosok, önkéntesek, telepü-
lési oktatási és kulturális intézményrendszer, egyház, vállalkozások, szakmai ernyőszer-
vezetek, néprajzos, muzeológus szakemberek;

• �tárgyi: közösségi színtér, a működéshez szükséges infrastruktúra, dokumentációs és 
prezentációs eszközök, helyben megőrzött népi építészeti érték, tájház és környezete;

• �anyagi: rendezvényekhez, online és offline kommunikációhoz szükséges források, szak-
értői díjak, a tájház épületének és környezetének szakszerű létrehozásához, karbantartá-
sához szükséges költségvetési háttér.

Tar talmi összetevők (egy esettanulmány mintájával)

– �Elhatározás, a változás közös kezdeményezése: Az esettanulmány szerint a helyi kezdeményezés 
előzménye, hogy egy műemléki védettség alatt álló lakóház kormányzati segítséggel községi 
tulajdonba került. A helyreállítási munkák pénzhiány miatt elakadtak, 20 éven keresztül 
az épület állaga folyamatosan romlott, s mindez a falu központjában, feltűnően szem előtt, 
a lakosság egyre nagyobb rosszallása mellett történt. Az épület megmentése, felújítása belső 
késztetéssé, céllá vált a helyi közösség tagjaiban. Ahhoz azonban, hogy előrelépés is történjen, 
szükség volt külső impulzusra, lehetőségre, erőforrásra.

– �A résztvevők körének kialakítása: A néhány fős, de aktív civil kezdeményezésnek köszön-
hetően egy műemlék-helyreállítási program vált elérhetővé, ez a forrás és a hozzá kapcsolódó 
szakmai követelmények erős külső impulzusként hatottak, kiszélesítették a projektbe bekapcso-
lódó személyek, szervezetek körét. Az egyes szereplők attitűdje, céljai, értékei, kompetenciái, 
cselekvési lehetőségei ugyan eltértek egymástól, de a projekt folyamatához fűződő viszonyuk 
jelentős hatással volt a közösségi tervezésre és annak végeredményére. 

– �Közös terv kialakítása: Feladatként és célként fogalmazódott meg az ingatlanon lévő épület 
szakszerű felújítása, a falu tárgyi és szellemi múltjának felkutatása, összegyűjtése, megőrzése 
és átörökítése, kiállítás és kapcsolódó hasznosítási program megvalósítása a későbbi generáci-
óknak, vagyis a fizikai és közösségi értékteremtés oly módon, hogy biztosítva legyen az eredmé-
nyek hosszú távú fenntarthatósága.

– �Külső partnerek számbavétele: Az önkormányzat elfogadta és támogatta a civil kezdeménye-
zést, az országos és megyei műemléki szervezetek munkatársai segítették a szakmai előkészítést 
és megvalósítást, a helyi intézményrendszer, az egyház és a lakosság együttesen a kezdemé-
nyezés mögé állt. Az akciókutató/közösségfejlesztő a projekt első szakaszában főképp kapcsoló-
dási pontot jelentett, információt gyűjtött, kívánságokat közvetített lentről felfelé, szervezte és 
dokumentálta a helyi eseményeket.
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– �A működés kereteinek megteremtése: A ház védelmére és működtetésére alapítványt hoztak 
létre, amihez infrastrukturális feltételeket az önkormányzat biztosított.

– �Külső és belső kommunikációs csatornák kialakítása: A kezdetektől cél volt a legszélesebb 
nyilvánosság folyamatos biztosítása, valamint a felújítással, a tájházalakítással kapcsolatos 
fejlemények közvetlen visszacsatolása a közösség irányába. Eszközként a közösségi média 
(Facebook, weblap stb.) a legkézenfekvőbb, de vidéki környezetben fontosak a hagyományos 
csatornák (hírlevél, helyi TV) és a szóbeli tájékoztatás is. Fontos a reflexivitás, az alkalmaz-
kodás a helyi viszonyokhoz, a lehetőségek kihasználása (pl. csatlakozás más közösségi esemé-
nyekhez, interaktivitás, új technológiák alkalmazása – videó, fotó). A külső partnerek közé 
néprajzos muzeológus, helytörténeti kutató, műtárgyvédelmi szakember bevonása is indokolt 
és szükséges. Az előkészítés során célszerű a Magyarországi Tájházak Szövetsége tanácsadó 
és ismeretátadó lehetőségeit is felhasználni, valamint igénybe venni a Szabadtéri Néprajzi 
Múzeum Magyarországi Tájházak Központi Igazgatósága támogatását.

Alkalmazott eszközök , módszerek

A közösségi tervezés csak folyamatként értelmezhető, a tartalmi összetevők ismertetett hátte-
rével az elhatározástól a megvalósulásig a következő módszerek alkalmazása javasolt:

1. �A tudás megszerzésére irányuló módszerek: A kulturális örökségben – fókuszban az épített 
örökséggel – rejlő társadalmi/gazdasági potenciál mérése hagyományosnak tekinthető 
kvalitatív módszerekkel: a téma irodalmának feldolgozásával, résztvevő megfigyeléssel, 
esettanulmányokkal és strukturált interjúk készítésével;

2. �A tudás megszerzésére irányuló, de emellett magába a vizsgált folyamatba is beavatkozó 
módszerek: Az értékmegőrző tevékenység végzése úgy, hogy az minél pozitívabb hatással 
legyen a helyi gazdasági-társadalmi környezetre, jó gazdára találjon és hosszú távon 
fenntarthatóvá váljon. A módszertan a vidékfejlesztés eszköztárában elterjedt akcióku-
tatással és a közösségi videó (participatory video) technikával valósul meg. 

A közösségi tervezés folyamatára, a műemlékvédelmi, néprajzi, fenntarthatósági szempontok 
egyeztetésére „intézményes” megoldások (helyi fórumok, konzultációk, a társadalmi tanulás 
lehetőségére biztosított alkalmak) működhetnek. A helyi fórumokon ütköztethetőek egymással 
a különböző érték- és célrendszerek, a résztvevők vitatkozhatnak a műemléki szempontokkal, 
a használatra vonatkozó elképzelésekkel és a projekt hosszú távú fenntarthatóságáról, ugyan-
akkor hozzájárulnak ahhoz, hogy a felmerült problémák közös tanulságokkal, megoldási lehe-
tőségekkel zárulhassanak. 

A találkozókon, rendezvényeken különféle folyamatsegítési módszerek alkalmazása taná-
csos. A fórumok, műhelymunkák előre megtervezett forgatókönyv szerint zajlanak, a megszo-
kott folyamatsegítési módszerek (vizualizáció, prezentáció, facilitált beszélgetés, kiscsoportos 
munka stb.) mellett több innovatív, rendhagyó módszer (közösségi videózás, fotózás) alkalma-
zása is kipróbálható. 

Egy tájház tervezési folyamata gondos dokumentációt igényel, fontos, hogy a szerve-
zett események eredményeiről emlékeztető fotódokumentáció készüljön. Segíthetik a folya-
matot az informális alkalmak, a spontán beszélgetések, a közös szabadidős elfoglaltságok az 
adatközlőkkel. 
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A közösségi tervezés közvetlen előkészítése a helyi szereplők bevonásán keresztül történik. 
Megkezdődik a kapcsolatfelvétel az önkormányzattal, a civil szervezetekkel, a vállalkozások 
vezetőivel, a helyi véleményvezérekkel. Strukturált interjúkkal, személyes beszélgetésekkel:

– �információt kapnak a kialakítandó tájház munkálatainak tervezett ütemezéséről, tájé-
koztatást az előzményekről és a közeljövő aktualitásairól;

– �gondolatcserére kerül sor a lehetséges jövőbeni funkciókról (az állandó kiállítás forgató-
könyve, az időszaki kiállításra vonatkozó ötletek, hagyományőrző csoportokat befogadó 
bázis, múzeumpedagógiai helyszín…); 

– �közreműködést kérnek ahhoz, hogy a résztvevők beszélgessenek a környezetükben 
élőkkel a projektről, majd az esetleges újabb elképzeléseket, javaslatokat juttassák vissza;

– �feltárják, hogy kiket vonjanak be a közösségi tervezésbe, kiket hívjanak meg a műhelymun-
kára (amatőr helytörténészeket, a helyi tradíciókat ismerő, megélő személyeket, csopor-
tokat, a településen alkotó kézműveseket, népművészeket, pedagógusokat, óvónőket…).

A siker szempontjából nagyon fontos az érintett helyi közösség minél szélesebb körű bevo-
nása és elköteleződése. A közösség megszólításához meg kell találni a megfelelő módszert, 
időpontot, alkalmat. A „projektmag” kialakításánál azok megnyerésére célszerű törekedni, 
akik fogékonyak az ügy iránt, azonosulni tudnak a fejlesztés céljaival, időt és energiát 
hajlandóak fordítani a tájház létrehozására és majdani fenntartására, működtetésére. A 
helyi közösség széleskörű bevonása hosszú, lassú folyamat, a különböző szegmenseket, 
érdekcsoportokat lépésről-lépésre tanácsos megközelíteni és megnyerni az ügynek. A 
tömegbázis kialakítása mindemellett nem elhanyagolható terület, fontos, hogy a helyi 
közösség jelentős része a magáénak tudja, érezze az eredményeket. A projekt teljes időtar-
tama alatt fontos a bevonással kapcsolatos tapasztalatok gyűjtése és a módszertanba való 
beemelése.

A bevonás további állomása a szélesebb körű helyi tervezői műhelymunka. Erre invitálni 
lehet már a személyes beszélgetések, interjúk során is, de a helyi kommunikációs csatornákon 
keresztül formálisan is ajánlott meghívni a potenciális érdeklődőket, vállalkozókat, civil szer-
vezetek tagjait, más helyi lakosokat.

A helyi fórumokat minden esetben gondos tervezés előzze meg, legyenek megfelelően 
előkészítettek. 

A folyamat apró részleteiben a szélesebb közösség értelemszerűen nem tud részt venni, de a 
hiteles képviselet legyen biztosított.

A nyilvánosság megteremtéséhez már a kezdeti fázisban célszerű kialakítani egy vagy 
több online felületet (létre lehet hozni a tájház honlapját, közösségi és blogoldalát), amelyeken 
folyamatosan dokumentálhatók, oszthatók az aktuális események, fejlemények, illetve azok, 
amelyek alkalmasak a visszacsatolásra, a véleménynyilvánításra is. 

A módszertan kevésbé szokványos eleme a közösségi videó,120 amely olyan technikák 
összessége, amelyek egy csoportot vagy közösséget segítenek hozzá ahhoz, hogy elkészítsék 
a saját filmjüket. A közösségi videó azon az elképzelésen alapul, hogy a filmkészítés ma már 
bárki számára elérhető és nagyszerű mód arra, hogy az embereket rávegyük, hogy egy bizo-
nyos témát részletesen megvizsgáljanak, problémákra keressenek megoldást, vagy egyszerűen 

120 Participatory video avagy közösségi filmkészítés.
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csak kreatívan együttműködjenek egymással. Egy helyben megőrzött műemlék épület tájházzá 
alakítási tervénél rendkívül hasznos módszerként működhet:

– �dokumentálhatja a helyi emlékezet még élő szereplőin keresztül az épület múltját, volt 
tulajdonosainak történetét, a hajdani funkcióit;

– �az idős adatközlők hiteles adalékokkal szolgálhatnak annak eldöntéséhez, hogy milyen 
korszakot és milyen életkorú embereket mutasson be a berendezés, hétköznapot vagy 
ünnepet prezentáljon-e a kialakítandó enteriőr, kötődjön-e valamilyen foglakozáshoz 
vagy életszituációhoz;

– �a tervezett kiállítás szempontjából fontos lehet a korosztályokra jellemző köznapi és 
ünnepi öltözet, melynek aprólékos illusztrálására, rögzítésére alkalmas ez az eljárás;

– �készülhetnek az adott település életmódjának, életformájának sajátosságait, speciális 
mesterségeit megörökítő felvételek;

– �a maga teljességében érzékelteti a nyelvjárás, tájnyelv jellegzetességeit;
– �megjeleníti a helyben élő hagyományokat, szokásokat, rítusokat.   

Módszerként a filmezés lényege ugyan a közösségfejlesztés, a kapacitásépítés, a lehetőségek, 
erőforrások megismerése és kihasználása, ugyanakkor a filmkészítő csapatot felhatalmazza a 
saját helyzetének megvilágítására, az adottságainak feltárására és mindennek bemutatására 
a saját környezete számára. 

A közösségi videó lépései a következők: A csoport tagjai egyszerű lépésekben (pl. a bemu-
tatkozás rögzítésével) elsajátítják a kamera használatát. Ezt követően kerülhet sor a készülő 
film témájának a kiválasztására – esetünkben nyilván a település tárgyi és szellemi múltjának 
felkutatása, összegyűjtése, megőrzése, a hagyományok átörökítése kerülhet középpontba. 
Ehhez készül egy vázlatos forgatókönyv, amely alapján rövid filmrészletek, riportok rögzítése 
következik. Az elkészült film(ek) közzététele a projekt honlapján a horizontális kommunikáci-
óban hozhatja a legszebb eredményeket, de a vertikális kommunikációban (a döntéshozókkal 
való kapcsolatban) is felhasználható. A módszer arra ösztönzi a felhasználókat, hogy vizuá-
lisan örökítsék meg magukat és az őket körülvevő világot, mondják el közben a saját története-
iket és véleményüket, így a helytörténetben is felbecsülhetetlen értéket képvisel, mindezeken 
túl pedig alkalmas a folyamatban levő fejlesztés dokumentálására és értékelésére is.

Eredmények , várható kimenet

– �A vizualizáción, bevonáson és a részvétel erősítésén alapuló, folyamatsegítő, népi építészetben 
jártas szakember és néprajzos által koordinált munkának köszönhetően a résztvevők komo-
lyan veszik a feladatot és „szívvel-lélekkel” közreműködnek. 

– �A bevonás őszinte lelkesedést eredményez, amelyre a továbbiakban (a működtetésben és a 
fenntartásban) is lehet építeni;

– �A résztvevők komplex módon, számos különböző körülményt figyelembe véve gondolkodnak 
a lehetőségekről, az új résztvevők új ötleteket hoznak; 

– �Műemléki szempontoknak eleget tevő, szakszerű épületfelújítás valósul meg, letisztult, 
átlátható kiállítás jön létre, miután már a folyamat kezdetén megtörténik a résztvevőkkel a 
műemléki és néprajzi értékek megismertetése (a gondolkodásmód, a hozzáadott értékek stb.). 
Fontos, hogy a szakmai feladatok (kiállítási forgatókönyv, tárgyak gyűjtése, nyilvántartásba 
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vétel, műtárgyvédelem, hasznosítási terv…) végzése mindvégig néprajzos, muzeológus irányí-
tása alatt történjen! A közösségi részvétel és a szakmai iránymutatás együttes jelenléte a 
garanciája a kifogástalan, hosszabb távon is fenntartható eredménynek.   

– �A felújítás a közösség saját életterében hoz jelentős, évtizedekre szóló változást. Megváltozik a 
falukép és a faluról alkotott kép is (az idelátogatókban és az itt-lakókban egyaránt), erősödik 
a helyi identitás. 

– �Az állandó és időszaki kiállításokat adaptáló és interpretáló, minden korosztályra kiterjedő 
ismeretátadási formák születnek, javulnak a közösségi élet feltételei, helyi csoportokat, szer-
vezeteket befogadó színtérrel gazdagodik a település. 

5.4.5. �Egy tájház köré szer veződött közösség szerepe a helyi hagyományok 
feltárásában és életre keltésében

Definíció 

A tájház fogalma a közösség és a hagyomány szempontjából alapvető fontosságú kiindulópont: 
olyan muzeális értékű gyűjtemény, amely egy település hagyományos népi építészeti értékeit 
helyben megőrzött építményben, a gyűjtemény tárgyait az épület legalább egy, meghatározó helyi-
ségben enteriőr berendezéssel bemutató intézmény, amely saját tereiben a helyi hagyományos 
tudásra alapozott ismeretátadást végez, nyitott a látogatók számára és közösségi funkciókat is 
ellát.121 Az ismertetni kívánt módszertan szempontjából a hagyomány fogalmát egy adott közösség 
tudásának, tapasztalatainak összességeként értelmezzük. Ez a tudás támogatja a közösség fenn-
maradását, érvényre jut annak magatartásformáiban és szokásaiban.  A generációk között nem 
magától értetődően öröklődik, hanem az eltanulás (megfigyelés, tapasztalat, leutánzás), elsajátítás 
folyamatában épül be a közösség tagjainak életvitelébe, formálja ünnepeiket és hétköznapjaikat.

A tevékenység célja 

A tájházhoz kötődő közösség gyűjtőmunkájával az emlékezetben még élő, de a gyakorlatban 
már elhagyott, az ünnepekhez és a gazdasági élet jeles napjaihoz kötődő hagyományok felélesz-
tése. A tudás áthagyományozása, nyitott együttműködési hálózat kialakítása egyének, szerve-
zetek és generációk között.

Kulcsfogalmak

Lokális hagyomány, közös ünneplés, jeles napok, értékőrző szemlélet,122 identitáskeresés, 
megújulásra való képesség, közösségi emlékezet, generációk közötti kapcsolat, nemzetiségi 
identitás, tájházak hálózata.

121 �Lásd: www.tajhazszovetseg.hu, www.tajhazigazgatosag.skanzen.hu, további irodalommal a Tájházvezetési 
ismeretek című kiadványban (Szerk. Bereczki Ibolya – Szablyár Péter, 2012.), valamint a Tájházi Hírlevél 
elektronikusan is elérhető lapszámaiban.

122 Nemzeti Környezeti Nevelési Stratégia
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Feltételrendszer

– �Személyi: kulturális mentor, programszervező, néprajzos muzeológus, tájházvezető, idősebb 
lakosok, aktivizálható civilek, önkéntesek, helyi óvodások, iskolások;

– �Tárgyi: a szokás feltárásához szükséges írott források (helytörténeti kiadványok, helyi lapok, 
könyvtári, levéltári, múzeumi, egyházi dokumentumok…), film- és hanganyagok, a visszaem-
lékezések felgyűjtéséhez videokamera vagy diktafon és fényképezőgép, a szokás feleleveníté-
séhez szükséges tárgyi kellékek;

– �Anyagi: közösségi színtér bérleti díja (pl. próbaterem, kézművesműhely), külső közremű-
ködők tiszteletdíja (pl. zenekar, meghívott fellépők).

Alkalmazott eszközök és módszerek

Egy tájház hiteles eseményeinek megtervezésekor a helyi hagyományok alatt nem csupán az 
egyházi vagy egyéb jeles napokhoz kötődő, ún. „pirosbetűs” ünnepekre gondolunk, hanem: 

• �egy kis közösség mindennapjaihoz tartozó, az ember életének fontos átmeneteihez fűződő 
rítusokra, szokásokra a születéstől a felnőtté avatáson és esküvőn át egészen a temetésig; 

• �bármilyen társadalmilag vagy gazdaságilag meghatározott szokáscselekményre (például 
meghatározott napokhoz kötődő események, mint a Szent György napi állatkihajtás, 
dologtiltó vagy éppen bizonyos időszerű feladatokat meghatározó napok; a böjtöléshez 
kötődő hagyományok…);

• �vagy akár olyan megszervezett viselkedési formákra, tevékenységekre is, amelyek által az 
emberek kapcsolatot teremthetnek a természetfeletti erőkkel (Szent Iván-éji tűzgyújtás, 
Luca széke-készítés…).

Napjainkban egy jó tájház semmiképp sem csupán kiállítóhely, hanem a szellemi örökség 
átadásának élő színtere, közösségformáló erő, olykor turisztikai attrakció, ezért fontos, hogy a 
puszta láthatóvá tételen túl hiteles, az adott településre, településrészre jellemző tartalommal 
fogadja látogatóit. Ezt a funkciót meggyőződésünk szerint csak a helyi civil társadalom szerep-
vállalásával, kezdeményezéseinek megvalósításával töltheti be, ezért már a későbbi programok 
alapját képező hagyományok feltárásának folyamatába is fontos a bevonásuk, a részvételükkel 
történő felmérés és tervezés.123 

A közösségi terek, így a tájházak esetében is az esetleges passzivitás, közönyösség remek 
ellenszere a bevonás, melynek során elsőként a relevánsnak tűnő (a hagyományok iránt köztu-
dottan fogékony) személyek közvetlen megszólításával, majd a bevontak körének fokozatos 
szélesítésével végezhetjük el az alábbi lépéseket:

1. Kiindulópontként az információk gyűjtése, elemzése
– �Kézenfekvő az irodalmi feltáró munka, a hozzáférhető írásos dokumentációk áttekintése. 

Ilyenek lehetnek: a település monográfiája, a helytörténeti források, a kéziratban fellelhető, 
megöröklött feljegyzések, füzetek. Ahhoz, hogy ezt a folyamatot minél teljesebben végez-
hessük, szükséges a helyi könyvtár, az egyház, a tájház vagy egyéb néprajzi, helytörténeti 

123 http://www.tajhazszovetseg.hu/t%C3%A1jh%C3%A1zi-akad%C3%A9mia;  Szonda István 2009. 3.
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gyűjtés adatbázisának feltárása, közvetlen (találkozások, beszélgetések) vagy közvetett 
(weboldal, közösségi oldal, intézményi faliújság) kommunikációs csatornákon a lakosság 
tulajdonában lévő, családi jegyzetek megismerése, feldolgozása, digitalizálása.

– �Interjúk készítése:124 Törekedjük arra, hogy ne csak általánosságban, hanem szisztemati-
kusan, előre meghatározott szempontok szerint, a témákat megszabva készüljenek a beszél-
getések. Állítsunk össze interjútervet, amely alapján elkészíthető egy részletekre kiterjedő 
kérdéssor, melynek segítségével egységes szempontok alapján kerülhet sor a megkérdezésekre. 

Az interjú kérdéseit célszerű előzetesen tesztelni egy kisebb mintán vagy az ismerőseinken, 
esetleg átbeszélni a felmérésben szereplő célcsoport egyes tagjaival. Olyankor derülhet ki, hogy 
érthetőek-e a kérdőív kérdései, helytálló-e a kérdések megfogalmazása.

Az interjú kezdetekor fontos a segítőkész légkör (bizalom), az összhang megteremtése, az 
oldott légkör kialakítása, ami társalgási hangvételű és bátorítja a válaszadót. Közölni kell az 
interjú célját, várható időtartamát. Engedélyt kell kérnünk a kép- és hangrögzítés használa-
tára. A már bevont kör aktivizálásán túl kérhetjük a helyi oktatási intézmény segítségét is 
abban, hogy felsős diákjaik szólaltassák meg szüleiket, nagyszüleiket, dédszüleiket az azok 
gyermekkorában még élő, de mára már elhagyott szokásokról, hagyományokról. Minden apró 
részletnek, töredéknek jelentősége lehet, egy emlékfoszlány, egy rövid rigmus éppoly fontos, 
mint akár az 1970-es, 1980-as évekből származó részletesebb anyagok. (Látogatói reakciók 
alapján tanácsoljuk az elmúlt évtizedek hagyományainak feltárását is, hisz a 20. század egyre 
inkább történelemmé válik, a vendégek pedig könnyebben tudnak azonosulni a saját gyermek-
koruk vagy szüleik, nagyszüleik fiatalkorával.) 

Nyugdíjas közösségek, hagyományőrző csoportok, civil társaságok esetében legyünk 
nyitottak a csoportos interjú készítésére is, amely lényegében strukturált beszélgetés az 
interjúkérdések mentén. (A csoportos interjú komolyabb felkészültséget, nagyobb összponto-
sítást igényel. Figyelni kell arra, hogy a kérdéseket a csoport tagjai azonosan értelmezzék, a 
kérdezőnek „mederben kell tartania” a beszélgetést, az adott kérdésekről mindenkit meg kell 
hallgatnia.)

– �A kérdésekre adott válaszok összegzése, elemzése: Az interjú során rögzített válaszokat 
kérdésenként összesíthetjük, az egyes személyek által elmondottakból kiemelhetjük a közös, 
egymást erősítő mozzanatokat, a különböző személyek adott kérdésekre vonatkozó válasza-
inak elemzésekor az azonos válaszok egyértelműsítik, megerősítik az adott területről alko-
tott képet, de az esetleges ellentmondásokat is figyelembe kell venni.

– �Az interjúk dokumentálása: Az interjúról mindig készítsünk hangfelvételt, a jegyzetelés haté-
konysága kétségbevonható, néhány hét elteltével már nem emlékszünk arra, hogy pontosan 
mi mit jelent a sebtében jegyzetelt anyagban. A hangrögzítéssel kapcsolatos technikai prob-
lémákra gondolva, illetve, ha valamiért nincs lehetőség az elhangzottak rögzítésére, készít-
sünk jegyzeteket is.

124 Sztárayné é.n.
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2. �Megfelelő adatbázissal, az összegyűjtött és feldolgozott információkkal a birto-
kunkban a bevonás következő lépcsőfoka lehet a fórumok, műhelymunkák 
rendezése

– �Helyezzünk hangsúlyt az előkészítésre: Szükséges a dokumentált hagyományok rendsze-
rezése, tematizálása, a prezentálhatóságának biztosítása. A bevonás feltétele az érintettek 
meghívása formális és informális módon is: készítsünk meghívót, küldjük ki személyre 
szólóan, jelenjen meg online és helyi közösségi felületeken is, de érdemes generálni, hogy a 
helyi szóbeszéd témájává váljon az esemény, amelyen minden érdeklődő részvételére számí-
tanak a szervezők.

– �Elsőként fontos az alapos, részletes általános tájékoztatás (a cél megfogalmazása, a részt-
vevők körének bemutatása, az eddigi eredmények összegzése), majd célzott konzultációkra 
is sor kerülhet.

– �A fórumokon rendkívül hasznos egy moderátor közreműködése, a jelenléte ugyanis lehetőséget 
ad minden érintett bevonására a tervezés, a problémamegoldás, az útkeresés folyamatába. 
Segít, ha a résztvevők a célt és a folyamatot szem előtt tartva hatékonyan együttműködnek, 
így a közös munka egyszerű, eredményes, inspiráló és örömteli lesz. 

3. Minden egyes eseményt követően szükséges a visszacsatolás
Visszacsatolásként szolgál az elkészült jegyzőkönyv vagy emlékeztető közzététele, megosztása 
az érintettekkel, az írásos véleményezés lehetőségének biztosítása, online fórum működtetése, 
honlapon és közösségi oldalon az aktuális fejlemények megjelenítése. 

Eredmények , várható kimenet

A minél szélesebb körű bevonással a helyi hagyományok nemcsak feltárhatóak, de komplex 
program is összeállhat az életre hívásukban, a helyi közösségekhez, illetve a tájházhoz illesz-
kedő adaptálásukban.

A folyamat kétirányú, a helyi és a szakértői tudás ötvöződése, a bevont személyek és közös-
ségek közötti tudás- és információcsere közös tanulási folyamatban valósul meg.

Nagyszerűen alkalmas a kapcsolatépítésre, a főbb szereplők közötti kapcsolatok kialakítá-
sára, fejlesztésére, éppen ezért az ily módon feltárt és újjáéledő hagyománynak nagyobb a társa-
dalmi elfogadottsága, az esetlegesen felmerülő problémáknak gyors és hatékony a kezelése.

A helyi viszonyokhoz alkalmazkodó fenntartási terv készülhet, amely lehetővé teszi, hogy 
ne egyszeri fellángolásról legyen szó, hanem a feltárt hagyományok újból beágyazódhassanak 
az adott közösség életébe.

A sikerességet befolyásolhatják: 
• az érintettek elérése, az adathiány;
• a közösségi tervezés hitelessége;
• a társadalmi bevonás felelőssége (módszertani rátermettség, objektivitás, elfogulatlanság);
• a fórumszervezés és a kommunikáció;
• a túl nagy várakozások keltésének veszélye.
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5.4.6. A közösségi régészet lehetőségei a múzeumok életében

Definíció

Habár a közösségi régészet pontos definíciója még nem alakult ki Magyarországon, a 
gyakorlata már több mint egy évtizedes múltra tekint vissza a hazai múzeumok életében. A 
fogalmat talán a következő meghatározással tudjuk a legjobban leírni: A közösségi régészet 
a régészeti örökség kutatása, megóvása, helyreállítása, népszerűsítése amatőr (civil) kutatók 
és közösségek, valamint régészeti feltárási joggal rendelkező intézmények (múzeumok) közös 
együttműködésében.125

A tevékenység célja

Az adott régészeti feltárási joggal rendelkező intézmény (múzeum) gyűjtőterületén a régészeti 
örökség kutatásába, megóvásába, helyreállításába, népszerűsítésébe amatőr (civil) kutatók 
és közösségek bevonása, új erőforrás-teremtés, közösségépítés, a helyi identitás erősítése és a 
hagyományőrzés elősegítésének céljából.

Kulcsfogalmak

Régészeti örökség, régészeti lelet, régészeti feltárás, régészeti lelőhely, régészeti emlék, 
műemlék, terepbejárás, fémkereső műszerrel végzett lelet- és lelőhely-felderítés, bevonás, helyi 
identitás, helyismeret (helytörténet, honismeret), közgyűjtemény, (közösségi) kiállítás, kultu-
rális örökség, muzeális intézmény, önkéntes, önkéntesség.

