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�Előszó,

avagy mindannyian érintettek vagyunk



Viszonylag rövid ideje foglalkozunk még csak a nonprofit szervezetek irányításának gyakorlatával és elméletével. Egészen napjainkig a tudomány mindenekelőtt a vállalatokkal és a jövedelmezőséget célul kitűző szervezetekkel foglalkozott. Az ismeretek mennyisége ebben a szektorban igen figyelemreméltó.

   Nem könnyű a feladata annak, aki az állami és a magánszektorba tartozó nonprofit szervezetek megszervezésével és irányításával foglalkozik. Eléggé hiányos a beszerezhető irodalom, s ezen belül több írás foglalkozik az állami szektorral, mint a magánszektorral. Általánosságban megállapítható, hogy hiányzik a nonprofit tevékenységek összefoglaló áttekintése, nincs olyan elemzés, amely megkísérelné kideríteni, melyek az állami és a magánszervezetek közös vonásai, vagy amely nem csupán leíró jellegű lenne, hanem mindenekelőtt azt célozná, hogy kiderítse, milyen módszerekkel növelhető a nonprofit szervezetek hatékonysága.

   Ebből következően egészen természetes, hogy egy ilyen vállalkozásnak a társadalomtudományok minden ágához, s ezen belül főleg a vállalatirányítás tudományához, a menedzsment elméleteihez stb. kell folyamodnia. Eközben ki fog derülni, hogy a „vállalati gazdaságtan általános elmélete”, ahogyan ezt nevezik, egyáltalán nem is olyan általános. Számos eleme és módszertani ajánlása tulajdonképpen nem alkalmazható elővigyázatosság nélkül a nonprofit szervezetek tanulmányozásakor. A nonprofit szervezetek menedzselése esetében a vállalati gazdaságtan általános elméletét eredeti formájában nem lehet alkalmazni. Vajon miért nem? Azért, mert egyes problémák, amelyek a vállalatokra jellemzőek, ebben a szektorban nem fordulnak elő. Végül pedig, amikor arról van szó, hogy kiderítsük, miféle sajátos vonásaik vannak a nonprofit szervezeteknek, milyen a struktúrájuk természete, illetve hogyan is működnek, majd mindezen ismeretekből megtudjuk, milyen módon lehet hatni rájuk, akkor hamar kiderül, hogy az irányításnak ez az elmélete nem  bizonyul valami hasznosnak. Ekkor a szociológiához, a politológiához, a közjoghoz, a közgazdasági elméletekhez kell fordulni, az irányítás perspektíváját tartva szem előtt.

   Miután mindezt előrebocsátottuk, el kell mondanunk, hogy tanulmányunk némiképpen vakmerő, egész egyszerűen azért, mivel ezen a komplex területen nem rendelkezünk „elméleti talajjal”, s az ismeretek hiányát a nonprofit szervezetek gyakorlatából vett tapasztalatokkal kell pótolnunk, illetve olyan koncepciókra és tézisekre vagyunk kénytelenek támaszkodni, amelyek nagy része ideiglenes és bizonytalan jellegű.

   Azt is meg kell állapítanunk, hogy a nonprofit szervezetek gyakorlatában a menedzsment, a marketing és a hatékonyság fogalma nem nagyon gyakran használatos. Ugyanez a megjegyzés érvényes a menedzsment és a marketing módszereinek és eszköztárának használatára is. Felállíthatjuk tehát azt a tézist, miszerint a nonprofit szektort, a vállalatokhoz viszonyítva, hiányosságok jellemzik a menedzsment területén. A hiányosságok abban nyilvánulnak meg, hogy ezen a téren az ismeretek és a gyakorlat elégtelen. A hiányosságok viszont magyarázatot adnak arra, miért fordul elő időnként egyfajta elutasító magatartás ezekkel a fogalmakkal és realitásokkal szemben.

   Ennek a tanulmánynak tehát az a célja, hogy bizonyos hiányosságokat pótoljon, bizonyos korlátokat pedig ledöntsön. A nonprofit szektor menedzselési realitásainak megvilágításával pedig azt szeretné elérni, hogy az ilyen szervezeteket irányítók jobban tudatára ébredjenek a menedzselési problémák fontosságának.

   A tanulmányt nemcsak a szervezetek „állandó munkatársainak” (funkcionáriusok, titkárok stb.) szánjuk, hanem a nem állandó aktivistáknak is – akár önkéntesek, akár nem –, mindazoknak, akik részt vesznek a döntésekben és a tevékenységekben. Igen sokuknak van közülük különféle megbízatásuk egy vagy több szervezetben. Közreműködésük elengedhetetlenül szükséges, azaz nekik maguknak is személyes érdekük fűződik ahhoz, hogy az irányítás ésszerű legyen. Mindannyian, ha nem is aktívan, tagjai vagyunk egy vagy több szervezetnek, egyesületnek. A nonprofit szervezetek jó irányítása tehát csaknem általános érdek. S az ilyen minőségű menedzsmentet csak az biztosíthatja, ha az általunk megválasztott aktivisták és az állandó munkatársak jól ismerik azokat a követelményeket, amelyeket a menedzsment állít.
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1.2.	Demokratikus struktúrák
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1.4.	A piac peremén







�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�5�













�MAGÁN ��





�ELTOLÁS \D 5.60� A nonprofit szerveze tek a menedzsment  szempontjából sajátos  helyzetben vannak







�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�6�

















�1.1.	A nonprofit szervezetek megfelelő és specifikus szolgáltatások nyújtásával kívánnak elérni bizonyos célokat



Az iparosodott országokban bizonyára azok az emberek számítanak kivételnek, akik sohasem tartoztak, még rövid ideig sem, egy vagy több nonprofit jellegű szervezethez. Azt mondhatjuk, hogy az ilyen típusú szervezetekkel, különféle tevékenységeikkel és azok következményeivel tulajdonképpen minden lakos találkozik, méghozzá igen sokféle formában:



– ha csak egyszerűen felszáll valamilyen tömegközlekedési eszközre,

–	ha átutal valami csekély összeget a Vöröskeresztnek vagy a Pro Senectute szervezetnek,

–	ha tagja egy futballklubnak, valamilyen pártbizottságnak vagy egy szakmai egyesületnek,

– ha tagja valamelyik egyháznak,

–	vagy egyszerűen csak valamelyik közigazgatási szervvel tart fenn valamilyen szükséges kapcsolatot stb.



   Röviden úgy fogalmazhatunk, hogy a nonprofit szervezetek mindenhol jelen vannak és alapvető jellemzőik közé tartozik egyfelől a változatosság (1. ábra), másfelől pedig a szerepeknek az a széles skálája, amelyeket játszhatunk vagy játszanunk kell bennük (2. ábra).

   Miért nevezik vajon ezeket az egységeket nonprofit szervezeteknek? Ez az elnevezés negatív: nem azt mondja meg, milyenek is ezek a szervezetek, hanem azt, hogy milyenek nem. Az a közös vonás bennük, hogy nem törekszenek haszonra. A haszonra törekvő szervezeteket általánosan vállalatoknak szokás nevezni. Ezek mindenekelőtt azért jöttek létre, hogy hasznot realizáljanak, hasznot hozzanak azoknak, akik az adott vállalkozást finanszírozzák. A haszon, azaz célkitűzésük eléréséhez javakat állítanak elő vagy szolgáltatásokat nyújtanak, s ezek árát úgy számítják ki, hogy bevételi többletet biztosítson. A nonprofit szervezetek esetében ez nem így van: céljuk vagy hivatásuk az, hogy a lakosság valamely (jól meghatározott) rétegének speciális igényeit elégítsék ki. Fogalmazzuk meg most ezt vállalkozás�gazdaságtani terminusokkal:



•	Vállalat, vállalkozás: olyan szervezet, amelynél a haszonszerzés célja dominál

•	A nonprofit szervezetek domináló célja egy vagy több specifikus szükséglet kielégítése



   A vállalat javak előállításával vagy szolgáltatások nyújtásával éri el a célját (ami elsősorban a haszon megszerzése). Az előállítást és az eladást a következő eszközökkel végzik:



–	a vállalat birtokában lévő vagy a vállalat által hitelre felvett pénzeszközök és a tevékenységből származó nyereség,

–	az alkalmazottak munkája,

–	a vezetők tevékenysége.



   A pénzeszközök, az alkalmazottak munkája és a vezetés jelentik a termelési tényezőket. Ezek együttesen állítják elő azokat a javakat vagy szolgáltatásokat, amelyeket a piacon „a vállalattól idegen” személyeknek kínálnak.

   De hogyan éri el a célját a nonprofit szervezet? Milyen igényeket kíván kielégíteni?

   A kérdés egy fontos megállapítást von maga után: mint minden vállalkozás, a nonprofit szervezet specifikus szolgáltatások nyújtásával éri el az alapszabályban megfogalmazott célját. Éppúgy, mint a vállalatoknál, itt is a pénzeszközök, a munkatársak és az irányítók munkája jelenti a tevékenység motorját. Ez a megállapítás arra hívja fel a figyelmet, hogy ezen a ponton nincs semmilyen eltérés a vállalatok és a nonprofit szervezetek között. Tulajdonképpen a nonprofit szervezetnek



•	szüksége van pénzforrásokra

•	szüksége van alkalmazottakra,

•	szüksége van egy vezető szervre, amely biztosítja, hogy a szervezet a céljának megfelelően működjék.

�1. sz. ábra: A nonprofit szervezetek különféle fajtái



�MAGÁN ��Alapszerkezet��Célkitűzések, feladatok�Kategóriák, típusok���Kollektív gazdálkodással kapcsolatos nonprofit szervezetek�Demokratikusan kijelölt közfeladatok ellátása a Konföderáció, a kantonok és a települések szintjén. Specifikus szolgáltatások nyújtása az állampolgároknak (=tagoknak)�•	Közigazgatási szervek

•	Közszolgáltatást végzők:

	–	Közlekedés, Posta, energia

	–	Kórházak, menhelyek, otthonok stb.

	–	közoktatás, egyetem

	–	Múzeumok, színházak, könyvtárak���Gazdasági jellegű nonprofit szervezetek�A tagok gazdasági érdekeinek előmozdítása és védelme�•	Munkáltatói szervezet

•	Szakszervezet

•	Szakmai szervezet

•	Fogyasztói szervezet

•	Szövetkezet���Szociokulturális nonprofit szervezet�Közös tevékenységek kulturális és társadalmi érdeklődések és érdekek kielégítésére a tagok igényeinek megfelelően�•	Sporttársaságok

•	Szabadidőtársaságok

•	Egyházak, szekták

•	Kulturális egyesületek stb.���Politikai jellegű nonprofit szervezetek�Politikai eszmék és célkitűzések kialakítását és előmozdítását célzó tevékenységek�•	Politikai pártok

•	Természetvédelmi szervezetek stb.

•	Politikai orientációjú társaságok

•	Specifikus célokra alakult állampolgári csoportok���Jótékonysági célú nonprofit szervezetek�Jótékonysági jellegű szolgáltatások szükséget szenvedő emberek körében (jótékonysági akciók, közhasznú tevékenységek stb.)�•	Idős embereknek, rokkantaknak, kábítószereseknek, szegényeknek, a társadalom áldozatainak stb. segítséget nyújtó szervezetek

•	Fejlesztést segítő szervezetek

•	Szociális célú önsegélyző csoportok��

Példák:

–	egy közigazgatási szervet az adókból és a befizetett járandóságokból származó bevételekből finanszíroznak, vezetését az állásokra kinevezettek látják el a felelős politikai szerv fennhatósága alatt

–	egy futballklubot a tagok tagdíjaiból és a nézőknek eladott jegyek hozamából finanszíroznak. Ezekből a bevételekből fizetik a hivatásos játékosokat és az edzőt is. Ezeknek a kiadásoknak az a céljuk, hogy könnyebben el lehessen érni a klub célját: a győzelmet.

   Ha ilyen szemszögből nézzük a dolgokat, a vállalatoknak és a nonprofit szervezeteknek ugyanazzal a problémával kell szembenézniük: a lehető legjobban kell működtetniük a termelési tényezőket a meghatározott szolgáltatások megvalósítása érdekében.

   Tehát a vállalatokhoz hasonlóan a nonprofit szervezetek is olyan termelő� és szociális egységek (ld. 3.sz.ábra), amelyeknek specifikus céljaik vannak. Éppúgy, mint a vállalatok, a nonprofit szervezeteknek is szükségük van vezetésre és előzőleg megállapított célkitűzésekre. Szükségük van tehát a menedzsmentre, amelyet éppúgy, mint a vállalatoknál, ellenőrzés alá kell vonni.

   Már említettük, hogy a „nonprofit szervezet” elnevezés azt jelenti, hogy a szükségletek kielégítésére irányuló tevékenység másféle, mint a haszon elérésére irányuló tevékenység.

   Miután rámutattunk a hasonlóságokra, most térjünk vissza a különbségekre. Sok tekintetben komoly és mély különbségek léteznek, és ez elég sok problémát vet fel, különösen a menedzsment vonatkozásában.





1.2. A nonprofit szervezeteknek tagjaik vannak



Ha most nem vesszük figyelembe azt a néhány nonprofit szervezetet, amely státusza szerint alapítvány, vagy amely közhasznú vagy jótékonysági célra alakult (és amelyek esetében a felelős vezetők létszáma nem meghatározó), akkor elmondhatjuk, hogy a nonprofit szervezetek legfőbb jellemzője az, hogy stabil tagsággal rendelkeznek. Ez a megállapítás banálisnak tűnhet, de ugyanakkor meghatározó jelentőségű.

   Egy olyan szervezetben, amelynek tagjai vannak, elvileg ők azok, akik meghatározzák a célokat és a szolgáltatásokat, sőt mi több, részt vállalnak (legalábbis részben) ezeknek a szolgáltatásoknak az előállításában is.

   Más szavakkal: a tagokat toborzó nonprofit szervezetet az jellemzi, hogy



•	struktúrája demokratikus,

•	a tagok aktivitására épít

•	és a társaság tagjai és a kedvezményezettek ugyanazok.

�2. sz. ábra: A nonprofit szervezetek tagjainak különféle szerepei



�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 2.80�	A hatalom birtokosai

�ELTOLÁS \U 2.80�	________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	Az alapvető döntéseket a tagok hozzák meg a közgyűléseken vagy az általános szavazásokon. A tagok választják meg megbízottaikat a különböző fokokon.

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�7�

�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�

A tagok által ellátott szerepek egy non-

profit szervezeten

 belül
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�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 2.80�Befizetők

�ELTOLÁS \U 2.80�________________________

	�ELTOLÁS \D 2.80�Tagdíjak, adományok, illetékek és járandóságok, adók
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 2.80�	Munkatársak

�ELTOLÁS \U 2.80�________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	Bizonyos funkciókat gyakorlók (megbízott, végrehajtó szerv vagy egy bizottság tagja, végrehajtó)

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�10�









�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 2.80�„Beszállítók”

�ELTOLÁS \U 2.80�_________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	Azok, akik tudásukat, tapasztalataikat, információikat adják, vagy bizonyos dolgokat adnak stb.
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 2.80�Kliensek

�ELTOLÁS \U 2.80�________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�	A nonprofit szervezet szolgáltatásaival élők
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�MAGÁN ��Közvetlenül

érintettek

�ELTOLÁS \U 2.80�________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�	Azok, akiket a nonprofit szervezet kollektív döntései és szolgáltatásai érintenek
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�Végrehajtók

________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	Részvétel a nonprofit szervezet normáinak és szabályainak tiszteletben tartásában és alkalmazásában
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�   Ez a három jellemző vonás (ld. 4.sz. ábra) azonban  bizonyos pontosításra szorul. A demokratikus struktúra azt feltételezi, hogy a hatalom a tagoktól (az alapoktól) származik és végső fokon ők hozzák a határozatokat és választják meg a közgyűlések közötti időszakra a társaság irányítását ellátó szervek tagjait.