Feltételrendszer

• �törvényi háttér: a 2001. évi LXIV. törvény a kulturális örökség védelméről; a 496/2016. 
(XII. 28.) Korm. rendelet a kulturális örökség védelmével kapcsolatos szabályokról;

• �intézményi: régészeti feltárási joggal rendelkező intézmény (múzeum);
• �személyi: régész muzeológus, restaurátor, régésztechnikus, térinformatikus, cselekvésre 

kész helyi lakosok, önkéntesek, együttműködő szakhatóságok, együttműködő (terület-) 
tulajdonosok;

• �tárgyi(széles spektrumon mozog az alacsony költségvetésű régészeti terepbejárástól a 
magasabb költségvetésű régészeti feltárásig és bemutatásig): GPS, fémkereső műszer, 
személygépkocsi/terepjáró, terepbejárási/ásatási felszerelés (kéziszerszámok, leletek 
csomagolásához szükséges zacskók, tasakok; terepi dokumentáláshoz: fényképezőgép, 
rajzeszközök, milliméterpapír), laptop/számítógép (a szükséges programokkal), restaurá-
láshoz szükséges eszközök és vegyszerek, (közösségi) kiállításhoz installációs eszközök, 
paravánok;

125 �Buzás 2016., Bíró – Zoltán 2017., Laszlovszky 2017., Rácz. T. Á. 2017., Szabó – Bertók – Gáti – Szajcsán 2016., 
A közösségi régészet váratlan elragadtatást vált ki. 2005., Pro Archaeológia díjátadó 2017.
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• �anyagi (széles spektrumon terjed az alacsony költségvetésű régészeti terepbejárástól a 
magasabb költségvetésű régészeti feltárásig és bemutatásig): a régészeti terepbejárás/
feltárás költségei, a restaurálás költségei, a (közösségi) kiállítás költségei.

Alkalmazott eszközök , módszerek

Magyarországon a közösségi régészetről, azon belül különösen a múzeumok és az amatőr 
fémkeresős kutatók együttműködéséről erősen megoszlanak a vélemények. A 496/2016. (XII. 
28.) Korm. rendelet a kulturális örökség védelmével kapcsolatos szabályokról a „feltárásra 
jogosult intézménnyel kötött megbízási szerződés vagy együttműködési megállapodás” megkö-
tésére kötelezi a fémkereső műszer használóját. A törvényi szabályozás hatására a múzeu-
mokat „megrohamozták” az együttműködést kereső amatőr régészek. Általános tapasztalat, 
hogy a fémkereső műszert birtoklók jelentős része nincs tisztában a jogi szabályozás részle-
teivel, a múzeumok és örökségvédelmi szakhatóságok részéről pedig nem alakult ki egységes 
jogértelmezési gyakorlat. A múzeumok oldalán nehezíti a helyzetet, hogy a törvényi szigorítás 
után jelentkező együttműködési igény kezelésére nincs kialakult eljárásrend, felkészült szak-
ember, erőforrás. 

A fentiek miatt „nulladik lépésként” az intézményben ki kell jelölni az(oka)t a régész-muzeo-
lógus, régésztechnikus kollégá(ka)t, aki(k) a közösségi régészettel foglalkozni fog(nak). Ki kell 
alakítani a törvényi szabályozással összhangban álló belső irányelveket, szabályzatokat, eljá-
rásrendet, melyek alapján a megkereséseket kezelni tudják a múzeum szakemberei. A hazai 
tapasztalatok alapján fel kell készülni arra, hogy a közösségi régészettel foglalkozó múzeumi 
munkatárs(ak) munkaidejének jelentős részét teszi majd ki az amatőr régészekkel való 
foglalkozás. 

A hazai tapasztalat azt mutatja, hogy – a már említett törvényi szabályozás miatt – első-
sorban az amatőr kutatók keresik meg a múzeumokat együttműködési szándékkal. A kapcso-
latfelvételt megkönnyítheti az intézmény honlapján, közösségi oldalain deklarált nyitottság a 
közösségi régészet iránt, s ugyanott a kijelölt munkatárs elérhetőségének és a kapcsolatfelvétel 
módjának a feltüntetése.

Több hazai múzeum is kerekasztal-beszélgetést szervezett a közösségi régészetről, 
megszólítva a múzeumi szakembereket, a múzeummal kapcsolatban álló amatőr régészeket, 
a múzeumtól még idegenkedő fémkeresősöket. A fórumok az érzékenyítés eszközei, a tagto-
borzás helyszínei. Az időpontjuk gyakran kapcsolódik a Magyar Régészet Napjához, vagy a 
Kulturális Örökség Napjai országos rendezvényekhez. A Magyar Régészet Napján adják át 
a Magyar Régészszövetség által alapított Pro Archaeologia-díjat, melyet 2017-ben a Herman 
Ottó Múzeum önkéntes műszeres leletfelderítő csapata vehetett át. 

Egyes múzeumok képzési programot dolgoztak ki a hobbi fémkeresősök számára. Az elmé-
leti és gyakorlati képzés után a programot sikeresen teljesítőkkel az intézmény szerződést köt, 
akik azt követően a múzeum illetékességi területén hosszú távon műszeres lelet- és lelőhelyfel-
derítést végezhetnek, illetve részt vehetnek ilyen munkában, továbbá önállóan elkészíthetik a 
szükséges szakmai protokoll szerinti dokumentációkat.

Jól bevált gyakorlat, hogy egy konkrét terület, régészeti lelőhely terepbejárása, műszeres 
kutatása kapcsán kérik a régészet iránt érdeklődők (nemcsak fémkeresősök) segítségét. 
Az 1-3 napos, rövid távú munka során protokollá fejleszthető módszertan kidolgozására is 
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történtek kísérletek. Bizonyos esetekben tervásatások során a helyi közösség hosszabb távon 
is bekapcsolódik a feltárási munkálatokba, szerepet vállal a lelőhely gondozásában, őrzésében, 
népszerűsítésében.

A közösségi régészeti munka eredményét a múzeumok és az amatőr kutatók által közösen 
szervezett előadások, múzeumpedagógiai foglalkozások, a múzeum gyűjtőterületén megvalósí-
tott vándorkiállítások keretében ismertetik a helyi lakosság széles korcsoportjaival.

Eredmények , várható kimenet

A külföldi és a hazai példák is arról számolnak be, hogy a közösségi régészetnek köszönhetően 
korábban kiaknázatlan humán, anyagi és technikai erőforrások kerülnek az adott múzeum 
látókörébe. Ezen erőforrások tervszerű, átgondolt, kutatási projektbe illeszkedő felhasználá-
sával az intézmény oldaláról a következő eredmények várhatók:

• �A hazai gyakorlatban leginkább elterjedt a közösség bevonásával megvalósuló, műszerrel 
(detektorral) végzett lelettérképezés vagy -gyűjtés. A régészeti terepbejárások mindegyi-
kénél nagymértékben megsokszorozódott a múzeumokba kerülő dokumentált régészeti 
leletek száma. Új, eddig ismeretlen régészeti lelőhelyek kerültek a múzeum látókörébe, 
majd a közhiteles nyilvántartásokba, gazdagodott a nemzeti és az egyetemes kulturális 
örökségünk.

• �Több hazai közösségi régészeti projekt esetén számoltak be arról, hogy az adott múzeum 
a közösségi régészeti projektek során előkerült leletekből (közösségi) régészeti vándorki-
állítást szervezett, ezáltal is növelve látogatókörét és látogatószámát. 

• �A közösségi régészet humán erőforrását kihasználva csökkenthető a régészeti terepi 
munkák költsége, s a nagyobb humán erőforrást igénylő felmérések rövidebb idő alatt 
válnak elvégezhetővé. 

• �Az amatőr régészek a saját tudásukat és korszerű technikai felszerelésüket állítják a 
múzeum szolgálatába. 

• �Egyes múzeumok a közösségi régészet során előkerült új régészeti leleteket a közösségi 
hálón közreadva növelték webes aktivitásukat, internetes követőik számát, online közös-
séget építettek. 

• �A közösségi régészetre alapozva több múzeum önkéntes programot indított, ahol a 
résztvevők bekapcsolódtak a régészeti anyagfeldolgozó munkába, a múzeumpedagógiai 
foglalkozásokba.

• �A közösségi régészet hosszú távon meg tudja változtatni a közösség hozzáállását a 
helyi, nemzeti, egyetemes kulturális örökséghez, hozzájárulva kulturális örökségünk 
védelméhez.

Eredmények az egyén/közösség oldaláról:
• �Több, korábban illegális fémdetektoros tevékenységet folytató egyén/közösség a múze-

ummal együttműködve legalizálta tevékenységét úgy, hogy kedvenc hobbiját nem kellett 
feladnia.

• �A múzeumok egy része a közösségi régészeknek képzést szervez, így az amatőr kutatók 
bővíthetik a hobbijukkal kapcsolatos technikai, gyakorlati, jogi ismereteiket, (hely)törté-
neti tudásukat.



146 A közösségi rész vételi működés , a társadalmiasítás lehetőségei a muzeális intézményekben

• �A korábban gyakran magányosan tevékenykedő amatőrök aktív közösség részévé válnak. 
• �A régészeti emlékek és az azokhoz kapcsolódó közösségi régészeti tevékenység egy-egy 

kisebb közösség, település meghatározó identitásképző tényezői lehetnek, amelyek hozzá-
járulhatnak a múzeumtól független, de vele együttműködő egyesületek, civil szervezetek 
létrejöttéhez is. 

• �A terepi régészeti munkák sokak számára a felfedezés élményét, a találás örömét, az aktív 
kikapcsolódást, rekreációt jelentik. 

5.5. Módszertani segédlet múzeumok , muzeális intézmények számára

Közösségi múzeum az az intézmény, ahol a muzeális intézmény tevékenységének tervezé-
sében, a működésének megvalósításában és értékelésében a település, a helyi közösség lakosai, 
civil szervezetei tevékenyen részt vesznek, és a közösségi részvételen alapuló működés megje-
lenik az intézmény belső működését meghatározó dokumentumokban.

A társadalmiasítás, azaz a közösségi részvételi alapú működés lényege, hogy a külön-
böző közösségekkel stratégiai együttműködésben működjön a múzeum és valósuljanak meg 
tevékenységei.

A Cselekvő közösségek - aktív közösségi szerepvállalás (EFOP-1.3.1-15-2016-00001) kiemelt 
projekt keretében olyan módszertani segédletet dolgoztunk ki egy teszt formájában, amely segít 
átgondolni, hogy mit is jelent a gyakorlatban az intézmények közösségi részvételi tevékenysége. 
A kérdések mind egy-egy konkrét szempontra hívják fel a figyelmet, miközben arra is rávilágí-
tanak, hogy a múzeumok tevékenységétől nem idegen ez a modell, gyakorlatukban az alapvető 
elemek megtalálhatóak, és csupán be kell építeniük azokat a működést szabályozó dokumen-
tumokba. Az értékelés során a közösségi részvételi működés modellje segít abban, inspirálja az 
intézményeket arra, hogy tudatosan tovább lépjenek, szervezeti és működési szabályzatukba, 
küldetési nyilatkozatukba és működésük többi dokumentumába is beépítsék mindezt. A közös-
ségi múzeumi tevékenység kialakítása és beépítése a muzeális intézmények mindennapi műkö-
désébe hosszabb folyamat, amelynek különböző szakaszai vannak. A továbblépés a folyamatos 
fejlesztési folyamatok során egyre több eredményt hozhat, s hatékonyabbá teheti a múzeum 
alapfeladatainak ellátását, ugyanakkor segíti a múzeumok és a hozzájuk kapcsolódó közösségek 
kapcsolatrendszerének megerősítését, új területeken való kiteljesedését is.

Kérjük, hogy az intézményére vonatkozóan töltse ki és juttassa el számunkra a tesztet 
(közösssegimuzeum@skanzen.hu), amely egyúttal nagymértékben hozzájárul ahhoz, hogy 
felmérje, intézménye mindennapi működésében milyen szerepe van a közösségeknek, s hogy 
társadalmiasított intézmény milyen szakaszában értelmezheti múzeumát. A teszt kitöltése 
maximum egy óra időtartamot igényel Öntől.

A tesztben dupla pontot ér, ha az intézményi működésben dokumentáltan jelenik 
meg az adott gyakorlat, ezzel is jelezve, hogy a különböző közösségi célok megfogal-
mazása akkor teljesértékű, ha nemcsak az informális együttműködéseket érinti, 
hanem szervezeti szinten is megjelenik.

Töltse ki a tesztet, gondolja át, hogy az ön intézménye társadalmiasítottan működik-e és a 
közösségi részvételi működés érdekében miben tud fejlődni!
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Intézmény neve, székhelye, pontos címe, muzeális intézményi besorolása: 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Kitöltő neve, beosztása, elektronikus elérhetősége: 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e?  

Tudja meg, társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

1 pont 0 pont

Alapítás, 
működés, 
munkatár-
sak

Alapítása, gyűjteménygyarapítása, nehéz pillanatai, ünnepei során a 
múzeum épített-e társadalmi kapcsolataira, a közösség és a lakosság 
támogatásra?
A múzeum történetét formálták-e meghatározó adományozók, segítők, 
önkéntesek?
Tisztában vannak-e a múzeumnak a településen jelenleg betöltött 
szerepével?
A helyi lakosság aktív és támogató-e a múzeum irányában?
A munkatársak tevékenysége és képzése a közönség és a közösség 
igényeinek kielégítésére irányul?
A múzeum munkatársai szívesen beavatják-e a civileket munkájuk 
folyamatába?
A múzeum biztonságos és hozzáférhető környezetet nyújt-e a közönség 
és a közösség számára?

Küldetés és 
stratégia

A múzeumi munkatársak és a fenntartó egyértelműen és azonosan 
értik-e / értelmezik-e a múzeum küldetését?
Olyan a múzeum küldetése, amelyet képes teljesíteni?
A múzeum küldetése, jövőképe és tervei a köz szolgálata felé irányul-
nak?
A meglévő terveket használják-e a múzeum legfontosabb kihívásainak 
kezelésére, és irányítják-e a múzeum tevékenységeit?
Megjelenik-e a közösségekkel/civil szervezetekkel való kapcsolat, 
viszony az SZMSZ-ben?
Megjelenik-e a közösségekkel/ civil szervezetekkel való kapcsolat, 
viszony az alapító okiratban?
Megjelenik-e a közösségekkel/ civil szervezetekkel való kapcsolat, 
viszony a küldetésnyilatkozatban?
Megjelenik-e a közösségekkel/ civil szervezetekkel való kapcsolat, 
viszony az éves tervben és jelentésben?
-Megjelennek-e a társadalmiasítás elvei, a községekkel/civil szerveze-
tekkel való kapcsolat, annak fejlesztése a stratégiai tervben? 

Pénzügyek

Pénzügyi helyzete és tervezete biztosítja-e a jelenlegi és jövőbeli igé-
nyek kielégítését?
Megfelelő forrásokkal rendelkeznek a múzeum közönségének és 
közösségének kiszolgálására, valamint a múzeum szolgáltatásainak 
kommunikációjára?
Van-e lehetőség új pénzügyi források megszerzésére?
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TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e?  

Tudja meg, társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

1 pont 0 pont

Múzeumi 
közönség

Ismerik-e a múzeum jelenlegi közönségét?
Ismerik-e a múzeum jelenlegi közönsége igényeit?
Megfelelő lépéseket tesznek-e a célközönség igényeinek kielégítésére?
Ismerik-e, miként tekint a célközönség a múzeumra?
Megszólítja-e az intézmény programjaival, kiállításaival 
a kisgyermekes családokat vagy a gyermeküket egyedül nevelőket?
a mélyszegénységben élőket?
Figyelnek-e a múzeum különböző korcsoportjainak igényeire?
A különböző fogyatékossággal élők speciális igényeinek kielégítéséért 
tesz-e az intézmény?
Gondolnak-e a múzeum gyűjteményezési, kiállítási, közművelődési, 
stratégiája során a nemzetiségek, romák, szubkultúrák, vallási közös-
ségek megjelenítésére?

Ismeretá-
tadás

Van-e lehetőség formális tanulásra a múzeumban közoktatási, felsőok-
tatási intézményhez kapcsolódva? (pl. közoktatás nappali vagy esti 
képzésén kihelyezett tanóra)
Van-e lehetőség nemformális tanulásra múzeumban (tanfolyamok, 
szakmai továbbképzések, OKJ-s képzések)?
Van-e mód informális tanulásra a múzeumban (szabadegyetem, konfe-
rencia, tárlatvezetés stb.)?

Együtt-mű-
ködések

Azonosítják és rangsorolják-e a múzeum lehetséges partnereit?
Éltek-e már a stakeholder elemzés (érintettek, partnerkapcsolati elem-
zés) lehetőségével?
Van-e mecénás, szponzor, adományozó, aki támogatja a múzeumot?
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TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e? Tudja 
meg, társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

informális 
módon
1 pont

formális 
módon, igazoló 
dokumentum92

2 pont

0 pont

TÁJÉKOZTATÁS
Rendszeresen tájékoztatja-e a település lakóit a múzeum…
• működéséről?
• gyűjteményezési munkájáról?
• tudományos eredményeiről?
• állományvédelmi tevékenységéről?
• kiállításairól?
• foglalkozásairól, programjairól, ismeretátadási tevékenységéről?
• szolgáltatásairól?
Használ-e pénzügyi - vagy humán erőforrásokat a tájékoztatásra?
Van-e a múzeumnak rendszeresen frissített honlapja, vagy hírlevele?
Megjelenik-e önálló profillal az intézmény a közösségi médiá-
ban (Facebook, Instagram, Twitter stb)?

TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e? Tudja 
meg, társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

informális 
módon
1 pont

formális 
módon, igazoló 
dokumentum93

2 pont

0 pont

KONZULTÁCIÓ
Végeznek-e kérdőíves vagy más felmérést, elégedettség mérést, 
szerveznek-e legalább évente közmeghallgatást, fókuszcsoportos 
beszélgetést vagy közösségi találkozót?
A múzeum rendszeresen figyelembe veszi-e, hasznosítja-e az 
egyéni látogatói és lakossági visszajelzéseket…
• a múzeum működésének meghatározásához?
• a gyűjteményezés irányának meghatározásához?
• a tudományos feldolgozás tematikájának meghatározásához?
• az állományvédelmi stratégiájához?
• �a kiállítások témaválasztásához, tervezéséhez és kivitelezéséhez?
• �a foglalkozások, programok, ismeretátadási tevékenység 

témaválasztásához, tervezéséhez és kivitelezéséhez?
• új szolgáltatásai kialakításához?
• �a közösségekkel való kommunikáció üzenetéhez, módjához, 

tartalmához?
A visszajelzések és ötletek felhasználásáról tájékoztatják-e a 
lakosságot?
Tartanak-e vendégkönyvet?
Összesítik-e? Elemzik-e a vendégkönyvi bejegyzéseket?
Reagálnak-e azokra a véleményékre, értékelésekre, amelyeket 
spontán fejeznek ki a látogatók a közösségi oldalakon (Face-
book, TripAdvisor, Google, Instagram stb)?
Kérnek-e visszajelzést projektjeikkel kapcsolatban?

126 �Amennyiben dokumentummal is tudja igazolni az együttműködést, írjon be két pontot! Lehet programfüzet, 
weboldal, kérdőíves felmérés, szerződés, megállapodás, regisztráció, amely igazolja az állítást.

127 �Amennyiben dokumentummal is tudja igazolni az együttműködést, írjon be két pontot! Lehet programfüzet, 
weboldal, kérdőíves felmérés, szerződés, megállapodás, regisztráció, amely igazolja az állítást.
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TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e? Tudja meg, 

társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

informális 
módon
1 pont

formális 
módon, igazoló 
dokumentum94

2 pont

0 pont

BEVONÁS

Van-e közös műhelymunka, csoportos megbeszélés, ötletbörze, 
véleményezési lehetőség a civil szervezetekkel, közösségekkel?

Rendszeresen bevonja-e a helyi lakosokat, közösségeket, intézmé-
nyeket vagy szervezeteket…
• �a múzeum működésének meghatározásába és annak végrehaj-

tásába?

• �a gyűjteményi stratégiával kapcsolatos döntéshozatalba, a 
gyűjtés lebonyolításába?95

• �a tudományos feldolgozás irányaiba?

• �az állományvédelmi stratégiájának kialakításába?

• �a kiállítások témaválasztásába, tervezésébe és kivitelezésébe, 
működtetésébe?

• �a foglalkozások, programok, ismeretátadási tevékenység téma-
választásába és tervezésébe, továbbá megvalósításába?

• �szolgáltatási portfóliója megtervezésébe, a szolgáltatások 
üzemeltetésébe?

• �a múzeumi tevékenységek kommunikációjának kialakításába 
és működtetésébe?

Volt már példa arra, hogy közösen döntöttek a civil szervezetek-
kel?

Van-e rendszeres egyeztetés a múzeum működéséről a különböző 
civil közösségekkel, művelődési társaságokkal?

Adnak-e lehetőséget az iskolai közösségi szolgálatosoknak?

Van-e önkéntese, önkéntes programja a múzeumnak?

Támogatja-e a múzeumot baráti kör, egyesület?

Születtek-e, valósultak-e meg közösségi projektek a múltban 
közösségi kezdeményezésre?

128 �Amennyiben dokumentummal is tudja igazolni az együttműködést, írjon be két pontot! Lehet programfüzet, 
weboldal, kérdőíves felmérés, szerződés, megállapodás, regisztráció, amely igazolja az állítást.

129 Pl. helytörténeti gyűjtés (tárgy, fotó, interjú, stb.) a helyiek bevonásával
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TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e? Tudja 

meg, társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

informális 
módon
1 pont

formális 
módon, igazoló 
dokumentum96

2 pont

0 pont

EGYÜTTMŰKÖDÉS
A helyi lakosokkal együttműködésben és közös döntéssel…
• �határozzák meg a múzeumi működés irányait és annak végre-

hajtását?

• �alakítják a gyűjteményi stratégiát és végzik lebonyolítását?

• �tűzik ki a tudományos feldolgozás irányait?

• �tervezik meg az állományvédelmi feladatokat?

• �állapítják meg az új kiállítások témáját és terveit és valósítják 
meg rendezését?

• �határozzák meg a foglalkozások, programok, ismeretátadási 
tevékenység témáját és terveit és együttműködésben rendezik 
meg?

• �fogalmazzák meg és üzemeltetik az új szolgáltatásokat?

• �tervezik meg és bonyolítják le a múzeumi kommunikációt?

Rendelkeznek-e formális együttműködésekkel (megállapodás, 
egyéb dokumentum) a kulturális, oktatási, civil, turisztikai, 
szociális stb. szervezetekkel és intézményekkel?

Közös projektek, rendezvények valósultak-e már meg?

Lakossági vagy közösségi kezdeményezésre valósított-e meg 
együttműködésben programot, projektet, kiállítást stb.?

Biztosít-e termet kedvezményesen vagy ingyenesen a múzeum a 
különböző közösségek számára?

Adott-e ki kedvezményeket biztosító kártyát, hirdetett-e speciá-
lis kedvezményrendszert a múzeum csatlakozva másokhoz?

130 �Amennyiben dokumentummal is tudja igazolni az együttműködést, írjon be két pontot! Lehet programfüzet, 
weboldal, kérdőíves felmérés, szerződés, megállapodás, regisztráció, amely igazolja az állítást.
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TESZT!
Nézze meg, közösségi múzeumban dolgozik-e? Tudja meg, 

társadalmiasított-e az Ön intézménye?
A valós önértékelés alapja az őszinte válasz!

IGEN NEM

informális 
módon
1 pont

formális 
módon, igazoló 
dokumentum

2 pont

0 pont

FELHATALMAZÁS
Az intézmény vezetőjének felelősségvállalásával és jogszabályi 
háttér adta lehetőségek ismeretében, a lakosság vagy a helyi 
közösségek, rendszeresen közreműködnek-e a múzeum döntésho-
zatalában…
• �működési módjáról?

• �gyűjteményi stratégiai irányáról?

• �tudományos tevékenységének témáiról és módjáról?

• �állományvédelmi stratégiájáról?

• �kiállítási témáiról és terveiről?

• �foglalkozásai, programjai, ismeretátadási tevékenysége témái-
ról és terveiről?

• �szolgáltatásfejlesztéséről?

• �kommunikációjáról?

Kötött-e a múzeum feladatátadási közművelődési megállapodást 
a település önkormányzatával?

Működtettek-e civilek, szakmai közösségek hosszú távon múzeu-
mi virtuális, online projektet?

Vannak-e olyan online felületei az intézménynek, amelyeket 
civilek szerkesztenek?

Van-e olyan civil szervezet, amely a múzeumban működteti a 
büfét, a boltot?

Van-e olyan konkrét feladat, amelyet az intézmény egy civil szer-
vezetre, közösségre vagy lakosságra bíz?

Van-e olyan múzeumi program, szolgáltatás, amelyet egy civil 
szervezet, közösség, helyi lakos tervez, szervez és bonyolít?

131 �Amennyiben dokumentummal is tudja igazolni az együttműködést, írjon be két pontot! Lehet programfüzet, 
weboldal, kérdőíves felmérés, szerződés, megállapodás, regisztráció, amely igazolja az állítást.
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Értékelés

60-70 
pont 
között

Az intézmény szintje: tájékoztatás. Ez a szint azt jelenti, hogy objektív infor-
mációkkal látjuk el a látogatókat és a helyi közösséget, segítjük megérteni a 
problémákat, az alternatív megoldásokat. Ez a szint még nem jelenti, hogy a 
közösség részt vesz a működésben, viszont információkat kap a tevékenység 
egészéről, így megértik a döntési folyamatokat. Ez a szint rávilágít a tájékoz-
tatás, az információátadás fontosságára. Pusztán a kommunikáció erősítése is 
elérendő szint lehet, hiszen a közösségi részvételt ez fogja elindítani. Ez a szint 
nem egyenlő az események PR kampányával. Folyamatos tájékoztatást jelent, 
segíti az átláthatóságot.
A cél és ígéret az, hogy a lakosság/helyi közösség információt kap az intézmény 
működésről. Például egy kiállítás megrendezésekor átláthatóvá tesszük, hogy 
milyen forrásokból, kiknek a segítségével valósult meg, akár, hogy milyen szak-
mai kompromisszumokkal, az idő rövidsége, a források elapadása, az infrastruk-
turális adottságok következtében. 

Az Ön múzeuma 
nagyon sokat tesz 
azért, hogy jó 
kapcsolatot ápoljon 
a településén lévő 
közösségekkel! 
Forduljon hozzánk 
bátran, ha szeretné 
megtudni, milyen 
fejlesztések szüksé-
gesek ahhoz, hogy 
minden tekintetben 
közösségi múzeum-
má váljon!

70-80 
pont 
között

Az Ön múzeuma a társadalmiasítás I. szintjén áll! Az intézmény szintje: 
konzultáció. A közönség, közösség visszajelzését biztosítjuk, felmérjük a vélemé-
nyeket, alternatívák, döntések meghozásához szükséges egyeztetést tartunk. 
Ez a közösségi részvétel minimum szintjét jelenti. A közösségi részvételi cél a 
közösség véleményének megismerése és figyelembevétele a döntéshozatalnál. 
Fontos elem, hogy tájékoztatást adunk a visszajelzés hatására született dönté-
sekről. Az ígéretünk, hogy a közösség véleménye a döntéshozók elé kerül, és a 
döntésről visszacsatolást adunk.

Az Ön múzeuma 
szoros kapcsolatot 
ápol a különböző 
civil szervezetekkel, 
közösségekkel, sőt 
véleményükre is 
kíváncsi.
Már csak néhány 
lépés, hogy közösségi 
múzeummá váljon! 
Várjuk jelentkezését!

80-90 
pont 
között

Az Ön múzeuma a társadalmiasítás II. szintjét érte el! Az intézmény 
szintje: bevonás. Közvetlen, közös munkát jelent a közösség szereplőivel, azt, 
hogy a megszületett álláspontok bekerülnek a döntési folyamatba. A közösségi 
szereplőket meghívjuk a megvalósítás folyamatába, lehetőleg már a tervezéstől, 
és a közösségi vélemény megjelenik a döntés előkészítésében, így befolyásolhatja 
a döntési folyamatot. A közösségi cél a közös munka kialakítása, a közvetlen 
véleményformálás, részvétel a döntés előkészítésében. Az ígéret: a közösségi vé-
lemények megjelennek az alternatívákban és a döntésről visszacsatolást adunk. 

Már csak néhány 
újítás, és az ön in-
tézménye is közös-
ségi múzeum lesz! 
Segítünk, várjuk 
jelentkezését! 

90-100 
pont 
között

Az Ön múzeuma a társadalmiasítás III. szintjére sorolható! Az intéz-
mény szintje: együttműködés. Ez a szint a partnerség megvalósulását jelenti, 
azt, hogy a fontos döntések előtt kölcsönösen meghallgatjuk egymás véleményét, 
az alternatívákat együttesen dolgozzuk ki, az innovációk figyelembevétele, 
a megvalósíthatók kiválasztása, a vélemények lehető legteljesebb beépítése a 
döntésbe, lehetőség szerint konszenzusos döntések hozása.
A cél a közösségi alapú működés közös megtervezése, partnerség valamennyi 
döntési folyamatban.  Az ígéret: a kulcskérdésekben a vélemények, alternatívák 
együttes kidolgozása, innovációk figyelembevétele, ezek közül a megvalósíthatók 
kiválasztása, és a vélemények lehető legteljesebb beépítése a döntésbe. 

Gratulálunk, az 
Ön intézménye 
közösségi múze-
umként működik! 
Jelentkezzen, és 
elmondjuk, mit kell 
tennie a "Közösségi 
Múzeum" címért!

100 
pont 
fölött

Az Ön múzeuma a társadalmiasítás IV. szintjén található! Az intézmény 
szintje: felhatalmazás, a jogokkal való felruházás. Az Ön múzeuma magas szin-
ten társadalmiasított intézmény, képes arra, hogy a döntéshozatalba bevonja a 
közösségi élet szereplőit, a közösségek tudatos, folyamatos és aktív bevonásával, 
gyakorlati közreműködésével valósítsa meg egy-egy területen a feladatokat. A 
közösségi részvétel célja, hogy a lakosság/helyi közösség döntsön az adott kér-
désben az adott területen, az intézmény tiszteletben tartsa azt, elfogadja ezeket 
a döntéseket, s megvalósítsa a közösség bevonásával eltervezett programot.
Az ígéret az, hogy a végső döntés és a megvalósítás az érintettek teljeskörű 
bevonásával történik, és az intézmény az aktív közösségi cselekvésekkel megva-
lósítja, végrehajtja a döntést, az intézményi működést meghatározó jogszabályi 
keretek figyelembe vételével és betartásával.

Gratulálunk, az 
Ön intézménye a 
közösségi múzeum 
társadalmiasított, 
megvalósítja a 
közösségi múzeum 
eszméjét! Jelent-
kezzen a "Közösségi 
Múzeum" címért!

TOVÁBBI INFORMÁCIÓKÉRT FORDULJANAK AZ SZNM MOKK CSELEKVŐ 
KÖZÖSSÉGEK PROJEKT MUNKATÁRSAIHOZ! www.cselekvokozossegek.hu
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6. A közösségi részvétel folyamata a köny vtárakban

Eszenyiné Borbély Mária – Pumerscheinné Bedekovity Zóra – Oros Sándor – Tóth Máté

6.1. A közösségi részvétel folyamata a köny vtárakban

A társadalmiasítás könyvtári területen a település lakosainak az intézmény aktivitásainak 
meghatározásában és/vagy értékelésében való részvételeinek kereteit biztosító módszer. 
Könyvtári területen a közösségfejlesztés és a társadalmiasítás nem önmagukért való tevé-
kenységekként értelmezhetőek, hanem a könyvtárak saját, jól definiált szakmai feladataikat 
láthatják úgy el, hogy közben arra törekszenek, hogy a társadalmiasításnak az adott körülmé-
nyek között lehetséges legmagasabb szintjét érjék el.

Az útmutatóban a közösségi részvétel folyamatának 2. fejezetben ismertetett lépése-
ihez kapcsolódóan a könyvtári területről vettünk egy-egy jellemző gyakorlatot és kipróbált 
módszert, amelyek vagy jelen vannak az intézmények napi gyakorlatában és ezért közvet-
lenül is hasznosíthatók a mindennapi munka során, vagy mintául szolgálhatnak a könyvtárra 
jellemző tevékenységek, folyamatok közösségi alapon történő újragondolásához.

A helyi viszonyok figyelembevétele valamennyi intézmény, szervezet számára kulcsfontos-
ságú, így az útmutatóban leírtak alkalmazása is csak ezek ismeretében lehetséges. A folya-
matok megtervezése előtt a külső partneri igények mellett a belső – munkatársak részéről 
megfogalmazott ötletek – számbavétele is szükséges, hogy a tevékenység ne váljon formálissá.

6.2. A köny vtári társadalmiasítás általános modellje

Az egyes részterületek ismertetése előtt szükségesnek tartjuk a könyvtárak társadalmiasítása 
általános modelljének megfogalmazását, amely a kulturális intézmények közösségi működé-
sének modelljéből vezethető le.132

A következőkben az egyes lépésekhez tartozó konkrét folyamatokat tekintjük át.

132 �Az alkalmazott modellt az International Assotiation for Public Participation (IAP2) közösségi részvételi 
modell és az öt fokozatú részvételi skálájának adaptálásával Arapovics Mária készítette a Cselekvő közössé-
gek EFOP 1.3.1. projekt műhelymunkái során felmerült tapasztalatok felhasználásával. A részvételi modell 
leírása az International Cooperation Public Participation Guide: Process Planning Public Participation Guide 
felhasználásával és fejlesztésével jött létre. https://www.epa.gov/international-cooperation/public-participa-
tion-guide-process-planning [letöltés: 2018. június 8.]
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6.2.1. �A z első lépés: A közösségi rész vételi működéshez szükséges folyamat 
előkészítése

Az alapos előkészítés fontosságát nem lehet kellőképpen hangsúlyozni, a folyamatok sikere 
nagy százalékban az előzetes tervezésben, az alapos végiggondolásban rejlik. Az előkészítő 
folyamatoknak több szegmense is azonosítható.

a., A könyvtári identitás meghatározása
A könyvtárak identitása részben levezethető azok „történelmi küldetéséből”, amelyet sokan, 
sokféleképpen megfogalmaztak már, másrészt pedig a használók által definiált igényekből, 
elvárásokból. Walt Crawford és Michael Gorman több mint húsz évvel ezelőtt fogalmazták 
meg, hogy „a könyvtárak szerepe nem változott az elmúlt évezredekben, s nem fog változni 
a jövőben sem: beszerezni, őrizni, hozzáférhetővé tenni a tudást és az információt, bármilyen 
hordozón jelenik is meg az, és segíteni az embereket, akik hozzá akarnak férni ezekhez”.133 
A gyakran idézett mondat mögött a könyvtárak több ezer éves története húzódik, amelyben 
intézményeink funkciórendszerében folyamatosan tolódtak el a hangsúlyok a megőrzés, 
a hozzáférhetővé tétel, valamint az újabb és újabb megközelítéseken alapuló szolgáltatások 
fejlesztése között.

A küldetés felhatalmazást ad számunkra arra vonatkozóan, hogy az intézményünk az infor-
mációs esélyegyenlőséget biztosító ellátórendszer részeként az intézményt fenntartó közösség 
(állam, önkormányzat) forrásait hasznosítva kínálja szolgáltatásait. A társadalmi igények 
rendre újabb és újabb kívánalmakat támasztottak a könyvtárakkal szemben. Jelenleg a könyv-
tárakat a jóléti rendszer meghatározó intézményrendszereinek egyikeként tartjuk számon, 
amely információszolgáltató, kultúraközvetítő, oktatást támogató, rekreációs és közösségépítő 
szolgáltatásokkal járul hozzá a lakosság boldogulásához. A nyilvános könyvtárak rendszere a 
használók számára ingyenes alapszolgáltatásokkal biztosítja az egyenlő hozzáférést a publi-
kált tudás teljességéhez, a minőségi kultúra termékeihez, az oktatási tartalmakhoz és a szóra-
koztató dokumentumokhoz. A könyvtárak mindezeken túl helyszínt biztosítanak a közösségi 
tevékenységekhez, a különböző hátterű emberek találkozásához, együttlétéhez.

A könyvtár identitásának meghatározása kulcsfontosságú ahhoz, hogy tisztában legyünk 
a közösség életében betöltött szerepünkkel és azokkal az értékekkel, amelyeknek mi vagyunk 
a hordozói a közösségen belül.

b., A könyvtár közösségi működésének vizsgálata
Általános tapasztalat, hogy a könyvtárak jellemzően már elindultak a társadalmiasítás ösvé-
nyén, akkor is, ha ez nem feltétlenül tudatosult bennük az első pillanattól kezdve. Tették 
ezt attól a jól felfogott érdeküktől vezérelve, hogy az általuk szolgált közösség igényeinek 
való maximális megfeleléshez szükségesnek ítélték lerakni a közösségi működés alapjait. A 
könyvtár közösségi működését számos módszerrel vizsgálhatjuk, különösen hasznos lehet egy 
SWOT elemzés, amely egyben rámutat azokra a gyengeségeinkre, amelyekben megláthatjuk a 
fejlődés lehetséges irányait.

133 �Crawford, Walt – Gorman, Michael 1995 Future Libraries, Dreams, Madness and Reality, Chicago and Lon-
don, American Library Association.
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c., Kapcsolatteremtés megtervezése
A könyvtári működésben nem csak a közösségi működés megtervezése kapcsán nélkülözhe-
tetlen a partnerkapcsolatok tudatos menedzselése, amelynek első lépése a potenciális part-
nerek körének áttekintése és a célközönég tudatos szegmentálása. Át kell gondolnunk, kikkel 
szeretnénk megvalósítani a közösségi alapú működést és hogyan vonjuk be őket. Értelemsze-
rűen első lépésként a már megszólított partnerek listáját kell áttekintenünk, és csak ezt kell 
kövesse az újonnan bevonandó rétegek számbavétele. Ez utóbbiak megszólítása és bevonása 
hosszabb időt vesz igénybe, ugyanakkor elengedhetetlen a fejlődés biztosítása érdekében. A 
közösségi részvételi folyamathoz akkor csatlakoznak szívesen az emberek, ha motiváltak, van 
okuk a részvételre és rendelkeznek azokkal az erőforrásokkal (nemcsak anyagi, hanem lehet 
idő és szellemi kapacitás is), amelyek lehetővé teszik az aktív cselekvést. A résztvevőket meg 
kell győzni arról, hogy a folyamatokba való bekapcsolódás számukra is haszonnal jár. A részvé-
telt és a kapcsolatfelvételt többek között a CLEAR134 önértékelési módszer szempontjai szerint 
is ösztönözhetjük.135

d., A fenntartó jóváhagyása
A könyvtárak esetében kulcsfontosságú partner a fenntartó, amely az intézmény által kínált 
szolgáltatásokat felügyeli. A közkönyvtári szolgáltatások fenntartása minden önkormányzat 
kötelező feladata. Amennyiben ezt a feladatát önálló intézmény működtetésével látja el, úgy 
a közösségi részvétel rendszerszintű bevezetéséről az önkormányzatot is tájékoztatnunk kell. 
Sok esetben formális a szándékaink jóváhagyása, máskor szükséges a fenntartó meggyőzése. 
Ez utóbbi esetben rövid és tömör dokumentummal vagy célirányos kommunikációval vázoljuk 
a legfontosabb érveket, amelyek a közösségi működés mellett szólnak, és mutassuk ki, hogy ez 
ugyanúgy szolgálja a fenntartó, mint a könyvtár érdekeit.

e., Meggyőződni arról, hogy a közösségi működésre igény mutatkozik és megvalósítható
A könyvtárak számára alapvető fontosságú, hogy a szolgáltatásait a közösség igényei mentén 
alakítsa ki. Ez egyben annak is előfeltétele, hogy a szolgált közösség tagjai a könyvtárat rele-
vánsnak találják és szívesen vegyék igénybe az általa kínált lehetőségeket. A közösségi műkö-
désnek szintén előfeltétele a célközönségünk igényeinek feltérképezése, amely egyben arra is 
választ ad majd, hogy egyáltalán megvalósítható-e ez a folyamat az általunk elképzelt módon.

A közösség igényei feltérképezhetőek informális módon (főleg kisebb intézmények esetében 
szerencsésebb a célközönségünk tagjait személyesen is megszólítani) és megvalósulhat szisz-
tematikus kutatás eredményeképpen. Ez utóbbi célt szolgálják a könyvtárosok által gyakran 
végzett lakossági igénymérések, amelyekben azonban kifejezetten szem előtt kell tartani a 
közösségi működés elősegítésének szándékát.

134 Angol mozaikszó: a Can, Like, Enabled, Asked, Responded szavakból.

135 �Lowndes, Vivien - Pratchett, Lawrence - Stoker, Gerry 2006 Diagnosing and Remedying the Failings of Offi-
cial Participation Schemes: The CLEAR Framework. In: Social Policy and Society 2006/06, 281-291. https://
www.researchgate.net/publication/231914301_Diagnosing_and_Remedying_the_Failings_of_Official_Parti-
cipation_Schemes_The_CLEAR_Framework.
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A közösségfejlesztés módszertárából a közösségi interjú136 kérdései (például: Mit jelent az 
Ön számára a könyvtár? Mit változtatna? Mivel tudna Ön hozzájárulni a változáshoz?) nyomán 
válaszokat kapunk az egyes tématerületekről, amelyekre a közösségi működést alkalmaz-
hatjuk, és arra is, hogy milyen hajlandóság mutatkozik a közösség tagjaiban a közreműkö-
désre, mekkora a valós tenni akarás mértéke.

f., A közösségnek adható ígéret(ek) megfogalmazása
A közösség kézzelfogható (és akár számon is kérhető) ígéretet vár tőlünk arra vonatkozóan, 
hogy a közösségi működés milyen formában valósul majd meg és az számukra milyen konkrét 
eredményeket hoz. Mindez nagyon erősen függ az előző pontban megfogalmazottaktól, neve-
zetesen, hogy a célközönségünk tagjaiban milyen szándékok munkálnak, mit várnak tőlünk, 
és mit tudnak, illetve akarnak tenni az általuk elképzelt változások, változtatások érdekében. 

A legfontosabb a tudatos és rendszeres kommunikáció, amelyre a közös döntéshozatal és 
a tevékenykedés különböző módjai épülnek. Megígérhetjük, hogy folyamatosan tájékoztatást 
kapnak az őket is érintő folyamatokról, fogadjuk és hasznosítjuk a visszajelzéseket, amelyekkel 
megtisztelnek minket. Természetesen tehetünk a fentieknél jóval ambiciózusabb ígéreteket 
(például a döntéshozatalba való bevonást) is, de azt mindenképpen tartsuk szem előtt, hogy a 
közösségi működésben a számonkérhetőség fokozottan érvényesül. Ha ígéreteinket nem tudjuk 
teljesíteni, akkor a folyamat a visszájára fordul és az irántunk meglévő bizalom elvesztéséhez 
is vezethet. 

Az ígéret vonatkozhat a fentiekben megfogalmazottak mellett kifejezetten szakmai síkon 
megvalósítható tevékenységekre is mint új kapcsolatok kiépítésének, új kulturális élmények 
átélésének lehetősége, fejlesztheti ismereteit és készségeit. Az ígéretek mellett azt is végig kell 
gondolnunk és tisztáznunk, hogy az intézmény működése szempontjából mit várunk a közös-
ségnek adott ígérettől. 

g., A szükséges könyvtári erőforrások azonosítása és biztosítása, a munkatársi elkötelezettség 
biztosítása 
A közösségi részvétel kialakítása a folyamat megkezdésekor többletfeladatot jelent, amely a 
későbbiekben sokszorosan megtérülhet az intézményünk elfogadottabbá válásában, a közösség 
elkötelezettségének erősödésében és az akár kézzelfogható segítségben, amelyet a közösség 
tagjai adnak az intézményünk számára. Ehhez szükséges azonosítani az erőforrásokat, 
amelyek közül megkülönböztetünk humán, infrastrukturális és pénzügyi erőforrásokat is. 

A közösségi részvétel elősegítése csak a teljes munkatársi gárda együttműködésével lehet 
sikeres, így semmiképpen se igyekezzünk ezzel csupán egyetlen személyt megbízni, aki – a 
legrosszabb esetben a többi munkatárs ellenállása dacára – igyekszik ellátni a részvétellel 
kapcsolatos valamennyi feladatot. Szükséges valamennyi munkatárs érzékenyítése és a közös 
cselekvés elősegítése. Ennek azonban fontos, hogy legyen egy felelőse, aki minden folyamatot 
átlát és képes meghatározni, hogy melyik munkatárs részéről milyen tevékenységek lennének 
szükségesek adott esetben a továbblépéshez.

136 �Arapovics Mária – Vercseg Ilona (szerk.) 2017 Közösségfejlesztés módszertani útmutató. Budapest, Szabadtéri 
Néprajzi Múzeum – Múzeumi Oktatási és Módszertani Központ, NMI Művelődési Intézet Nonprofit Kft., 
Országos Széchényi Könyvtár 
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A munkatársak érzékenyítése során fejlesztendő területek, készségek:
– �Kommunikációs és kapcsolatteremtő készség a közösség tagjaival való együttműködés 

érdekében.
– �Konfliktuskezelési készség kialakítása, fejlesztése a folyamat során kialakuló konflik-

tusok menedzselésére.
– �Problémamegoldó készség fejlesztése. 
– �Facilitáló szemlélet kialakítása a szinergiák, valamint a résztvevők folyamatban betöltött 

szerepének megtalálása érdekében. 

A közösségi részvétel biztosítása céljaihoz szükséges infrastrukturális erőforrások vonatkozá-
sában a legfontosabbak a közösségek találkozásához használható terek és a közös munkához 
használható technikai eszközök (pl. számítógépek, internet, fénymásolási lehetőség). Ezek 
biztosítása során kiemelt figyelmet kell fordítanunk arra, hogy a közösségi folyamatban 
részt vevők a munkatársakkal egyenlőnek érezhessék magukat, még akkor is, ha ez bizonyos 
esetekben áldozatokkal jár. Biztosítsuk számukra azokat a tereket, amelyek számukra is barát-
ságosak, ismerősek (például olvasóterem), de ha szükséges, akkor használhassák a tárgyalót. 
Amennyiben jelzik az igényüket, hogy az érdekünkben végzett munka során fénymásolásra, 
projektor vagy más technikai eszköz használatára van szükségük, akkor ne gördítsünk akadá-
lyokat ezek elé. A megadott bizalom sokszorosan megtérül a közösségi részvételben. 

Míg a humán és az infrastrukturális erőforrások megtalálása jellemzően működni 
szokott, a pénzügyi lehetőségek a könyvtárak többsége számára meglehetősen korlátozottak. 
Amennyiben további pénzügyi keretre van szükség a közösségi részvétel elősegítéséhez (ez 
nem minden esetben jellemző), igyekezzünk a fenntartót meggyőzve, a lehető legszerényebb 
igényeket támasztva előterjeszteni az igényeinket.  

6.2.2. A második lépés: A z érintettek azonosítása és elérése

a., Az érintettek körének meghatározása 
Minden menedzsmentfolyamatnak része az érintettek körének meghatározása és az ún. 
„stakeholder-elemzés” elkészítése. Az érintettek szerepe, érdeklődése és az intézményünkre 
való befolyása nagyon különböző lehet. Az érintettek listájában mindenképpen szerepel a 
fenntartó, a partnerintézmények, azok az együttműködő szervezetek, amelyekkel igyekszünk 
közösen munkálkodni a céljaink elérése érdekében, és természetesen ide tartoznak a felhasz-
nálók különböző csoportjai is. Az érintett elemzés során célszerű a listánkon szereplőket beso-
rolni a következő négy csoport valamelyikébe:

1. Nagy hatással vannak, de érdeklődésük csekély;
2. Hatásuk és érdeklődésük egyaránt csekély;
3. Hatásuk csekély, de az érdeklődésük jelentős;
4. Hatásuk és érdeklődésük egyaránt jelentős.

Minden érintetti kör más és más típusú kapcsolat kialakítását feltételezi. Az intézményünk 
szempontjából fontos, hogy az első csoportba tartozók elégedettek legyenek, és akkor vélhetően 
nem is igyekeznek más irányba terelni a tevékenységünket. A harmadik csoportba tartozók 
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számára a megfelelő szintű tájékoztatás a legfontosabb. A könyvtárak a használókat jellem-
zően ebbe a csoportba szokták sorolni. Kérdés, hogy vajon helyesen-e, hiszen az intézményre 
tett hatásuk igen jelentős lehet, ha a „lábukkal szavaznak”, azaz ha egyre többen, vagy éppen 
egyre kevesebben jelennek meg a könyvtárban, akkor a nagyobb közvetlen hatással rendelkező 
(például fenntartó) érdekeit is befolyásolhatják.

A legfontosabb kör a negyedik, azaz azok, akik hatással is vannak intézményünkre és az 
érdeklődésük is jelentős. Ennek a körnek a részvétele stratégiai szinten is befolyásolhatja az 
intézményünk működését.

b., Az érintett partnerek rangsora
Az érintettek elemzése alapján tudatosulhat számunkra, hogy mely partnereinkkel milyen 
viszony kialakítására kell törekednünk, és mely partnerünk részéről milyen formáját várhatjuk 
el a közösségi alapú működésnek. 

c., Kapcsolatépítés a partnerekkel
A fenti két lépést követően ki kell alakítanunk a megfelelő kapcsolatot is az érintettekkel. A 
kulcs ebben az esetben nem valamilyen általános menedzsmenttevékenység (amelyhez szintén 
szokták alkalmazni az érintett elemzés módszerét), hanem a részvétel elősegítése. Ehhez meg 
kell győznünk az érintetteket arról, hogy a részvétel számukra is kézzelfogható előnyökkel jár. 
A meggyőzés előfeltétele, hogy igyekezzünk az ő fejükkel gondolkodni, vagy a velük való párbe-
széd formájában, interaktív úton jutni el a meggyőzésig. 

Az érintettekkel való párbeszéd során lehetőség nyílik arra is, hogy megismerjék és 
megértsék a könyvtárak történelmi küldetését, valós mozgásterét és mindazokat a szempon-
tokat, amelyek mentén a döntéseket hozta a múltban. A könyvtári működés sajátosságainak 
megismerése után várhatjuk azt, hogy együtt gondolkodva, a mi szempontjainkat és lehetősé-
geinket is figyelembe véve alakítsuk ki az együttműködés elvi kereteit.

6.2.3. A harmadik lépés: A megfelelő rész vételi szint kitűzése 

A partnerek megismerését követően ki kell tűznünk, hogy milyen részvételi szinten szeretnénk 
megvalósítani a közösségi működést az egyes partnerekkel. Ezt a döntésünket befolyásolják a 
téma, a lehetőségeink és a korlátaink is. 

A társadalmi részvétel skálájának öt szintje és a társadalmi nyilvánosság növelése öt 
szinten valósulhat meg. A lépéseket a következő ábra szemlélteti.
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16. sz. ábra. A társadalmi részvétel skálájának öt szintje és a társadalmi nyilvánosság növelése

Az egyes szintek megvalósítása érintetti körönként, témánként, tevékenységenként különböző 
lehet. Egyik szint sem jobb a másiknál, az optimális megoldásra kell törekedni a könyvtári 
működés teljes spektrumában, az egyes részfolyamatoktól a stratégiai döntések meghozata-
láig. A közösségi részvétel megvalósítása azonban nem egyik pillanatról a másikra történik. 
Valószínűleg egy-egy részfolyamat kapcsán már azonosítható is a megjelenése (például amen�-
nyiben a beszerzések során a könyvtár figyelembe veszi a használói igényeket), míg más 
esetekben tudatos döntés és hosszú munka eredménye lesz a megvalósítás. Minden közösségi 
részvételi folyamatban kulcsfontosságú a kölcsönös bizalom megteremtése, amely biztosítja, 
hogy a döntések elfogultságmentesen és a közösség iránti elkötelezettség maximális figyelem-
bevételével történnek.

6.2.4. A negyedik lépés: Közösségi rész vétel a köny v tári döntéshozás folyamatában

A döntéshozatali mechanizmus intézményenként eltérő lehet, ahogyan az is, hogy ki milyen 
mértékben vesz részt ezekben a folyamatokban. Minden döntés meghozatala kihívást és 
egyben potenciális veszélyforrást jelent, ezért – szervezeti kultúrától függően – jellemzően 
kevés kézben összpontosul. A közösség bevonása a döntésekbe valamennyi munkatárs számára 
bizonytalanságot és a korábbiakhoz képest csekélyebb kiszámíthatóságot jelent. 

Tisztában kell lennünk a céljainkkal, a megoldandó helyzettel vagy problémával, vala-
mint a potenciális megoldási lehetőségekkel. Ezek ismeretében a több szereplő bevonása 

 

Tájékoztatás

• Ez a szint akkor megfelelő, ha a közösség az objektív és kiegyensúlyozott 
információközlést várja el, és ezen túl nem is kívánja a bevonást. Ebben az 
esetben a könyvtár a közösséget is érintő valamennyi döntéséről, 
tevékenységéről tájékoztatást ad a partnereinek.

Konzultáció

• A konzultáció szintjét célszerű kitűzni, amennyiben a döntéseinkhez meg 
szeretnénk hallgatni a közösség tagjainak véleményét. Ebben az esetben már 
kétirányú információcsere zajlik, amely elengedhetetlen, ha tudni szeretnénk 
a partnereink véleményét, érzéseit, attitűdjeit, amelyek az egyes 
döntésekhez vagy stratégiai szintű irányvonalakhoz kapcsolódnak. 

Bevonás

• A bevonás szintje a megfelelő, amennyiben nemcsak információkat 
szeretnénk cserélni, hanem a második szinten megfogalmazott vélemények 
beépülését biztosítani is tudjuk a partnereink számára. 

Együtt‐
működés

•Az együttműködés szintje akkor valósul meg, illetve ezt a szintet akkor 
érdemes és lehet kitűzni, ha a döntéshozatal minden aspektusában a 
partnereinkkel való együttműködésre törekszünk, beleértve az alternatívák 
kidolgozását és a legelőnyösebb megoldás azonosítását. 

Felha‐
talmazás

•A felhatalmazás szintje akkor történik meg, ha a döntés meghozatalában is 
biztosítani tudjuk és akarjuk a közösség részvételét. Ebben az esetben a 
döntést is a közösség tagjai hozzák, a következményeit az intézmény és 
partnerei együtt vállalják.
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növeli a döntések minőségét, ezért a közösségi részvétel nem növeli, hanem csökkenti a 
bizonytalanságot! 

A közösségi döntéshozatal folyamatának a következők a lépései: 
1. �A döntéssel kapcsolatos probléma vagy kérdés meghatározása. 
2. �A megoldandó probléma többszempontú vizsgálata. Az érintettek bevonása segíthet 

abban, hogy a kérdést több szemszögből, teljességében megismerjük. A probléma megis-
meréséhez minden érintettnek ismertetnie kell az azzal kapcsolatos ismereteit.   

3. �Megoldási lehetőségek keresése, alternatívák generálása. Erre egy lehetőség, hogy ötlet-
roham (brainstorming) során kitalált lehetséges megoldások közül határozzák meg 
azokat, amelyekkel komolyabban is érdemes foglalkozni. Bevált csoportos döntéshozatali 
technikák az ötletroham mellett a nominális csoport módszer vagy a 635 módszer.

4. �Döntéshozatal. A konszenzus a részvételi folyamatban azt jelenti, hogy a résztvevők 
együtt dolgoznak, és megpróbálnak egy olyan megoldást találni, amely mindenki 
számára kedvező. A konszenzus keresésével együtt érdemes azonosítani a fennmaradó 
kérdéseket, és szükség esetén megismételni a folyamatot. 

5. �Visszacsatolás a döntés végrehajtását követően. Olyan kérdések feltétele, mint pl. Sike-
rült-e megoldani a problémát? A legjobb megoldást találtuk-e meg? 

Az utolsó lépés gyakran újabb kérdéseket, újabb problémákat is generál, így a fenti mechaniz-
must felfoghatjuk önmagába visszatérő ciklikus folyamatként is. A közösségi döntéshozatal 
egyben tanulási folyamatot is jelent, amelynek során a résztvevők nem csak a megoldandó prob-
lémáról, de a közösségről, a munkáról, a környezetükről is folyamatosan információt szereznek, 
ami erősíti a tagok közötti kohéziót és növeli a könyvtár iránti elköteleződés mértékét. 

A közösségi döntéshozatali mechanizmus alapja a résztvevők tájékoztatása, a kérdéssel, a 
megoldással és a lehetőségekkel kapcsolatos minden információ közzététele a csoporton belül. 
Nyitottság és kölcsönös bizalom nélkül a folyamat elképzelhetetlen, amely pedig egy ehhez 
illeszkedő szervezeti kultúrát feltételez. Sokszor a vezető számára sem egyszerű, hogy akár 
a munkatársai számára is teljes összetettségében vázolja fel a megoldandó problémákat és 
azok valamennyi aspektusát, a közösség tagjainak bevonása során azonban ezt olyan érintet-
tekkel kell megtennie, akik még kevésbé részei a szervezetnek. Ne feledjük azonban, hogy nem 
minden információ összpontosul a vezető és az intézmény kezében. A nyitottsággal és a bizalom 
megteremtésével nemcsak információkat adunk át, de saját magunk is olyan információkhoz 
juthatunk, amelyeket kölcsönösség nélkül nem kaphatnánk meg.

A közösségi döntéshozatal során szükséges egy olyan facilitátor közreműködése, aki képes 
az érdekviszonyok, a meggyőződések, az érvek és ellenérvek között egyensúlyt találni, és segí-
teni a konszenzus megteremtését a legnehezebb helyzetekben is. A jó facilitátor megtalálása 
azonban az intézmény feladata. Sokszor a közösség lépésről-lépésre történő bevonása során 
mutatkozik meg egy-egy munkatárs érzékenysége, képessége egy-egy ilyen feladatra, ami nagy 
kincs lehet az intézmény számára. 



163A közösségi részvétel folyamata a könyvtárakban

6.2.5. �A z ötödik lépés: A közösségi működés összehangolt céljai és eszközei a 
köny v tárban

A társadalmi részvétel új típusú módszereinek nagyon széles spektruma is megjelenhet a 
könyvtárakban, amelyek egyaránt épülhetnek személyes és virtuális kapcsolatokra. Napja-
inkban a web 2.0 megjelenése óta nemcsak a fizikai, de az online terek is alkalmasak lehetnek 
a csoportmunkára, az együttműködések támogatására vagy – amennyiben a részvételnek 
alacsonyabb szintjét célozzuk meg – a visszacsatolások összegyűjtésére (blog, fórum, közösségi 
média lehetőségei). Ezek lényegében olyan kommunikációs csatornák, amelyeken keresztül 
széleskörű hozzáférést biztosíthatunk az információkhoz, és egyben lehetőséget is nyújtha-
tunk a kétirányú kommunikációra, a visszajelzésekre, akár kritikus hangú észrevételekre. A 
közösségi részvétel bármelyik szintjét tűzzük is ki, a célok és eszközök esetében tartsuk szem 
előtt, hogy a lehető legszélesebb hozzáférést biztosítsuk a lakosság számára. Ehhez figyelembe 
kell vennünk az időzítést, a megfelelő kommunikációs csatornákat, valamint a helyszínt, a 
résztvevők korát, esetleges kulturális és nemzetiségi jellemzőit, társadalmi-gazdasági hely-
zetét vagy más olyan körülményeit, amelyek befolyásolhatják a képességeiket.

Tudatosan értesítenünk kell a résztvevőket minden őket vagy az intézményhez kapcsolódó 
közösséget érintő eseményről, folyamatról, a döntésekről és az elért eredményekről. Számos 
könyvtárnak van blogja, Facebook-oldala vagy hírlevele, amelyek meglehetősen széles kör 
számára biztosítanak tájékozódási lehetőséget. Ne feledkezzünk meg azonban azokról sem, 
akik alapvetően a papír alapú kommunikációs csatornákat részesítik előnyben. Számukra a 
plakátok, a személyes találkozás, a beszélgetés jelenthet tájékozódási lehetőséget. Célszerű 
ugyanazokat az üzeneteket több kommunikációs csatornán is eljuttatni az érdeklődőkhöz, 
hogy mindenki megtalálja az információt az igényeinek megfelelő helyen és időben. A változatos 
kommunikációs csatornák mellett fontos a közérthetőségre való törekvés: az üzenetek hossza 
legyen arányos a tartalommal, ne legyenek se hosszúak, se túlságosan rövidek. Ugyanúgy hiba 
lehet azonban a résztvevők képességeinek alábecsülése is, ami a saját üzeneteink minőségét 
csökkenti és egyben bizalmatlanságot is kelthet. 