   Mihelyt a tagok száma, a tagtoborzás és a tevékenység köre meghalad egy bizonyos szintet, felmerül a közvetlen demokráciából a közvetett (parlamenti) demokráciába való átmenet szükségessége. Ez akkor jelentkezik, ha helyi vagy regionális, kisméretű nonprofit közösségek egyesülnek egy „magasabbrendű” közösség létrehozása céljából (települések egy kantonon  belül, szekciók egy országos szakmai egyesületen belül stb.). Így alakul ki a csoportosulások szövetségi struktúrája.

   Mind a közvetlen demokrácia rendszerében, mind a közvetett demokráciánál a tagoknak egyaránt meg kell választaniuk azokat a meghatalmazottakat, akik a „folyó ügyeket” intézik. Ezeknek a meghatalmazottaknak (bizottságoknak, parlamenteknek, kormányoknak) elegendő hatalmat kell kapniuk ahhoz, hogy a szervezet képes legyen és továbbra is képes maradjon cselekedni, és ez sok olyan kisebb horderejű döntést tesz szükségessé, amelyekkel kapcsolatban nem lehet minden tag véleményét kikérni.

   Minden nonprofit szervezetnek ezek a meghatalmazott vezetők és a közvetítő szervek jelentik az úgynevezett „harcos (aktivista) rendszerét”. Ugyanakkor azonban az aktivista rendszerbe bekapcsolódik az összes olyan tag is – és nemcsak az aktivisták maguk –, aki elfogadja és támogatja a szervezet célkitűzéseit, hiszen éppen a tagoknak ez a szenvedélye adja meg a klub létezésének okát. „Harcos” vagy „aktivista” kifejezéssel illetjük mindazokat a tagokat, akik különféle funkciókat látnak el fizetés nélkül vagy részidőben, akár egy irányítási funkciókat ellátó szerv tagjaként, akár végrehajtóként (mint például egy szamaritánus társaság olyan tagja, aki ápolja a szomszédban levő betegeket).

   A demokráciát az a tény is jellemzi, hogy a kedvezményezettekből résztvevőket formál. Szemléletes példája ennek az állam: tagjainak (az állampolgároknak) meg kell tudniuk nyilvánulni ilyen minőségükben az állam működésével, illetve azokkal a döntésekkel kapcsolatban, amelyeknek a későbbiek során alá lesznek vetve. Ebben az esetben identitásról is beszélhetünk. A tag ugyanakkor élvezi is a nonprofit szolgáltatást, esetleg kliensként (például egy olyan parasztgazda esetében, aki tagja egy felvásárlói szövetkezetnek), vagy egy állami rendelet kedvezményezettjeként (például az állam által nyújtott rend, az állam által garantált biztonság esetében).

   Itt azért egy korlátozó értelmű megjegyzést kell tennünk: általában egy közhasznú vagy karitatív nonprofit szervezet esetében a tagok nem élvezik közvetlenül saját szolgáltatásaikat (ha mégis, akkor ez véletlen), a kedvezményezettek inkább szükséget szenvedő harmadik személyek. A tagok csak közvetett előnyöket élveznek: a szervezet ugyanis nem a tagok konkrét igényeit elégíti ki, hanem altruizmusukat, azt a hajlamukat, hogy mások segítségére siessenek.





1.3.	A legtöbb nonprofit szervezet nem boldogul állandó munkatársak nélkül



Már beszéltünk arról, hogy a nonprofit szervezetek olyan szociális rendszerek, amelyek a munkamegosztáson alapulnak. A kevésbé jelentősekben a különféle feladatokat legnagyobbrészt vagy jelentős mértékben maguk a tagok látják el. Mihelyt azonban a szervezet maga, illetve a vállalt feladatok elérnek vagy meghaladnak egy bizonyos mértéket, az aktivista rendszerrel már nem lehetséges minden kötelezettségnek eleget tenni. Ekkor olyan emberek segítségéhez kell folyamodni, akiket teljes vagy részmunkaidőben alkalmazunk. Ezeket ezentúl az 'állandó munkatárs' névvel fogjuk illetni.

   Az állandó munkatárs mind érdekei szempontjából, mind motivációjában különbözik az aktivistától. Az állandó munkatárs fizetett alkalmazott. Ilyen minőségében ugyanúgy védi a saját érdekeit, mint bármely gazdasági vállalkozás alkalmazottja. Ez nem akadályozza meg ugyanakkor abban, hogy a többi taghoz hasonlóan ne azonosuljon teljes mértékben az őt alkalmazó szervezet céljaival. Pszichológiai helyzete persze különbözik a tagokétól, hiszen tőlük eltérően ő elsősorban nem kedvezményezettje a szervezet szolgáltatásainak.

�3. sz. ábra:	Vállalatoknál és nonprofit szervezeteknél egyaránt előforduló sajátosságok és problémák



�MAGÁN ��Közös jellemzők

�ELTOLÁS \U 4.25�______________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�

	Gazdasági

	vállalkozás

	Nonprofit

	szervezet
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Termelési rendszer

_________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�	•	Termelési tényezők összegyűjtése és igazgatása pénzügyek, munka)

	•	A szolgáltatásokhoz szükséges tényezők felhasználása

	•	Szolgáltatások kínálása a tagoknak és az érdeklődőknek

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�16�



�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�Szociális rendszer

______________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	•	A legfőbb tényező: együttműködés az emberi téren

	•	Motiválás az együttműködésre és a cselekvésre

	•	A hatékonysági potenciál fejlesztése

	•	Hangsúly a csoportdinamikán és az emberek vezetésén
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�MAGÁN ��	Meghatározott célt

	elérni akaró rendszer

�ELTOLÁS \U 2.80�_______________________

	•	A célok függvényében kialakított tevékenységek

	•	Meghatározott célok függvényében kialakított szervezet

	•	Siker = a célok megvalósítása
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�MAGÁN ��	Közös problémák

�ELTOLÁS \U 4.25�	_______________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�

	Gazdasági

	vállalkozás

	Nonprofit

	szervezet
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�MAGÁN ��Menedzsment

�ELTOLÁS \U 4.25�______________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	A hatékonyság keresése a vállalat vagy a szervezet vezetésében: a célok kitűzése, fáradozás a megvalósításukért, tervezés, motiválás, ellenőrzés, koordináció
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�4. sz. ábra: A nonprofit szervezet alapját a belépett tagok jelentik



�MAGÁN ��A nonprofit szervezet a belépett tagok alaprétegén

nyugszik

�ELTOLÁS \U 4.25�_________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�Ennek jelentése
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 2.80�Eredmény:

�ELTOLÁS \U 4.25�________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�A nonprofit szervezet a menedzsment szempontjából sajátos helyzetben van
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�MAGÁN ��Demokrácia, föderalizmus,

aktivista-rendszer

�ELTOLÁS \U 4.25�____________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	•	A tagság a legfőbb hatalom

	•	Föderalista struktúra

	•	A tagok egy aktivista�rendszer keretében részt vesznek az ügyek vitelében és a tevékenységekben
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�A tagok és a kliensek azonossága

______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	A tagok (elvileg) maguk határozzákmeg azokat a szolgáltatásokat, amelyekkel élni kívánnak

	•	A tagok résztvevői státusszal bírnak és azonosulhatnak a szervezettel
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   Ha összevetjük az állandó alkalmazott és az aktivista munkáját, két különféle realitással szembesülünk (ld. 5. sz. ábra). A szervezet problémáival és feladataival kapcsolatban az aktivista dilettánsként, amatőrként jelenik meg (ezek a terminusok nem feltétlenül pejoratívak), az állandó munkatárs pedig professzionális. Az előbbi dilettantizmusát az a tény magyarázza, hogy csak nagyritkán, szabadidejében szenteli magát a szervezet céljainak. A legjobb akarattal sem tudja elérni ugyanazt a tájékozottsági, ismeretbeli és tapasztalatbeli szintet, mint az állandó alkalmazott, aki a szervezet problémáinak szakértőjévé válik, s ez bizonyos hatalomhoz és előnyhöz juttatja az aktivistával szemben.

   A dolgok ilyetén helyzetéből feszültségek is adódhatnak. Az aktivista ezt a feszültséget igen rosszul éli meg, még akkor is, ha tudja, hogy a szervezet nem tudna meglenni állandó alkalmazottak nélkül. S noha tudatában van ennek a realitásnak, néha úgy érzi, hogy egy mindenható apparátus manipulálja őt. Ez adhat magyarázatot olyan feszültségekre is, amelyek a nem profi parlamenti küldöttek és a szakképzett magas funkcionáriusok között szoktak előfordulni, amikor az előbbiek az utóbbiakhoz fordulnak kiegészítő tájékoztatásért.

   A nonprofit szervezet irányítása és tevékenységei tehát a tagok, az aktivisták és az állandó munkatársak közti együttműködésen alapulnak. Ez a három csoport képezi a nonprofit szervezet alapvető struktúráját (ld. 6.sz. ábra). Az ebből következő fesztültségekről és konfliktusokról a későbbiekben még részletesen szólni fogunk.





1.4.	A nonprofit szervezeteket az üzletkötések, piaci ügyletek teljes vagy részleges hiánya jellemzi



Leegyszerűsítve a dolgot, a piac az a hely, ahol a javak és szolgáltatások kínálata és kereslete találkozik, s ahol a konkurencia hatására az árak kialakulnak. A piac csak akkor tud működni, ha a javakat és szolgáltatásokat úgy szerezzük meg, hogy azok teljesen a tulajdonunkba kerüljenek – azaz aki nem tudja vagy nem akarja megfizetni a kért árat, az nem szerezheti meg, illetve nem használhatja a kínált javakat vagy szolgáltatást. Ezeket a javakat és szolgáltatásokat tehát az „egyéni” vagy „személyes, magán” szóval illethetjük. Ilyen körülmények között csak az a vállalat tud fennmaradni, amely talál vevőt termékeire, méghozzá olyan áron, ami lehetővé teszi, hogy fedezze költségeit, és még haszna is legyen.

   Éppen ez az, amiért a piacot úgy tekinthetjük, mint a kínálat és kereslet találkozásának, a haszon elérésének a helyszínét. Következésképpen és általánosságban szólva, a piac az a hely, ahol a gazdasági irányítás történik, ahol a gazdasági szabályozók működnek.

   Nyilvánvaló, hogy számos piac működése nem írható le ilyen sommásan, nem ennyire egyszerű. Vázlatunk arra elegendő, hogy megértesse, mi történik akkor, amikor egy javakat vagy szolgáltatásokat előállító szervezetnek nem piaci helyzetben kell cselekednie.

   Ennek a megvilágítására a rendőrség által nyújtott javak (rend, bizalom, biztonság) példájához folyamodunk. Ezek a javak nem léteznek „önmagukban”. Elő kell őket állítani, „meg kell őket termelni”, éspedig a normák és a törvények kihirdetésével, az ezeket betartató vagy a megszegésüket büntető funkcionáriusok segítségével, illetve maguknak az állampolgároknak a közreműködésével, akik igyekeznek a normákat és a törvényeket betartani.

   Könnyen beláthatjuk, hogy az ilyesfajta „rendőrségi javaknak” nincs sem piacuk, sem áruk. Nem zárhatjuk ki élvezetükből azt a külföldi turistát, aki átutazik országunkon vagy nálunk tartózkodik. Nem rögzíthetjük, nem adhatjuk meg ezeknek a javaknak az értékét azoknak, akik élvezik őket, és nem számlázhatjuk aszerint, kinek mennyire van rájuk szüksége. Az is nyilvánvaló, hogy ezek a szükségletek minden állampolgár esetében mások. Másként fogalmazva: igen nehezen értékelhető, akár mennyiségileg, akár minőségileg ezeknek a szükségleteknek az általános kielégítése.

   Ez a példa, amely ugyan kétségtelenül szélsőséges, rámutat a „nem piaci helyzetnek” (vagy a piac hiányának) néhány alapvető aspektusára, arra a helyzetre, amelybe a nonprofit szervezetek szolgáltatásai kerülnek:



•	az olyan szolgáltatásokat, mint pl. a rendőri garanciák, kollektív vagy közjavak elnevezéssel fogjuk illetni. Ezekről nem lehet a piacon alkudozni, mivel sem a szükségletek, sem az igények nem manipulálhatóak, ezen a téren nem érvényesülnek a konkurencia törvényei és élvezetükből nem lehet kizárni azt, aki nem vesz részt finanszírozásukban (például azt a külföldi turistát, aki megkapta az országba való beutazási engedélyt). Ebben a meghatározott esetben, sarkítottan ugyan, de ezt a külföldit „potyázónak” nevezhetnénk.



•	Mivel az ilyen kollektív javak iránti igényt nem a piaci mechanizmus határozza meg, értékelésükhöz, változatosságuk megítéléséhez és a biztosításukhoz szükséges eszközök meghatározásához más módszerekre van szükség. A rendőrség működésével kapcsolatos döntések csak politikaiak lehetnek. Egy demokráciában az állampolgárok dolga dönteni a rendőrségi tevékenység terjedelméről és természetéről, valamint a működés finanszírozásának határairól és korlátairól. Előfordulhat tehát, hogy az állampolgárok többsége olyan rendőrségi szolgáltatásokat kényszerít a kisebbségre, amelyeket azok nem is kívántak volna. Dehát a demokrácia nem úgy működik, mint az egyéni igényeket, szükségleteket kielégítő piac.



•	A nonprofit szervezetek nem rendelkeznek azzal az egyik fontos előnnyel, amelyet a piac nyújt: a nyereség ösztönző erejével, dinamikájával. Minden ésszerűen irányított vállalat kiértékeli, hogy volt�e nyeresége vagy sem. A vállalat, a vállalkozás számára a nyereség a hatékonyság elsődleges fokmérője.



Az igazgatás hatékonyságát – amelyet még meg kell határozni – nem a piaci, hanem más mutatók szerint kell mérni.



•	Végezetül pedig a nonprofit szervezeteknek, miután finanszírozásukat nem tudják termékeik vagy szolgáltatásaik eladásával megoldani (kivéve bizonyos közszolgáltatásokat, mint pl. a közlekedés vagy a kommunikáció), más bevételekről kell gondoskodniuk terheik fedezésére.

	Az eladásokból származó bevételek helyébe kollektív illetékek lépnek (adók, díjak, járandóságok, tagdíjak), melyeket a szervezethez való csatlakozás okirata kötelezővé tesz. Ezeket a kollektív illetékeket javarészt nem azon kritérium alapján állapítják meg, hogy milyen személyes előnyt élvez a kedvezményezett a szervezet szolgáltatásaiból. A nonprofit szervezetek egy része egyébként fakultatív adományokból fedezi költségeit.