A tájékoztatás feladatai szintén megvalósulhatnak közösségi részvétellel. Ebben az esetben 
a résztvevő a sajátjának érezheti az általunk közvetíteni kívánt üzeneteket, növelhetjük az 
elköteleződése mértékét. 

A legfontosabb eszközök azonban – még az egyre bővülő elektronikus lehetőségek mellett is 
– a személyes találkozások, amelyek nyomán gyorsabban kiépíthető a bizalom és az egymásra 
való odafigyelés. A bevonás, az együttműködés és a felhatalmazás szintjeinek alkalmain hasz-
nált módszereket annak függvényében válasszuk ki, hogy milyen jellegű az adott eseményen 
elvégzendő feladat. Inkább a témák felvetésére és megvitatására alkalmas a közösségi fórum 
vagy a tanácsadó testületi ülés. Személyes kontaktust igénylő formák a workshop jellegű 
módszerek, a kiscsoportos beszélgetések, a személyes beszélgetések. Ezeken az alkalmakon 
lehetőség van a kreativitást igénylő technikák vagy a játékos módszerek alkalmazására, 
amelyekkel a résztvevők is hozzáadhatják tudásukat az adott kérdésekhez, és egyben élmé-
nyeket szerezve járulhatnak hozzá a közösség céljainak eléréséhez. Ezekről is érdemes emlé-
keztetőt készíteni, amelyek alapján akár a szélesebb nyilvánosság számára szóló közlemények 
is kiadhatók az eredményekről, a döntésekről vagy a későbbiekben megoldandó problémákról, 
megválaszolandó kérdésekről. 
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Az informális alkalmak, a kötetlen beszélgetést, egymás megismerését célzó rendezvé-
nyek szintén hozzájárulhatnak a közösségi érzés erősítéséhez, és motiválhatják a résztvevőket 
tudásuk megosztására. Ezeken az alkalmakon gyakran azokat is meg lehet szólítani, akik a 
formális együttműködési lehetőségeken nem érzik magukat kellően otthonosan.

6.2.6. A hatodik lépés: A köny v tári dokumentumokban meg jelenített folyamat

Az intézmény közösségi részvétel iránti elkötelezettségét az alapdokumentumokban is meg 
kell jelenítenünk. Ezzel a szándékainkat egyszerre erősíthetjük meg a bevonandó közösség és 
a fenntartó felé. Egy későbbi fejezet részletesen foglalkozik azzal, hogy a dokumentumokban 
miként jeleníthetők meg a társadalmiasítással kapcsolatos szándékaink. A következő doku-
mentumok újragondolása minden esetben célszerű lehet:

– Küldetésnyilatkozat;
– Gyűjtőköri szabályzat;
– Szervezeti és működési szabályzat;
– Könyvtárhasználati szabályzat;
– Éves munkaterv;
– Éves beszámoló;
– Online felületek.

Természetesen a hivatalos dokumentumokban megjelenített tartalmak még nem jelentenek 
garanciát arra nézve, hogy a közösségi részvétel erősítéséhez szükséges szervezeti kultúravál-
tást is megtettük, de a nyilvánosan, explicit módon deklarált szándékok erősítik a bizalmat és 
egyben legitimálják is törekvéseinket.

6.2.7. A hetedik lépés: A közösségi rész vételen alapuló működés megszilárdítása

A megfelelő célok eléréséhez ki kell alakítanunk egy monitoring és egy végső értékelési rendszert, 
amellyel nyomon követhetjük a közösségi részvétel folyamatát a saját – közösségben betöltött – 
szerepünk figyelembevételével. Végig kell gondolnunk, hogy mit szeretnénk elérni, és meg kell 
határozni azokat a pontokat, amelyek teljesülése esetén vélelmezzük, hogy el is értük a kívánt 
célokat. A gyakorlatban mindez információk szisztematikus összegyűjtését jelenti. Meg kell hatá-
roznunk, hogy mely időpontokban, milyen formában, milyen módszerrel, milyen adatokat gyűj-
tünk. Az adatok összegyűjtésekor tisztában kell lennünk azzal is, hogy mely adatokat mivel vetünk 
össze, mikor szükséges idősorokat generálni. Az adatok értékeléséhez gyakran célszerű külső szak-
értőt bevonni, amivel elkerülhető, hogy a korábbi érzékeléseink által befolyásoltan alkossunk véle-
ményt olyan folyamatokról, amelyek külső szem számára egészen mást is jelenthetnek.  

A részvétel esetében is kulcsfontosságú a fenntarthatóság. Akkor tekinthetjük a folyamatot 
fenntarthatónak, ha a közreműködők jó tapasztalatot szereztek és erőforrásaikat továbbra 
is hajlandók rendelkezésre bocsátani. Ehhez fontos, hogy a résztvevők felismerjék, hogy 
számukra milyen közvetett vagy közvetlen előnyökkel jár a közös munka, a bevonás, a közös 
célok érdekében a személyes erőforrások mozgósítása. 
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6.3. �A köny vtári munkafolyamatok társadalmiasításának lehetőségei – Példák 
és jó gyakorlatok

Ebben a részben három különböző szakterületen mutatjuk be, hogy miként célszerű nekikez-
deni a társadalmiasítás folyamatának. A példák ugyan általános, valamennyi könyvtár által 
végzett munkafolyamatokra vonatkoznak, de még mindig kellően általánosak ahhoz, hogy az 
intézménynek azokat a saját környezetére kelljen alkalmaznia. 

Természetesen a fentieken túl is számos lehetőség kínálkozik a társadalmiasítás megva-
lósítására, a közösség bevonására, a részvétel erősítésére. Ezek a fenti minták csak példaként 
szolgálnak, amelyek áttanulmányozását követően az intézmény maga tud dönteni arról, hogy 
milyen formában tudja vagy kívánja megvalósítani a részvétel erősítését.

A fenti témákat a következő struktúrában tárgyaljuk:
• A tevékenység célja;
• Kulcsfogalmak;
• Feltételrendszer;
• Alkalmazott módszerek és technikák;
• Eredmények, várható kimenetek.

Amennyiben az intézmény maga dönt róla, hogy egy adott munkafolyamatot szeretne-e társa-
dalmiasítani, akkor javasoljuk, hogy ebben a struktúrában gondolja át a tevékenységet. 

6.3.1. Köny v tári állománymenedzsment közösségi alapon működő intézményben

A közösségi alapon működő intézményben folytatott könyvtári állománymenedzselés során az 
állományalakítási (gyűjtőkör, gyarapítás, állományapasztás, állományellenőrzés, állománye-
lemzés), állományrendezési, állományvédelmi tevékenységek végzésekor egyértelműen kije-
lölik azokat a pontokat, amelyeken megvalósítható a közösség, a használók folyamatba történő 
elköteleződése, bevonása. 

Az intézmények különböző módszereket és technikákat alkalmaznak annak érdekében, 
hogy elérjék a kívánatos, illetve az adott körülmények között lehetséges társadalmi részvételi 
szintet.

A tevékenység célja
1. �A könyvtár által ellátandó közösség igényeinek leginkább megfelelő könyvtári gyűjte-

mény kialakítása és szolgáltatása, a könyvtár alapfeladatainak, a könyvtári rendszerben 
elfoglalt helyének, szerepének és ebből fakadó kötelezettségeinek figyelembevételével. 

2. �A könyvtár erőteljesebb beépülése a közösségi tudatba.
3. �A könyvtár közmegbecsülésének, jó hírének és elismertségének növelése.
4. �A helyi aktívan cselekvők körének bővítése.
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Kulcsfogalmak
• gyűjtőkör, 
• gyűjtőköri szabályzat, 
• használói igények felmérése, 
• beszerzési javaslatok, 
• elégedettségi vizsgálat, 
• önkéntes segítők, 
• támogató és tanácsadó csoportok, 
• alapítványok, 
• érdeklődési körök, 
• egyenlő bánásmód, 
• esélyegyenlőtlenség mérséklése.

Feltételrendszer
A tevékenység tervezésekor a következő feltételek megléte szükséges: 

• beszerzési keret, 
• szakképzett és elkötelezett könyvtárosok, 
• fenntartói elköteleződés, 
• csoportos alkotótechnikák, 
• egyéni és csoportos kikérdezési eljárások ismerete, 
• élő intézményi kapcsolatok a használókkal és 
• a szolgálandó közösség tagjaival.

Alkalmazott eszközök és módszerek
Az állománymenedzselési tevékenységcsoport egyik eleme jobban, a másik kevésbé alkalmas 
arra, hogy a végrehajtása során ténylegesen megvalósuljon a társadalmi részvétel valamilyen 
szintje. 

A gyűjtőköri szabályzat frissítése, bizonyos időközönként történő újragondolása nehezen 
képzelhető el a közösség valamilyen szintű bevonása nélkül. Lehetőség van rá, hogy valami-
lyen kikérdezéses eljárást, kérdőívet, interjút, fókuszcsoportos interjút, vagy műhelymunkát, 
ötletbörzét stb. alkalmazva a könyvtárak közvetlenül is bevonják a helyi közösség tagjait a 
gyűjtőkör, a gyűjteménypolitika újragondolásába. A műhelymunka és az ötletbörze alkalmazása 
már azt jelenti, hogy a társadalmiasítás a bevonás szintjén valósul meg, hiszen a könyvtárosok 
találkoznak a javaslattevőkkel, és a helyi közösség tagjai részt vesznek a megvalósítási alter-
natívák kidolgozásában is. Abban az esetben, ha csak a statisztikák alapján elemezzük a helyi 
társadalom demográfiai adatait, művelődési, könyvtárhasználati szokásait, azok változásait, 
és ezeket figyelembe véve módosítjuk a gyűjtőkört, a gyűjtőköri szabályzatot, még nem beszél-
hetünk társadalmiasításról. A közösségi alapú működés minimuma az, hogy konzultálunk a 
helyi közösség tagjaival, például kérdőíves felmérés útján.   

Bevett gyakorlat a könyvtárakban a beszerzendő dokumentumokra tett olvasói javaslatok 
(deziderátumok) gyűjtése. Ez történhet hagyományos módon, de a könyvtár elektronikusan 
is adhat lehetőséget a kívánságok megfogalmazására. Ha a könyvtár rendszeresen gyűjti az 
olvasói javaslatokat, és ezeket figyelembe is veszi a beszerzésről hozott döntésében, akkor azt 
mondhatjuk, hogy az állománygyarapítás területén a könyvtár a társadalmi részvétel konzul-
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tációs szintjét valósítja meg.  Ez a közösségi részvétel minimum szintjét jelenti. A közösségi 
részvételi cél ebben az esetben a közösség véleményének megismerése és figyelembevétele a 
döntéshozatalnál.

A használók, a helyi közösség részvétele a beszerzésben akár a bevonás szintjét is elér-
heti, ahogyan az például Helsinki Városi Könyvtárában is történt.137 Az úgynevezett rész-
vételi kiválasztás keretében online szavazást tartottak a lakosság körében. A résztvevők 
arról voksolhattak a rendelkezésre álló egy hét alatt, hogy az angol nyelvű gyűjtemény 
számára a kiválasztási listából mely könyveket szerezze be a könyvtár összesen 15 ezer euró 
értékben. A több mint ötezer klikkelés eredményeként a könyvtár 520 könyvcímet rendelt 
meg. A szavazási statisztikát közzétették a honlapjukon, így bárki meggyőződhetett arról, 
hogy a könyvtár maximálisan figyelembe vette a használók szavazatait. Az akció annyira 
sikeres volt, hogy terveik szerint a jövőben rendszeresen bevonják a lakosságot a kiválasztási 
folyamatba. 

Sokszor objektív tényezők is gátolhatják a közösségi alapú működést. Például, ha rendkívül 
rövid idő áll rendelkezésre egy állománygyarapításra fordítható pályázati keretösszeg elkölté-
sére, akkor a társadalmiasítás folyamata nem indulhat el, mert nincs idő arra, hogy bármilyen 
formában is konzultáljunk a közösséggel. Ebben az esetben az IAP2 (International Assotia-
tion for Public Participation) modell szerinti öt társadalmi részvételi szint legalsó szintjét, a 
tájékoztatást tűzhetjük ki célul. A példánál maradva ez a szint azt jelenti, hogy pontos infor-
mációkkal látjuk el a használókat, a helyi közösséget arról, hogy milyen pályázati forrásból 
milyen dokumentumokat sikerült beszerezni és milyen elvek alapján választottuk ki azokat. 
A tájékoztatás szintjén az a célunk, hogy a lakosság valós információkat kapjon az intézmény 
működéséről. A bizalmi légkör megteremtése már önmagában is ösztönzőleg hat, hogy a helyi 
lakosok bevonódjanak a könyvtár életébe. 

A gyűjteményépítésnek speciális, ugyanakkor a közösség bevonására rendkívül alkalmas 
formái a topotékák, az internetes településtörténeti dokumentumgyűjtemények. A topotékák 
elsődleges célja a családok és szervezetek emlékeinek (fényképek, iratok, nyomtatványok, 
filmek, hanganyagok) összegyűjtése és megosztása. A topotékák az együttműködés szintjén 
vonják be a közösséget a munkába.  A közösség tagjai saját maguk dönthetnek arról, hogy 
megosztják-e emlékeiket, és a topotékával közösen hoznak döntést a források digitalizálásról 
és közzétételéről. 

A speciális gyűjtemények létrehozása különösen jó alkalmat kínál a társadalmiasításra. A 
gyűjtemény jellegétől függően különböző társadalmi csoportokkal, szervezetekkel lehet haté-
kony együttműködésre lépni. Jó példája ennek a brit Somerset megyében létrehozott autis-
ta-gyűjtemény, amelynek összeállításában a könyvtárosok együtt dolgoztak autistákkal és a 
nemzeti autista társasággal, a somerseti szülővédelmi fórummal és egyéb, az egészségügyben 
és a szociális ellátásban tevékenykedő szolgáltatóval. A könyvek információt, tanácsokat és sok 
más egyebet is tartalmaznak az autizmusról, ami hasznos lehet azok számára, akik közvet-
lenül érintettek ebben a kérdésben, és azoknak is, akik egyszerűen csak többet szeretnének 
tudni az autizmusról.138

137 �Hopeakunnas, M. 2014 Residents keen to select books for the library. Scandinavian Library Quarterly. Volume 
47. NO. 4 2014.

138 �GOV UK – Somerset autism collection. 2015 Department for Digital, Culture, Media & Sport 
https://www.gov.uk/government/case-studies/somerset-autism-collection 
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Az állománymenedzselési tevékenységek közül az állományapasztást és az állományel-
lenőrzést szabályozó jogi keretek viszonylag kevés teret engednek a közösség bevonásának, 
de vannak bizonyos résztevékenységek, amelyek során elképzelhető lehet a társadalmiasítás. 
Például a dokumentumok tartalmi avulásának megítélése sokszor nem egyszerű feladat a 
könyvtáros számára, különösképpen nem az, ha nem ért az adott témához. Ebben az esetben 
nagy segítség lehet, ha a könyvtáros hozzáértő embereket vonhat be a döntésbe. Ez az együtt-
működés akár formális is lehet, például könyvtári bizottság, könyvtári klubok, könyvtárpár-
toló alapítványok, tanácsadók formájában, vagy alkalmi bevonást is jelenthet. Ezen a területen 
a társadalmiasításnak magas szintje, az együttműködés is megvalósítható. 

Az állomány elrendezése, a raktározás során is lehetséges a közösség bevonása a könyvtár 
tevékenységeibe. A könyvtári terek tervezett átalakítása során online vagy hagyományos 
kikérdezéses módszerrel érdemes megkérdezni a használókat, hogy milyen elrendezést, tereket 
szeretnének a könyvtárban. Ez a konzultáció szintje, de ezt akár meg is lehet haladni, ha a 
legaktívabb javaslattevőket műhelymunkára vagy ötletbörzére is felkéri a könyvtár, hogy 
közösen dolgozzák ki a lehetséges alternatívákat.

Az állomány rendezésében, a raktári rend fenntartásában az önkéntesek is nagy segítségére 
lehetnek a könyvtárnak. Az önkéntesek foglalkoztatásával tulajdonképpen már az együttmű-
ködés társadalmi részvételi szintje valósul meg. A könyvtárakban napjainkban is jelen vannak 
az önkéntesek és a közösségi szolgálatra jelentkezők, de a feladatok megosztásában sokkal több 
potenciális partnerre kell építenie egy társadalmiasításra törekvő intézménynek.

A raktári rend fenntartását és a tájékozódást szolgáló eligazító táblák, feliratok tervezé-
sében és kivitelezésében is segítségére lehet a könyvtárnak a helyi közösség. A konzultáció 
szintjétől az együttműködés szintjét is elérheti a közösség bevonása. 

Az állományvédelem területe is kínál lehetőséget a közösség bevonására. Például konzul-
tálni lehet a közösséggel arról, hogy szűk költségvetési keret esetén melyik könyvet vagy köny-
veket restauráltassa az intézmény az adott évben. 

A használat során megrongálódott, de még helyrehozható könyvek javításában is lehet a 
közösségre számítani, például nyugdíjasklubokra, öregek otthonában élőkre. 

Bizonyos, hogy a közösség szempontjából fontos könyvek örökbefogadási akciója is növelheti 
a közösség hajlandóságát arra, hogy bevonódjon a könyvtár életbe. 

Az állományvédelmi célból történő digitalizálás is jó terepe lehet a közösségi alapú műkö-
désnek. A digitalizálálandó dokumentumok prioritását akár a közösség aktív közreműködé-
sével, szavazással, online szavazással is meg lehet állapíttatni. 

Magyarországon még nem terjedtek el, de külföldön már számos helyen népszerűvé váltak 
az úgynevezett makerspacek, közösségi alkotóműhelyek. 139

Ha egy ilyen alkotóműhellyel rendelkezik a könyvtár, akkor nem kérdéses, hogy ezen 
keresztül az állománymenedzselés területén és számos más területen is képesek bevonni a 
közösséget a tevékenységeikbe. 

Eredmények, várható kimenetek
• �A közösségi alapon működő intézményben folytatott könyvtári állománymenedzselés 

számos előnnyel jár mind a könyvtár, mind a helyi közösség számára:

139 What is a makerspace. https://www.makerspaces.com/what-is-a-makerspace/
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• �Élő, a közösség igényeit a lehető legteljesebb mértékben figyelembe vevő könyvtári 
gyűjtemény jöhet létre. Ez már önmagában is jelentősen megnövelheti a könyvtárlátogatók 
számát. 

• �A könyvtár sokak által misztikusnak, nem nekik valónak tartott helyből ismerős és 
barátságos közeggé válhat a közösség számos tagja számára. 

• �A könyvtári munka megismerése pozitívan hathat az intézmény társadalmi elfogadott-
ságának növelésére.  

• �A könyvtárban vagy a könyvtárért kifejtett tevékenység alkalmat adhat az értelmes 
együttlétre, épít az együttműködők tudására, hozzáértésére.

• �A könyvtár aktivitásának eredményeként tovább szélesedhet a helyi cselekvők köre. 
Cselekvő csoportok, közösségek jöhetnek létre a könyvtárban és a könyvtár körül. 

6.3.2. Köny v tári közönségkapcsolatok közösségi alapon működő intézményben

A könyvtári közönségkapcsolat (PR) a könyvtár és környezete közötti viszonnyal foglalkozó 
tevékenységrendszer. Ennek során a könyvtár tervszerűen, tartósan és tudatosan fejleszti 
kapcsolatait közvetlen társadalmi környezetével a közönség megértése, bizalmának és támo-
gatásának megnyerése érdekében, valamint azért, hogy a helyi lakosok és közösségeik aktív 
bevonásával és részvételével szervezzék és menedzseljék működésüket.  

Az intézmények különböző módszereket és technikákat alkalmaznak annak érdekében, 
hogy elérjék a kívánatos, illetve az adott körülmények között lehetséges társadalmi részvételi 
szintet.

A tevékenység célja
• �A helyi közösség megbecsülésének és támogatásának elnyerése, a bizalom és az együtt-

működés megteremtése.
• �A közösség bevonásával a társadalomban élő könyvtárkép formálása, újradefiniálása.
• �A könyvtár közmegbecsülésének, jó hírének, társadalmi tekintélyének és elismertségének 

növelése.
• �A helyi aktívan cselekvők körének bővítése.

Kulcsfogalmak
• �közönségkapcsolat, 
• �imázs, 
• �arculat, 
• �arculati elemek, 
• �kommunikáció, 
• �személyes kommunikáció, 
• �online kommunikáció, 
• �rendezvények, 
• �kommunikációs terv, 
• �panaszkezelés, 
• �önkéntesek.
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Feltételrendszer
A tevékenység tervezésekor a következő feltételek megléte szükséges:

• �szakképzett és kreatív könyvtárosok, 
• �vezetői elköteleződés, 
• �egyéni és csoportos kikérdezési eljárások ismerete, 
• �online kommunikációs csatornák használata, 
• �élő intézményi kapcsolatok a használókkal, a szolgálandó közösség tagjaival, a média 

képviselőivel.

Alkalmazott eszközök és módszerek
A könyvtári közönségkapcsolati tevékenységek végső célja a közösség bizalmának elnyerése, 
az együttműködés, tehát tulajdonképpen a társadalmiasítás, a közösség bevonásával történő 
működés. A közönségkapcsolat építése elvileg nem állhat meg annál a pontnál, hogy a könyvtár 
tájékoztatja a közösségét a működéséről. A PR definíciója szerint a könyvtár és a környezete 
közötti viszony, tehát a visszacsatolás kötelező eleme a tevékenységnek. 

A közönségkapcsolatnak számos eszközét és módszerét alkalmazzák a könyvtárak. Ezek 
között a tevékenységek között több is van, amelynek során a társadalmi részvétel magas szinten 
valósulhat meg. Ugyanakkor nem szabad megfeledkeznünk arról, hogy a könyvtár mindenkori 
vezetőjének a feladata és felelőssége az, hogy irányt szabjon a könyvtár közönségkapcsolata-
inak. Így nem lenne szerencsés, ha az intézmény szempontjai, üzenetei háttérbe szorulnának 
egy félresikerült bevonási szint megválasztása, a közösségi részvétel indokolatlan mértéke 
miatt. Külső szereplő nem veheti át, nem kaphatja meg a végső döntési jogkört a könyvtár 
vezetésétől, tehát nem kaphat felhatalmazást egy közösség a könyvtár PR tevékenységének 
alakítására. 

Fontos, hogy az intézmény rendelkezzen külső és belső kommunikációs tervvel annak érde-
kében, hogy következetes és hatékony lehessen a PR tevékenység.  

A személyes kommunikáció fontos eleme a közönségkapcsolatoknak. Ennek során társa-
dalmi részvételre nem feltétlenül lehet és kell törekedni, de a személyes kommunikációval 
sokat lehet tenni a közösség bevonásáért. A személyes kommunikáció során a legfontosabb a 
hiteles és készséges tájékoztatás, a személyes kapcsolatok ápolása a helyi közösség tagjaival. 
Az útmutató140 úgy fogalmaz, hogy a társadalmiasítottan működő intézmények munkatár-
sainak szakmai profiljában karakteressé kell tenni az animátori jegyeket, a résztvevőkkel, 
látogatókkal, intézményhasználókkal való viszonyban a „nekik” helyett a „velük” való tevé-
kenységek, azaz a támogatás, az ösztönzés a kívánatos szakmai magatartás. 

A hatékony közösségi alapú működés elengedhetetlen feltétele, hogy a könyvtár dolgozói 
ismerjék azt a közösséget, amelyért dolgoznak. Fontos, hogy a könyvtár vezetését és a dolgo-
zókat ismerje a helyi közösség, vegyenek részt a helyi közügyekben, az önkormányzat és más 
intézmények, civil szervezetek rendezvényein, nyilvános alkalmain.

Lényeges, hogy a könyvtár dolgozói ismerjék és tudják alkalmazni a használói panaszok 
gyors és kielégítő kezelésre szolgáló eljárásokat.  

A könyvtár arculati elemei azt fejezik ki, amit a könyvtár sugározni, üzenni szeretne 
magáról a környezetének. Éppen ezért a könyvtári arculat tervezése, újratervezése során 

140 Beke M. 2017 Kulturális intézmények társadalmiasított működtetése: Módszertani útmutató
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mindenképpen törekedni kell a közösség bevonására. Tisztázandó, hogy a tevékenység 
megvalósítása során a társadalmiasítás melyik szintje lehet elérhető. A társadalmiasítás 
tervezett szintje határozza meg, hogy mit ígér a könyvtár a lakosságnak, illetve az ígérettől 
is függhet, hogy milyen mértékű lesz a közösség bevonása. Például, ha a közösségnek csak 
annyit ígérünk, hogy informáljuk őket arról, hogy kik hozzák létre az új arculatot, milyen 
forrásból, milyen koncepció mentén, akkor még nem beszélhetünk társadalmiasításról, 
hiszen nem történik bevonás. Ugyanakkor ez a szint is lehet elérendő cél egy adott közös-
ségben, hiszen hozzájárulhat ahhoz, hogy nőjön az intézmény társadalmi ismertsége és 
hitelessége. 

Ha a társadalmi részvétel szorgalmazása arra irányul, hogy az érintettek javaslatait megis-
merve és figyelembe véve hozzunk döntéseket az arculatváltásról, akkor a részvételi skála 
második, a konzultáció szintjén állunk. Ez a közösségi részvétel minimum szintjét jelenti. 
Javaslatokat kérhetünk kérdőíves lekérdezéssel, fókuszcsoportos interjúval, közösségi találko-
zókon, és indíthatunk online szavazást is.

Amennyiben az érintettekkel, javaslattevőkkel már személyes találkozásra és eszmecserére 
is sor kerül például műhelymunka, ötletbörze vagy ötletpályázat formájában, ahol lehetőség 
adódik egymás gondolatainak és ötleteinek továbbfejlesztésére, az új arculati elemek közös 
tervezésére, már a bevonás szintjéről beszélhetünk. Így az érintettek javaslatai beépülnek a 
döntéselőkészítés folyamatába. Ha a társadalmi részvétel célját úgy fogalmazza meg a könyvtár, 
hogy a partnereikkel közösen kívánják az új könyvtári arculatot kialakítani, például a helyi 
iskola művésztanáraival és növendékeivel, vagy a könyvtárpártoló alapítvánnyal közösen 
választják ki a lehető legjobb opciókat és konszenzusra jutnak egymással a végső döntésben, 
hogy mi is valósuljon meg, akkor ez már az együttműködés szintjét jelenti. 

A felhatalmazás szintjén bevonni a közösséget a könyvtár PR tevékenységébe elvileg lehet-
séges, de nem kívánatos.  Egy külső szereplő nem veheti át, nem kaphatja meg a végső döntési 
jogkört a könyvtár vezetésétől. 

A könyvtár PR tevékenységében talán a legnagyobb szerepe a rendezvényeknek van, és 
ezek végrehajtása során komoly lehetőség adódik arra, hogy közösségi alapon valósuljanak 
meg. A legjellemzőbb könyvtári rendezvények a könyvtári séták, használóképzések, író-olvasó 
találkozók, kampányok, nyílt napok, a könyvtárak éjszakája, a projektzáró és -nyitó rendezvé-
nyek, konferenciák, továbbképzések stb. 

A rendezvények mindegyike megvalósítható pusztán a tájékoztatás szintjén, ahol csak 
arról tájékoztatjuk a közösséget, hogy mi, mikor, milyen témában, milyen forrásból, milyen 
szereplőkkel valósul meg, és pusztán résztvevőként várjuk az érdeklődőket az eseményre. Ha 
a rendezvények zárásakor valamilyen módszerrel, például egy rövid kérdőívvel, pontozással 
visszacsatolást kér a könyvtár a látogatók elégedettségéről, már a konzultáció szintjén történik 
meg a közösség bevonása. 

A kampányok általában a társadalom, a helyi közösség számára fontos témák köré szerve-
ződnek, így könnyebb bevonni a közösség tagjait a közreműködésbe.  A könyvtár alkalmakat 
teremthet, hogy a helyi közösség tagjai, civil szervezetek, társintézmények már a tervezés fázi-
sában is részt vehessenek a tevékenységben. Műhelymunkát, ötletbörzét, ötletpályázatot szer-
vezhet az intézmény, hogy valóban a közösség számára fontos témák kerüljenek az események 
fókuszába. Például egy egészséges életmód kampányban az intézmény természetes partnerei 
lehetnek a helyi sportklubok, testnevelők, védőnők, dietetikusok. 
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Az ügyfeleknek szánt tanfolyamokat sem kell a könyvtárnak feltétlenül csak a saját humán 
erőforrására építve lebonyolítani. Például egy digitális kompetenciafejlesztő tanfolyamot 
sikeresen megtarthatnak önkéntesként tevékenykedő informatika szakos egyetemisták is. 
Ez esetben már az együttműködés szintjéről beszélünk. Ha ugyanennek a tanfolyamnak 
a kapcsán csak arra kérünk fel néhány szakértőt a helyi közösség tagjai közül, hogy segít-
senek összeállítani egy korszerű képzési programot, akkor az a bevonás szintjét jelenti. Ennél 
a példánál maradva a konzultáció szintjéről akkor van szó, ha a könyvtár által elkészített 
képzési tematikához javaslatot fűzhetnek az érdeklődők, és/vagy a tanfolyamon részt vevők a 
kurzus zárásakor véleményezhetik azt. 

 Az online kommunikáció mint PR eszköz az utóbbi időben kiemelt jelentőségű a könyv-
tárak életében. Az arculati elemek tervezése kapcsán leírtak egyaránt érvényesek a könyvtár 
online megjelenésére is. Az online kommunikációs csatornákat nem kerülheti meg a könyvtár, 
hiszen ezek igénybevételével, különösen a közösségi oldalakon keresztül tud eljutni a legszéle-
sebb közösséghez, közönséghez. Ezeken a csatornákon keresztül leginkább a társadalmiasítás 
konzultációs szintjén vonható be a közösség a könyvtár életébe. A különböző kollaborációs 
felületek természetesen a bevonásnak is megteremtik a lehetőségét. 