�5. sz. ábra:	Az önkéntesek és az állandó alkalmazottak súlya nem azonos



�MAGÁN ��Nonprofit szervezet = munkamegosztáson alapuló

társadalmi rendszer

�ELTOLÁS \U 4.25�_________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�Ennek jelentése

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�25�

�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Eredmény:

�ELTOLÁS \U 4.25�_________________________________

Feszültségek, hatalmi konfliktusok, az egyensúly megbomlása a menedzselési folyamatban

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�26�

�MAGÁN ��Az aktivisták tevékenységeit

amatőrök látják el

�ELTOLÁS \U 4.25�______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	A különféle szervekben a tagok önkéntes alapon vagy részidőben működnek közre

	•	Az időhiányból vagy a képességek hiányából a következő gondok adódhatnak:

		- elégtelen információk

		- nem megfelelő megértés

		- nem elégséges tapasztalatok

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�27�

�MAGÁN ��Az állandó alkalmazottak

hivatásosak, „profik”

�ELTOLÁS \U 4.25�______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	Állandó funkcionáriusok, akik magas szinten képzett szakemberek lehetnek

	•	A nonprofit szervezet specifikus problémáinak állandó tanulmányozása és kezelése

	•	Az állandó alkalmazottnak mindig előnye van az információk, az ismeretek és a tapasztalatok terén
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�6. sz. ábra:	A nonprofit közintézmények és magánszervezetek alapvető

		struktúrái

�MAGÁN ��Rendszer: Tagok

�ELTOLÁS \U 5.60�________________________________________________________________________________________

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�29�

�MAGÁN ��	Alapcsoportok

�ELTOLÁS \U 5.60�_____________________

	•	Települések

	•	Kerületek, választókerületek

	•	Pártok

	•	Szekciók
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�MAGÁN ��	Választások

�ELTOLÁS \U 5.60�______________________

 Funkcióviselők
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�MAGÁN ��	Szavazások

�ELTOLÁS \U 5.60�	______________________

 Alapvető kérdések  (alapszabály, alkot mány, szabályok)
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�MAGÁN ��	Rendszer: Aktivisták

�ELTOLÁS \U 5.10�___________________________________________________________________________________________
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�MAGÁN ��	Törvényhozó hatalom

�ELTOLÁS \U 5.60�____________________

 • Parlament

 • Küldöttgyűlés
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�MAGÁN ��	Bizottságok

�ELTOLÁS \U 5.60�_____________________

	•	A problémák megvizsgálása

	•	Vezérkari munka

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�35�

�MAGÁN ��	Végrehajtás

�ELTOLÁS \U 5.60�_____________________

 a tagok által történik
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�MAGÁN ��Végrehajtó testület

�ELTOLÁS \U 5.60�____________________

	•	Kormány

	•	Bizottmány
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�MAGÁN ��	Rendszer: Állandó funkcionáriusok

�ELTOLÁS \U 4.25�___________________________________________________________________________________________

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�38�

�MAGÁN ��	Az ügyek irányítása

�ELTOLÁS \U 5.60�_____________________

	•	Magas beosztású funkcionáriusok

	•	Igazgatók

	•	Központi titkárok

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�39�

�MAGÁN ��	Adminisztráció

�ELTOLÁS \U 5.60�_____________________

•	Központi adminisztráció

•	Titkárság
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�MAGÁN ��	Vállalatok

�ELTOLÁS \U 5.60�_____________________

 Szolgáltatások

 nyújtása

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�41�



�   Milyen egyszerű volna, ha mindössze annyit kellene leszögeznünk, hogy a vállalatok a piacon működnek, a nonprofit szervezetek pedig a piac szélén, attól távol. A valóság ennél sokkal bonyolultabb. Itt arra gondolunk, hogy a vállalatok is állítanak elő „kollektív javakat”, amelyeket a szakemberek „külső, járulékos hatásoknak” neveznek. Ezek között a hatások között találjuk például a fejlődésben lévő régiókban előforduló káros hatásokat (public bad), illetve például a munkahelyteremtést (public good). De itt nem erről van szó. Számunkra az a fontos, hogy megállapítsuk, vannak olyan nonprofit szervezetek, amelyek a piactól teljesen elszakadva működnek (például egy jótékonysági egyesület, vagy maga a közigazgatás).

   Fontos rámutatni arra, hogy számos – sőt, a legtöbb – nonprofit szervezet találkozik bizonyos szolgáltatásai révén a piaccal, más feladatait viszont a piactól teljesen függetlenül látja el. Ebből az következik, hogy ezek a „vegyes” nonprofit szervezetek bizonyos szolgáltatások esetében igenis engedelmeskednek a piaci törvényeknek, más esetekben viszont (kollektív javak) függetlenek azoktól, s ilyenkor a politikai realitás a meghatározó.



Példák:

–	Az államvasutakat – ahogyan ezt gyakran, de sokszor nem helyénvalóan mondogatják – a vállalati gazdálkodás elvei szerint kellene igazgatni, azaz úgy, hogy nyereség elérése legyen a cél. Ugyanakkor a politikai realitás olyan közhasznú szolgáltatások nyújtására kötelezi az államvasutakat, amelyek nem kifizetődőek, és a kereslet, illetve a teljesítmények figyelembe vétele nélkül kell működniük (itt egyes regionális vasútvonalak kihasználtságára gondolunk).

–	Egy adott gazdasági csoportosulás, amelyik van olyan befolyásos, hogy akár az állami döntésekre is hatást gyakoroljon, meg tud szerezni magának bizonyos előnyöket. Ugyanakkor módjában áll széleskörű szolgáltatásokat kínálni és eladni piaci feltételekkel saját tagjainak és más közegekben is.



   Összefoglalásként megállapíthatjuk, hogy ha egy nonprofit szervezet a feladataival vagy azok egy részével kapcsolatban nem piaci helyzetbe kerül, a helytálláshoz politikai eszközökhöz kell folyamodnia, és szembe kell szállnia minden olyan menedzselési problémával, amelyet ez a szükségszerűség magával hoz (ld. 7.sz. ábra).

   Megkíséreltük tehát megadni – a teljességre való igény nélkül – a nonprofit szervezet meghatározását. A 8.sz. ábra sematikusan összefoglalja az eddig egybegyűjtött ismereteket. A nonprofit szervezetek jellemző tulajdonságait úgy válogattuk össze, hogy azok rávilágítsanak a sajátosságokra és lehetővé tegyék azoknak a helyzeteknek a bemutatását, amelyekkel, a vállalatoktól eltérően, ezeknek a szervezeteknek szembe kell nézniük. Arról, hogy mi következik mindebből az irányításra és a menedzsmentre nézve, a következő fejezetben szólunk.

�7. sz. ábra:	Menedzsment olyan helyzetben, ahol hiányzik a piac: következmények



�MAGÁN ��A nonprofit szervezetek (általában) nem rendelkeznek piaccal

�ELTOLÁS \U 2.80�________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�Ennek jelentése
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�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \U 1.40�Eredmény:

�ELTOLÁS \U 4.25�_________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�Komoly menedzselési problémák nem piaci helyzetben
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�MAGÁN ��A menedzselés nem piaci

helyzetben történik

�ELTOLÁS \U 2.80�_______________________________________

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�44�

�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \U 4.25�Közjavak előállítása: a javak él- vezetéből a nem fizetők sincsenek kizárva (a „potyázás” lehetséges)

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�45�

�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \U 4.25�Hiányzik a verseny. A szolgáltatások előállítása és igénylése nem a pénz kritériuma alapján történik
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�MAGÁN ��Nincs árakkal történő finanszírozás. Áttérés kollektív finanszírozásra (adóügyi bevételek, tag-díjak, adományok stb.) A „haszon” értékelési kritériumának elhagyása

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�47�



�MAGÁN ��

A konkurencia és az ár/haszon tényező hiánya akadályozza a menedzselést
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \U 2.80�A termelést érintő döntéseket demokratikusan hozzák meg: a piaci mechanizmusokat politikai irányítás helyettesíti
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \U 2.80�A kisebbségek többséggé válnak: sokszor az egyéni igények nincsenek kielégítve (fontosabb a közérdek)
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�MAGÁN ��Politikai irányítás veszi át a piaci irányítás helyét

�ELTOLÁS \U 4.25�_______________________________________
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�8. sz. ábra: A vállalatokat és a nonprofit szervezeteket megkülönböztető főbb �ELTOLÁS \X 49.0�ismertetőjegyek



�MAGÁN ��Ismertetőjegyek�Világosan megkülönböztethetőek����A vállalatoknál�A nonprofit szervezeteknél��1.	Fő célkitűzés�Biztosítani a befektetett tőke hozamát (rentabilitás/haszon)�Olyan szolgáltatások élvezetéhez juttatni a tagokat, amelyek specifikus igényeket elégítenek ki. (Szokásos elnevezés: kooperációs vagy kollektív gazdálkodás)��2.	A vevőkör igényeinek kielégítése�Lefedni a piaci igényeket�Lefedni a tagok specifikus igényeit. Azonosság van a tagok és a „kliensek”, azaz a nonprofit szervezet szolgáltatásait élvezők között��3.	A döntések irányítottsága�A döntéseket a piac, a vevőkör magatartása és a konkurencia irányítja�A szolgáltatásokról maguk a tagok döntenek demokratikusan, akár közvetlenül, akár a választások és a szervek megválasztása, a pénzügyi döntések, a csatlakozás vagy a lemondás révén. A nonprofit szevezetek teljes egészében vagy részben nem piaci helyzetben működnek��4.	Előállított javak�Magán és egyéni javak, amelyek csak kereskedelmi forgalomba hozhatók és amelyeket csak a vevő tud felhasználni�Kollektív javak (amelyekkel élhet pl. egy szakmai csoport összes tagja, még azok is, akik nem fizetnek tagdíjat /„potyázók”/). Inkább csak kivételesen, de előfordulnak egyéni szolgáltatások is, amelyeket a tagoknak eladhatnak��5.	Pénzeszközök�Befektetett tőke és az eladásból származó jövedelem (árak által történő finanszírozás)�Tagdíjakból vagy adókból származó jövedelem (ez utóbbiakat úgy tekintve, mint átalánydíjas hozzájárulásokat az előállított „kollektív javakhoz”). Jövedelmet  biztosítanak a kínált és eladott szolgáltatások is��6.	A munkafaktor�A munkatársak zömét teljes munkaidőre alkalmazzák�Nagymértékű a tagok önkéntes részvétele a különféle szervekben (bizottságok, alapcsoportok stb.) (aktivista munka)��7.	Hatékonyság�A hatékonyságot mindenekelőtt az üzleti forgalom, a piaci részesedés, a haszon tükrözi. Ezek az adatok tájékoztatnak a vállalat globális hatékonyságáról�Nincs olyan mutató, amellyel a globális hatékonyság mérhető lenne; nehéz konkretizálni a célkitűzéseket és értékelni a teljesítményt, illetve a részműveletek hatását��

2.	Milyen sajátos problémákkal kell

	szembenéznie a nonprofit szervezet

	vezetésének?

�MAGÁN ��





2.	A nonprofit szervezet menedzselésének sajátos problémái
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�MAGÁN ��2.1.	A közös akarat demokratikus kialakításának problémái
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�2.2.	A hatékonyság és a siker kritériumai
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�MAGÁN ��2.3.	Képesség az alkalmazkodásra és az újításra
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�MAGÁN ��2.4.	Elégtelen tapasztalat a menedzsment terén

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�5�

�MAGÁN ��





A nonprofit szervezet menedzselési hatékonyságának javítására sajátos megközelítésekre van szükség
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�2.1.	1. sz. probléma: Demokrácia vagy csúcsmenedzserek keresése



A gazdasági vállalkozásoknak nem kell menedzsereket keresniük. A jelenlegi szóhasználatot tekintve, amikor menedzserekről van szó, mindig a csúcsmenedzserekre gondolunk: az igazgatókra, a vezetői tanács tagjaira, ipari vezetőkre stb. Ez a menedzsment tehát vagy személyekből vagy kis csoportokból (főigazgatóság stb.) áll, ők gyakorolják a legfelsőbb hatalmat, ők határozzák meg a vállalat által követendő stratégiát stb. A tagokból álló és demokratikus struktúrájú nonprofit szervezeteknél a felső szintű vezetés működése nem ilyen egyszerű. A hatalom négy pólus között oszlik meg (ld. 9.sz. ábra):



•	a tagság (ők képviselik a legfőbb hatalmat)

•	a tagok megbízott képviselői (delegátusok, parlamenti képviselők)

•	a vezető szervek: itt általában kisebb bizottságokról van szó, amelyeket a társaság tagjai vagy küldötteik választottak meg. A bizottságok tagjai rendszerint aktivisták (egyesületi bizottság, városi tanács, kormány, vezetőtanács, tanácsadó iroda stb.)

•	teljes munkaidőben dolgozó vezető funkcionáriusok vagy titkárok: ők irányítják az „üzemelést”, az ő rendelkezésükre állnak állandóan lefoglalható emberek. A tisztán aktivista típusú szervezetnél ez a pólus hiányzik.



   E között a négy határozati, döntési központ között valósul meg aztán a hatalom eléggé bonyolult gyakorlása, azé a hatalomé, amely a gazdasági vállalkozásokban csupán néhány ember között oszlik meg. A folyamat kellő megvilágítása érdekében megkülönböztetést kell tennünk a menedzsment két nagyon különböző funkciója között:



•	a döntéshozatal jogi, alaki illetékessége

•	a döntések előkészítésének materiális, szakmai illetékessége (képességek, tudás, tapasztalat)



   A probléma abban rejlik, hogy ez a két funkció több hatalmi központ között oszlik meg. A két funkcióval kapcsolatban folyamodjunk most  a hierarchia fogalmához (egyfelől vannak a döntéshozók, más-

�9. sz. ábra:	Hatalmi pólusok és érdekkonfliktusok a közös akarat kialakításában

�MAGÁN ��	•	Optimális szolgáltatások keresése minimális tagdíj ellenében



�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________

�ELTOLÁS \D 5.60�	Hatalmi pólus: a tagok

_______________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	•	A választott képviselőket

		az „alap” akaratának meg-felelően hajlítani

	•	A szervezet hatékonysága
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�MAGÁN ��	•	Cél: megtartani a mandátumot anélkül, hogy „a kezünk meg lenne kötve”

	•	Presztízs és befolyás

�ELTOLÁS \U 5.60�______________________________

Hatalmi pólus: mandátummal rendelkezők, küldöttek

�ELTOLÁS \U 5.60�______________________________

�ELTOLÁS \D 1.40�	•	Irányítani és ellenőrizni a végrehajtó szerveket

	•	Meghatározó befolyást gyakorolni a nonprofit szervezet politikájára
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�MAGÁN ��	•	Szendvics-pozíció: El kell si-mítani az ellentéteket a ta- gok, a mandátummal rendelkezők és az állandó funkcionáriusok érdekei között

�ELTOLÁS \U 5.60�______________________________

Hatalmi pólus:

végrehajtó szervek

�ELTOLÁS \U 5.60�______________________________

	•	A nonprofit szervezet vezetése

	•	A célok megtervezése és rögzítése

	•	A funkcionáriusok irányítása és ellenőrzése
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�MAGÁN ��	•	Hajlam az autonómiára, a személyes ambíciók megvalósítására (befolyás, siker, társadalmi státusz)



�ELTOLÁS \U 5.60�______________________________

	Hatalmi pólus:

	állandó vezetők

�ELTOLÁS \U 5.60�______________________________

	•	Tökéletes vezérkari munka: a hivatásosak, a szakmabéliek széleskörű befolyást gyakorolnak a nonprofit szervezet politikájára
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Mindegyik

hatalom megpróbálja

saját koncepcióját és

érdekeit érvényre juttatni

�ELTOLÁS \U 5.60�___________________________________

�ELTOLÁS \D 5.60�Hatalmi súrlódások = konfliktusok

___________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�A közös akarat kialakításának

politikai folyamatában































�10. sz. ábra:	Az áramlat és ellenáramlat elve a nonprofit szervezet akaratának kialakításában és megvalósításában

�felől azok, akik alá vannak vetve ezeknek a döntéseknek). Megállapíthatjuk, hogy a nonprofit szervezetek esetében két ellentétes rendszer létezik (ld. 10.sz. ábra):



1.	A formális, alaki hierarchia: ez felel meg annak a hagyományos rendszernek, amelyben a legfőbb hatalom (a nép, a tagság) fokozatosan és lépcsőzetesen átruházza illetékességét – megbízottak, parlament, küldöttgyűlés révén – a vezető szervekre (kormány, igazgatótanács, legmagasabb beosztású funkcionáriusok, főtitkárok).