Eredmények, várható kimenetek
A közösségi alapon működő intézményben folytatott könyvtári PR tevékenység nemcsak arra 
igyekszik ráirányítani a közösség figyelmét, hogy miért fontos a könyvtár, hanem arra is, hogy 
a közösség mennyire fontos a könyvtárnak. Ennek felismerése számos előnnyel járhat:

• �A könyvtár ismertsége, elismertsége nő, tovább javulhat a hitelességéről kialakult kép a 
lakosság körében. 

• �A könyvtár sokak által misztikusnak, nem nekik valónak tartott helyből ismerős és 
barátságos közeggé válhat a közösség számos tagja számára. 

• �A könyvtár az önkéntesek, segítők rendszeres bevonásával hasznos munkatapasztalathoz 
juttathatja a helyi közösség tagjait.  

• �A könyvtárban folyó munka megismerése, az ebben való közreműködés segíti a helyi 
közösség tagjait a munka világában hasznos készségek és kompetenciák elsajátításában. 

• �A könyvtárban vagy a könyvtárért kifejtett tevékenység alkalmat adhat az értelmes 
együttlétre, épít az együttműködők tudására, hozzáértésére.

• �A könyvtár aktivitásának eredményeként tovább szélesedhet a helyi cselekvők köre. 
Cselekvő csoportok, közösségek jöhetnek létre a könyvtárban és a könyvtár körül. 

6.3.3. A helyismereti adatbázis kialakítása közösségi alapon működő intézményben

A könyvtárak alapfunkciója – adekvát információt gyűjteni, rendszerezni, feltárni, tárolni, 
majd eljuttatni a használóhoz – mindvégig változatlan maradt és marad. Mindezen funkciók 
központjában pedig a használó áll. Célunk a használók, a potenciális használók lehető legszín-
vonalasabb kiszolgálása. Ehhez ismernünk kell a célcsoportot. A legjobb megismerés pedig, ha 
bevonjuk őket döntéseink előkészítésébe, bizonyos esetekben a döntésekbe. Azonban nemcsak 
a döntésekbe, de már az állományalakításába is segítségünkre lehet legfőbb partnerünk, a 
könyvtárhasználó. Ilyen eset lehet valamilyen egyedi állományegység, saját gyűjtemény kiala-
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kítása is. A helyi lakosok pedig egy helyi értékeken alapuló helyismereti gyűjtemény kialakí-
tásában érezhetik leginkább érintettnek magukat, így itt nyújthatják a legnagyobb segítséget.

A tevékenység célja
• �A könyvtár által ellátandó közösség igényeinek leginkább megfelelő helyismereti gyűjte-

mény kialakítása.
• �A könyvtár által ellátandó közösség igényeinek leginkább megfelelő adatbázis kialakítása.
• �A könyvtár erőteljesebb beépülése a közösségi tudatba.
• �A könyvtár közmegbecsülésének, jó hírének és elismertségének növelése.
• � Az aktívan cselekvők körének bővítése, ezáltal a könyvtár népszerűsítése.

Kulcsfogalmak
• �beszerzési javaslatok, 
• �elégedettségi vizsgálat, 
• �igényfelmérés, 
• �önkéntes segítők, 
• �támogató és tanácsadó csoportok, 
• �alapítványok, 
• �egyenlő bánásmód, 
• �esélyegyenlőtlenség mérséklése, 
• �jogszabályok.

Feltételrendszer
A tevékenység megkezdésekor a következő feltételek megléte szükséges:

• �jogszabályok, 
• �fenntartói szabályozás, 
• �pénzügyi keret, 
• �egyéni és csoportos lekérdezési eljárások ismerete, 
• �élő intézményi kapcsolatok a használókkal, a szolgálandó közösség tagjaival.

Alkalmazott eszközök és módszerek
Egy ilyen átfogó adatbázis kialakítása hosszas szakmai tervezést igényel. Ez könyvtárszakmai 
és informatikai kérdés (amennyiben elektronikus adatbázis létrehozását terveztük). Ebben az 
előkészítő szakaszban nem feltétlen valósul meg a társadalmiasítás valamely szintje. A valós 
gyűjtemény kialakításakor azonban már nagyban támaszkodhat a könyvtár, sőt ajánlatos 
támaszkodnia a társadalom különböző csoportjaira.

Minden nyilvános közkönyvtárnak jogszabályi kötelezettsége a helyismereti anyag gyűjtése 
és feldolgozása.141 Természetesen ennek szintjei a könyvtár nagyságától is jelentősen függnek.

A könyvtárak helyismereti gyűjteménye minden esetben nagyon különleges állomány-
egység. Kialakítása, gyűjtése, feldolgozása és tárolása különleges feladat a könyvtárak 
számára. Ezek mindegyikében támaszkodhat a könyvtár partnereire, így megvalósulhatnak 
a társadalmiasítás különböző szintjei. A kialakítás folyamata könyvtárosi feladat, fenntartói 

141 1997. évi CXL. tv. http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=30818.347586 
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támogatással, létrehozását jogszabály írja elő. A feldolgozás ismét szakfeladat, azonban itt már 
bekapcsolódhatnak a megvalósítás folyamatába külsős partnerek is. Egyes munkafolyama-
tokat akár társadalmi munkában, akár valamilyen partneri viszony keretében külsős partner 
segítségével végezhetjük. Ez általában valamilyen operatív munka (szkennelés, fénymásolás, 
OCR programok használata). Itt megvalósulhat a bevonás szintje, hiszen a konkrét munkában 
vesznek részt partnereink. Jelen esetben döntési jogosultságot nem adunk, azonban aktív rész-
vételt biztosítunk és kérünk is a közösségtől.

A tárolás elsősorban a könyvtár feladata, azonban itt is elképzelhető a közösség segítsége. 
Természetesen nem a fizikai tárolásban, inkább a tárolók kialakításában számíthatunk a helyi 
lakosok segítségére. Akár a tervezés, akár a megvalósítás terén, így szintén bevonhatjuk a 
döntésekbe a lakosságot.

A legaktívabb közösségi részvételre az anyag gyűjtése ad lehetőséget. Ekkor már abszolút 
megvalósul az együttműködés szintje. A helyismereti dokumentumok nagyon sokrétűek, ezért 
is van szüksége a könyvtárnak a közösség aktív részvételére. Nagyszámú olyan dokumentum, 
aprónyomtatvány stb. jelenik meg, amely csak az önkéntesek segítségével kerülhet be a könyv-
tári állományba.

Érdemes a gyűjtemény kialakításakor nemcsak az esetleges társadalmi segítségre számí-
tani, hanem tudatosan, tervezetten és szervezetten, hatékonyan együttműködni már létező 
helyismereti szervezetekkel, csoportokkal. A legtöbb városban, településen található – néha 
ugyan csak önszerveződő – ilyen csoport. A velük való kapcsolatfelvétel nagyban segítheti 
munkánkat. Ebben az esetben már tudatos állományépítésről beszélhetünk. Ezt a munkát 
kibővíthetjük és a könyvtár segítségével új csoportokat hozhatunk létre. Ebben az esetben egy 
még szorosabb együttműködés alakulhat ki, ami újabb sikereket hozhat a könyvtár számára, 
és még közelebb viheti azt a közösségi működés felé.

A modern, 21. századi könyvtárban már alapkövetelmény – főleg a különgyűjtemények 
tekintetében – a digitális adatbázis létrehozása, az online elérhetőség. Ennek az adatbá-
zisnak a kiépítésében ismét számíthatunk a közösségi részvételre. Egyrészt a már említett 
fizikai segítséggel bevonhatjuk a lakosságot, másrészt komolyabb döntéseket is hozhatunk 
együtt.

Egy elektronikus adatbázis akkor megfelelő, ha az érdeklődők valóban tudják használni. 
Ezért egy ilyennek a kialakításához mindenképpen szükséges külső partner bevonása is. 
Szerencsés, ha közösen lehet létrehozni a megfelelő felhasználói felületet. Optimális esetben itt 
már megvalósulhat akár a felhatalmazás szintje is. Ez azonban csak részben ajánlott, hiszen 
egy ilyen felület, adatbázis kialakítása jelentős anyagi forrást is igényel, és mint ilyen, fenn-
tartói hatáskörbe tartozik. Így szerencsésebb, ha itt is az együttműködés szintjén dolgozunk 
együtt a használóinkkal, ez a közös munka azonban kiterjedhet az adatbázis létrehozására, 
szerkesztésére és tartalommal való feltöltésére is. Online adatbázis esetében már lehetőség 
van nemcsak a szűk helyi közösséggel való együttműködésre, de számíthat a könyvtár – tipikus 
esetben – a településről elszármazottak fizikai és eszmei segítségére is. Egyes digitális doku-
mentumok távoli helyszínekről is érkezhetnek, valamint például fotók, fotókon szereplő hely-
színek, szereplők beazonosításában is jelentős segítséget kaphatunk a világ bármely részén 
élőktől.

A fentebb felsoroltak során számos kapcsolatot alakíthatunk ki a település közösségével, 
ezáltal erősítve a könyvtár társadalmi szerepét.
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Ezen együttműködések kialakítása elsősorban személyes kapcsolatok révén lehetséges. 
Nagyon fontos, hogy megtalálja a könyvtár azokat a csatornákat, amelyeken keresztül meg 
tudja szólítani a lakosságot. Itt fontos kiemelni, hogy a teljes lakosság a célcsoport, nem elég a 
már könyvtárhasználókra fókuszálni. Minél szélesebb társadalmi rétegeket kell megszólítani 
és elérni. Ehhez a legtöbb kommunikációs csatornát használni és tudatosan építeni szükséges. 
Elsősorban a személyes kapcsolatokat, a már létező partnerkapcsolatokat, azokon keresztül 
a társadalom szélesebb rétegeihez lehet eljutni. Fontos, hogy megfelelően tudjuk használni a 
helyi nyomtatott sajtót, az online újságokat. Elektronikus adatbázisok létrehozásánál kiemelt 
szerepe van a social media-nak, ezeknek a csatornáknak a célirányos használatára nagy szük-
sége van a könyvtárnak. Tudatosan kell építeni, hogy melyik csatornán, mely applikációval 
melyik célcsoportot tudjuk megszólítani.

Eredmények, várható kimenetek
Összességében elmondható, hogy ezen a területen ugyan döntési jogosultságot nem tudunk 
biztosítani partnereinknek, azonban aktív részvételt minden esetben biztosítunk, sőt várjuk 
a segítségüket. Így a társadalom bevonásával érdemes és hasznos eljutni az együttműködés 
szintjéig.

Törekedni kell arra, hogy az intézmény közösségi alapokon, a használói igényeknek megfe-
lelő körülmények között működjön. Ehhez a társadalom minél szélesebb köreit kell megszólí-
tani, bevonni döntéseinkbe, és velük együttműködve kialakítani a legoptimálisabb könyvtári 
környezetet az érvényes jogszabályi kereteken belül.

Amennyiben a könyvtárat körülvevő társadalmi csoportok azt látják, hogy lehetőségük van 
az igényeiknek megfelelően kialakítani az általuk használt könyvtárat, akkor mondhatjuk, 
hogy valóban a használóinkat szolgáljuk. A folyamat öngerjesztő, hiszen általa bővül az 
együttműködő partnereink köre és nőhet a használóink száma is. Minél több csoportot sikerül 
megszólítani és bevonni döntéseinkbe, annál többen fogják látni, hogy érdemes hangot adni az 
igényeiknek és partneri viszonyt alakítani ki a könyvtárral.

Nemcsak a társadalom lesz aktív része a könyvtári rendszernek, de a könyvtár is aktív 
részese lesz a társadalom körének.

6.3.4. �A köny v tár működési körülményeinek kialakítása közösségi alapon működő 
intézményben

A (köz)könyvtár az alapdefincíója szerint is szolgáltat. Bármely közkönyvtárról is legyen szó, 
elsődleges célja a használók, tágabb értelemben a lakosság érdekeinek, elvárásának kiszolgá-
lása. Mint ilyen, igyekeznie kell, hogy maximálisan igazodjon az elvárásokhoz mind a szol-
gáltatások, mind a szolgáltató hely fizikai megjelenése kapcsán. Ehhez pedig szükséges, hogy 
ismerje és megismerje az igényeket.

A jelen esetben működési körülménynek tekinthető a fizikai környezet (bútorok, berende-
zési terek), valamint a szolgáltatási környezet (nyitvatartás, megközelíthetőség stb.).

A megfelelő működési körülmények kialakítása minden esetben meghatározza, hogy a 
társadalmiasítás mely szintjét alkalmazza az intézmény a kívánt cél elérése érdekében.
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A tevékenység célja
• �A könyvtár által ellátandó közösség igényeinek leginkább megfelelő könyvtári környezet 

kialakítása.
• �A könyvtár által ellátandó közösség igényeinek leginkább megfelelő könyvtári nyitva-

tartás kialakítása.
• �A könyvtár erőteljesebb beépülése a közösségi tudatba.
• �A könyvtár közmegbecsülésének, jó hírének és elismertségének növelése.
• �Az aktívan cselekvők körének bővítése, ezáltal a könyvtár népszerűsítése.

Kulcsfogalmak
• �használói igények felmérése, 
• �beszerzési javaslatok, 
• �elégedettségi vizsgálat, 
• �önkéntes segítők, 
• �támogató és tanácsadó csoportok, 
• �alapítványok, 
• �egyenlő bánásmód, 
• �esélyegyenlőtlenség mérséklése, 
• �külső szakértők, 
• �jogszabályok.

Feltételrendszer
• �jogszabályok, 
• �fenntartói szabályozás, 
• �pénzügyi keret, 
• �egyéni és csoportos lekérdezési eljárások ismerete, 
• �élő intézményi kapcsolatok a használókkal, valamint a szolgálandó közösség tagjaival.

Alkalmazott eszközök és módszerek
A működési körülmények kialakításának egyik eleme jobban, a másik kevésbé alkalmas 
arra, hogy a végrehajtása során ténylegesen megvalósuljon a társadalmi részvétel valamilyen 
szintje. Éppen ezért fontos külön-külön megvizsgálni, hogy az egyes területeken a társadalmi-
asítás mely szintje tud megvalósulni, attól függően, hogy a (könyvtár)használók milyen szintű 
befolyással lehetnek a kimeneteli döntésre. Ugyanez határozza meg a használt módszereket is.

A működés körülményei nagyon szerteágazó és nehezen definiálható fogalom. Tulajdon-
képpen a szolgáltatás körülményeit jelenti. A használók szempontjából érdemes elkülöníteni 
a szolgáltatás színtereit, valamint azok igénybevehetőségének időszakát, egyszerűbben fogal-
mazva a nyitvatartási időt.

A szolgáltatás színtereinek meghatározásakor a konzultáció szintjét mindenképp kívánatos 
megvalósítani. Ennél magasabb szintre azonban ritkán emelkedhet. A könyvtárnak törekednie 
kell arra, hogy a legmegfelelőbb berendezéssel lássa el használóit. Ehhez szükséges, hogy ismerje 
és megismerje a potenciális használókat, leginkább a helyi lakosságot vagy a településen eset-
legesen nagy számban jelen lévő tanulók különböző csoportjait, valamint azok könyvtárhasz-
nálati szokásait. Ismernie kell a helyi természeti adottságokat, lehetőségeket (fényviszonyok, 
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hőmérsékleti viszonyok stb.) Ezek feltérképezéséhez nem feltétlen szükséges a társadalom 
csoportjainak bevonása. Azonban ezek ismerete is szükséges a megfelelő környezet kialakítá-
sához. Amennyiben ezek már ismertek – és a könyvtár vezetőségének lehetősége van ezen isme-
retek alapján alakítani a helyiségeket –, már elindulhat a társadalmiasítás folyamata, hiszen 
meg kell ismerni a potenciális használókat. Itt még mindig rendelkezésre állhatnak különböző 
demográfiai, szociográfiai kimutatások, elemzések, amelyek alapján elkészíthető egy megfelelő 
kérdőív, valamilyen igényfelmérés. Ezek elemzése segíthet a megfelelő környezet kialakításában.

Azonban az imént említett elemzések, adatok segíthetnek egy következő szint megvalósítá-
sában is. Amennyiben ezek alapján ismert valamilyen speciális használói csoport, úgy ők vagy 
az őket képviselő szervezetek, egyesületek már bevonhatók a tervezésbe, közösen alakíthatjuk 
ki a legmegfelelőbb körülményeket. Így megvalósulhat a bevonás szintje. Példaként említ-
hető bármely hátrányos helyzetű csoport. Amennyiben környezetünkben meghatározó számú 
gyengénlátó vagy mozgásában korlátozott használó él, érdemes felvenni a kapcsolatot az őket 
képviselő szervezetekkel. Ezek a csoportok rendelkeznek azzal a szaktudással és kapcsolat-
rendszerrel, amellyel segíthetnek a könyvtár vezetőségének.

Amennyiben ez a kapcsolat elmélyültebbé válik, úgy már a megvalósításban is részt tudnak 
vállalni a szervezetek. Egy igazán együttműködő és sikeres partnerkapcsolat már a megfe-
lelő terek valós kialakítását is hozhatja, ekkor azonban már akár az együttműködés szintje is 
megvalósulhat. Ez már azt is jelentheti, hogy nemcsak a döntés előkészítésben, de a konkrét 
megvalósításban is együtt dolgozhatunk. Azonban ennél a szintnél már egyre inkább megje-
lenik a finanszírozási kérdés is, amely jelentősen befolyásolhatja az együttműködést, a társa-
dalmi szerepvállalást is.

A könyvtárépítészet, a belső terek kialakítása igen jelentős anyagi ráfordítással is jár, 
komoly forrásokat igényel. A jelenlegi gazdasági helyzet nem igazán teszi lehetővé, hogy 
valóban a legmegfelelőbb körülményeket tudjuk kialakítani, azonban törekednünk kell a 
legoptimálisabb megoldásra. 

Azt mondhatjuk, hogy a könyvtár belső tereinek kialakításakor megfelelő tervezéssel és 
kapcsolatrendszerrel, jó partnerségek kiépítésével könnyen eljuthatunk az együttműködés 
szintjéig, sőt kívánatos megcélozni ezt szintet. Természetesen minden belső tér kialakításakor 
fontos figyelembe venni a vonatkozó jogszabályokat, rend- és tűzvédelmi szabályokat. Ezért 
sem javasolt a felhatalmazás szintjének elérése ezen a területen, hiszen e szabályok betartá-
sáért a könyvtár vezetősége felel.

A másik kiemelt működési körülmény, ahol leginkább szerepét látom a könyvtárat 
körülvevő társadalmi körök bevonásának, a könyvtárak elérhetősége, nyitvatartása. A 21. 
században természetesen ez már akár elavult kifejezés is lehetne, hiszen a használók elvárása 
és a gyakorlat is egyre inkább a folyamatos elérhetőséget kívánja meg. Bizonyos szolgáltatások 
esetében ez természetes is. 

A könyvtár online felülete folyamatosan hozzáférhető a felhasználók számára. Azonban 
nem szabad megfeledkezni a modern könyvtár egy másik nagyon fontos szolgáltatásáról: hogy 
egyre inkább közösségi térként funkcionál. Ez már a belső környezet kialakításánál is igen 
lényeges és megkerülhetetlen tény volt, azonban a fizikai és valós nyitvatartásnál még inkább. 
És ez az a működési körülmény, amelyet talán a leginkább és legkönnyebben megváltoztathat 
a könyvtár a használói igények tükrében. Természetesen itt még fokozottabban fontos, hogy 
milyen társadalmi környezetben helyezzük el a képzeletbeli könyvtárunkat.
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Más és más lehetőségei vannak egy nagyvárosi, egy községi könyvtárnak vagy egy kiste-
lepülési szolgáltató helynek. Ez a társadalmi környezet határozhatja meg azt is, hogy milyen 
mélységig vonható be a lakosság a döntésekbe, a nyitvatartás kialakításába.

Az mindenképpen kívánatos, hogy a könyvtár vezetősége bevonja a használókat a dönté-
selőkészítésbe, hiszen az ő igényeiknek megfelelően szükséges nyitva tartani a könyvtárat. 
Gondoljunk csak bele egy alvófalu, egy elöregedő település, egy iparosodó nagyváros helyze-
tébe. Például a kistelepüléseken még mindig befolyásolják az olvasási szokásokat a mezőgaz-
dasági munkák.

A megfelelő nyitvatartás kialakítását természetesen kötik jogszabályok, financiális kérdés 
is – a hosszabb idő nagyobb humánerőforrás-ráfordítást kíván, a hosszabb munkaidő megfe-
lelő pótlékokat. A nyitvatartási idő meghatározása, valamint az anyagi források biztosítása 
fenntartói hatáskör. Azonban a könyvtár vezetősége megfelelő érvekkel alátámasztva befo-
lyásolhatja ezt a döntést. Ezekhez a megfelelő érvekhez szükséges megismernie a potenciális 
használók igényeit, hogy bevonja őket a döntésbe. Így ismét hamar eljuthat a konzultáció és a 
bevonás szintjéig.

A konzultáció folyamata előkészítést igényel. Egy általánosan használt PGTTJ (politikai, 
gazdasági, társadalmi, technikai és jogi) elemzéssel megismerhetjük a környezetünket, majd 
ezek után megfelelő kérdőívvel felmérhetjük az igényeket. Nagyon fontos, hogy a társadalom 
minél szélesebb rétegeit szólítsuk szólítsuk meg, hiszen ezáltal lehetőségünk lesz új olvasókat, 
könyvtárhasználókat szerezni. Így az elkészült kérdőíveket a teljes célzott lakossághoz kell 
eljuttatni, a lehetőség szerint elektronikus és nyomtatott formában is. Nem szabad elfeled-
kezni arról, hogy minden ilyen felmérés szélsőséges igényeket is tartalmaz! Gyakori, hogy 
túlzott igényeket támasztanak a könyvtár elé. A felmérések (konzultáció szintje) összesítése 
és elemzése után lehetőség nyílhat arra, hogy bevonjuk a partnereket az új nyitvatartási rend 
összeállításába.

Az igényeknek megfelelően elkészített nyitvatartást a fenntartónak kell jóváhagynia és 
elfogadnia. A választók a könyvtár (potenciális) használói is, így a fenntartó érdekeltté válik 
abban, hogy megfeleljen az általuk támasztott igényeknek.

Optimális esetben maguk a döntéshozók is használóink, ezáltal partnereink is. Amennyiben 
megfelelően választottuk ki a célcsoportot, sikerülhet megszólítani a közösség számára megha-
tározó erejű és súlyú érdekképviseleti csoportokat is. Amennyiben ez sikerül, úgy eljutottunk 
a bevonás, sőt, egyes esetekben az együttműködés szintjéig. Ez azonban ezen a területen már 
ritka, valójában inkább kistelepüléseken jellemző. Tulajdonképpen a könyvtári jogszabályok is 
ezt teszik lehetővé és ezt a mechanizmust támogatják.

Eredmények, várható kimenetek
Összességében azt mondhatjuk, hogy a könyvtár működési körülményeinek kialakításakor 
érdemes és hasznos törekedni az együttműködés szintjének eléréséig. Igyekezni kell, hogy 
az intézmény közösségi alapokon, a használók igényeinek megfelelő körülmények között 
működjön. Ehhez a társadalom minél szélesebb köreit kell megszólítani, bevonni a döntése-
inkbe, és velük együttműködve kialakítani a legoptimálisabb könyvtári környezetet, az érvé-
nyes jogszabályi kereteken belül.

Amennyiben a könyvtárat körülvevő társadalmi csoportok azt látják, hogy lehetőségük van 
az igényeiknek megfelelően kialakítani az általuk használt könyvtárat, akkor elmondhatjuk, 
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hogy a szolgáltatásunk a használók szükségleteire és véleményére épül. A folyamat önger-
jesztő, hiszen ezáltal bővül az együttműködő partnereink köre, és nőhet a használóink száma 
is. Minél több csoportot sikerül megszólítani és bevonni a döntéseinkbe, annál többen látják 
majd, hogy érdemes hangot adni az igényeiknek és partneri viszonyt alakítani ki a könyvtárral.

Nemcsak a társadalom lesz aktív része a könyvtári rendszernek, de a könyvtár is aktív 
részese lesz a társadalom körének.

6.3.5. Köny v tári rendez vényszer vezés közösségi alapon működő intézményben

Könyvtári rendezvények: író-olvasó találkozók, könyvbemutatók, ismeretterjesztő előadások, 
megemlékezések, kiállítások, használóképzések, nyílt napok, vetélkedők, versenyek, klubtalál-
kozók, projektnyitó és -záró napok, konferenciák stb.

A tevékenység célja
• �A könyvtárimázs építése, a közösség bevonásával a társadalomban élő könyvtárkép 

újradefiniálása.
• �A helyi közösség megbecsülésének és támogatásának elnyerése, a bizalom és az együtt-

működés megteremtése.
• �A könyvtár közmegbecsülésének, jó hírének, társadalmi tekintélyének és elismertségének 

növelése.
• �A könyvtárban feladatot vállaló önkéntesek számának növelése, a helyi aktívan cselekvők 

körének bővítése.
• �A potenciális olvasók elérése.

Kulcsfogalmak
• �rendezvény, 
• �közösségszervezés, 
• �imázs, 
• �kommunikáció, 
• �személyes kommunikáció, 
• �online kommunikáció, 
• �közönségkapcsolatok, 
• �PR, 
• �igényfelmérés, 
• �elégedettségmérés, 
• �önkéntesek, 
• �együttműködés.

Feltételrendszer
A tevékenység tervezésekor és megvalósításakor a következő feltételeknek kell rendelkezésre 
állniuk:
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személyi feltételek:
• �könyvtárosok,
• �kulturális szervező,
• �önkéntesek,
• �helyi kulturális intézmények,
• �civil szervezetek.

tárgyi feltételek:
• �közösségi tér,
• �megfelelő bútorzat,
• �prezentációs eszközök,
• �hangosítás,
• �mikrofon,
• �fényképezőgép,
• �vitrin, tárló.

anyagi feltételek:
• �rendezvények megvalósításához szükséges források (pl. előadói tiszteletdíj, vendéglátás 

költsége, szakmai anyagköltség, hangosítás – amennyiben nem áll rendelkezésre saját 
eszköz, PR költségek).

Alkalmazott eszközök és módszerek
A rendezvényszervezés során a közösség bevonása a társadalmi részvétel skálájának142 

valamennyi szintjén (tájékoztatás, konzultáció, bevonás, együttműködés és felhatalmazás) 
megtörténhet.

A tájékoztatás szintjén a könyvtár értesíti a helyi közösséget az intézményben tartandó 
programról.

Eszközök:
• �meghívók,
• �plakátok,
• �hírlevél,
• �honlap,
• �közösség oldalak,
• �hirdetés a helyi médiában (tv, rádió, újság),
• �személyes kommunikáció.

Módszerek: 
A könyvtárosok személyes kapcsolataikon keresztül hirdetik a programokat, illetve a könyvtár 
(nyomtatott vagy elektronikus) meghívót küld a potenciális résztvevőknek, a hagyományos 
print és online platformokat alkalmazza (plakát, szórólap, hírlevél stb.).

142 Beke M. 2017 Kulturális intézmények társadalmiasított működtetése: Módszertani útmutató
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A tájékoztatónak legalább az alábbi információkat kell tartalmaznia:
• �a rendezvény pontos helye,
• �ideje,
• �fontos címek,
• �telefonszámok,
• �szponzorok neve.

A konzultáció szintjén a könyvtár visszajelzést kér a megvalósult rendezvényről, és javasla-
tokat vár a jövőbeli programokat illetően.

Eszközök: 
• �elégedettségmérés,
• �igényfelmérés,
• �ötletbörze,
• �honlap,
• �közösségi oldalak,
• �személyes kommunikáció.

Módszerek:
Az elégedettségmérő kérdőív segítségével az intézmény visszajelzést kaphat arról, hogy a részt-
vevők mivel voltak elégedettek és min kell változtatni ahhoz, hogy még sikeresebb lehessen. 
A rövid kérdőív kérdezzen rá a programról való tájékoztatásra, a körülményekre (tisztaság, 
fény, hangerő stb.), a szervezők kommunikációjára, problémamegoldó készségére, pozitív és 
negatív élményekre. Még egyszerűbb módja a visszajelzésnek, ha például a látogatónak adunk 
egy mosolygós és egy szomorú fejet ábrázoló cetlit, és megkérjük, hogy a rendezvény végén azt 
dobja be az erre a célra kihelyezett dobozba, amelyik jellemző rá a rendezvény után. Az online 
felületeken egyszerűen megteremtheti az intézmény a visszajelzés küldésének lehetőségét. 
Erre a célra kiválóan alkalmas az online kérdőív (Google űrlap).

Az igényfelmérés abban segít, hogy a könyvtár megismerje és összegyűjtse a helyi lakosság 
igényeit. A kérdőív kérdezzen rá a kitöltők szabadidős szokásaira, érdeklődési körére, életko-
rára, nemére, tegyünk fel nyitott kérdést arra vonatkozóan, milyen témájú program érdekli, 
illetve melyik íróval/előadóval találkozna a könyvtárban. A dokumentum szintén egyszerűen 
továbbítható Google űrlap formájában.

Az elégedettségmérő és igényfelmérő kérdőíveket tegye elérhetővé a könyvtár nyomta-
tottan és online is. Adjon továbbá lehetőséget a programok későbbi értékelésére. A kérdőíveket 
a honlapon kívül tegye közzé a közösségi oldalakon is, ezáltal potenciális használókat is elér.

Az ötletbörze vagy brainstorming során egy kis csoport (pl. az intézményben működő klub) 
gyűjti össze az ötleteket egy adott témával kapcsolatban.

További online lehetőség a fórumok használata. Ez csak abban az esetben ajánlott, ha a 
könyvtárnak van kapacitása ezek moderálására is.

A bevonás szintjén a könyvtár a rendezvényeket önkéntesek, közösségi szolgálatot telje-
sítő diákok bevonásával valósítja meg.
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Eszközök:
• �személyes kommunikáció, 
• �weboldal, 
• �közösségi oldalak, 
• �média, 
• �együttműködési megállapodás.

Módszerek:
Az önkéntesek nagy segítséget nyújthatnak már az előkészítő szakaszban: plakátok, meghívók 
elkészítésében, terjesztésében, a rendezvénytér berendezésében, továbbá a rendezvény 
fotózásában.

Az együttműködés szintjén a könyvtár a településen található kulturális intézmé-
nyekkel, civil szervezetekkel közösen valósít meg rendezvényt, egy adott téma köré szervezve. 

Eszközök:
• �munkaértekezlet,
• �személyes kommunikáció,
• �weboldal,
• �közösségi oldalak,
• �média.

Módszerek:
A településen található kulturális intézmények, az önkormányzat és a civil szervezetek rend-
szeresen tartanak értekezleteket, amelyeken egyeztetik programjaikat. A közös munka során 
az intézmények, szervezetek javaslatokat tehetnek egymásnak. Közösen valósíthatnak meg 
egy adott téma köré szerveződő rendezvénysorozatot, humán erőforrással támogathatják 
egymás programjait.

A könyvtár kitelepülhet más intézmények programjaira – az adott témához (pl. borfesz-
tivál, futóverseny, augusztus 20., gyermeknap stb.) kapcsolódó folyóiratokat, szép- és szak-
irodalmat ajánlhat a rendezvény résztvevőinek. A megvalósításban a könyvtár segítségére 
lehetnek önkéntesek, iskolai közösségi szolgálatot teljesítő diákok is.

A felhatalmazás szintjén a közösség a saját programjait valósítja meg a könyvtárban az 
intézmény személyi, tárgyi, anyagi támogatásával.

Eszközök:
• �együttműködési megállapodások.

Módszerek:
A könyvtár befogad egy működő közösséget, teret enged az általuk megszervezett programnak. 
A kereteket, határokat fontos írásban, előre lefektetni.

Eredmények, várható kimenetek
Ha a könyvtár közösségi alapon működő intézményként bevonja a helyi közösséget a rendez-
vényszervezésbe, az az alábbi előnyökkel járhat:
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• �A helyi társadalomban javul a könyvtár megítélése, nő a presztízse.
• �A könyvtár bővítheti használóinak körét.
• �Nő az intézmény helyi beágyazottsága, javulnak, szorosabbá válnak a partneri együttmű-

ködések más kulturális intézményekkel, civil szervezetekkel.

Az intézmény Ray Oldenburg (1989) elmélete szerinti „harmadik otthonná” válhat:
• �közel hozza egymáshoz a környéken élőket;
• �az újonnan érkezőknek és a látogatóknak a „közösség kapuja”;
• �elősegíti különböző csoportok kialakulását;
• �közelebb hozza egymáshoz a fiatalokat és a felnőtteket;
• �elősegíti a környék fejlődését;
• �csökkenti a megélhetési költségeket;
• �szórakoztat;
• �a barátság ajándékát adja;
• �fontos a nyugdíjasoknak.143

6.3.6. Speciális használói csopor tok ellátása közösségi alapon működő intézményben

Állapotuk (tartós betegek, fogyatékossággal élők), munkaerőpiaci státuszuk (kismamák, állás-
keresők), életkoruk (idősek) miatt a könyvtár speciális szolgáltatásokat nyújt bizonyos hasz-
nálói rétegek számára. Ezen szolgáltatások tervezésekor figyelembe veszi a csoport igényeit, 
valamint folyamatosan visszajelzést kér azokról. A megvalósításban részt vesznek önkéntesek, 
diákok. A könyvtár együttműködik civil szervezetekkel, kulturális intézményekkel, oktatá-
si-nevelési intézményekkel, a helyi munkaügyi központtal.

A tevékenység célja
• �Mindenki számára hozzáférhető információ és tudás megszerzésének támogatása könyv-

tári eszközökkel.
• �Speciális igényű személyek elszigetelődésének, kirekesztettségének csökkentése – a 

településen élő azonos vagy nagyon hasonló problémákkal küzdők alkossanak egymást 
támogató közösséget.

• �Potenciális olvasók, könyvtárhasználók elérése.

Kulcsfogalmak
• �hátrányos helyzet, 
• �speciális igény, 
• �rendezvény, 
• �közösségszervezés, 
• �kommunikáció, 
• �személyes kommunikáció, 

143 Tóth M. 2015 Könyvtár és közösség. Budapest: Argumentum	
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• �online kommunikáció, 
• �igényfelmérés, 
• �elégedettségmérés, 
• �önkéntesek, 
• �együttműködés.

Feltételrendszer
A tevékenység megtervezéséhez és megkezdéséhez a következő feltételek meglétének ellenőr-
zése szükséges:

személyi feltételek: 
• �megfelelően képzett és empatikus könyvtárosok, 
• �önkéntesek, 
• �civil szervezetek.

tárgyi feltételek: 
• �akadálymentesített közösségi tér,
• �speciális eszközök (pl. vakok és gyengénlátók számára hangoskönyvek, Braille-könyvek)

anyagi feltételek:
• �speciális eszközök beszerzéséhez (amennyiben nem azok nem állnak rendelkezésre),
• �rendezvények megvalósításához szükséges források (előadói tiszteletdíj, vendéglátás költ-

sége, szakmai anyagköltség, hangosítás – amennyiben nem áll rendelkezésre saját eszköz, 
PR költségek).

Alkalmazott eszközök és módszerek
A speciális használói csoportok könyvtári ellátása során a közösség bevonása elvben a társa-
dalmi részvétel skálájának144 valamennyi szintjén (tájékoztatás, konzultáció, bevonás, együtt-
működés és felhatalmazás) megtörténhet. A felhatalmazás (a végső felelősség átadása) azonban 
a jelen útmutatóban is megfogalmazott javaslat alapján nem tanácsolt.

A tájékoztatás szintjén a könyvtár értesíti a definícióban megjelölt célcsoportokat az 
intézményben igénybe vehető speciális szolgáltatásokról.

Eszközök: 
• �személyes kommunikáció, 
• �online kommunikáció, 
• �közösségi oldalak, 
• �weboldal, 
• �helyi média.

144 Beke M. 2017 Kulturális intézmények társadalmiasított működtetése: Módszertani útmutató
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Módszerek: 
A könyvtárosok megszólítják az általuk ismert, hátránnyal küzdő személyeket, bemutatják 
azoknak az igénybe vehető szolgáltatásokat. 

Az intézmény a weboldalán tájékoztatást ad a speciális használói csoportok számára nyúj-
tott szolgáltatásokról, például az idősek számára nyújtott szolgáltatások felsorolásával (öreg-
betűs könyvek, házhoz szállítás, számítógép- és internethasználati tanfolyam, segítségnyújtás 
Erzsébet-program, Otthon melege program pályázatainak benyújtásában, könyvtári rendezvé-
nyek). Fontos feltüntetni a felelősök, kapcsolattartók nevét és elérhetőségét.

A konzultáció szintjén a könyvtár visszajelzést kér az igénybe vett szolgáltatásról és 
további javaslatokat vár.

Eszközök:
• �elégedettségmérő kérdőív, 
• �igényfelmérés, 
• �ötletbörze, 
• �honlap, 
• �közösségi oldalak.

Módszerek:
Az elégedettségmérő kérdőív segítségével az intézmény képet kap arról, milyennek találták az 
érintett személyek a nekik kínált szolgáltatáscsomagot. Az ügyfél elégedettsége szempontjából 
az alábbiakra szükséges rákérdezni: szavahihetőség, megbízhatóság, megértés, hozzáférhe-
tőség, elérhetőség, biztonság, megfelelés, előzékenység, szívélyesség, külső megjelenés, légkör, 
tisztaság, kényelem.145 

Az igényfelmérés abban segít, hogy a könyvtár megismerje és összegyűjtse a speciális 
célcsoportok igényeit. 

Az ötletbörze vagy brainstorming során az érintett személyek, civil szervezetek adnak ötle-
teket a szolgáltatási portfólió bővítésére. Minden ötletet jegyezzünk fel, még a képtelennek 
tűnőt is. Utólag értékeljük ki.

A bevonás szintjén a könyvtár bevonja a szolgáltatások megvalósításába az önkénteseket, 
közösségi szolgálatos diákokat.

Eszközök:
• �személyes kommunikáció,
• �weboldal,
• �közösségi oldalak,
• �média,
• �megállapodások.

Módszerek:
Az önkéntesek rendezvények esetén segíthetnek meghívók készítésében, terjesztésében, a 
rendezvénytér berendezésében, továbbá a rendezvény fotózásában. A könyvek házhoz szállítá-

145 Skaliczki J. – Zalainé Kovács É. 2003. Minőségmenedzsment a könyvtárban
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sakor is igénybe vehetjük önkéntes segítségét. A számítógép- és internethasználati tanfolya-
mokat tarthatja olyan önkéntes, aki megfelelő tudással rendelkezik. Szem előtt kell tartani, 
hogy a speciális célcsoportok számára nyújtott szolgáltatások biztosításában részt vevő önkén-
tesek megfelelő nyitottsággal, elfogadással és empátiával rendelkezzenek! 

Az együttműködés szintjén a könyvtár a településen található civil szervezetekkel, 
munkaügyi központtal, védőnői hálózattal közösen valósít meg rendezvényt, egy adott téma 
köré szervezve.

Eszközök:
• �munkaértekezlet,
• �személyes kommunikáció,
• �weboldal,
• �közösségi oldalak,
• �média,
• �együttműködési megállapodás.

Módszerek: 
Valamelyik fél kezdeményezésére a könyvtár, a munkaügyi központ, a védőnői hálózat és a 
speciális könyvtári ellátást igénylő civil szervezetek közös értekezletet szerveznek. A megbe-
szélés eredménye egy együttműködési megállapodás, amelyben az együttműködő felek rögzítik 
a vállalásokat. Például a könyvtár workshopot szervez álláskeresők részére. A védőnők az 
anyatej világnapja alkalmából a helyi művelődési központban rendezvényt tartanak. A műsor 
összeállításában kérik a könyvtárosok segítségét. Ennek megvalósításában általános iskolás 
diákok vesznek részt. A könyvtár olvasósarkot alakít ki a terem egy pontján, ahol népszerűsíti 
a babás, illetve a családi programjait, továbbá beiratkozási lehetőséget biztosít az új tagoknak. 
Az együttműködések keretében megvalósuló programok lebonyolításakor is a könyvtár segít-
ségére lehetnek önkéntesek, iskolai közösségi szolgálatot teljesítő diákok. További együttmű-
ködési lehetőség a könyvtári letét elhelyezése – például hangoskönyvekből, Braille-könyvekből 
kialakított kis állományt helyezhetünk el a vakok és gyengénlátók egyesülete irodájában. A 
használati feltételeket pontosan rögzíteni kell a megállapodásban.

A felhatalmazás szintjén a speciális célcsoportok a saját programjaikat valósítják meg a 
könyvtárban, az intézmény személyi, tárgyi, anyagi támogatásával.

Eszközök:
• �együttműködési megállapodások.

Módszerek:
A könyvtár a speciális igényű csoport számára lehetőséget biztosít a csoport által szervezett 
program könyvtári lebonyolítására. A kereteket, határokat fontos írásban, előre lefektetni. 
Célszerű inkább az együttműködés szintjén (a végső felelősséget nem átruházva) kezelni ezt a 
lehetőséget.



187A közösségi részvétel folyamata a könyvtárakban

Eredmények, várható kimenetek
Ha a könyvtár közösségi alapon működő intézményként szolgáltat a speciális használói 
csoportok számára, az az alábbi eredményekkel jár:

• �A speciális szolgáltatásokat igénybe vevők csoportjából kialakul egy önsegítő közösség.
• �A megvalósításba bevont önkéntesek befogadóbbá válhatnak, ezt a hatást magukkal 

viszik, ezáltal a saját mikrokörnyezetük is befogadóbbá válhat.
• �A könyvtár bővítheti használóinak körét.

6.4. �A lakossági részvétel meg jelenítése az intézményi működést meg jelenítő 
dokumentumokban

A társadalmiasítás fogalma viszonylag új a könyvtári világban, azonban maga a módszer, a 
közösségfejlesztés, a közösségi lét hosszú évtizedek óta szerves része a könyvtárak életének. 
Egyre elfogadottabb tény, hogy a könyvtár nem pusztán a könyvek tára, a felhalmozott infor-
máció őre, feldolgozója, de közösségi tér is.

Ez a trend a könyvtárak minden típusában megfigyelhető. Elég csak a KSZR szolgál-
tató helyek hivatalos elnevezésére gondolnunk: Könyvtár, Információs és Közösségi Hely146. 
Ezt támasztja alá a gyakorlat is, szinte minden könyvtárban jelentősen megnőtt a közösségi 
rendezvények száma és haszna is. A könyvtárak mindig is a közösségért dolgoztak, értük gyűj-
tötték az információkat, értük igyekeztek minél pontosabban feltárni és visszakereshetővé 
tenni azokat. Függetlenül attól, hogy ki volt a célközönség.

Azt is hamar felismerte a könyvtáros-társadalom, hogy leginkább akkor tehet a közössé-
gért, ha megismeri azt, megismeri az igényeit, kívánságait. Ennek számtalan módszere van 
és volt is. A legtökéletesebb a napi személyes kapcsolat. Ezek a kapcsolatok azonban csak kis 
létszámú közösségnél működhetnek: kistelepülésen, vállalati könyvtárnál, speciális igényű 
kutatóhelyeken.

Az 1990-es évek folyamán a könyvtári világban is megjelent a minőségbiztosítás. A vállalati 
irányítási rendszerek, a különböző menedzsment-elvárások és -irányok tudatosabb könyvtá-
rirányítást, szervezést hoztak. A korábban is meglévő irányítási mechanizmusok tudatosabbá 
váltak. A minőségmenedzsment elvárásai változásokat hoztak a kötelező és az ajánlott doku-
mentumok terén is. A társadalmi, politikai és gazdasági változások az elmúlt lassan három 
évtizedben együtt jártak a könyvtárak megújulásával is.

A korábban dokumentumközpontú gondolkodás egyre inkább a használók, a közösség 
irányába fordult. Hazánk társadalmi változásai jelentős átalakulásokat hoztak a civil szférában 
is. Hangsúlyosabbak lettek a helyi összetartó közösségek. Óhatatlan volt, hogy a két folyamat 
találkozzon és egyre inkább gerjessze egymást. Ezáltal a könyvtárak még nagyobb hangsúlyt 
fektettek a közösségépítésre, a helyi közösségeknek egyre nagyobb szerepe volt a könyvtári 
folyamattervezésben is, s egyre inkább szervezett és tervezett folyamatokként jelentek meg a 
könyvtárak életében. Ekkor már tudatos társadalmiasításról beszélhetünk.

A lakossági részvétel a könyvtárakban nem új keletű. Intézményeink régóta fogadnak 
önkénteseket, illetve közösségi szolgálatot teljesítő diákokat. A közösségi alapú működés  

146  39/2013. (V. 31.) EMMI rendelet a Könyvtárellátási Szolgáltató Rendszer működéséről
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egyaránt érdeke a könyvtárnak és a használónak is. A könyvtár a közösség segítségével pótolni 
tudja hiányzó erőforrásait (humán erőforrást vagy eszközt). A helyi lakosság azáltal, hogy részt 
vesz a tervezésben, megvalósításban, valóban azt a szolgáltatást kapja, amire szüksége van. Ez 
megmutatkozik a statisztikai adatokban is, hiszen ettől a fajta működéstől az is várható, hogy 
a bevont lakosság további potenciális olvasókat, látogatókat hoz könyvtárunkba. A közösségi 
média segítségével olyan személyeket is meg tud szólítani az intézmény, akik korábban nem 
találkoztak a könyvtárral.

Továbbá a kulturális törvény alapján kötelességünk is ez a fajta szemlélet, hiszen a jogsza-
bály a könyvtár alapfeladatai között említi többek közt a közösségi programok szervezését, 
valamint azt, hogy az intézmény a szolgáltatásait a könyvtári minőségirányítás szempontjait 
figyelembe véve szervezi. A minőségirányítás szempontjait figyelembe vevő könyvtár ismeri 
a környezetét (PGTTJ, SWOT makro- és mikrokörnyezeti elemzéseket végez, statisztikákat 
készít, azokat elemzi) és a környezete véleményét (rendszeresen használói elégedettségmérést, 
igényfelmérést végez, a beérkezett panaszokat segítségnek tekinti), amit beépít a munkafo-
lyamatokba, ezáltal folyamatosan változtatja, javítja a szolgáltatások színvonalát. A könyvtár 
kommunikációs tervet készít, amelyben felvázolja a partnereit és kommunikációs eszközeit. A 
partnerlistáját folyamatosan karban tartja.

A partnerekkel (más kulturális intézményekkel, oktatási-nevelési intézményekkel, civil szer-
vezetekkel) együttműködési megállapodásokat köt. Önkéntesekkel, illetve az iskolai közösségi 
szolgálatot teljesítőkkel szerződést köt. A könyvtár a minőségüggyel kapcsolatos teljes dokumen-
tációját (nem csak a fent említetteket) a Minőségügyi Kézikönyvben gyűjti össze. Ennek megléte 
alapján már valószínűsíthetjük, hogy az intézmény nemcsak tájékoztat, hanem a konzultáció, a 
bevonás és az együttműködés szintjén is bevonja a lakosságot a munkájába. Bizonyos esetekben 
az is elképzelhető, hogy felhatalmazást kapnak a résztvevők (pl. egy helytörténeti rendezvény 
megszervezésére és lebonyolítására felhatalmazást kap a helytörténeti klub), de a végső fele-
lősség átadása a jelen útmutatóban is megfogalmazott javaslat alapján nem tanácsolt.147

Ahogy egyre tudatosabbá vált ez a folyamat, úgy jelent és jelenik meg a könyvtárak műkö-
dését meghatározó dokumentumaiban is. Természetesen itt nem szabad megfeledkezni arról, 
hogy ezek a dokumentumok folyamatosan változnak, illetve hogy készítésük, szerkezetük 
gyakran jogszabályhoz kötött. Ennek megfelelően nem minden dokumentumban tükrözhetők 
ezek a változások, illetve bár javallott a megjelenésük, azonban még nem gyakorlat a könyv-
tárak körében.

A következő dokumentumok kapcsán mutatjuk meg, hogy a társadalmiasítás során milyen 
információk kerülnek be:

• �Küldetésnyilatkozat;
• �Gyűjtőköri szabályzat;
• �Szervezeti és Működési Szabályzat (SZMSZ);
• �Könyvtárhasználati szabályzat;
• �Éves beszámoló;
• �Éves munkaterv;
• �Online felületek.

147 Beke M. 2017. Kulturális intézmények társadalmiasított működtetése. Módszertani útmutató
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Természetesen ezen dokumentumokon túl is végiggondolhatja az intézmény, hogy saját maga 
milyen formában képes még kinyilvánítani a részvétel, a közösség bevonásának fontosságát.

6.4.1. Küldetésnyilatkozat

A küldetésnyilatkozatot minden könyvtár önmaga számára fogalmazza meg. Formáját 
tekintve néhány sorban, néhány mondatban igyekszik megfogalmazni a számára legfontosabb 
erényeket, célokat, azaz a küldetését. Ajánlatos azonban ebbe a néhány mondatba is belefo-
galmazni, hogy mindaz, amit a könyvtár küldetésének tekint, a közösség érdekében zajlik. 
A legtöbb küldetésnyilatkozat – formájából is adódóan – önmagát a könyvtárat definiálja, a 
középpontba önmagát helyezi. Azonban itt is kívánatos, hogy ezt a nézőpontot megfordítsa a 
megfogalmazó, és azt vizsgálja, hogy mindezt az őt körülvevő közösségért teszi! A közösséget 
nem kiszolgálja, hanem belevonja abba a folyamatba, amellyel el szeretné érni a céljait. Ezáltal 
a szolgáltatóból magasabb szintre lép a közösségfejlesztés terén.

Érdemes megjeleníteni azokat a területeket, amelyeken aktívan tenni kíván a könyvtár 
a közösségért, mert így mindenki számára világossá teszi, hogy milyen aktivitásokban kész 
együttműködni másokkal. Egy ilyen üzenettel az intézmény a potenciális partnerek figyelmét 
is felhívhatja magára.

Példák
Egy társadalmiasításra törekvő intézmény küldetésnyilatkozata a következő elemeket tartal-
mazhatja szövegszerű megfogalmazásban:

• �A könyvtár küldetésének tekinti, hogy az egyének és a közösségek szintjén is hozzájá-
ruljon a kulturális és kreatív gazdagodáshoz, az olvasáskultúra fejlesztéséhez, a digitális 
hozzáférés és a digitális írástudás javításához, az élet kiteljesítéséhez, az egészségesebb és 
boldogabb élethez, a fokozódó jóléthez, az erősebb és rugalmasabb közösségek létrejöttéhez. 
Ezeket a törekvéseit a közösség aktív részvételével, továbbá a közösségnek a könyvtár 
működésébe történő lehető legmagasabb szintű bevonásával kívánja megvalósítani.

Hasonló gondolatokra látunk példát a Boekenberg Könyvtár küldetésnyilatkozatában, azonban 
ebből hiányzik a közösség aktív bevonásának gondolata.

A könyvtár küldetésnyilatkozata arra szolgál, hogy az intézmény néhány mondatban 
megfogalmazza az átfogó célját: mi a szerepe a könyvtárnak az adott településen, mit nyújt a 
használóknak. Nem egy elérendő célt mutat, hanem a reálist, a valóságot tükrözőt.

A közösségi alapon működő könyvtár küldetésnyilatkozatában jelenjen meg a közösségi alapú 
szemlélet:

• �A könyvtár hangsúlyozza, hogy a szolgáltatásokat a helyi közösség igénye alapján szervezi.
• �Az intézmény együttműködik más kulturális intézményekkel, oktatási-nevelési intézmé-

nyekkel, civil szervezetekkel.
• �A könyvtár törekszik arra, hogy a használó könyvtárává váljon.
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6.4.2. Gyűjtőköri szabályzat

A gyűjtőköri szabályzat már lényegesen hosszabb és terjedelmesebb dokumentum. Mind 
formai, mind tartalmi követelményei vannak, melyeknek meg kell felelni A nagyobb megyei 
hatókörű városi könyvtárak szabályzatai 20 oldalas dokumentumok. Épp terjedelmi okból 
nem része már az SZMSZ-nek, hanem önálló mellékletként jelenik meg, ami több lehetőséget 
biztosít arra, hogy részletesen megjelenhessen benne a közösségi részvétel.

Mivel ez a szabályzat is fenntartói elfogadáshoz kötött, ezért nagyon fontos, hogy írásban 
pontosan definiálva is megjelenjenek elképzeléseink, terveink.

Szövegszerűen érdemes belefoglalni az általános alapelvek egységébe, hogy milyen 
formában és hogyan kívánjuk bevonni a közösséget gyűjtőkörünk kialakításába. Mivel az állo-
mány bővítése, az állománybeszerzés gazdasági folyamat, ezért is szükséges, hogy rögzítsük, 
milyen mélységig kívánunk élni a közösségi kapcsolatokkal. Ezért is indokolt, hogy a fő részbe 
maximum a bevonás szintjéig fogalmazzuk meg elvárásainkat. Tehát ebben az esetben bevonjuk 
bizonyos döntéseinkbe a közösséget, de nem kötelezi el magát a könyvtár a folyamatos együtt-
működésre, hiszen lehetnek olyan objektív tényezők, amelyek miatt ez nem is valósulhat meg.

Mivel egy nagyobb könyvtár gyűjtőköri szabályzatában több fejezet is található, állomány-
egységekre bontva, így ezekben is megjelenhet a társadalmiasítás valamely szintje. Legin-
kább és leggyakrabban a helyismereti anyag gyűjtésében, az állományépítésben számíthat a 
könyvtár a helyi közösségek segítségére. Ebbe a fejezetbe érdemes belefogalmazni, hogy milyen 
segítséget várunk a lakosságtól, a helyi csoportoktól. Természetesen itt is nagyon fontos 
figyelni arra, hogy nem kötelezheti el magát a könyvtár, hiszen mint felelősen gazdálkodó 
szervezet figyelembe kell venni, hogy közpénzből, a köz javára dolgozik.

Ilyen speciális gyűjtemény lehet például egy hangoskönyvtári gyűjtemény, ahol akár szöveg-
szerűen is megfogalmazható, hogy a kiemelt célcsoport (látássérültek) ellátásában a könyvtár 
támaszkodik a helyi egyesület igényeire, véleményére, új dokumentumok vásárlásakor figye-
lembe veszi szakvéleményüket, igényeiket. Ezáltal már nemcsak bevonja a közösséget, hanem 
együtt is működik velük.

A gyűjtőköri szabályzatának bevezető részében minden könyvtár világosan megfogal-
mazza, hogy melyek azok a társadalmi, gazdasági, kulturális, demográfiai tényezők, amelyek 
a gyűjtőkörét érdemben befolyásolják a könyvtár típusából eredő alapfeladatok, a könyvtári 
rendszerben vállalt szerepe és a fenntartói elvárások mellett. Ebbe a részbe érdemes beépí-
teni néhány gondolatot arról, hogy a gyűjtőköri szabályzat aktualizálásakor hogyan lehetne a 
közösséget minél nagyobb mértékben bevonni a folyamatba.

A gyűjtőköri szabályzat megalkotásakor és minden egyes frissítésekor a könyvtár a lehető 
legteljesebb mértékben köteles feltárni társadalmi, gazdasági, kulturális és demográfiai 
környezetének állapotát. Minimális elvárás minden esetben a lakossággal és a partnerekkel 
történő konzultáció, például kérdőíves lekérdezés formájában. Lehetőség szerint törekedni kell 
a lakossággal való személyes találkozásra és a gyűjtési politika szempontjából releváns part-
nerek megszólítására, hogy együttműködő partnerekként vegyenek részt a folyamatban.

Ennek során arra derülhet fény, hogy melyek azok a kulcsterületek, tendenciák, amelyeket 
a könyvtárnak a gyűjtőköre definiálásakor figyelembe kell vennie. Például, ha együttműködik 
a könyvtár a helyi idősgondozással foglalkozó szakemberekkel, feltárható, hogy milyen igényei 
vannak a legelesettebb időseknek.
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A gyűjtőköri szabályzatnak az úgynevezett részletes gyűjtési utasítás részében is megjelenhet 
a társadalmiasítás gondolata. Érdemes lehet bevonni a közösséget a fő elvek meghatározásába. 
Például arról érdemes megkérdezni a lakosság véleményét, hogy milyen dokumentumtípusokat 
gyűjtsön a könyvtár, milyen idegennyelveken szerezzen be dokumentumokat, milyen témákat 
gyűjtsön intenzívebben és melyeket kevésbé intenzíven. A részletes gyűjtési utasításban szereplő 
gyűjtési szempontokat legalább a konzultáció szintén meg kellene vitatni a közösséggel.

A gyűjtőköri szabályzatnak jellemzően része a gyarapodási terv. Ez alapvetően azt tartal-
mazza, hogy az állománygyarapításra rendelkezésre álló keretet milyen arányban költi el a 
könyvtár dokumentumtípusok, műfajok és egyéb szempontok szerint. Ezen a ponton a legna-
gyobb segítségére az lehet a könyvtárnak, ha bizonyos személyeket bevon a munkába. Ezeket 
a személyeket, vagy inkább azokat a szervezeteket, amelyeket képviselnek, akár nevesíteni is 
érdemes. Vagy létrehoz a könyvtár egy könyvtári bizottságot például pedagógusok, civilek, a 
lakosság, más partnerintézmények képviselőiből, és ezt a bizottságot vonja be a gyarapítási 
politika újragondolásába.

Az állományalakítás speciális esete a tartalmi avulás kérdése, amelyről ugyancsak a gyűj-
tőköri szabályzat szokott rendelkezni. A tartalmi avulás eldöntéshez a könyvtárosok álta-
lában a témához értő szakember segítségét kérik. A könyvtári bizottság működtetése ebben is 
segítség lehet, és erőteljes bevonási szint érhető el a közreműködésével.

A gyűjtőköri szabályzat függ az adott könyvtár funkciójától, a könyvtári rendszerben elfog-
lalt helyétől, a társadalmi környezettől, amelyben működik. A könyvtár egyebek mellett ebben 
a dokumentumban rögzíti azokat a szempontokat, amelyeket figyelembe vesz az állomány 
alakításánál (gyarapításnál, apasztásnál). A könyvtár működésének egyik alapdokumentuma, 
az SZMSZ melléklete. A trendeket és igényeket követve folyamatosan szükséges ellenőrizni, 
indokolt esetben felülbírálni, változtatni.

Példák
A társadalmi részvétel az alábbi módokon jelenhet meg ebben a dokumentumban:

• �A közösségi alapon működő könyvtár Gyűjtőköri szabályzatában megjelenik a gyűjte-
ményfejlesztés céljai között az, hogy használói igényeken alapuló állományt épít, ezért a 
szabályzat említse meg az igényfelmérést mint a gyűjteményfejlesztés egyik szempontját. 
Szükséges rögzíteni, hogy a könyvtárnak jogában áll felülbírálni a lakossági igényeket, 
nem köteles beszerezni valamennyi – igényként felmerülő – dokumentumot. (Például 
kizárja a nyelvileg igénytelen, pornográf kiadványokat.)

• �A könyvtár a Gyűjtőköri szabályzatban rögzítheti, ha a speciális célcsoportok számára 
létrehozott különgyűjtemények fejlesztése során rendszeresen együttműködik más intéz-
ményekkel, civil szervezetekkel.

• �Például különgyűjteményként kezeli a hangoskönyveket, öregbetűs könyveket, Brail-
le-könyveket. A különgyűjtemény alakításánál együttműködik a vakok és gyengénlátók 
egyesületével.