2.	Ha azt firtatjuk, milyen természetű döntéseket hoz a legfelsőbb hatalom, azt mondhatjuk, hogy azok alapját nagyrészt az alsóbb lépcsőfokokról kapott javaslatok, beavatkozások és tanulmányok képezik. Alkalmazottaik rendelkeznek a szükséges ismeretekkel, információkkal és tapasztalatokkal.

	Megállapíthatjuk, hogy az „illetékesség és a tudás” hierarchiája valahogy a feje tetejére állítja a dolgokat, és „cum grano salis” azt eredményezi, mintha a szolga legyőzné a gazdáját. Tulajdonképpen a szakemberek, a profik, a titkárok irányítanak, ők azok, akik tudatos vezérkari munkával „előkészítik” az iratokat, az ügyeket meg az alapszabály szerinti irányító szervek döntéseit, és ez utóbbiak rendszerint semmit sem változtatnak az eléjük terjesztett javaslatokon, hanem visszaadják azokat végrehajtásra azoknak, akik kieszelték őket.



   Ha a dolgokat így nézzük, a menedzselés, a vezetés valamiféle „áramlat és ellenáramlat rendszere” szerint működik: a legfőbb hatalom letéteményesének (a tagságnak, a népnek) a végső döntéseit a formális hierarchia egyes lépcsőfokain készítik elő (alulról felfelé haladva, de a szakértelem, a kompetencia minden szinten egyre csökken), s ráadásul azt is megállapíthatjuk, hogy minél magasabbra érkezünk a formális hierarchiában, annál kevésbé valószínű, hogy az apparátus által beterjesztett döntéseket lényegüket tekintve módosítanák.

   Fordított irányban nézve – amikor tehát megkezdődik a végrehajtás fázisa – a „legfelsőbb hatalom” döntései felülről lefelé (top - down), az illetékesség sorozatos átruházásával lesznek fokozatosan pontosítva és konkretizálva.

   Az ilyen menedzselési folyamatnak a termékei döntéseknek, alkotmányoknak, alapszabályoknak és ezek módosításainak, törvényeknek, ügyrendeknek, költségvetéseknek stb. a formájában jelennek meg, amelyek mind a szervezéspolitika eszközei.

   Az előzőekből tehát az tűnik ki, hogy a vezetésben résztvevők mindannyian politikai funkciót töltenek be a szó legszélesebb értelmében véve. A politika ennélfogva nemcsak azoknak a dolga, akiket politikusoknak szokás nevezni, hanem a döntéseket előkészítő állandó munkatársaké is. Ha arra gondolunk, hogyan, milyen módon születnek a döntések, nem igazán helyénvaló a kormányokat és az államigazgatási szerveket, a bizottságokat és szervezőtitkárságokat 'végrehajtó' szerveknek nevezni. Ez ugyanis azt sugallja, hogy egyedüli funkciójuk a végrehajtás, a döntéshozás pedig a törvényhozó vagy alkotmányozó szervek dolga, amelyeknek ők alá vannak rendelve.

   Ez az eszmefuttatás persze csak rávilágított a nonprofit szervezet menedzselésének struktúrájára és működésére. Megítélés kérdése viszont, hogy a menedzsmentben résztvevő emberek közül kit kell menedzsernek tekintenünk. Azt javasoljuk, ne minősítsük menedzsereknek a tagokat és a parlamenti küldötteket, hanem tartsuk fenn ezt az elnevezést a vezetőség, a vezető szervek (bizottságok, titkárságok, igazgatók, kormány, magas beosztású funkcionáriusok) részére. Ugyanakkor ne feledkezzünk meg arról, hogy ez a csúcsvezetés az aktivistáknak és a funkcionáriusoknak a „keresztezése”, és a körülményektől függően mindkettejüknek lehetnek olyan közös érdekeik, amelyek egységbe tömörítik őket a tagsággal (azaz a legfelsőbb hatalommal) vagy a külvilággal szemben.

   Ettől azonban még nem kevésbé igaz az a tény, hogy a befolyásos aktivisták és a vezető funkcionáriusok között mindig felmerülhetnek különféle konfliktusok, és ezek a feszültségek hatással vannak a menedzselési folyamatra.

   Ahhoz, hogy jól megértsük a nonprofit szervezetek problémáját, meg kell győzzük magunkat arról, hogy csúcsmenedzsmentjük alapvetően különbözik egy vállalatétól. Ez utóbbi csak néhány személyből áll, akik meghatározzák a vállalati alapelveket és a stratégiát. Ezzel szemben egy nonprofit szervezet vezető szerveinek és magas beosztású funkcionáriusainak távolról sincsen ugyanilyen hatalmuk és ugyanilyen „törvényhozási” illetékességük. Természetesen azt várják el tőlük, hogy vezessenek, de a hatalmuk csak egy „korlátozott illetékességű hatalom”. A rájuk bízott felelős tevékenységek között a hangsúly a problémák megoldásán van.





�MAGÁN ��Felelősség a problémák megoldásában��A csúcsvezetőség felelős azért, hogy

   1.	időben észlelje a problémákat, amelyekkel a tagoknak és a szervezetnek szembe kell majd nézniük (a kormányzás előrelátást jelent),

   2.	a legjobb hatékonysági feltételekkel megtegye azokat az intézkedéseket, amelyek alkalmasak ezeknek a problémáknak a megoldására,

   3.	optimális módon kidolgozza a megoldások skáláját (alternatívák, javaslatok stb.),

   4.	és a lehető legjobban végrehajtassa az alapszabály szerint illetékes szervek által hozott határozatokat.��



   Ha ilyen szemszögből nézzük, a nonprofit szervezet csúcsvezetősége társfelelős az igazgatási folyamat kimeneteléért, végrehajtásáért, anélkül azonban, hogy maga hozná meg azokat a döntéseket, amelyeket a folyamat igényel a cél elérése érdekében. Egy ilyen jellegű szervezet vezetésében a fő nehézséget a menedzselési folyamat komplex jellege és a nonprofit szervezet politikájának irányítása jelenti. Így aztán nincs semmi meglepő sem abban, ha a demokrácia működését az önkényuralmi rendszerrel összevetve bonyolultnak, költségesnek, konzervatívnak, sőt hatástalannak és eredménytelennek minősítik.

   Ez az értékelés ne nyugtalanítson bennünket. Minden olyan szervezetben, ahol a végső döntés joga a tagságé, ezt a „terhet” eleve tényként fogadják el. De ettől még megmarad az a probléma, hogyan tehető hatékonyabbá a demokratikusan felépített menedzselés. Erre a kérdésre még visszatérünk.







2.2.	2. sz. probléma: Mennyire hatékonyak a nonprofit szervezetek?



A piacot úgy határoztuk meg, mint a gazdasági irányítás mechanizmusát. Azonban nem csupán ezt jelenti, hanem büntető, szankcionáló mechanizmust is, éspedig könyörtelent. Kiszorítja azokat a vállalkozásokat, amelyek sikertelenek. A siker mértéke pedig a haszon. A haszon a kiadások és a bevételek közötti különbséget jelenti.

   Ha egy nonprofit szervezet teljesen vagy részben a piactól távol fejti ki tevékenységét, kivonja magát a piac ellenőrzése és szankciói alól. Ezt a helyzetet előnyként is felfoghatjuk: kevésbé éles a harc a fennmaradásért, vagy akár nincs is rá szükség. Ameddig a nonprofit szervezetnek sikerül megszereznie a szükséges pénzeszközöket, biztosítva van a léte, bármilyen fokú legyen is a hatékonyság. Mivel a hasznot nem veszik számításba az értékelés eszközeként, rendkívül nehéz bármit is mondani a hatékonysági tényezőről.

   Egy olyan menedzsment szempontjából, amely hatékony kíván lenni, a piactól és annak szankcionáló hatásától távol kifejtett tevékenység súlyos hátrány, ami komoly problémákat jelent a célok, a tervezés és a tevékenységek ellenőrzése szempontjából. Ezt mutatja be vázlatosan a 11. sz. ábra.

   Összefoglalásképpen azt mondhatjuk, hogy egy nonprofit szervezet esetében igen nehéz pontos terminusokkal körülírni küldetésük, „hivatásuk” célkitűzéseit. Ez a nehézség nagymértékben összefügg tevékenységi körük komplexitásával, s ezt a kört gyakran nem lehet számokkal, összegszerűen megállapítható elemekkel kifejezni.

   A tagok és/vagy a kliensek roppant heterogén érdekei gyakran lehetetlenné teszik a prioritások megfogalmazását. Egy ilyen szervezetet gyakran karácsonyfához lehetne hasonlítani, amelyen mindenki számára csüng valamilyen ajándék – ez pedig az erők szétforgácsolódását jelenti. A szervezet számos sajátos feladatot lát el, s ezeket csak nehezen csoportosíthatjuk valamiféle globális koncepció vagy terv köré. Eléggé merészen kockáztatva lehet csak értékelni a nonprofit szervezetek globális hatékonyságát, annál is inkább, mivel némelyiküknek például az a célja, hogy megváltoztassa, módosítsa tagjainak a viselkedését, ami azt jelenti, hogy a kívánt „nyereség” a szervezeten kívül jelentkezik.

   Ezekből a meggondolásokból két konklúzió következik.

   Minden esetben, amikor a nonprofit szervezet a piactól távol tevékenykedik, ebből nagy nehézségek származnak:



•	a csúcsvezetés nehezen tudja „optimalizálni” a szervezet irányítását és működését

•	a tagok és a szervezeten kívüli személyek nem rendelkeznek semmiféle szükséges elemmel a szervezet hatékonysági fokának, következésképpen tevékenységének megítéléséhez.





2.3.	3. sz. probléma: Innováció, avagy mennyire dinamikusak a nonprofit szervezetek?



A piac nemcsak szabályozó és szankcionáló eszköz, hanem az innováció motorja is. A konkurencia nemcsak arra kényszeríti a vállalatokat, hogy alkalmazkodjanak a fejlődéshez, hanem arra is, hogy megpróbálják azt megelőzni és újításokkal befolyásolni (technológiai, termelési, marketing téren stb.). Az újítással járó döntések nagyrészt roppant kockázatosak.

   A nonprofit szervezetek csak ritkán szembesülnek az újítás szükségességével (vagy pedig nem érzik át). Sok egyébként az olyan tényező vagy realitás, amely gyengíti, csökkenti az újítás iránti vágyat (12. sz. ábra). Minél érezhetőbbek ezek a tényezők és realitások, annál inkább elzárkózik a szervezet a fejlesztéstől és az újítástól. Nem a közigazgatás, nem „Iroda úr” vinné el vajon a pálmát a maga passzivitásával, eredménytelenségével, áttekinthetetlenségével, a képzelőerőnek és a kezdeményezőkészségnek a teljes hiányával?

   Különbséget kell azonban tennünk e között a kép és a valóság között. Sok nonprofit szervezet, illetve közigazgatási szerv tulajdonképpen jobb, mint a híre. Ez érthető is! A „kép” egy csomó előítéleten alapul, azok következménye. Például az a puszta tény, hogy egy szervezet „nonprofitnak” nevezi magát, máris sok embert arra késztethet, hogy a szervezetet bürokratikusnak és hatástalannak minősítse.

�11. sz. ábra:	A célok meghatározásában, a tervezésben és az ellenőrzésnél mutatkozó sajátos nehézségek



�MAGÁN ��Nehézségek�Következmények, megjegyzések��1.	A tárgyi cél megelőzi a pénzügyi célt�A „nyereség” nem jelenti sem meghatározó célját, sem pedig globális mutatóját a nonprofit szervezet hatékonyságának. Nincsenek meg a hatékonyság konkrét kritériumai��2.	A szolgáltatások hatásai�•	Gyakran nem a szolgáltatások (output) jelentik a célt, hanem belőlük a tagokra (kliensekre) következő hatások

•	Tekintettel a külső jótékony hatásokra, nem lehetséges a nonprofit szervezet hatékonyságát a rendszeren belül egy „költségek/haszon”�típusú számítással értékelni��3.	A célok megvalósításának nehézségei�•	Az elérni kívánt cél az esetek többségében minőségi (nem a haszonra törekszenek)

•	A „sikert” közvetett eszközökkel kell mérni, „kiegészítő” mutatók segítségével��4.	Az érdekek sokfélesége�•	A célok meghatározása konfliktusok során; hajlam a célkitűzések pontos rögzítésének megkerülésére

•	A célok meghatározásakor gyakran „a legkisebb közös nevező” a meghatározó

•	A tagok, kliensek beleszólása a műveletbe (ellenzés, fellebbezés)��5.	Prioritások meghatározása. A pénzeszközök újraelosztása�•	Költségvetési merevség uralkodik

•	A szolgáltatások csökkentése nem népszerű

•	Melyik feladat fontosabb a többinél?��6.	A problémák összetettsége�•	Bizonyos intézkedések eredményessége nem tudható előre, kimenetelük bizonytalan

•	Nehéz lemérni, mely elemek járultak hozzá a hatékonysághoz, milyen oknak (intézkedésnek) köszönhető az elért hatás��7.	A célkitűzések korlátozása�•	A célok meghatározása az alapszabályban (meggátolja a szolgáltatások egyre sokfélébbé válását, illetve a csökkenését is)

•	A szolgáltatások nyújtásának és elfogadásának kötelezettsége korlátozza az előállító és/vagy a fogyasztó/kliens választását��8.	A hatalom szétválasztása�•	Nem folytonos, megszakításokkal teli tervezést eredményez

•	Korlátozza az alapszabály értelmében a legfőbb szervek befolyását

•	Hátrányos lehet a legitimáció számára, késleltetheti fontos problémák megoldását���12. sz. ábra:	A nonprofit szervezeteken belül az újítást és az alkalmazkodást akadályozó tényezők



�MAGÁN ��Az innováció, az újítás akadályai�Következmények, megjegyzések��1.	„Monopoljellegű” szolgáltatás�•	Ez a konkurencia és a konkurenciának az újítást ösztönző hatásának a kiküszöbölését jelenti

•	A „klienseknek” nincs lehetőségük máshová fordulni (azaz gyakran rákényszerülnek arra, hogy a kínált szolgáltatásokkal éljenek)��2.	A szolgáltatások ingyenessége�•	A „kliens” nem pénzügyi kritériumok alapján folyamodik egyik vagy másik szolgáltatáshoz

•	A nonprofit szervezet nem függ üzleti forgalmától; finanszírozását gyakran fix összegű befizetések (tagdíjak, adók) biztosítják, a szolgáltatásoktól függetlenül��3.	A hatékonyság ellenőrzése lehetetlen vagy nagyon nehéz�•	A hatékonyság ellenőrzésére semmiféle vagy csak elégtelen lehetőségek vannak, és ez mérsékeli a tagok vagy a parlamenti képviselők által kifejthető nyomást

•	Az eredményesség számszerűsítése hiányában nincs motiváció az újításra (ami fokozná az eredményességet)��4.	A feladatok „önközpontú” végrehajtása�•	Az a tény, hogy túlságosan nagy hangsúly kerül az alapszabályban meghatározott feladatok és a normák végrehajtására, megakadályozza azt, hogy a tevékenységeket a vevőkör függvényében alakítsuk, orientáljuk és fejlődő igényeikhez igazítsuk

•	A konzervatizmust a biztonság elemének tekintik, az újítást pedig bizonytalansági tényezőnek��5.	Demokrácia�•	A demokratikus eljárások nehézkessége és lassúsága akadályozza, esetleg meg is gátolja a szükségesnek tartott gyors változásokat

•	A politikai követelmények szükségessé teszik az eltérő érdekek egyeztetésére tett próbálkozásokat, még az újítási kapacitás rovására is

•	Az újítás gyakran azt jelenti: új prioritásokat kell meghatározni és újra el kell osztani a pénzeszközöket, ezek pedig olyan változások, amelyekkel mind az aktivisták, mind az állandó alkalmazottak szembefordulnak��6.	Bürokrácia�•	A funkcionáriusoknak, az állandó alkalmazottaknak kísértést jelent a mozdulatlanság, a konzervatizmus, félnek a változásoktól

•	Az aktivista rendszer kevéssé hajlik az újításra vagy nem gyakorol elégséges nyomást az állandó alkalmazottakra���   Ettől azonban még igaz marad, hogy a piaci mechanizmusok, főképpen a konkurencia hiánya miatt a nonprofit szervezet elveszítheti dinamizmusát, hajlamos egyfajta köldöknézésre és arra, hogy elmulassza tevékenységét és struktúráját a fejlődéshez és a változásokhoz adaptálni. Ez a „szellemi tunyaság” és automatizmusra való hajlam igencsak strukturális természetű. Nem lehet tehát kizárólag a vezetőkre hárítani a felelősséget, mondván, nincs bennük elég jószándék és nincs érzékük a felelősséghez.

   Lehetséges�e, és vajon milyen mértékben, hogy megszüntessük ezeket az újítás útjában álló akadályokat, vagy ki tudjuk netán másképpen küszöbölni a hatásukat? Ennek a kérdésnek a vizsgálatára a továbbiakban még visszatérünk.





2.4.	4. sz. probléma: Hiányosságok a menedzselési ismeretek terén



A „vállalati menedzsment” fogalma ma már mindennapos, és ennek két fő oka van:

1.	Általánosan elfogadott tény, hogy egy vállalat fennmaradásának feltétele a jó menedzsment. Következésképpen az elengedhetetlenül fontosnak tartott tulajdonságok szerepelnek azok között a kritériumok között, amelyek gazdasági téren meghatározzák a menedzsernek vagy más vezető kádereknek a kiválasztását.

2.	A menedzselés fogalmait, módszereit, technikáit tanítják. A vállalati gazdálkodás elmélete fokozatosan menedzsment�elméletté vált, legalábbis értékes adalékokkal szolgál azoknak, akik a vállalat irányításáért felelősek.



   Ugyanakkor a nonprofit szervezetek viszonylatában a „közigazgatási menedzsment”, „szakszervezeti menedzsment”, „egyházi menedzsment” stb. kifejezések, legalábbis franciául és németül, teljesen ismeretlenek, sőt, talán még gyanúsak is. Egy nonprofit szervezet vezetésének hiányosságait három okra vezethetjük vissza (ld. 13. sz. ábra):



•	A nonprofit szervezetek talaja nem kedvez a menedzselési akaratnak, szándéknak, egész egyszerűen azért, mert értésünkre adják, hogy a nonprofit szervezet nem vállalkozás és más elvek szerint kell igazgatni.

•	Menedzselési képesség: a nonprofit szervezetek területén elég ritka, hogy a kulcspozíciókat nagyon markáns karakterű, profilú menedzserek foglalják el. Az is megállapítható, hogy egészen napjainkig a vállalati gazdaságtan oktatása viszonylag keveset tett azért, hogy kialakuljon a nonprofit szervezetek menedzselésének doktrinája. Ez egyébként elég érthető, mivel a vállalatok és a nonprofit szervezetek tagadhatatlanul két eléggé eltérő realitást jelentenek. A nonprofit szervezetek fentebb megvizsgált tulajdonságaiból és problémáiból ugyanakkor kiderül, hogy sok szempontból szükség lenne menedzselésük saját, külön elméletére.

•	A menedzsment gyakorlati alkalmazása: ha egy nonprofit szervezet nincs meggyőződve a menedzsment fogalmának abszolút szükségszerűségéről, akkor azt kockáztatja, hogy a rendelkezésére álló tudásanyag és tapasztalat nem optimális módon vagy nem kellő hatékonysággal lesz felhasználva. Ezt a kockázatot csak megerősítette azoknak az aktivistáknak a viselkedése, akik, noha saját vállalatuknál kiváló menedzserek voltak, dilettánsnak bizonyultak a nonprofit szervezeten belüli részmunkaidős funkciójuk ellátása folyamán, és ezáltal azt a benyomást keltették, mintha funkciójuk megváltoztatásával személyiséget is változtattak volna.



   Ezzel be is fejezzük a nonprofit szervezetek menedzselési hiányosságairól szóló vázlatos ismertetőt. Ezek a hiányosságok, továbbá az eredménytelenség felé mutató, strukturális természetű hajlam, az újítással szembeni ellenállás és az apparátus bizonyos fokú passzivitása a következő kérdéssel szembesít bennünket: mit lehet tenni, hogy a nonprofit szervezetek hatékonyságát fokozzuk?

�13. sz. ábra: A nonprofit szervezetek menedzselési fogyatékossága



�MAGÁN ��

	A nonprofit szervezetek

	menedzselési fogyatékossága





�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�11�

�MAGÁN ��	Akarjak menedzser

	lenni?

_______________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	„A mi nonprofit szervezetünk nem vállalat. Ez a fogalom, a menedzsment fogalma nem vezet sehová. Mi másmilyenek vagyunk.”
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�MAGÁN ��	Lehetek

	menedzser?

_______________________

	�ELTOLÁS \D 4.25�„A menedzsment el-mélete nem foglalkozik a nonprofit szervezetekkel. A vállalatirányítás elmélete nem alkalmazható a mi problémáinkra.”
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�MAGÁN ��	Gyakoroljuk a

	menedzsmentet?

_______________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	„Én politikusként és pontosan meghatározott érdekek védelmezőjeként küzdök a sa-ját nonprofit szerveze-temben, nem pedig menedzserként. Egyébként is, szép terveinket nyilvánvalóan nem követnék.”
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	abban mutatkozik meg, hogy húzódoznak a menedzseléstől



















































�3.	Hogyan tehető hatékonyabbá a

	nonprofit szervezet vezetése?

�MAGÁN ��







3.	Mi csábít az irányítás jobbítására?
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�MAGÁN ��3.1.	Változtatni az eredményesség irányában
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�MAGÁN ��

3.2.	Jobban nyitni a marketing felé
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�MAGÁN ��

3.3.	Világosabban orientálódni a jövő felé
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�MAGÁN ��



3.4.	Demokratikus megújulás
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�MAGÁN ��

3.5.	Fejleszteni az állandó alkalmazottak készségét és motivációját a bürokratikus rendszer megújítására
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�3.1. Megfelelő struktúrákkal



A tapasztalat azt mutatja, hogy egy nonprofit szervezetet – strukturális nehézségeitől függetlenül – igenis lehet hatékonyan és eredményesen vezetni, ha megvan hozzá a jószándék. Noha nem a mi feladatunk, hogy itt valamilyen receptet megfogalmazzunk, engedtessék meg rámutatni arra, hogy a hatékony menedzselés elsősorban a csúcsvezetés magatartásának és személyes tulajdonságainak függvénye. Ez feltételezi annak elvi elfogadását, miszerint minden nonprofit szervezetet össze lehet hasonlítani valamilyen termelővállalattal, de a szolgáltatások minősége és hatékonysága a korlátozott erőforrások értelmes felhasználásától függ. Ezek a kritériumok meghatározóak egy nonprofit szervezet értékelésénél. Az előzőekből az következik, hogy a szervezet hatékonyságának méréséhez a helyzet rendszeres mérlegelésére van szükség. Ez pedig azt jelenti, hogy a nonprofit szervezet irányításának meghatározó eleme kell legyen a hatékonyságot, az eredményességet (tényleges eredmények + racionális irányítás) célzó igyekezet (ld. 14. sz. ábra).

   Más szavakkal: a döntéseket tehát ilyen szemszögből kell kitalálni, megtervezni és végrehajtani (ld. 15. sz. ábra).

   Ha elismerjük, hogy a hatékonyság parancsa mindennél előbbre való, az azzal a kötelezettséggel jár, hogy menedzsmentünk maximális tudás� és ismeretanyaggal, tapasztalattal és tehetséggel rendelkezzen. Ha ez bármilyen vonatkozásban kívánnivalót hagy maga után, az a hatékonyság csökkenését eredményezi.

   Mégha közhelynek tűnik is, itt most megfogalmazunk két olyan elvet, amelynek sérthetetlennek kell lennie:



•	A legjobbakat kell a kulcsfunkciókra felkérni

•	Soha ne vonjuk kétségbe a permanens képzés szükségességét.



   Mindenki tisztában van azonban azzal, hogy a nonprofit szervezetek nem mindig törődnek ezekkel a szükségszerűségekkel. A dolgoknak ilyetén állapotán érezhető javulást lehetne elérni, de ez egy csomó szervezet esetében nem nagyon tűnik valószínűnek, mivel bizonyos választásokat nem racionális döntések alapján hoznak meg.

�14. sz. ábra: A hatékonyság és a termelékenység a sikerhez vezet



�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Eredményesség

�ELTOLÁS \D 5.60�__________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	Ennek jelentése
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Eredmény

�ELTOLÁS \U 2.80�__________________________________

�ELTOLÁS \D 5.60�	Siker a menedzsment terén
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�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 2.80�Hatékonyság



�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	kitűzni a célokat és megvalósítani őket

	•	kielégíteni a tagok, a kliensek igényeit

	•	pozitív eredményeket elérni a tagok érdekeinek védelmében és a környező világ befolyásolását célzó tevékenységekben
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�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 2.80�Termelékenység



�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	ésszerű módon határozni, cselekedni és dolgozni

	•	optimalizálni a financiális és technikai eszközök valamint az emberi erőforrások felhasználását
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�3.2. Orientáció a marketing felé



Marketingről beszélni egy nonprofit szervezet esetében már önmagában is ellentmondásnak tűnik. Egészen mostanáig azzal foglalkoztunk, hogy kimutassuk, miszerint a tipikus nonprofit szervezet a piac elhanyagolásával, a piacon kívül tevékenykedik. Ebből le is vontuk azt a következtetést, miszerint a marketingnek a – vállalatok számára meghatározó fontosságú – fogalmait és módszereit nem lehet minden teketória nélkül átültetni a nonprofit szervezetek gyakorlatába. Ezen a területen egyébként a 'marketing' talán még idegenebbül hangzik, mint a 'menedzsment'. Ha valaki a marketing felé való markánsabb orientálódást javasolja, mint ahogyan mi is tesszük (ld. 16. sz. ábra), akkor felmerül a kérdés: hogyan?

   A köznapi nyelv egyébként megelőzött bennünket ebben a kutatásban. Elég gyakran lehet hallani, hogy ez vagy az a jótékonysági szervezet, vagy pedig ez vagy az a politikus „nem tudja magát jól eladni”. Ezzel azt akarják mondani, hogy a szervezet szolgáltatásai, illetve a személy tevékenysége vagy elégtelen, vagy kielégítő ugyan, de nem meggyőző mások számára. Az első esetben ez azt jelenti – a marketing szóhasználatával élve –, hogy vagy a „kínált termék” vagy az ára nem felel meg a szükségleteknek, míg a második esetben a propagandára irányuló erőfeszítések, a társadalmi kapcsolatok (public relations) stratégiája nem megfelelő.

   Lássunk egy másik példát: a csoportosulások vagy egyesületek zöme rendszeresen körleveleket küldözget a tagjainak, hogy „elengedhetetlenül fontosnak” tartott információkat közöljön velük. Mit állapíthatunk meg? Bizonyos egyesületekben a tagok nagy része elolvassa ezeket az információkat, míg másokban éppen az ellenkezője történik. Mi okozza ezt a közömbösséget, sőt elutasítást? Az ilyen viselkedés igazán sugalmazhatna (vagy sugalmaznia kellene) néhány kérdést az efféle közlemények összeállítóinak:

�

�MAGÁN ��Marketing jellegű kérdések körlevelek készítéséhez��•	Mindenekelőtt: kinek a számára érdekes az információ? Nekem vagy a tagok számára?

•	Megfogalmazása érthető�e vagy sem a címzett számára? Érdekes? Vonzó? Hasznos?

•	Információim hosszúsága vagy tömörsége nem váltja�e ki az elutasítás reakcióját?

•	Vajon elgondolkodtam�e már azon, hogy a címzett mit csinál az információimmal (Elolvassa őket? Osztályozza őket? Jegyzetekkel látja el? Átadja másoknak? stb.)��



   Már önmagukban az ilyen típusú kérdések is elárulják, hogy az egyesületek nemigen törődtek a marketinggel, vagy legalábbis nem vitték túlzásba, és nem foglalkoztak – vagy legalábbis nem kielégítő módon – információik hatásával.

   Az a helyzet, hogy a fentebb felsorolt példák esetében a jótékonysági szervezet, a politikus vagy az egyesületi funkcionárius – minden elképzelhető odaadása ellenére – úgy tűnik, elfelejti, hogy a cselekvésnek csak akkor van visszhangja, ha érinti és mobilizálja a környező világot. Ez az emlékeztetés annál is fontosabb, mivel a legtöbb nonprofit szervezet olyan szervezet, amely szolgáltatásokat nyújt, és állandóan kapcsolatban áll szolgáltatásainak kedvezményezettjeivel.

   A marketing felé való orientálódás tehát nem jelent mást, mint rendszeres törekvést a szolgáltatások – tényleges vagy potenciális – kedvezményezettjeinek jobb bevonására a szervezet általános tevékenységébe.

   A bevonásra tett erőfeszítés megnyilvánulhat például a piac tanulmányozásában, a kínált szolgáltatásokról (termelésről) kialakított megfelelő koncepcióban és a megfelelő propagandában. Mindegyik fázisban lehet számítani a partner szükségleteire, érdekeire, motivációjára, ami felkeltette benne a szervezet, sőt akár a belépés iránti érdeklődést. Ez meghatározó a szolgáltatások kínálata és eladása céljából.