• �Ez esetben is szükséges jelezni azt, hogy az együttműködés pontosan mit takar. A 
könyvtár a speciális célcsoportok számára létrehozott különgyűjtemény alakításakor 
mindenképpen kérje ki a használói véleményét, és alkalmazza a javaslatokat. Fontos, 
hogy a könyvtár jelezze, anyagi lehetőségei szerint tudja figyelembe venni az együttmű-
ködő fél igényeit.
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6.4.3. Szer vezeti és Működési Szabályzat (SZMSZ )

A Szervezeti és Működési Szabályzat célja, hogy rögzítse az intézmény adatait és szervezeti 
felépítését, a vezetők és alkalmazottak feladatait és jogkörét, az intézmény működési szabá-
lyait. Mint ilyen, jól szabályozott, a jogszabályoknak mindenben megfelelő dokumentum. 
Emiatt viszonylag csekély szabad mozgásteret biztosít új gondolatok rögzítésére.

Mivel ez a szabályzat tartalmazza a vezető(k) feladatait is, így a feladatok között megje-
lenhet a közösségépítő szerep is. Az SZMSZ nem ad lehetőséget ezeknek a feladatoknak a 
hosszabb kibontására, de ezen a ponton van lehetőség szövegszerűen megfogalmazni, hogy a 
vezető nemcsak kapcsolatot tart, de az ő felelőssége a partnerek bevonása is bizonyos döntési 
folyamatokba.

A működési szabályzat átfogó dokumentum, amelynek számos melléklete létezik. Ezek a 
mellékletek, szabályok tartalmazzák részletesen a fő részben megjelenő gondolatokat. Egy már 
hosszú évek óta a közösség szolgálatában álló intézménynek lehetősége van önálló szabály-
zatban rögzíteni a partneri együttműködéseket, a közösségi kapcsolatokat, ezáltal szabályza-
taiban tükröztetve a társadalmiasítás lépéseit.

A szervezeti és működési szabályzat az intézmény valamennyi lényeges működési körül-
ményét alapvetően szabályozó dokumentum, amely a fenntartó jóváhagyásával lép életbe. A 
társadalmiasításnak, a közösség bevonásával történő működésnek számos olyan mozzanata 
van, amely alapvetően megköveteli a felelősség és a hatáskör tisztázását. Sok fenntartó már a 
tájékoztatás szintjén is érdemi befolyást gyakorol az intézményre, nem beszélve a konzultáció, 
a bevonás és az együttműködés szintjeiről.

A szervezeti és működési szabályzat mellékleteként érdemes elkészíteni egy úgynevezett 
A könyvtár társadalmiasítási útmutatója vagy A könyvtár társadalmiasítási programja című 
dokumentumot, amelyben rögzíteni lehet a közösség bevonásának valamennyi lényeges körül-
ményét. Ennek fenntartói jóváhagyása tiszta helyzetet teremtene a társadalmiasítási folyamat 
valamennyi résztvevője számára.

Példák
A könyvtár társadalmiasítási útmutatója, vagy A könyvtár társadalmiasítási programja a 
következő elemekből épülhet fel:

• �A könyvtár fő tevékenységcsoportjai, amelyek kapcsán elképzelhető a közösségi alapú 
működés. Az adott tevékenységcsoporton belül a minimálisan elérendő és a maximálisan 
elérhető társadalmi részvételi szint. A részvételi szintekkel összhangban meg kell fogal-
mazni, hogy mit ígér a könyvtár a közösségnek.

• �A társadalmiasítás során lehetséges már meglévő vagy potenciális partnerek azonosítása. 
Akár a közösségi alapú működésre alkalmasnak tartott fő tevékenységcsoportok mentén 
is végig lehet gondolni, hogy kik lehetnek az intézmény partnerei.

• �A könyvtár és a könyvtárosok élő kapcsolatrendszere a helyi közösséggel. Biztosítani kell 
és törekedni arra, hogy a könyvtárosok minél nagyobb számban vegyenek részt a helyi 
közösség tevékenységeiben, szervezetek, civil közösségek, döntéshozó testületek munká-
jában. Sok esetben a könyvtárakról és a könyvtárosokról meglévő hamis sztereotípiák az 
okai annak, hogy egy közösség nem ismeri eléggé a könyvtárát. Például a helyi hunga-
rikum értéktár bizottságok felállítása során nagyon sok településen értetlenül fogadták 
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azt az igényt, hogy könyvtáros is legyen bizottsági tag. Egy felhatalmazás, mint például 
a fenntartó által jóváhagyott társadalmiasítási útmutató, sokat javíthatna a helyzeten.

• �A közösségi alapú működéshez felkészült, a szükséges kompetenciákkal rendelkező 
munkatársakra is szükség van. Fontos annak a fenntartói támogatása, hogy a munka-
társak továbbképzéseken vagy belső tanfolyamokon megszerezhessék a szükséges kompe-
tenciákat, és igény szerint folyamatosan fejleszthessék is azokat. Elképzelhetetlen a 
közösség hatékony megszólítása jól kommunikáló, empatikus munkatársak nélkül.

Egy, a társadalmiasítást tudatosan felvállaló intézményben előbb-utóbb valószínűleg jelent-
kezik a humán erőforrás hiánya vagy szűkössége. A könyvtárnak azt szükséges világosan kifej-
tenie a társadalmiasítási útmutatóban vagy programban, hogy kikre épít a közösségi bevonás 
során mint humán erőforrásra – például könyvtárosokra, önkéntesekre, közösségi szolgálaton 
lévőkre, civil közösségekre.

A közösség megszólításának, a konzultációnak, a bevonásnak és az együttműködésnek 
járulékos költségei is lehetnek. Át kell gondolni és meg kell tervezni a szükséges anyagi ráfor-
dítás mértékét, valamint az esetleges szponzoráció lehetőségét is.

Alapfeladatai ismertetésénél megemlíti azt, hogy szolgáltatásait a használói igényeket 
figyelembe véve nyújtja. (Konzultáció szintje)

Megjelenik az intézmény kapcsolatrendszere, a tevékenységek ellátása során kialakult 
együttműködés alapjai, a kapcsolódó szervezetek felsorolása. (Együttműködés szintje)

Amennyiben működik klub (pl. olvasókör, helytörténeti klub) az intézményben, az 
SZMSZ-ben javasolt rögzíteni a klubokra vonatkozó feltételeket.

Csak nyitvatartási időben működhet – amennyiben nem, annak milyen feltételei vannak 
(pl. könyvtáros személyzetnek kell az épületben tartózkodnia).

A klubok rendelkezésére bocsátja-e az intézmény az eszközeit (bútorzat, IKT eszközök, 
paravánok stb.)? Ha igen, milyen feltételekkel?

A kluboknak milyen javaslattételi jogaik vannak az intézmény működését illetően?
Célszerű a klubokat az együttműködés szintjén működtetni. Bizonyos esetekben ugyan 

elképzelhető a felhatalmazás, de a végső felelősség átadása nem javasolt.

6.4.4.Használati szabályzat

Paradox módon egy kifejezetten szabályozó, kötelezettségeket felsoroló dokumentumban is 
lehetséges tükröztetni a közösségépítés egyes lépéseit. A szabályzat, amint a neve is mutatja, 
korlátoz: mit tehet a használó, mit kell tennie, mit nem tehet. Kötelességeket, kötelezettsé-
geket sorol fel.

Azonban csak felfogás és fogalmazás kérdése, hogy megjelenjenek a lehetőségek is – ne csak 
kötelezettségek, de lehetőségek, beleszólási pontok. Megfogalmazódhat egy új fejezet, amely 
azt tartalmazza, hogy hol és milyen módon van lehetősége a külsős partnernek az együttmű-
ködésre, beleszólásra.

Egy külön passzusban foglalkozhat azzal is a könyvtár, hogy milyen módon adhat 
tanácsot, folyhat bele a döntési folyamatba. Bekerülhet a használatba egy-két gondolat 
arról, hogy a könyvtár várja és elvárja a közösségi aktivitást, szándéka bevonni a döntési  
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mechanizmusokba az olvasót, a potenciális használót a döntési mechanizmusokba, a könyv-
tárnak is érdeke együttműködni legfontosabb partnerével, a használójával. Ennek mikéntjét 
pedig egy másik dokumentumban rögzíti, amire itt utalás tehető. Ez pusztán a dokumentum 
„általános szabályok” menüpontjának a kibővítését kívánná meg.

A használat gyorsan változó körülményei miatt a használati szabályzatot évente frissítik. 
Éppen ezért lehet ez a dokumentum alkalmas arra, hogy ebben buzdítsák aktív szerepválla-
lásra a könyvtárak a használóikat.

Egy évre előre már viszonylag jól át lehet gondolni azt, hogy milyen tevékenységek során 
milyen közösségi bevonási szintet szeretne elérni a könyvtár – ezt már az éves munkatervnek 
is tartalmaznia kell. Ez alapján a használati szabályzatban meg lehetne fogalmazni olyan 
üzeneteket, amelyek aktivitásra serkentik a használókat. A használati szabályzatban akár 
külön pontban is szerepelhetnének ezek az üzenetek.

A Könyvtárhasználati szabályzatban rögzíti az intézmény azokat a feltételeket, amelyeknek 
eleget téve a látogató használni tudja a könyvtár térítéses, illetve térítésmentes szolgáltatá-
sait. A szabályzatok általában csak az olvasó kötelességeit tartalmazzák, a jogait nem.

Példák
A közösségi alapon működő intézmény tüntesse fel a részvételi lehetőségeket:

• �A könyvtárhasználó javaslatot tehet dokumentumok beszerzésére, programok, képzések 
szervezésére. (Konzultáció szintje)

• �A könyvtár várja a használói visszajelzéseket. A használónak jogában áll panaszt tenni. 
A panaszt az intézmény segítségnyújtásként fogja fel. A könyvtár a panaszkezelés módját 
a Panaszkezelési Szabályzatban rögzíti. (Konzultáció szintje)

• �A könyvtár szívesen fogadja a helyi lakosság segítségét (önkéntesek bevonása) bizonyos 
munkák elvégzésére (pl. rendezvénytér előkészítése, programok fotózása stb.). (Bevonás 
szintje) 

• �Itt rögzítheti a könyvtár az intézményben működő klubok (pl. olvasókör, helytörténeti 
klub) tagjaira vonatkozó speciális szabályokat. (Együttműködés szintje)

• �Szintén nem gyakorlat, de jelenjen meg a szabályzatban az is, hogy a könyvtárhasználó 
kezdeményezheti a könyvtárhasználati szabályzat módosítását.

Szövegszerűen a következő példák beépítése lehetséges:
• �A könyvtár az adott évben megújítja állománygyarapítási politikáját, amelyben érvényre 

szeretné juttatni a használói elképzeléseket, és ehhez várja a használók észrevételeit. Ezt 
követően meg lehetne adni, hogy milyen formában várják az észrevételeket és mettől 
meddig, és mikor kapnak a használók visszajelzést a fejleményekről.

• �A könyvtár az adott évben ünnepli alapításnak jeles évfordulóját, és ezt a használók 
legszélesebb körének bevonásával, az ötleteik beépítésével szeretné megvalósítani. Tájé-
koztatni lehet a használókat az ötletpályázat lehetőségéről, a legjobb ötletgazdákkal 
tervezett ötletbörze várható időpontjáról.

• �A könyvtárnak az adott évben önkéntesekre lenne szüksége bizonyos feladatok megvaló-
sításához. Akár a toborzás tényét is fel lehetne tüntetni a használati szabályzatban.
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6.4.5. Éves munkater v

Amennyiben az intézmény komolyan gondolja azt, hogy a működését a lehető legnagyobb 
mértékben közösségi alapon kívánja megszervezni, ennek az elköteleződésnek az éves munka-
tervben operatív módon meg kell jelennie. Ez az a dokumentum, ahol az egyes tervezett 
szakmai tevékenységek esetében el lehet dönteni, hogy a közösség bevonásával, annak milyen 
szintjével, vagy anélkül valósul majd meg az aktivitás.

Az adott évre megfogalmazott kiemelt célok között szerepelnie kell annak, hogy melyek 
azok a kiemelkedően fontos területek, amelyeken az intézmény erőteljes közösségi bevonást 
tervez.

Ezt követően az egyes szakmai tevékenységek tervezésénél pedig meg kell határozni, hogy 
a társadalmi bevonás milyen szintjét kívánják megcélozni, ennek eléréséhez milyen aktivitá-
sokra, milyen lehetséges partnerekre, együttműködőkre van szükség, és mi a közösségnek tett 
ígéret. Ki kell térni arra is, hogy a közösség bevonásának van-e extra erőforrásigénye, vagy 
éppen ellenkezőleg, milyen megtakarításokat jelent az intézménynek a közösség bevonása.

Amennyiben minden egyes szakmai tevékenységnél átgondolja az intézmény, hogy az adott 
kondíciók között szóba jöhet-e a társadalmiasítás, és ha igen, akkor milyen szinten, akkor 
világos cselekvési terv áll elő egy teljes évre.

Ezek után már okafogyottá válik az éves tervben olyan önálló pontokat rögzíteni, mint 
például a tervezett használói elégedettségmérések száma, vagy a partnerek, partneri együtt-
működések tervezett száma. Ezek az aktivitások és partnerségek ott szerepelnek részletesen 
az éves munkatervben, ahol a helyük van, az egyes szakmai tevékenységcsoportokban, az 
abban elérni kívánt társadalmiasítási szintnek megfelelően. A tervezett szinttől függ, hogy 
milyen módszereket használnak majd a közösség bevonására. Ha a bevonást, a közös gondol-
kodást kívánják elérni, akkor például ötletbörzére hívják a közönséget, ha viszont csak 
konzultálni akarnak, akkor kérdőíven kérdezik meg a véleményét. Egy társadalmiasítottan 
működő intézményben az nem értelmezhető, hogy hány darab használói elégedettségmérést 
terveznek, mert az csak az adott aktivitás tervezett bevonási szintjének kontextusában nyer 
értelmet.

Az éves munkaterv célja, hogy folyamatossá és kiszámíthatóvá tegye az intézmény felada-
tainak ellátását, valamint nyomon követhetővé tegye azok elvégzését. Az intézmény kollektí-
vája elfogadja, továbbá a fenntartó jóváhagyása szükséges hozzá.

Példák
Közösségi alapon működő intézmény esetében az alábbiakat érdemes feltüntetni a munka-
tervben (az EMMI által kiadott munkatervsablon alapján):

• �A vezetői összefoglalóban jelenjen meg stratégiai célként az, hogy a könyvtár aktivizálni 
kívánja a helyi lakosságot.

• �A szervezeti kérdések között tüntesse fel azon önkéntesek és közösségi szolgálatot telje-
sítő diákok számát, akikkel megállapodást kötött.

• �A gyűjteményfejlesztés szöveges ismertetésében jelenjenek meg a használói igények: 
tervezett felmérések, civil szervezetekkel való együttműködések.

• �A nemzetiségek könyvtári ellátása esetén milyen együttműködéseket tervez a településen 
élő nemzetiségekkel? (pl. rendezvényszervezés)
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• �A rendezvényszervezés során milyen módon képzeli a helyi lakosság részvételét? Mivel közös-
ségi alapon működő intézményről beszélünk, már többet végez a tájékoztatásnál, például:

• �Felméri a lakossági igényeket.
• �Visszajelzéseket kér a program megvalósulása után.
• �Önkéntesek, közösségi szolgálatos diákok segítségével valósítja meg a programokat.
• �Együttműködik a településen található más kulturális intézményekkel, oktatási-nevelési 

intézményekkel, civil szervezetekkel (pl. nyugdíjasklub, vakok és gyengénlátók egyesü-
lete, nagycsaládosok egyesülete stb.).

• �Helyet biztosít művelődni vágyó csoportoknak, klubokat működtet.
• �Tervez-e használói elégedettségmérést?
• �A munkatervben számszerűsíteni kell az együttműködő partnerek (pl. civil szervezetek, 

határon túli könyvtárak, vállalkozók) számát.
• �Konzorciumban (másik kulturális intézménnyel, civil szervezettel közösen) valósít meg 

pályázatot.

6.4.6.Éves beszámoló

Ezek azok a kötelező alapdokumentumok, ahol a legrészletesebben és legpontosabban megje-
leníthetők egy adott könyvtár társadalmi törekvései. A két dokumentum tulajdonképpen össz-
hangban kell hogy álljon. A munkatervben már tükröződnie kell a vezetőség elképzeléseinek, 
hogy milyen módon és mely területeken kívánják bevonni munkájukba a helyi közösséget.

Javasolt megjeleníteni a munkatervben az alábbi területeket és végigvezetni a módszereket:
• �a gyűjteményszervezés;
• �a speciális gyűjtemények;
• �a speciális szolgáltatások, kiemelt célcsoportok (gyengénlátók, siketek, mozgássérültek, 

autisták stb.) számára tervezett szolgáltatások;
• �az olvasásfejlesztés, olvasásnépszerűsítés;
• �a PR/marketing terület tervezésekor;
• �a rendezvényterv összeállítása.

Természetesen még számos fő területen lehetséges a lakosság, a könyvtárat körülvevő közösség 
megszólítása. Azt is könnyen beláthatjuk, hogy ezeken a területeken a társadalmiasítás más és más 
szintje jelenik meg. Azonban a fentebbi témák mindegyikénél elérhető az együttműködés szintje.

Munkaterv készítésekor minden esetben figyelembe kell venni, hogy az abban leírtak 
számon kérhetőek elsősorban a fenntartó részéről, de mivel nyilvános dokumentumról van szó, 
legfőbb partnereink, a könyvtárhasználók részéről is.

Érdemes belefogalmazni a munkatervbe nem csak a társadalmiasítás szintjét, de a módsze-
reket is. Amennyiben konzultálni kívánunk a helyi csoportokkal, úgy ennek módszertanát 
(egyéni, anonim, csoportos, online, személyes stb. kérdőívezés) is meg kell határoznunk.

Amennyiben már a döntéselőkészítésbe be kívánjuk vonni a közösséget, ahhoz is szükséges, 
hogy megismerjék a terveinket, ezért is fontos, hogy a munkaterv nyilvános, azt hozzáférhe-
tővé kell tenni.
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Az éves munkatervnek minden esetben tartalmaznia kell az intézmény partnerkapcsolatait is.
Az éves beszámoló az intézmény előző évi munkáját hivatott bemutatni.
Ha valóban tervezetten sikerül bevonni a helyi közösséget a könyvtár munkájába, ez a 

munkatervben részletesen megjelenik, ami az éves beszámolóban tükröződik. Így a fenntartó 
és a (potenciális) használó is láthatja és érezheti a vezetőség elkötelezettségét. Amennyiben 
a könyvtár éves munkájában megvalósul a közösségi részvétel, és az sikeres mind a két fél 
számára, úgy a következő évben már elérhető a részvétel egy következő szintje.

Példák
Az éves beszámoló tulajdonképpen tükörképe a munkatervnek. A közösségi alapon működő 
könyvtár éves beszámolójában a munkatervnél kifejtett szempontok mint elvégzett, teljesített 
feladatok jelennek meg.

Ebben az egyes tevékenységcsoportok kapcsán azt kell egyértelműen jelezni, hogy a terve-
zett bevonási szintet sikerült-e elérni, és ha nem, akkor milyen tényezők akadályozták meg 
azt. Ebből lehet tanulságokat levonni arra vonatkozóan, hogy egy-egy tevékenységkörben, 
akár az egyes tevékenységek vonatkozásában is lehet-e szó egyáltalán társadalmiasításról, 
vagy melyik szint lehet a reális. Itt lehet beszámolni a partnerségek sikerességéről, az együtt-
működés tapasztalatairól. Nem tartom szerencsés megoldásnak, ha csak a partnerek száma 
kerül rögzítésre, de a velük kapcsolatos tapasztalatok nem épülnek be a további működésbe.

Azokat a tapasztalatokat is számba kell venni a beszámolóban, hogy a közösség bevoná-
sának milyen erőforrásigénye volt, és azt hogyan sikerült megoldani.

6.4.7. Online felületek

A könyvtár online felületei, például a honlapja vagy Facebook-oldala tökéletesen alkalmas felü-
letek arra, hogy a társadalom tagjait aktív együttműködésre buzdítsa az intézmény. Ez az a 
felület, amelyen keresztül a jól átgondolt, akár egy évre vagy még hosszabb távra megtervezett, 
társadalmiasításra alkalmasnak talált aktivitásokat is közzéteheti az intézmény, de ugyan-
akkor itt lehetőség van arra is, hogy a viszonylag spontán ötletek megvalósításához is partne-
reket találjon a könyvtár a közösség bevonásának megcélzott szintjéhez igazodva.

A küldetésnyilatkozatnak minden esetben a könyvtár honlapjának könnyen elérhető helyén 
kell lennie.

Megjelenítés szempontjából az online felület valójában nem különíthető el az egyéb kommu-
nikációs csatornáktól. A könyvtár honlapján is közzé kell tenni a kötelező dokumentumokat 
(közadatokat). Így itt is elérhetőek ezek a nagyközönség, valamint a fenntartó számára.

Már a social media magyar terminusa is magában hordozza a közösségi kifejezést. Ezek a 
kommunikációs eszközök minden esetben a közösség erejére építenek. Ezt használhatják ki a 
könyvtárak is, illetve ezt szükséges kihasználniuk! Számos lehetőséget biztosítanak ezek az 
eszközök, hogy a könyvtár vezetősége valóban bevonja a közösség tagjait a könyvtár életébe. 
Gondoljunk csak a kommentelési lehetőségekre, a címkézési lehetőségekre, a (viszonylagosan) 
szabad véleménynyilvánítási lehetőségekre. Nagyszámú ilyen szolgáltatás áll a könyvtárak 
rendelkezésére, azonban az eddigi gyakorlat azt mutatja, hogy ez veszélyes fegyver is. Nem 
véletlen, hogy már a szólásszabadság lelkes képviselői is szerkesztői moderációt alkalmaznak.
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Azonban okosan használva számtalan lehetőséget is kínálnak ezek a programok. Szélső-
séges esetben akár az állomány feldolgozásában, feltárásában is segíthet a közösség. Pontosan 
a felhasználó az, aki a leginkább meg tudja határozni, milyen tárgyszavakkal írhatók körül 
az általa keresett dokumentumok. Természetesen itt is érdemes törekedni az együttműködés 
szintjére, tehát valamilyen moderálás itt is szükséges. A használónak, a közösségnek lehe-
tőséget biztosít a könyvtár, hogy az adott dokumentumot címkézze, majd ezeket a címkéket 
összevetve, összesítve a valóban relevánsakat felhasználja egy-egy tárgyszó-rendszerben. 
Ebben a formában ez már az együttműködés szintje.

Ez a munkamódszer leginkább a speciális állományok feltárásánál, metaadatokkal való 
ellátásánál használható.

Ugyanígy bevonható, sőt együttműködésre kérhető fel a használók köre a legspecifikusabb 
nem hagyományos dokumentumok feltárásában, behasonlításában. Példaképp gondoljunk a 
helyismereti gyűjteményekben gyakori fotókra. Sok esetben a fotókon szereplő helyszínek, 
szereplők behasonlítása is hatalmas kutatómunka, azonban a közösség erejével megsokszoroz-
ható a feladat, illetve osztható a munka, a ráfordított idő mennyisége. Hangsúlyozom, ezeknél 
a munkaterületeknél nem kívánatos a felhatalmazás szintje.

Azt sem szabad elfelejteni, hogy az online felületek bárhonnan és bármikor elérhetők. 
Ezáltal még inkább szélesítik és színesítik a könyvtár szolgáltatásait.

Az online felület számos más alternatívát is kínál. Egyrészt technikailag gyors és könnyű 
kommunikációs lehetőség. Az olvasó bármikor elérheti az őt érintő információkat és véle-
ményt nyilváníthat. Hatékony eszköz az olvasói vélemények begyűjtésére és feldolgozására is, 
akár szervezett és irányított, akár szabad formában. Így a konzultáció és a bevonás szintje is 
könnyen és gyorsan megvalósulhat.

Amennyiben a könyvtár tudatosan használja ezeket a fórumokat, úgy valóban mindent 
megtesz a közösségépítés irányába. Egyre több online közösség formálódik néha ad hoc 
jelleggel, néha pedig tudatos formálás eredményeképpen. Ilyenek a szakmánkhoz közel 
álló moly.hu oldal által létrehozott csoportok, vagy az egymás után alakuló online tele-
pülési helyismereti csoportok, de számtalan más példát is említhetünk. Tanácsos lenne 
maguknak a könyvtáraknak is ilyen formáló erővé válniuk, ezen önszerveződő közössé-
geket összefogniuk, irányítaniuk. Az ilyennek nőne a saját közösségi ereje és befolyása, 
ami ismét erősíthetné a közösségek és a könyvtárak már egyébként is meglévő erős 
kapcsolatát.

Az online felületek ilyetén való használatának meg kell jelennie a könyvtár munkater-
vében, stratégiájában is.

Példák
Közösségi részvételen alapuló könyvtár esetében a honlapon, illetve a könyvtár által működte-
tett közösségi oldalakon megjelennek az alábbi elemek:

• �Az intézmény online eszközök (pl. Google űrlap) segítségével is végezhet igényfelmérést. 
Ez a közösségi médián keresztül olyan személyekhez is eljut, akik nem fordulnak meg az 
intézményben. Ha ők hajlandók elmondani az igényeiket és ezt a könyvtár ki tudja elégí-
teni, újabb használókat nyerhet.

• �Nemcsak igényfelmérésre, hanem visszajelzések, javaslatok gyűjtésére is alkalmas a 
Google űrlap. 
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• �A könyvtár chatfelületet hoz létre, fórumot működtet. A chat segítségével a használó 
valós idejű, online beszélgetést kezdeményezhet a könyvtárossal. A fórum azért nagyon jó 
eszköz, mert azonos téma (például az irodalomajánlás) iránt érdeklődők beszélgethetnek 
egymással. A fórum esetében rendkívül fontos a folyamatos moderálás. Ha erre nincs 
kapacitása a könyvtárnak, nem ajánlott fórumot működtetnie.

• �Fotókat, helytörténeti információkat, adatokat gyűjt a lakosoktól, azokat közzéteszi. 
Szintén remek eszköz erre a közösségi média, mert a közösség azon tagjaihoz is eljuthat a 
felhívás, akik már elszármaztak az adott településről. A közösség továbbá segíthet annak 
beazonosításában is, hogy a fotón ki látható, a fénykép hol (mely településrész vagy utca) 
készült.

• �A könyvtár települési Wikit hoz létre, pl. Gödöllő Wiki. A lexikon létrehozásában, szócik-
kekkel való feltöltésében az intézmény kérheti a közösség segítségét. A munkába bevon-
ható a Települési Értéktár Bizottság, a középiskolák, a Helytörténet Klub, a helytörténet 
iránt érdeklődő lakosság. 

• �A könyvtár honlapján keresztül, illetve a közösségi oldalain önkénteseket toboroz. (Pl. 
iskolai közösségi szolgálat teljesítésére vonatkozó felhívást tesz közzé.)

A fent bemutatott módszerek, példák – azon túl, hogy a könyvtárak közösségeket kovácsolnak 
– azokat a célokat is szolgálják, hogy elnyerjük a lakosság bizalmát, növeljük az intézmény jó 
hírét és ismertségét.

6.5. Összegzés

Megállapítható, hogy azok a könyvtárak, amelyek tudatosan szeretnének együtt dolgozni az 
őket körülvevő és használó közösségekkel, szükségszerű megjeleníteniük ezeket a terveket 
írásban is. Elsősorban az intézmény stratégiai tervében, a konkrét munkatervekben. Amen�-
nyiben a munkatervekben elképzeltek megvalósulnak, úgy fokozatosan bevezethetők ezek a 
gyakorlatok az egyéb iratokba is. Elsőként pontosan definiálnunk kell a célokat, azokat a lépé-
seket, amiket a közösség érdekében teszünk és ezeknek a módszereit. Erre valóban a munka-
terv a legalkalmasabb. Amennyiben a munkatervet a fenntartó is jóváhagyja és elfogadja, 
megvalósíthatók az abban eltervezettek.

Meg kell fogalmazni, mely közösségekkel milyen szinten és mely könyvtári területeken 
kíván együtt dolgozni a könyvtár. Ezekről a tervekről tájékoztatni kell a partnereket, majd 
konzultálni velük, bevonni őket a döntéshozatal előkészítésébe, együttműködni a megvalósítás 
folyamatában, és – amennyiben egyes területeken lehetséges – felhatalmazni a közösség egyes 
tagjait a végrehajtásra.

Ha ezt sikerül véghezvinni, akkor beszélhetünk a könyvtár valós társadalmiasításáról.





201A változás folyamata

7. változás folyamata

Czimbalmos Béla – Rátkai-Füzesi Adrienn – Málek Andrea –  
Arapovics Mária – Beke Márton – Dóri Éva

A társadalmiasított működési mód számos lehetőséget rejt magában, közösségfejlesztő tevékeny-
ségünk kiteljesedését, vagy adott esetben kiindulási pontját is jelentheti. Alkalmazása azonban 
– mint minden összetett szakmai folyamat – buktatókkal, nehézségekkel is jár. Az alábbiakban 
ezeket vesszük számba, és azt tekintjük át, hogy miképpen előzhetjük, oldhatjuk meg ezeket. 

7.1. Szer vezetfejlesztés, változásmenedzsment 

A kulturális intézmények közösségi alapú működtetésére való átállás változást hoz a szerve-
zetben. A menedzsment szakirodalomban külön fejezet a változások kezelése, menedzselése. 
Teljességében ezt nem kívánjuk bemutatni, csupán a folyamat megértéséhez és kezeléséhez 
rövid útmutatást adunk egy-egy ismert modell bemutatásával. 

Az egyik első, legismertebb változtatási modell Lewin (1948) háromlépéses modellje. E szerint 
a következő három, egymást követő lépésre van szükség a tervezett változtatás sikeres 
megvalósításához:

– a felengedés fázisában megteremtjük a régi állapottól való elszakadás feltételeit,
– a mozgatás fázisában eljutunk a régiből az új állapotba,
– a megszilárdítás fázisában pedig gondoskodunk a változás tartóssá válásának feltételeiről.
– �Lewin (1948) szerint minden változás egy bizonyos pszichológiai erőtérrel jellemezhető. 