�15. sz. ábra:	A hatékonyság értékelése a tervezés, a kivitelezés és az ellenőrzés fázisában



�MAGÁN ��Fázis�Komponensek�A hatékonyság megbecsülése��1.Tervezés

	(design)�	Cél
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Dönté-

sek az intézke-

déseket

 illetően
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Dönté- sek az

eszközöket illetően
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�A hatékonyság értékelése

1.1.	Olyan célok elhatározása, amelyek megvalósítása a lehető legnagyobb hatékonyságot teszi lehetővé; ha több cél van, a prioritások helyes megválasztása

1.2.	Olyan intézkedések megválasztása, amelyek garantálják a cél lehető legjobb megvalósítását

		–	éspedig olymódon, hogy a költségeket a lehető legalacsonyabb szinten tartsák

1.3.	Olyan eszközök választása, amelyek a legmegfelelőbbeknek tűnnek a meghatározott intézkedések végrehajtására, s egyben a költségek lehető legalacsonyabb szinten való tartására��2.	Megvalósítás (folyamat)�	Az intézkedések

	végrehajtása

�ELTOLÁS \U 4.25�____________________________

	A tevékenység (input)

	mérése

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�28�



	Az output mérése

	 (eredmények, outcomes)
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	A célok megvalósulási

	fokának értékelése
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�A végrehajtás folyamatának

ellenőrzése

2.1.	A folyamatban lévő intézkedések alkalmazásában való előrehaladás ellenőrzése, azaz hogyan alakulnak:

		–	a költségek a költségvetéshez viszonyítva

		–	az elért eredmények a kitűzött célhoz és a tervhez viszonyítva

2.2.	A végrehajtott munkával és az alkalmazott módszerekkel kapcsolatban rögzített teljesítési normák betartásának ellenőrzése��3.	Az eredmények (teljesítés) ellenőrzése��A siker fokának megbecsülése

3.1.	Az output összevetése a célkitűzéssel = a cél megvalósulásának foka

3.2.	Amennyiben lehetséges, az input és az output összevetése (termelékenység)

3.3.	Az előre tervezett input összehasonlítása a tényleges input�tal (= a tervezés hatékonysága)���16. sz. ábra:	Mit jelent a marketing egy nonprofit szervezet számára

	� és mit nem jelent



�MAGÁN ��

	Marketing a nonprofit

	szervezetben

_________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	Ennek jelentése
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�MAGÁN ��A viselkedésformák és a

magatartás módosulása

�ELTOLÁS \U 2.80�_______________________________________
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�MAGÁN ��	•	Önközpontúság

	•	A feladatok végrehajtására való orientáció

	•	A normák szabályának alkalmazása
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�MAGÁN ��	•	Orientáció a piac felé

	•	Nyitás a tagok/állampolgárok szükségletei vagy kívánságai felé

	•	A szolgáltatásra fektetett hangsúly
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�MAGÁN ��A marketing különböző eszközeihez való folyamodás

�ELTOLÁS \U 2.80�_______________________________________
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�MAGÁN ��	•	A marketing globális koncepciójának a nonprofit szervezet egészére történő alkalmazásának elutasítása
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�MAGÁN ��	•	A marketing bizonyos eszközeihez, különösképpen a kommunikációs technikákhoz való folyamodás
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�MAGÁN ��	Eredmény

�ELTOLÁS \U 2.80�_______________________________

A nonprofit szervezet és szolgáltatásai meghallgatásra találnak a tagok, a kliensek és az érdeklődők körében
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�   De valóban marketing az, amit itt most a nonprofit szervezeteknek ajánlunk? Igen is meg nem is. A válasz attól függ, mit is takar a marketing fogalma. Ezt a fogalmat a vállalatok szemszögéből találták ki és fejlesztették tovább. A menedzsmentnek egyik jellegzetes lelkiállapotát fejezi ki, nevezetesen azt, hogy minden cselekvés elsősorban bizonyos felhasználói kategóriák (a piac bizonyos szegmensei) szükségleteinek kielégítésére és az ő specifikus problémáikra irányul. A termelést, az árakat, az elosztást, a reklámot – amelyek a marketingstratégia különféle elemeit jelentik – tehát ezeknek a szegmenseknek a függvényében képzelik el. Más szavakkal fogalmazva: a vállalat minden energiáját egy cél orientálja és koordinálja: az eladás.

   Már az elején látható, hogy ez a marketingkoncepció nem alkalmazható ilyen formában a nonprofit szervezet esetében. Ahogyan már emlékeztettünk rá, ezek a piactól távol működnek, a szolgáltatások „termelését” és „árait” nem az egyéni, személyes igények szabják meg, hanem a tagok és az alapszabályban megjelölt szervek akarata, éspedig politikai akarata.





�MAGÁN ��A marketing redukált koncepciója��Megállapítható tehát, hogy mindenütt, ahol a piac irányítását politikai döntésekkel vagy realitásokkal helyettesítik vagy korrigálják, a marketing mint a menedzsment domináns fogalma nem érvényesül.��



�MAGÁN ��A marketingnek azonban mégis jelen kell lennie��Minden olyan tevékenység esetében azonban, amely számításba akarja venni a tagok vagy a partnerek motivációját és szükségleteit, a nonprofit szervezetnek lehetősége kell legyen arra, hogy a marketing bizonyos módszereihez és technikáihoz, más szavakkal „egyfajta kiegészítő vagy segédmarketinghez” folyamodjék.��



   Ezt egy közigazgatásból vett példával illusztrálhatjuk. Hajdanában a közfunkciót ellátó emberektől, közhivatalnokoktól elvárták, hogy tudatában legyenek feladatuk súlyának, feladatukat, szolgálatukat veleszületett tudatossággal, lelkiismeretességgel lássák el. A szolgálat, mint fogalom, szinte mitikus rangra emelkedett. Az előírásoknak és szabályoknak a szigorú alkalmazása abszolút prioritással rendelkezett. Ma a hangsúly (kisebb súllyal) a szolgáltatások nyújtásán van, azon, hogy jól kell szolgálni, szolgáltatni. (ld. 17. sz. ábra)

   Mivel a közigazgatás minden fajtája tulajdonképpen szolgáltatást nyújtó vállalat, mindenkinek joga van a közhivatalnokoktól olyan fogadtatást és viselkedést elvárni, amely tiszteletben tartja az állampolgár méltóságát.

   Ha az a tisztviselő, aki a kisablaknál a „lakosság ellenőrzésével” foglalkozik, úgy kezeli „klienseit”, mintha egy magánbank pénztárosa lenne, ha az adóügyi megbízott úgy oldja meg az állampolgár problémáit, mint egy pénzügyi magántanácsadó, akkor ez olyan (vagy olyan volna), mint a mindennapos, megélt marketing. A lakosság ellenőrzésének ellátása azonban egyike azoknak a „politikai javaknak”, amelyeket egészen a legkisebb részletkérdésekig törvények, rendelkezések, adminisztratív utasítások szabályoznak. A lakossági ellenőrzés ennélfogva nem folytathat saját „termelési politikát”. Ezzel szemben igenis dönthet arról, milyen modorban, stílusban fog fogadni, kezelni, kommunikálni. Mit tekint fontosabbnak: az ellátandó feladatokat vagy az állampolgárt (a klienset). Az állampolgárral szembeni kedvességnek ez a koncepciója minden nehézség nélkül az egyesületi tagokkal, a jótékonysági szervezetek klienseivel szembeni kedvesség koncepciójává válik.

   A marketing terén sok nonprofit szervezet számára a legfontosabb eszköz valószínűleg a „reklám”. Az évek során a viszonylag egyszerű reklámmódszerek tovább fejlődtek, és ma már a nagyon széles körben működő kommunikáció�technológiát alkotják. Ez a technológia nagyrészt pszichológiai, szociológiai és kommunikációtudományi ismereteken nyugszik. Megmozgató lehetőségei messze túlhaladják a sorozattermékek egyszerű eladását, és változik az értékrendszerben elfoglalt helye is (ld. 18. sz. ábra). Amikor információátadásról, befolyásolásról, véleményalkotásról, a szervezetről kialakított kép gondozásáról van szó, egyetlen nonprofit szervezet

�17. sz. ábra: A nonprofit szervezetek szolgáltatásainak jellemző vonásai



�MAGÁN ��

	Nonprofit szervezetek: Szolgáltatások nyújtói
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�MAGÁN ��

	Szolgáltatási potenciál megteremtése
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�MAGÁN ��	Központi elem:

	a szolgáltatók és tagok�kliensek�felhasználók közötti kapcsolatok optimalizása
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�MAGÁN ��	Felhasználás:

	a kommunikációk formájában terjesztett szolgáltatások fő problémája
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�MAGÁN ��•	A termelést megelőzően: a célhoz szükséges eszközök (pénzeszközök, személyzet, berendezések) összegyűjtése

�ELTOLÁS \D 4.25�•	Vannak olyan különféle terhek, amelyek a kapacitás kihasználtságának fokától függetlenül állandóak

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�37�

�MAGÁN ��•	A szolgáltatások előállítása és a kedvezményezetteknek való „eladása” gyakran egybeesik

�ELTOLÁS \D 4.25�•	A szolgáltatáshoz szükség van a kedvezményezett aktív együttműködésére

�ELTOLÁS \D 4.25�•	Az emberi kapcsolatok és a kommunikáció a siker fontos és hatékony tényezőit alkotják
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�MAGÁN ��•	A kommunikációk formájában kínált szolgáltatásokat (információkat, tanfolyamokat, tanácsadást, parancsokat stb.) nemcsak igényelni kell, hanem felhasználni is

�ELTOLÁS \D 4.25�•	A hatékonyság nehezen értékelhető (elérték�e azt a befolyást, ami a cél volt?)
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�18. sz. ábra:	Kommunikációs technikák („reklám”), mint a nonprofit

	szervezetek piackutatásának lényeges eszközei

�MAGÁN ��Eszmék, értékek, viselkedésformák előírása (szociomarketing)
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�MAGÁN ��Az ülések és közgyűlések vonzó módon történő megszervezése
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�MAGÁN ��

A személyes kapcsolatok javítása
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�MAGÁN ��

Az üzenetek érthetővé tétele
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�MAGÁN ��A címzettek

szükségleteinek, igényeinek kielégítése, önmagunk elfogadtatása
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�MAGÁN ��

Társadalmi

 kapcsolatok

Támogatások

megnyerése
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�MAGÁN ��

A választások

és a szavazások megnyerése
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�MAGÁN ��



A szolgáltatások eladása
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�MAGÁN ��



Tagok

toborzása
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�MAGÁN ��



Munkatársak

toborzása
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�MAGÁN ��



A hatékony kommuni-

káció célkitűzései és

pozitív hatásai

	� Stílus

	� Technikák

	� Módszerek
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�MAGÁN ��



Adományozók

keresése
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�sem nélkülözheti ezt a technológiát. Ezzel kapcsolatban „szocio�marketingről” szokás beszélni, mivel itt erkölcsi értékek, eszmék, vélemények, magatartásformák „eladásáról” van szó.

   Minden párt, minden, valamilyen eszményen alapuló társaság (környezetvédők, fogyasztói szervezetek), minden egyház tartozik magának azzal, hogy használja ezt a technikát. Még az állam is gyakran folyamodhatna hozzá. A sajátos érdekeket védő szervezetek is ezt alkalmazzák a választási csaták során, ezt használják az önsegélyező szervezetek, amikor pénzt próbálnak szerezni, és minden nonprofit szervezetnek szüksége van rá, amikor tagokat vagy „klienseket” toboroz, vagy társadalmi kapcsolatait (public relations) építi.

   A végső következtetés szembeszökő: lehetetlen, hogy a nonprofit szervezetek összes tevékenysége a marketingtől függjön és annak törvényeit kövesse. Ettől függetlenül azonban a siker eléréséhez minden nonprofit szervezetnek a jövőben meg kell tennie egy lépést, éspedig egy olyan lépést, amely minden résztvevőtől magatartásának megváltoztatását követeli meg. Önmagából, önmagától határozottan partnerei, a környező világ felé kell forduljon.





3.3. Orientáció a jövő felé



Az előzőekben már említettük, hogy egy nonprofit szervezet csúcsvezetésének általános a felelőssége a problémák megoldása terén, és elsősorban az a feladat hárul rájuk, hogy időben felmérjék, milyen problémák fognak majd jelentkezni. Ahhoz, hogy ezt megtehesse, a menedzsernek rendszeresen, módszeresen a jövővel kell foglalkoznia, így tudja felderíteni a lehető legkorábban a saját nonprofit szervezete számára jelentőséggel bíró problémákat, amelyek akár a fennmaradást is veszélyeztethetik. Ezek a problémák spontán kezdeményezőkészséget igényelnek akár azért, hogy megoldást találjunk rájuk, akár azért, hogy elhárítsuk vagy megelőzzük őket.

   Mindenki tudja azonban, hogy az előrelátás, a jövő kiderítése különféle tanulmányokkal, prognózisokkal és forgatókönyvekkel eléggé kockázatos dolog. Azok a hipotézisek, amelyek bizonyos adatok fejlődésére, a tervek megvalósítására vonatkoznak, tele vannak bizonytalansággal és kockázattal. Ehhez még vegyük hozzá azt is, hogy a komolyan végzett jövővizsgálat roppant költséges dolog. Ezek a nyilvánvaló nehézségek és hátrányok persze inkább arra ösztönöznének, hogy ne foglalkozzunk a problémák időben történő feltárásával. Ugyanakkor nem lehet kétséges, hogy egy közép� vagy nagyvállalat nem engedheti meg magának, hogy ne foglalkozzon ilyen kutatásokkal, éspedig feltehetően éppen a jövőbelátás nyilvánvaló előnyei miatt.





�MAGÁN ��Az előrelátás fokozza az eredményességet, a hatékonyságot��Ha a problémákat (a siker esélyeit, a környező világ veszélyeit) elég korán sikerül felderíteni, akkor a szervezetnek van ideje felkészülni arra, ami majd bekövetkezik, és részletesen kidolgozhatja a megoldás formáit. A szervezet egy stratégia keretében gondolkodik, tervez és cselekszik.��



   Azt a szervezetet viszont, amely éppen ellenkezőleg, lemond a jövő felé való orientációról, állandóan meglepetések fogják érni. Állandó védekezésre és sürgős elhárításra kényszerül, a problémák mögött fut és elszalasztja a lehetőségeket.

   A jövő felé való orientációhoz azonban nem elég időben felderíteni a problémákat. Arra is szükség van, hogy az összegyűjtött adatok alapul szolgáljanak a tevékenységek megtervezéséhez (értsd: a problémamegoldáshoz). A tervezés azt jelenti, hogy aktívan urai vagyunk az időben felfedezett problémáknak. A tervezés tehát az egyik alapvető pillére a jövő felé irányuló és hatékony menedzsmentnek (ld. 19. sz. ábra).



   Itt újfent megállapíthatjuk, hogy sok esetben a nonprofit szervezetek nem jeleskednek a tervezés területén. Nagyon gyakran előfordul, hogy a tervezési módszerek és maga a tervezési mentalitás is fejletlen.