Vannak hajtóerők, amelyek elősegítik a változtatás véghezvitelét, és vannak fékező-
erők, amelyek gátolják azt. A változás csak akkor valósulhat meg, ha ezek a pszicholó-
giai hajtóerők túlsúlyba kerülnek a fékezőerőkkel szemben, és így ki tudunk mozdulni 
az egyensúlyi helyzetből. Lépten-nyomon megfigyelhető típushiba a hajtóerőkre való 
egyoldalú koncentrálás, a fékezőerők megszüntetésére vagy legalább mérséklésére tett 
bármiféle kísérlet nélkül.

A változás sikerének kulcsa:
• Legyen közös ismert elégedetlenség.
• Legyen elképzelés a jövőről, amit ismerünk, elfogadunk.
• Legyen terv arra, hogy ki, mikor, mit, hogyan, miért kell, hogy tegyen.
• A változással szembeni ellenállást csökkentenünk kell.

A változás sikerének kritériumai:
1. megfelel a szervezet várakozásainak,
2. megfelel a szervezet egyes tagjai várakozásainak,
3. a szervezet túlzott ráfordítása nélkül ment végbe,
4. a szervezet egyes tagjainak túlzott ráfordítása nélkül ment végbe.
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A szervezetek változása az egyéni változásokra épül. Az egyéni megélés szempont-
jából a legfontosabb, hogy akart vagy kikényszerített a változás.

Egy szervezetben a megszokottól eltérő rendszer bevezetésekor érdemes átgondolni, 
milyen előkészítéssel lehet megkönnyíteni az új működési forma elfogadását, hogyan lehet 
leküzdeni azt az ellenállást, ami a változással járó bizonytalanságból eredhet.

A változásmenedzsment szakirodalma szerint a szervezetfejlesztéshez nélkülözhetetlen az 
alábbi „4 El” megléte:

• Elégedettség jelenlegi helyzete;
• Elképzelt jövőkép;
• �Első lépések terve és megtétele, azaz a stratégia és akcióterv az elképzelések 

megvalósítására;
• Elkötelezettség;
• �a fentiek ellensúlyozzák a változásokkal kapcsolatban fellépő Ellenállást, az 5. El tényezőt.

Akkor sikeres a változás bevezetése, ha a „4El” együttesen nagyobb, mint a változásokkal 
szembeni ellenállás, azaz: 

Elégedetlenség x Elképzelt jövőkép x Első lépés x Elkötelezettség > Ellenállás 
Ha bármely tag a szorzatban nulla, vagy a bal oldal kisebb, mint a jobb, akkor nem lesz 

változás!

Elkötelezettség a változás iránt: ha a változás a mi felelősségünk.
Nem köteleződünk el Elköteleződünk
• �ha „ők” akarják, „ő” dolguk
• �ha akadályba ütközünk: ez nem megy
• �„ők” elrontottak valamit
• �„miért nem fog sikerülni” attitűd

• �miénk a felelősség
• �az akadályokat le kell küzdenünk
• �a siker is a miénk
• �a „hogyan lehet” attitűd működik
• �energizál

17. sz. ábra. A változásra adott negatív válasz (Conner, 1993)

Akkor lesz sikeres egy folyamat bevezetése, ha nagy a támogatók tábora, ők segítenek 
meggyőzni a semlegeseket is. 

A változási folyamat szakaszai148

1. �A változás halaszthatatlanságának érzékeltetése – A piaci és versenybeli realitások 
vizsgálata.

2. �A változást irányító csapat létrehozása − Kellő hatalommal felruházott csapat összeállí-
tása / teammunka.

3. �Jövőkép és stratégia kidolgozása − A változást elősegítő jövőkép megalkotása.
4. �A változtatás jövőképének kommunikálása − Minden lehetséges közvetítő igénybevétele 

az új jövőkép és a stratégia folyamatos megismertetéséhez.
5. �Az alkalmazottak hatalommal való felruházása az átfogó cselekvéshez. Az alkalma-

zottak hatalommal való felruházása előtt álló akadályok elhárítása.

148 Kotter 1999.
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6. �Gyors győzelmek kivívása. A győzelmeket kivívó munkatársak nyilvános elismerése, 
megjutalmazása.

7. �Az eredmények megszilárdítása és további változások elérése. A változtatás jövőképének 
megvalósítására alkalmas emberek felvétele, előléptetése és jutalmazása.

8. �Az új megoldások meggyökereztetése a kultúrában. A vezetők továbbképzése és a vezetői 
utódlás biztosítása.

7.2. �Konkrétan: Milyen akadályok gördülhetnek a társadalmiasított működési 
mód elé, és miként előzhetjük , oldhatjuk meg ezeket?

7.2.1. A lakosság passzivitása

Ha társadalmiasításban gondolkodunk, mindenkiben a passzivitás, érdektelenség merül fel 
első gondolatként. A passzivitásnak azonban számos oka lehet, a legfontosabb tennivalónk 
tehát ezen okok feltárása, körülírása. Az előző fejezetekben számos utalás volt már ezekre. A 
társadalmiasított formában működő intézmények tapasztalatai alapján a passzivitás jellem-
zően az alábbi okokra vezethető vissza.

7.2.2. Nem megfelelő módon, csatornákon próbáljuk elérni a lakosságot

A leggyakoribb és legegyszerűbb probléma egyszerű kommunikációs helyzetekben rejlik. Infor-
mációink nem jutnak el a megfelelő célcsoporthoz, illetve nem jutnak el hozzánk az egyének és 
közösségeik igényei, szükségletei, melyekre így közösségi megoldás sem születhet. Ha a kitün-
tetett érdektelenség csak nekünk szól és a település más intézményeinek programjai telthá-
zasak, akkor valószínűleg erről lesz szó.

Javaslat: 
– �Személyesen keressük fel azokat a helyi közösségeket, amelyeket meg szeretnénk szólí-

tani, kezdeményezzük a párbeszédet, ismerjük meg valós igényeiket, szükségleteiket;
– �találjuk és szólítsuk meg a hangadókat, akiknek véleményét személyes interjúkkal 

feltárhatjuk;
– �igyekezzünk megismerni, megérteni a célközönségünk szempontjait, ezeket feltárva 

minél inkább próbáljunk megfelelni az elvárásaiknak, közösen megalkotni a számukra 
vonzó élményeket;

– �mérjük fel mások (például helyi civilek, más intézmények) meglátásunk szerint hatékony 
kommunikációs csatornáit, és – amennyiben erre lehetőség van – csatlakozzunk azokhoz;

– �gondoljuk újra a korábban megszokott marketing és PR kliséinket, új szolgáltatási forma-
ként nyúljunk bátran a közösségi média eszközeihez, de kizárólag tudatos tervezéssel és 
folyamatos frissítéssel.
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7.2.1. Helyi szokások , hagyományok , kultúra jellemzői

Nehezebb a dolgunk, ha azt tapasztaljuk, hogy mások programjai sem látogatottak a telepü-
lésen – ez összetettebb és mélyebb feltárást igénylő nehézségre utal. Jelentősen megnehezítheti 
a bevonást, ha a helyi kultúrában nem alakultak ki szokásminták, hagyományok a társadalmi 
részvételre, esetleg egy korábbi helyi elit ezt tudatosan elnyomta. Ilyenkor maximum pár 
sportkör és hobbicsoport működik a településen, amelyek társadalmi, közösségi kérdésekkel 
nem vagy kevésbé foglalkoznak, tevékenységük jól körülhatárolható és zárt közösségként 
működnek.

Javaslat: 
Azt is mondhatnánk: „Innen szép nyerni!” A közösségfejlesztésnél, illetve a közösségi terve-
zésnél alkalmazott aktív és passzív eszközök igénybevételével kísérelhetjük meg a meglévő 
helyi civil és vállalkozói szektor, valamint a helyi lakosság bevonását. Ennek lehetséges módja-
iról részletesen szól a közösségfejlesztés módszereit ismertető útmutatónk, itt csak a főbb lépé-
seket ajánljuk a Tisztelt Olvasó figyelmébe:

– �a folyamatba beavathatók feltérképezése: a néhány létező hobbikör, -közösség felkutatása 
és megszólítása, hiszen vélhetően ott fogjuk megtalálni azt a néhány aktív embert, akivel 
elindulhatunk a településen;

– �a passzivitás okainak és a jövőre vonatozó elképzeléseknek a feltárása interjúkkal, szemé-
lyes és fókuszcsoportos konzultációkkal, kérdőíves megkérdezéssel;

– �műhelymunka a bevont szereplőkkel, helyzetértékelés, a fejlesztési lehetőségek feltárása, 
erőforrástérkép készítése, a jövőkép és a tervezett eredmények megfogalmazása;

– �nyilvános beszélgetések a kialakított tervek véleményezésére, széleskörű társadalmi elfo-
gadására, a lappangó tapasztalatok, tudás összegyűjtésére, hasznosítására;

– �konkrét, a közösségi bevonásra építő cselekvési tervek megfogalmazása (egy kistelepülés 
életében az első lépés lehet pl. egy kisebb léptékű értéknap, ahol régi családi képekből 
közösségi fotótárlat, főzőverseny, receptgyűjtő akció egy-két autentikus étel elkészíté-
sével, vagy régi tárgyakból összeállított kiállítás szervezhető, minimális anyagi ráfordí-
tással, a lényeg az, hogy bárki kaphasson szerepet és lehetőséget a bevonódásra!);

– �a lakosok szerepvállalására építő konkrét közösségi program megvalósítása.

7.2.2. �Társadalmi deficitek , anómia, közösségek hiánya, szociális problémák a 
településen

Az előző ponthoz hasonlóan itt is az általános passzivitás jellemző a településen. Ebben az 
esetben azonban a hobbikörök megléte is ritka. Elsősorban hátrányos helyzetű közösségekben, 
településeken jellemző, hogy a szociális problémák a hétköznapi közösségi kapcsolatokra is 
rányomják bélyegüket. A megélhetési gondok, a hétköznapi szükségletek kielégítése előbbre 
való a közösségi gondolkodásnál. Szintén tipikus eset az alvóvárosok helyzete, melyek lakos-
sága napközben a közeli nagyvárosokban tartózkodik, helyi közösség nem alakul ki, maximum 
egy-egy szolgáltatást vesznek igénybe helyben. Jellemzően néhány év alatt duzzadt fel a tele-
pülés lakossága, a szomszédok nem ismerik egymást. 
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Ebben a témakörben említendő az is, hogy míg egy településen a kisgyermekes szülők 
és a nyugdíjasok könnyebben mozdíthatók, meglehetősen nehéz elérni az aktív korú 
lakosságot, akik a többi közt a fenti két ok miatt is kevésbé vesznek részt az intézmények 
életében. 

Javaslat:
– �Kezdeményezzünk olyan közös szociális felzárkóztató programokat, amelyek mentén 

elindítható a közösségfejlesztési folyamat: pl. varrótanfolyam, ruhajavítás, maradékok, 
rongyok felhasználása, bevonva a közösségből a jó kézügyességgel rendelkezőket, akik 
a többieknek adhatnak át tudást; közösségi kert a művelődési ház udvarán – esetleg a 
gyerekek nyári foglalkozásokon innen kaphatnak zöldséget, gyümölcsöt stb. Fontos, hogy 
a szervezést, aktivizálást ne az intézmény vállalja magára, hanem segítse a közösségek 
tagjait a megvalósításban!

– �Keressünk partnerséget a szociális területen tevékenykedő munkatársakkal, akik hidat 
képezhetnek a célcsoport és intézményünk között, támogathatnak bennünket az aktivi-
zálás ösztönzésében.

– �A hátrányos helyzetből fakadó passzivitás kapcsán a saját szemléletmódunkat is tanácsos 
formálnunk: amit mások félig üres pohárként látnak, arra mi tekintsünk félig telt pohár-
ként. Arra fordítsunk figyelmet, hogy mi az, amit a közösség, az egyén jól csinál, mihez 
ért, mik az erősségei, s ezt miként lehet közösségi erőforrássá tenni. Az egyéni erősségek 
és képességek feltárása, a passzív tudás közösségi hasznosítása az előszobája annak, hogy 
az emberek maguk váljanak öntevékenységük motorjává.

– �Alvóvárosok esetén praktikus hétvégi szomszédsági programokkal segíteni a helyi 
közösség bevonását, akár a parkban rendezett „városrészi piknik” felhívással, amihez 
kreatív, de egyszerű ötletekkel megszólíthatók a célcsoportok (ne várjunk, hogy majd 
eljönnek az intézménybe, hanem mi látogassunk el hozzájuk). Jellemzően sikeresek a 
baba-mama klubok, az interaktív családi programok, melyekre hosszabb távon építhetők 
nagyobb volumenű közösségi kezdeményezések is.

A fentiek szerinti – számos társadalmi-gazdasági nehézséggel terhelt településen, 
térségben való – kulturális, közösségi tevékenység szakmai alapjairól, alkalmazható 
módszereiről bővebben szólunk az esélyegyenlőség kérdéskörét áttekintő módszertani 
háttéranyagunkban.

7.2.3. Helyi közösségek között fennálló konfliktusok

Gyakran előforduló probléma a településen működő közösségek közötti rivalizálás, konflik-
tusok. Néha csak azért nem vesz részt egy közösség egy kezdeményezésben, mert annak egy 
másik közösség a szervezője. Sajnos a mai társadalmunkban általános probléma a széthúzás, 
ami csak hatalmas munkával, folyamatosan egyensúlyozva enyhíthető. 

Jellemző problémaforrás, ha nem mindegyik közösséget egyenlő mértékben vonják be 
(az nem is lehetséges), esetleg valakinek az akarata nagyobb százalékban érvényesül, stb. A 
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demokrácia keskeny ösvényén kell egyensúlyozni az együttműködés során, melyben a szakem-
bereknek kiváló konfliktuskezelő képességekkel kell rendelkezniük149.

Javaslat: 
– �próbáljuk előtérbe helyezni a konfliktuskezelés módszertana szerinti leghatékonyabb, 

az érdekekre fókuszáló, együttműködő megoldásokat, amelyek az összes érintett fél 
számára elfogadható megoldást keresik és esélyt adnak a „nyertes-nyertes” típusú 
végeredményre.150.

– �olyan személyeket győzzünk meg céljaink támogatására, majd vonjuk be tevékenysé-
günkbe, akik semlegesek egy adott konfliktusban, esetleg mindkét táborral jó viszonyt 
ápolnak, és akik segíthetnek a szükségletek feltárásában és a szakmai „válaszok” 
kialakításában.

7.2.4. Bizalmi problémák – a helyi közösségekben és a szakemberekben 

A bizalom hiánya egyaránt felmerülhet kisebb és nagyobb települések esetében. Számos példát 
látunk szépen felújított, ám zárva tartó faluházakra („nehogy tönkretegyék” címszóval), és 
nagyobb városban is előfordul, hogy csak szigorúan vett nyitvatartási időben használhatják az 
épületet a közösségek a saját programjaik megvalósításához. A bizalom nemcsak az intézmény 
részéről fontos a közösség irányába, hanem fordítva is. Az egyénnek és a közösségnek is meg 
kell bíznia az intézményben. Ha már sokszor jelzett egy problémát, számos ötlettel kereste 
fel az intézményt, nyilvánított véleményt az intézmény kérésére, de azokat sorra nem vették 
figyelembe és ennek okáról nem kapott érdemi visszajelzést, megrendül a bizalma, és előbb-
utóbb kivonja magát az intézmény életéből.

Javaslat:
– �Lépésről-lépésre igyekezzünk minél több felelősségi kört átadni a helyi közösség számára: 

pl. egy-egy helyiség, eszköz felügyeletét a használat során, egy-egy kisebb program teljes 
körű lebonyolítását stb.

– �Amennyiben igényt mérünk fel vagy véleményt kérünk bármilyen formában, mindig 
adjunk visszacsatolást a véleményt nyilvánítóknak. Ha egy ötletet nem tudunk megva-
lósítani, tárjuk fel az okát (anyagi ok, erőforrás- vagy eszközhiány, jogi akadály stb.), és 
ösztönözzük a közös továbbgondolkodást, új megoldásokat keresését, ahol az esetleges 
akadályokkal, nehézségekkel is számolhat a közösség.

149 �Közösségi problémakezelés címmel 2015-ben jelent meg a Nemzeti Művelődési Intézet módszertani kéziköny-
ve, melyben Villámhárító címmel olvasható a konfliktuskezelés és problémamegoldásra irányuló szakmai 
útmutató: http://kozossegimodszertar.nmi.hu/storage/upload/Kiadvanyok/7.%20Kozossegi_problemakeze-
les_v2.pdf (utolsó letöltés: 2018.08.22.)

150 �Nyertes-nyertes eredményről akkor beszélünk, ha a felek szempontjából pozitívabb a kimenet, mint a nul-
la-összegű játszmánál, ahol az egyik fél nyeresége pontosan megegyezik a másik fél veszteségével.
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7.2.5. A z elvár t minőség kritikája – Rések a pajzson (a rés-modell) 15 1

Amennyiben a lakosság által észlelt minőség és aközött, amilyennek a részvételre alkalmat 
adó tevékenységünket és szolgáltatásunkat mi magunk tartjuk, eltérés mutatkozik avagy rés 
keletkezik, hibajavítási tevékenységeket kell elindítanunk, amelyek mind a tevékenységünk, 
szolgáltatásunk valamilyen irányú megváltoztatására, fejlesztésére, egyúttal a lakossági 
panaszok kezelésére irányulnak. Az ún. rés-modell szerint hat okból jöhet létre ilyen eltérés, 
amely pontok egyúttal a hibajavítás beavatkozási területei is:

1. Ismereti rés (az intézmény nem ismeri jól a lakosság igényeit)
2. �Teljesítési rés (a lakosság minőségi elvárásai különböznek a tapasztalásától)
3. �Belső kommunikációs rés (az intézmény kommunikációja mást ígér, mint amit teljesíteni 

tud)
4. �Észlelés rés (a lakosság másként érzékeli a részvételi lehetőségeket, a kapott szolgáltatást)
5. �Értelmezés rés (a lakosság nem úgy értelmezi az intézmény kommunikációját, mint 

ahogy az gondolta)
6. �Szolgáltatás rés (a lakosság elvárásai és az elérhető részvételi lehetőségek, a kapott szol-

gáltatás különböznek).

A rés-modell (GAP-modell) központi eleme a 6. számú rés, ekkor ugyanis a lakosság nem abban 
a tevékenységben vehet részt, nem azt a szolgáltatást kapta, mint amit elvárt. Ez tehát egyrészt 
a legsúlyosabb problémahelyzet, amivel az intézmény találkozhat, másrészt e rés „méretét” a 
másik öt rés csökkentésével minimalizálni lehet.

Javaslat: minőségfejlesztés és megelőzés
A tevékenységi-szolgáltatási rések, ezáltal a lakossági elégedetlenség az intézmény tevé-
kenységi és szolgáltatási folyamataiból előre jelezhető. Az előrejelzés eszközeként immár két 
évtizede az ún. SERVQUAL modellt alkalmazzák, melynek célja, hogy egy általánosan alkal-
mazható, a szolgáltatási minőség mérésére használható eszközként funkcionáljon. 

A modell öt olyan dimenziót határoz meg, melyek együttes elemzésével leírható egy adott 
szolgáltatás minősége:

– �Kézzelfoghatóság: az intézmény munkatársainak, felszereléseinek és kommunikációs 
eszközeinek megjelenése.

– �Megbízhatóság: az intézmény képessége, hogy az ígért részvételi lehetőséget, szolgálta-
tást pontosan és megbízhatóan nyújtja.

– �Fogékonyság az ügyfél igényeire: az intézmény hajlandósága, hogy a lakosságnak készsé-
gesen segítsen és azonnali részvételi lehetőséget, szolgáltatást nyújtson.

– �Szavatolás, bizalom: az intézmény munkatársainak ismerete, tudása, udvariassága és 
azon képessége, hogy bizalmat és megbízhatóságot közvetítenek a lakosság irányába.

– �Empátia: a személyre szabott „gondoskodó” figyelem, amelyet az intézmény a lakosság 
irányába fejt ki.

151 Cserpes 2011. 19.
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A fentiek szerinti nehézségeket és azok megelőzésének, megoldásának lehetséges eszközeit a 
19. sz. ábra foglalja össze.

A lakosság passzivitása

Lehetséges, jellemző nehézség Megoldási javaslat

Nem a megfelelő módon érjük el a 
lakosságot

Személyes kapcsolatfelvétel, érdekeltté tétel
Hangadók meggyőzése
Eredményes kommunikációs csatornákhoz való csatlakozás

Nem része a helyi kultúrának a közös-
ségi aktivitás

Valamilyen közösség bizonyosan működik a településen, 
kezdjük velük a munkát. 
Generáljunk a lakosok egyes csoportjaira érvényes, ún. 
alacsony küszöbű kezdeményezéseket (pl. fiatalok, idősek 
bevonása helyi családi albumos fotógyűjtő munkába, családi 
receptgyűjtés és „ízverseny” stb.) melyekkel példát mutatha-
tunk, tovább is fejleszthetünk. 

Társadalmi, szociális problémák Az emberek élethelyzetén könnyítő, javító közösségi progra-
mokat szervezzünk.
Az alvótelepülések esetén a közösségi eseményeket ütemez-
zük hétvégére.

Közösségek közötti konfliktusok Tudatosan vonjunk be a tevékenységünkbe közbizalomnak 
örvendő helyi polgárokat is, nyílt kommunikációval is se-
gítsük az együttműködés kialakítását, (nyilvános kérdések: 
min változtatnánk és hogyan).

Bizalom hiánya a közösségek és az 
intézmény között

Adjunk mi bizalmat: adjunk át felelősségi köröket a helyi 
közösségeknek.
Minden igényre, javaslatra érdemben jelezzünk vissza.

„Rések a pajzson” Intézményünk által biztosított részvételi lehetőségek és szol-
gáltatásaink elemzése, különös tekintettel arra, hogy milyen 
mértékben felelünk meg vagy sem a lakossági igényeknek 
(SERVQUAL modell).

18. sz. ábra. A nehézségek és az azok megelőzése, megoldása és lehetséges eszközei

7.2.6. „ A z én váram…”

Amennyiben egy-egy közösség bármilyen szintű szerepet kap egy intézmény működtetésében, 
számos erőforrással tudja gazdagítani azt: humán erőforrás, eszközök rendelkezésre bocsátása, 
ötletek, programok szervezése stb. Ugyanakkor a csoport is részesül az intézmény erőforrása-
iból: infrastruktúra, eszközök, szakmai segítség, finanszírozás stb. Azonban ezen erőforrások 
is végesek. Minél több közösség használja, annál kevesebb jut belőle. Jellemző stratégia, hogy 
ilyen esetben a bevont csoportok igyekeznek minél nagyobb mértékben lekötni az intézmény 
erőforrásait. Arra azonban oda kell figyelni, hogy ha valójában csak egy-két kisközösséget 
sikerült bevonnunk, az még nem valódi társadalmiasítás. 

Javaslat: 
– �Rendszeresen ültessük egy asztal köré az intézményünk működtetésében bármilyen 

szerepet vállaló közösségeket, és közösen tekintsük át, hogy ki milyen szerepet vállal, 
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kinek mire van szüksége az intézményünktől, mi az, amiben esetleg nem mi, hanem a 
szervezetek tudnak egymás segítségére lenni, stb. 

– �Formalizáljuk a találkozások rendszerét: akár nem-formális, akár formális szervezet-
ként ajánljuk fel a közösségek számára, hogy jöjjön létre az „XY intézmény közösségi 
kerekasztala”.

– �Legyen nyilvános a település polgárai, további közösségei számára, hogy ki mivel járul 
hozzá az intézmény működéséhez, működtetéséhez. Akár oly módon, hogy a kerekasztal 
mindig nyíltan tartja megbeszéléseit – azaz nem az adott intézmény falai között, hanem 
például településünk valamely vendéglátóhelyén.

19. sz. ábra. A bezárkózás elkerülésének, feloldásának lehetséges módjai, lépései

Jogi felelősség
Egy intézmény működtetése során jogi és büntetőjogi felelősségek is felmerülnek. Elég csak 
például a szerzői jogokra gondolni. (Amatőr csoportok esetében szokott előfordulni, hogy egy 
művet előzetes engedélykérés nélkül felhasználnak egy program során, amiből az intézménynek 
származhat kellemetlensége.) A büntetőjogi felelősség kategóriájába tartozik a rendezvények 
biztonsági előírásainak betartása. A folyamatosan szigorodó szabályok, előírások ismerete 
felkészültséget igényel. A felelősségi körök átadása esetén ezek betartására fokozottan oda kell 
figyelni, akár az intézmény munkatársa vállalja a szervezői felelősséget, akár átadják azt a 
közösség egy képviselője számára.

7.2.7. Fenntar tói akarat

Talán a legnehezebben kezelhető probléma a fenntartói akarat befolyásolása, a társadalmi-
asítás eszméjének a fenntartón való átvitele. De nem lehetetlen. Amennyiben az intézmény 
munkatársai elkötelezettek a társadalmiasítás irányában, akkor néhány referenciaprogram 
segítségével be tudják bizonyítani a fenntartó számára, hogy a rendelkezésre álló erőforrások 
megsokszorozhatók a közösségek bevonásával. 
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A fenntartói ellenállás egyik jellemző oka, hogy egyes fenntartók sajnos még napjainkban 
is félreértelmezik a közösségi művelődési intézmények szerepét: saját „rendezvényszervező 
cégüknek” tekintik, amelynek mindösszesen az a feladata, hogy a döntéshozók által megálmo-
dott rendezvényeket megszervezze. A közösségfejlesztési folyamatokban csupán más hangadók 
megerősödését látják, akik politikai veszélyt jelentenek az ő pozíciójukra, véleményformáló 
szerepükre. A demokrácia játékszabályai szerint ez általában így is történik, ha a politikai 
döntéshozók nem lesznek partnerek a közösségekkel folytatott párbeszédben, a közösségek 
bevonásában. A korábban nem hallható vagy meg nem hallott egyénekkel, közösségekkel való 
párbeszéd azonban valójában lehetőség a helyi döntéshozók számára, mégpedig pont azért, 
amiért számunkra: odafigyelve az emberekre jobban tudjuk szolgálni őket.

Hosszabb távon felmerülhet a használó, illetve a működtetésben közreműködő civil szer-
vezet és a fenntartó közötti konfliktus is. Ilyenkor mindkét fél érdeke ezen konfliktusok 
mielőbbi rendezése, hiszen a civilek közreműködése nélkül a ház kiürülhet, tartalom nélkülivé 
válhat, esetlegesen más civil közösségi házak jelennek meg a településen, melyek „konkurenci-
ájává” válnak az intézménynek. Ugyanakkor a civilek számára is biztonságot és kiszámítható-
ságot ad egy stabil fenntartói háttérrel és szakembergárdával rendelkező intézmény, melyben 
„csak” a tartalommal való megtöltés felelőssége hárul a civil társadalomra. 

7.2.8. A z intézmény és a munkatársak motivációjának csökkenése

Ha az intézmény a társadalmiasítás felé veszi az irányt, kezdetben jelentős sikerélményt 
halmozhat fel. A közösségek „meghálálják a figyelmet”. Számtalan ötlet, innováció, 
önkéntes és egyéb erőforrás kerülhet az intézmény látókörébe. Azonban az évek múlásával 
a közösségek lendülete is alábbhagyhat, fogynak az ötletek, és elkezdenek újra sablo-
nokban, jól bevált megoldásokban gondolkodni. Előfordulhat, hogy az önkéntesek is szépen 
lassan elfogynak, így az intézményi dolgozóknak kell átvenni – vagy újra a régi, vagy akár 
az újonnan kialakult – feladatokat. De ez nem meglepő, így van ez intézményi életünk 
megannyi területén.

Kockázatokat rejthetnek magukban továbbá a hivatásos munkatársak és az önkéntes tevé-
kenységet végzők céljai, motivációi közötti különbségek. A képzettség szüksége vagy hiánya, a 
megfizetettség és az önkéntesség problematikája, illetve a különböző nézőpontok okozhatnak 
gondot a szakmai önbecsülés terén, mint ahogy egy-egy sikertelenség, elutasítás elbizonytala-
níthatja az önszerveződő folyamatokat. A megoldás része lehet 

– �egyrészt a „3.1.7. A közösségi részvételen alapuló működés megszilárdítása” fejezetben 
említett Kotter modell alkalmazása;

– �másrészt a hivatásos munkatársak és az önkéntesek rendszeres találkozása, akár infor-
mális alkalmakkor, környezetben is;

– �harmadrészt pedig annak tudatosítása önmagunkban, szakemberekben, hogy a 
nyitottság, az intézményi befogadói attitűd, a szakmai alázat mind alapelemei annak a 
szakértői szemléletnek – utalva a bevezetőnkre: a mi szakértelmünknek –, amely az ered-
ményesség és a minőség érdekében tudatosan közelítheti az intézményi és a civil, közös-
ségi nézőpontokat.
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Akár a saját intézmény, akár az együttműködők körének motivációját úgy tudjuk a leghatéko-
nyabban szinten tartani, hogy folyamatosan újabb és újabb közösségeket, önkénteseket 
vonunk be munkánkba, akik új ötleteket, új lendületet hoznak számunkra. E megújítás örök 
forrásai a fiatalok, hiszen felnőtté válásuk időszakában, családalapításuk előtt – de sok esetben 
azt követően is – mérhetetlen energiával tudnak közösségük szolgálatára lenni. Ehhez persze 
az szükséges, hogy évről-évre megszólítsuk őket. A társadalmiasítás folyamata tehát sohasem 
zárul le, sohasem érjük el a „kész” állapotot! De épp ez benne a nagyszerű: együtt mozgunk, 
együtt alakulunk a helyi polgárokkal és közösségeikkel. És – ahogyan minden közösség 
életében – lesznek csúcs- és lesznek mélypontok. Mi lehet azonban egyszerre izgalmasabb és 
biztonságot is nyújtóbb annál, mintsem az, ha intézményünk a helyi közösséggel együtt él, 
és ennek eredményeként megbecsült, fontosnak tartott, és jelenlétében folyamatosan igényelt 
tagja annak?

20. sz. ábra. Az intézményi és munkatársi motiváció ciklusa
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