�19. sz. ábra:	A jövő felé való orientáció lehetővé teszi a problémák hatékony megoldását

�MAGÁN ��



	A nonprofit szervezeteknél a jövő

	felé való orientáció

�ELTOLÁS \D 5.60�

__________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	a következőket jelenti:
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�MAGÁN ��	Eredmény

�ELTOLÁS \U 2.80�__________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80� Hatékony megoldások, mivel

	•	az időfaktor szerepet játszik

	•	a nonprofit szervezet cselekszik és nem csak reagál

	•	kevesebb a zökkenőkkel járó rögtönzött cselekvés
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 2.80�A problémák időben történő felfedezése

�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�•	„Felfedezni”, milyen lehetőségek nyílnak a nonprofit szervezetek és tagjaik előtt, milyen veszélyek fenyegetik őket és milyen problémák merülnek fel

�ELTOLÁS \D 2.80�•	„Előre felderítő rendszerek” (kommunikációs rendszerek) létrehozása
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�Tervezés



�ELTOLÁS \U 7.5�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	Rendszerint le kell mondani a nonprofit szervezet egészét (a makro�szervezetet) érintő általános integrált tervezésről

	•	A „megtervezhető” kisebb tereken a tervezés elengedhetetlenül szükséges

	•	Ki kell dolgozni a tervezéssel kapcsolatos információkat
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   A nonprofit szervezetek sokkal kevésbé törődnek a tervezéssel, mint a vállalatok. Ez azzal magyarázható – ugyan mi mással lehetne –, hogy számos strukturális típusú akadály gátolja őket. Említsük meg ezek közül a következőket:



1.	Nem nehezedik rájuk a piac nyomása: a tervezés ennélfogva nem olyan létfontosságú (illetve nem tűnik annak) a nonprofit szervezetek szemében.

2.	A politikai folyamat: amikor a megoldások megtalálásáról van szó, a nonprofit szervezethez tartozó tagok és tagcsoportok heterogén érdekeinél a „legkisebb közös nevezőre” kell szorítkozni. Ebből az következik, hogy a nagy újítási lendület, illetve a hosszútávú tervezés orientációjának megváltoztatása kivihetetlen.

3.	A költségvetés: költségvetésük a rendelkezésre álló források olyan elosztási tervét jelenti, amelyet a „politikailag” meghatározott, a nonprofit szervezet különféle egységei és osztályai által elvégzendő feladatok megvalósítására dolgoztak ki. Rövidtávú pénzügyi terv lévén, a költségvetés nem alkalmas a közép� vagy hosszútávú tervezésre, ami a legtöbb esetben azt igényelné, hogy – ha a felderített problémákat és azok sürgősségét nézzük – a forrásokat a meghatározott célok és prioritások szerint osszák fel újra.

	Ez a redisztribúció azonban csak ritkán sikerül, mivel a költségvetésnek mindenki számára juttatnia kell valamit (a locsolókanna elvéhez hasonlíthatnánk). Éppen ezért mindenki (a funkcionárius éppen úgy, mint a parlamenti képviselő, vagy az, aki bizonyos érdekeket képvisel) igyekszik megvédeni azt, amit sikerült megszereznie a költségvetésből. Komplett tervezési rendszerek is megbuktak már (mint pl. a PPBS (Programming�Planning�Budgeting�System) a nonprofit közintézmények gyakorlatában, éppen a források elosztásánál tanúsított merevség miatt.

	Itt kell megemlítenünk a küldötteknek és a tagoknak azokat a felhívásait is, miszerint a nonprofit állami vagy magánszervezet legyen takarékosabb. Ha a költségvetésről van szó, a takarékoskodás azt jelenti, hogy kevesebbet kell költeni, bizonyos igények fedezetének biztosítása végett. A nonprofit szervezetnél ez azt jelenti, hogy bizonyos feladatok csak szerényebb összegeket kapnak. Az újraelosztási hatás miatt a takarékoskodás bukásra van ítélve, hiszen éppen azok, akik ezt követelik, nem tesznek semmit azért, hogy lehetséges legyen.

4.	A nonprofit szervezet mint makroszervezet: elsősorban a hatalmas nonprofit közintézmények és néhány nagy nonprofit magánszervezet végtelen számú osztályból, részlegből, telepből és intézményből áll, s ezek feladatai rendkívül változatosak. Ezeken a helyeken a globális tervek kidolgozása – ami a profitorientált csoportoknál elengedhetetlen – roppant nehézségekbe ütközik. Ezt bizonyítják – ismételten – bizonyos politikai pártokkal végzett kísérletek.

5.	A tevékenységi területek komplexitása: erről a komplexitásról feljebb már szóltunk. Azzal a hatással jár, hogy korlátozza a tervezés lehetőségeit és fékezi az ezen a területen tett erőfeszítéseket.



   A sokféle probléma és nehézség ellenére egyre jobban terjed az a vélemény, hogy a hatékony tervezés ne maradjon a vállalatok privilégiuma, és egy nonprofit szervezetnek ugyanúgy szüksége van arra, hogy feladatainak teljesítéséhez racionálisan és a jövő felé orientálódva megtervezze rendelkezésre álló eszközeinek felhasználását. Teljesen jogos tehát, hogy a nonprofit szervezetek is készítsenek terveket mindazokon a területeken, ahol ez lehetséges.

   Itt újból arra lesz szükség, hogy a vállalati tervezés magas követelményeit a nonprofit szervezetek lehetőségeire adaptáljuk, és ez utóbbiak sajátosságainak figyelembevételével dolgozzuk ki a tervezés rendszereit és folyamatait. A 20. sz. ábra a lehetséges kiindulópontokat mutatja be.

   Az információ problémája külön említést érdemel. A célok kitűzése, a tervezés és az ellenőrzés olyan folyamatok, amelyek az információ kezelésétől függnek. Ezeknek a döntéseknek a helyességétől függ közvetlenül az információk minősége, mennyisége, hasznossága (átmegy�e az üzenet) és hozzáférhetősége. A vállalatok ezen a téren hatalmas erőfeszítéseket tesznek, hogy lehetőség szerint integrált információs rendszereik legyenek (Management Information System = MIS).

   Általánosságban azt mondhatjuk, hogy a nonprofit szervezetek még  nagyon  távol állnak az ilyen tervektől, részben a fentiekben

�20. sz. ábra:	Mely területeken valósítható meg a racionális tervezés egy nonprofit szervezet esetében



�MAGÁN ��

A realista tervezés alapelvei a nonprofit szervezeteknél
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�MAGÁN ��

A globális tervezés integrált rendszereiről való lemondás
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�MAGÁN ��

A kisebb területeken való tervezésre való összpontosítás
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�Alapdokumentumok kidolgozása a rendszer orientálására
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�MAGÁN ��



	•	Nevezetesen a sokféle feladatot ellátó makroszervezetekben

�ELTOLÁS \D 2.80�	•	Amikor ténylegesen (politikailag) lehetetlen valamilyen stratégiát kialakítani a prioritások meghatározására, illetve nem lehetséges a rendelkezésre álló eszközök újraelosztása
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�MAGÁN �� Megtervezni mindent, ami „természeténél

 fogva” megtervezhető. Ide tartoznak:

	•	a termelővállalatok (közlekedés, színházak, iskolák, tanácsadói vállalatok stb.) egyéni szolgáltatásai

	•	a beruházások (utak, repülőgépek beszerzése, építkezések stb.)

	•	időben behatárolt tervek, általában az egyedi feladatok (átszervezés, új szolgáltatások beindítása, jogi szövegek revideálása stb.)

	•	újító és alkotó jellegű feladatok (a tisztán ismétlődő jellegű feladatok, a nem változó, végrehajtó jellegű feladatok esetében kevésbé van szükség a tervezésre)
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�MAGÁN ��



	El kell érni, hogy az elvi határozatokat a leggyakrabban a tagok részvételével hozzák meg, s ezek a következő formákat öltsék:

	•	iránytervek (például városok, szakágazatok, szakmák esetében)

	•	globális koncepciók (például a turizmus, energia, közlekedés, marketing, szolgáltatások esetében)

	•	általános irányítási politikák (például a gazdaság, az egyesület, a klub politikája)
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�vázolt akadályok miatt. Ezeknek az információs rendszereknek mindig lényegi eleme az elszámolási egységeken alapuló könyvelés (költségeket emésztő irányítási vagy termelési tételek). Elengedhetetlenül fontos, hogy a nonprofit szervezetek behozzák az ezen a téren meglévő lemaradásukat, mivel csak a költségeket megfelelően kimutató és elosztó adekvát rendszerek segítségével tudható meg, mibe is kerülnek ténylegesen a nonprofit szervezet szolgáltatásai, tervei és különféle feladatai. És csak ez az információ teszi lehetővé, hogy a források újraelosztását racionális alapokon vitassuk meg és programokat dolgozzunk ki.





3.4. Újrademokratizálás



Amikor megpróbáltuk meghatározni a nonprofit szervezet csúcs-menedzsmentjét, abba a nehézségbe ütköztünk, mennyire komplex a demokratikus rendszerekben a közös szándék kialakításának folyamata. Azt mondtuk akkor, hogy a demokrácia ellenáramlatként hat, és rámutattunk a politikai döntést előkészítő szervek (igazgatók, illetve magas beosztású funkcionáriusok és bizottság, illetve kormány) kulcsszerepére.

   Ez a tény minden nonprofit szervezetben, mind az állami, mind pedig a magánszervezeteknél a hajdanában a tagok vagy az állampolgárok akaratából alakított szervezet eltorzulásához vezetett.

   A demokráciák oligarchiákká válnak, ami azt jelenti, hogy néhány személy parancsnoklása alatt állnak. Mivel a nonprofit szervezetek által kezelt problémák egyre összetettebbek, a szakember, a specialista egyre döntőbb, egyre meghatározóbb szerepet játszik. Napjainkban ezeknek a szervezeteknek a politikáját a csúcsvezetés irányítja a fent meghatározott értelemben. A tagokat és a küldötteket nagyon gyakran „meghaladják” az eléjük terjesztett javaslatok. Idő és szakértelem hiányában maximum csekély, árnyalatnyi módosításokat sikerül kieszközölniük a tökéletes vezérkari munkán, vagy azt kérhetik, hogy a tervet vizsgálják felül.

   A „törvényhozó hatalom” fogalma is pontatlanná válik, hiszen szó sincs már arról, hogy ez a szervezet „csinálná” ténylegesen a törvényeket. A döntéseket előkészítő hatalomtól (a végrehajtástól!) való függésében a parlament elveszíti a hatalmát. Ezt a hatalomvesztést csak hangsúlyosabbá teszi a hatalmak szétválasztásának az elve. Ez az elv ugyanis megakadályozza, hogy a döntések az azokat előkészítő és az azokat meghozó szervek közötti párbeszéd és állandó együttműködés eredményeként szülessenek meg.

   Egy közintézményként működő nonprofit szervezetben a parlamentnek formálisan semmiféle lehetősége sincsen arra, hogy irányítsa és orientálja annak a végrehajtó szervnek a tevékenységét, amely a döntéseket előkészíti és a tervezést végzi, akár a célok meghatározásáról, akár elvi döntésekről, akár a fejlesztési programokról legyen is szó.

   Ez a lehetőség ugyanakkor nagyon gyakran meglenne a nonprofit magánszervezeteknél, de csak ritkán használják ki.

   Mind a két esetben discontinuus�nak (nem folytonosnak, megszakítottnak) minősíthetjük a dolgok fenti állapotából következő tervezési és döntéshozatali folyamatokat. A vezérkar és a döntéshozók külön�külön dolgoznak, kiki a maga oldalán. Amikor a döntéshozók akcióba lépnek, a vezetőség (végrehajtó szerv) már néha éveket szentelt megbízásainak tanulmányozására. Vagy pedig – s ez még rosszabb – a „legfőbb” szerv nem is vesz részt a programok (városi iránytervek, globális közlekedési vagy energetikai koncepciók, egyesületpolitika) kidolgozásában, mondván, hogy ez a végrehajtó szerv dolga. Mivel az ilyen programoknak nincs kötelező hatályuk, a parlament folyamatosan ignorálja őket (mint pl. a szövetségi tanács által kidolgozott globális közlekedési koncepciót).

   Azokat a fontos döntéseket, amelyeket ilyen, nem folytonos módon hoztak meg, több szemszögből lehet megítélni. Mi itt most két értékelési kritériumról fogunk szólni.

•	A demokrácia szempontja:

	Ha

	a)	észrevehető az a tendencia, hogy a politikai hatalom átmegy a tagok (képviselők) kezéből a vezetők (kormány) kezébe, illetve

	b)	sürgős és összetett problémákat nem lehet időben széleskörű konszenzussal megoldani,

	akkor el kell tünődni azon, hogy a nonprofit állami és magánszervezetekben az évek során kifejlődött demokratikus struktúrák vajon mindig hatékonyak�e.



•	A menedzsment szempontja:

	Egy vállalatnál az ilyesfajta döntési folyamatok, mihelyt kiderül róluk, hogy hatástalanok és eredménytelenek, sőt, magának a vállalatnak a létét is fenyegetik, egész egyszerűen elképzelhetetlenek. A csúcsvezetésnek orientálnia, terelnie kell a folyamatokat, meg kell mutatnia a célokat és meg kell hoznia az elvi döntéseket. A komplex problémák esetében szükség van az állandó együttműködésre a döntéshozók és a vezetőség között. A felülről jövő orientációk folyamatosan kombinálódnak az alulról jövő javaslatokkal ahhoz, hogy a végén végleges megoldások születhessenek.



   Nem állunk egyedül ennek az álláspontnak a védelmezésével. Ellenkezőleg, egyre több tag és aktivista ébred tudatára annak, hogy elveszíti hatalmát és a problémák megoldására lökésszerűen megindított folyamatok eredménytelenek. Egy igen fontos alapelvre támaszkodva ekkor beszélünk újrademokratizálásról (ld. 21.sz. ábra):





�MAGÁN ��Az újrademokratizálás alapelve��Nagyobb hatalmat kell adni a tagoknak és küldötteiknek, anélkül azonban, hogy csökkentenénk a csúcsmenedzsmentnek és a vezetőknek a hatalmát. Inkább egy ellenhatalom létrehozásáról van szó.��



   Konkrét megfogalmazásban ez azt jelenti, hogy a legfelsőbb szervnek tudnia kell materiálisan befolyásolnia a megbízások végrehajtását, ha azt akarják, hogy a tagok (delegátusok) közgyűlése újra betölthesse az eredetileg neki járó vezérlő funkciót. Ahhoz, hogy ez sikerüljön, másféleképpen kell strukturálni a folyamatokat, hogy azokból kibontakozhasson a szándék, és tervezni kell. A tagoknak (delegátusoknak) lehetőségük kell legyen egyfelől a csúcsvezetés orientálására (mandátumok, megbízások adásával, a célok és a követendő politika megjelölésével, az alapkoncepciók  megadásával),  másfelől  arra,  hogy közvetlenül vagy

�21. sz. ábra: A hatalom hiányától a tagok és küldöttek ellenhatalmáig

�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	�ELTOLÁS \D 2.80�Újrademokratizálás

�ELTOLÁS \D 5.60�_____________________________________

�ELTOLÁS \D 1.40�	Ennek jelentése
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�MAGÁN ��	Eredmény

_____________________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�A hatalmak egyensúlya, a „népakarat” által fokozottabban

legitimizált döntések
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 7.5�Létrehozni a tagok között egy ellenhatalmi potenciált

�ELTOLÁS \D 0.50�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	Nem csökkenteni kell a csúcsvezetés hatalmát, hanem nagyobb hatalmat kell adni a tagoknak és a küldötteknek

�ELTOLÁS \D 2.80�	•	El kell érni, hogy az orientáló funkciókat mandátumokkal, általános célkitűzésekkel, összefoglaló koncepciókkal, elvi döntésekkel töltsék be

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�65�

�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 2.80�Átszervezni a szándék kialakításához hozzájáruló mechanizmusok működését

�ELTOLÁS \U 4.25�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	„Átugrani” a hatalmak szétválasztásából származó akadályt

	•	Az érdekeltek részvétele a döntések elő- készítésében (nyitott tervezés)

	•	Az összefoglaló (elvi) koncepciótól a részletek rögzítése felé kell haladni (is-métlődő tervezés � több szakaszban) abból a célból, hogy végül döntés szülessék
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�közvetve (például bizottságok révén) részt vegyenek a döntések meghozatalának és a tervek kidolgozásának „nyitott” folyamataiban. A tagoknak (delegátusoknak) jogosultaknak kell lenniük az előzetes és a közbenső döntések meghozatalára is.

   Az állami szektorban megfigyelhetők olyan modern koncepciók, amelyek errefelé mutatnak és a parlament működésének megreformálását célozzák. A nonprofit magánszervezetek pedig az utóbbi időben az összetett problémák megoldását kétféle módon próbálják megkönnyíteni: vagy a tagok által hozott határozatokkal, vagy pedig olyan, a csúcsvezetőség számára kidolgozott alapdokumentumokkal, amelyek megjelölik a követendő politikát (ugyanúgy, ahogy ez a vállalati politikánál is történik).





3.5. A szervezet fejlesztése



Egészen mostanáig gondolatainkkal állandóan a nonprofit szervezetek és a vállalatok, vállalkozások között ingáztunk, mivel ez utóbbiak menedzsmentje elvileg hatékony és eredményes. Megkíséreltük a vállalatoknál elfogadott normákat a nonprofit szervezetekre alkalmazni. Eredménytelen és nem kielégítő igazgatást diagnosztizáltunk, és javasoltuk a nonprofit szervezetek tervezésének, marketing tevékenységének és hatékonyságának fejlesztését. Tudatában vagyunk annak, hogy ehhez a nonprofit szervezeteknek gyökeresen változtatniuk kellene magatartásukon, cselekvési� és gondolkodásmódjukon. A könnyen lustának, bürokratikusnak, kevéssé hatékonynak és az újításokkal szembeszegülőnek tartott szervezetektől tehát azt kérjük, reformálják meg és alapjaiban szervezzék át rendszereiket, struktúrájukat, működésüket. Következésképpen igen fontos megoldani az alábbi kérdést: hogyan lehet dinamizálni a nonprofit szervezeteket, hogyan indíthatók be az átalakulási folyamatok ezekben a szervezetekben, amelyek vezetése, részben strukturális okokkal magyarázhatóan, eredménytelen, hatékonyságuk pedig elégtelen.

   Sőt, arra is szükség volna, hogy feltegyük magunknak a következő előzetes kérdést: lehetséges�e egyáltalán dinamizálni egy nonprofit szervezetet, vagy pedig egyszerűen fogadjuk el, hogy eredménytelensége, illetve a profitorientált szervezetek mögötti lemaradása megváltoztathatatlan és megreformálhatatlan, mivel a szervezetre jellemző nem�piaci helyzetből adódik.

   Ez a tanulmány választ ad erre a kérdésre. Nem publikáltuk volna, ha nem lennénk meggyőződve arról, hogy a nonprofit szervezetek igenis megreformálhatóak. A modern menedzsment eszközeit alkalmazó és kipróbáló egyes nonprofit szervezetek egyébként máris egyértelmű haladást értek el. Megfigyeléseink nyomán a következő hipotézist kell elfogadnunk:





�MAGÁN ��A bürokrácia fékezi az innovációt��Minél jellemzőbb a bürokrácia egy nonprofit szervezetre, az annál jobban ellenáll az újításoknak, és vezetőségének annál nehezebb pótolni a hiányokat.��



   Ez a bürokratikus hozzáállás nem törődik sem az eredményességgel, sem a marketing tevékenységgel, sem a jövővel. Célja az, hogy adminisztráljon és ellássa a rászabott feladatokat (kötelességtudás). A munkafolyamatokat nagymértékben szabványosítja, a formaságokat komolyan tiszteletben tartja. Az alkalmazottak toborzására, motiválására és megőrzésére alkalmazott eszközök merevek, és alig veszik figyelembe a teljesítményt. Az állandó alkalmazottak alkalmazkodnak ehhez a rendszerhez, és idővel ők maguk válnak a nekik biztonságot, megbecsülést és védettséget adó sajátos kultúra bajnokaivá és védelmezőivé.

   Az újításhoz, az ilyen rendszerek menedzselésének hatékonyabbá tételéhez tehát össze kell zúzni ezt a bürokratikus kultúrát. Azokkal az elemekkel kell kezdeni, amelyek a leginkább magukon viselik ennek a kultúrának a nyomait: a vezetéssel, a szervezéssel és a munkatársi gárda irányításával (ld. 22. sz. ábra).

   Tekintettel arra, hogy az innovációs folyamatot nem a piac követelményei váltják ki, ennek elérésére politikai nyomást kell alkalmazni. A tagoknak és megbízottaiknak kell arra kényszeríteniük a csúcsvezetőséget és a funkcionáriusokat, hogy belekezdjenek a kívánt vagy szükséges átalakítási folyamatba. Ez csak ritkán sikerül az aktivista�rendszerekben. Inkább a valódi krízisek (a Mirage�ügyek,  a  taglétszám  rohamos zuhanása) váltanak ki reformokat

�22. sz. ábra:	Az „adminisztrációs kultúra” elemei és hatása a nonprofit szervezetek bürokratikus rendszerében

�MAGÁN ��	Személyek, munkatársak

�ELTOLÁS \U 5.60�_________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	• Értékek

	• Normák

	• Elvárások

	• Motiváció
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�MAGÁN ��	Bürokratikus rendszer

�ELTOLÁS \U 4.25�___________________________________________________________________________________________
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�MAGÁN ��	Szervezés

�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	• Folyamatok

	• Struktúrák

	• Munka
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�MAGÁN ��

Adminisztrációs

kultúra
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�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 4.25�Menedzsment

�ELTOLÁS \U 0.50�_______________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	• Stílus

	• Rendszerek

	• Módszerek

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�71�

�MAGÁN ��	A személyzet

	irányítása

�ELTOLÁS \U 4.25�_______________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	• Ösztönzés

	• A felvétel feltételei

	• Előléptetés

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�72�

�MAGÁN ��A környező világ elemei

(Politika, közvélemény)

�ELTOLÁS \U 5.60�_________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	• Elvárások

	• Követelmények

	• Kritika

	• Támogatás
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�és eredményeznek általában valamiféle változásokat. A bürokrácia azonban, mint alapmodell, széles körben megmarad.

   Szemben más idevágó véleményekkel, mi abból az alapgondolatból indulunk ki, hogy a rendszer magától, belülről is megreformálható. Bebizonyított tény, hogy a bürokratikus rendszerekben az alkalmazottak megelégedettségének foka – a munka tartalmát, a parancsolási stílust, a munka légkörét tekintve – sokkal alacsonyabb, mint a dinamikusabb vállalatoknál. Az ezen a téren pótolandó hiányosság tehát lehetőséget ad az innovációra. A szervezet fejlesztési elve (23. sz. ábra) megjelöli az elérendő célokat és az alkalmazandó módszereket. A koncepció alapjaiban az ember képe áll.





�MAGÁN ��A szervezet fejlesztésének céljai��Azokat az embereket, akik egy bármiféle rendszerben együtt dolgoznak, akár állandó alkalmazottként, akár aktivistaként, rá kell vezetni arra, hogy megállapítsák: bürokratikus kultúrájuk eredménytelen, ezt elemezniük kell, és nekik maguknak kell módosítaniuk viselkedésüket és magatartásukat.��



   A rendszer csak akkor képes olyan struktúrák kidolgozására, amelyek jobban kielégítik a szervezet szükségleteit, mind a szervezetet egészét, mind a tagokat és a funkcionáriusokat tekintve, ha maga állapítja meg önnön hatástalanságát és állítja fel eredménytelenségének diagnózisát.

�23. sz. ábra:	A „nem bürokratikus szervezet fejlesztése” koncepció

	célkitűzései

�MAGÁN ��Első célkitűzés:

Az eredményesség fokozása

�ELTOLÁS \U 5.60�_________________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�	•	A problémamegoldó kapacitás javításának eszközei:

�ELTOLÁS \D 1.40�		–	az eredményesség felé való irányítás

		–	orientáció a marketing felé

		–	orientáció a jövő felé

		–	újrademokratizálás

�ELTOLÁS \D 1.40�	•	A modern menedzsment módszereinek alkalmazása
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�MAGÁN ��	Második cél:

	Humanizálás

�ELTOLÁS \U 5.60�_________________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�	Következetesen orientálni

�ELTOLÁS \D 1.40�	•	a struktúrák, folyamatok, foglalkoztatás megszervezését

	•	a menedzselési folyamatokat és magatartásformákat

	•	a személyzeti irányítás eszközeit

�ELTOLÁS \D 1.40�	mindezt a munkatársak teljesítményének és megelégedettségének függvényében
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�MAGÁN ��Harmadik cél: A konfliktusok

megfékezésének képessége

�ELTOLÁS \U 5.60�_________________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�	•	A konfliktusok és a hatalmi viszonyok tudomásulvételének képessége

	•	Konfliktusoktól mentes kommunikáció

	•	Együttműködési szándék és a csapatba való bekapcsolódás képessége
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�MAGÁN ��Negyedik cél:

A megújulás képessége

�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 1.40�	•	Saját ítéletünkre és képességeinkre támaszkodva azt kezdeményezni, hogy

		–	saját magunk dolgozzunk ki ter-veket és koncepciókat

		–	a szervezés saját eszközeinkkel történjen

		–	saját magunk tűzzünk ki magunk elé célokat

	•	Részlegesen autonóm munkacsoportok elve

		–	a feladatok kibővítése és gazdagítása

		–	„management by objectives” (orientáció)
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�4.	Hogyan fogjunk hozzá a nonprofit magánszervezetek menedzselésének hatékonyabbá tételéhez?

�MAGÁN ��





4.	A nonprofit magánszervezetek (egyesületek) eredményességének javítása
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�MAGÁN ��



4.1.	Probléma: a fakultatív jelleg
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�MAGÁN ��



4.2.	A tagok hatékony ösztönzése
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�4.3. 	Egyensúlyi rendszer teremtése
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�MAGÁN ��

4.4.	Az aktivista rendszer hatékony megszervezése
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�MAGÁN ��



4.5.	A menedzselési eszközök fejlesztése
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�MAGÁN ��



4.6.	Megtalálni a „legjobb” menedzsert

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�84�

�MAGÁN ��





Cél: a nonprofit szervezet szisztematikus, „profi” menedzselése
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�4.1. Egy alapvető probléma: a fakultatív jelleg



Ebben a fejezetben csak a nonprofit magánszervezetekkel fogunk foglalkozni, azaz az egyesületekkel, a társaságokkal, pártokkal, jótékonysági szervezetekkel stb. Az egyszerűség kedvéért mindig egyesületeket fogunk említeni, a szó szociológiai értelmében véve, és ezzel a terminussal a tagokból álló, magánkezdeményezésen alapuló fakultatív csoportosulásokat jelöljük, céljaiktól, méretüktől és jogi formájuktól (egyesület, alapítvány stb.) függetlenül.

   Noha az alább következő fejtegetések a nonprofit magánszervezetekre vonatkoznak, ez nem zárja ki azt, hogy néhány megállapítás, főleg az aktivisták rendszerére, illetve az ügyek irányítására vonatkozóan, ne lenne alkalmazható a nonprofit közintézmények esetére is.

   Mindaz, amit a harmadik fejezetben a hatékonyság, a marketing és a jövő felé való fokozott orientációról mondtunk, mindenféle megszorítás nélkül érvényes az egyesületekre. Az egyesületek többségére jellemző nem�piaci helyzet és ennek elemei sokkal inkább a nonprofit közintézményekhez közelítik őket, mint a nyereségérdekelt vállalatokhoz, s ez érvényes mind identitástudatukat, mind struktúrájukat, illetve döntéshozatali eljárásaikat illetően.

   Eddig ez a tény lehetővé tette számunkra, hogy egyszerre tárgyaljuk a nonprofit állami és magánszervezeteket. De amíg a nonprofit állami szervezetek törvények által szabályozott közösségek, melyeknek az állampolgárok kötelezően tagjai, az egyesületek fakultatív jellegűek. Ebből jelentős különbségek, következésképpen sajátos problémák is adódnak.

   A fakultatív jelleg különböző alakokban tárul elénk (ld. 24.sz. ábra). A tényleges kényszer hiánya alapvető jellemző vonása a nonprofit magánszervezetek menedzsmentjének. Egy bizonyos határig ezt a fakultatív jelleget a piaci mechanizmusokhoz hasonlíthatjuk: az autonóm és szuverén tag maga dönti el, hogy „részt akar�e venni” az egyesület életében és milyen mértékben, vagy pedig távol kívánja tartani magát ettől a szervezettől és szolgáltatásaitól. Az ilyen lehetséges „elpártolások” nyomására az egyesület vezetésének tehát elsősorban arra kell törekednie, hogy tagjainak érdeklődését fenntartsa és ösztönözze.

   A bármikor lehetséges kilépéseknek ez a fenyegető hatása ösztönző erőként működik: az egyesület csak akkor létezik, ha vannak tagjai, és a tagok csak akkor maradnak meg az egyesületben, ha az kielégíti igényeiket. Ténylegesen azonban ez a mechanizmus nem annyira kényszerítő erejű, mint a piac nyomása a nyereségérdekelt vállalatoknál, különben az egyesületek nem mutatnák a nonprofit szervezetek összes jellemző vonásait.

   Ennek ellenére a fakultatív egyesületi tagok megtartására irányuló erőfeszítések lényeges tulajdonságot jelentenek, amelyről nem szabad elfelejtkeznünk, ha az egyesületi menedzsment hatékonyságának fokozását elősegítő eszközöket vizsgáljuk. Ezek az erőfeszítések ugyanis közvetlenül vagy közvetve befolyásolják a tervbe vett intézkedéseket.



24. sz. ábra: Egy probléma: a fakultatív jelleg�MAGÁN ��

�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 5.60�Az érdeklődők és a tagok szabadsága

_____________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�Ennek jelentése:
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�MAGÁN ��A tagok magatartása és döntései egyaránt egyéniek és autonómok

�ELTOLÁS \U 2.80�_________________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	•	A tag szabadon

		–	csatlakozhat, részt vehet, lemondhat

		–	elfogadhat valamilyen tisztséget

		–	elláthat egy feladatot több�kevesebb dinamizmussal

		–	elfogadhatja vagy elutasíthatja a tagdíj felemelését

	•	A tag elvárja, hogy fakultatív részvételét honorálják: a titkárságnak mindig rendelkezésre kell állnia, hogy személyes igényeit kielégítse

	•	A (fakultatív) tagok és az egyesület közötti kapcsolatoknak „érzelmi” jellegük van, ami nem létezik a vevő�eladó viszonyban
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�MAGÁN ��A nonprofit szervezet fakultatív jelleggel kapcsolatos intézkedései

�ELTOLÁS \U 2.80�_________________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	•	Reklámozás az esetleges érdeklődők toborzása végett

	•	A kilépések megakadályozása: kapcsolatokat kell kiépíteni, éspedig

		–	szociális téren (kollegialitás)

		–	érzelmi téren (kielégítés)

		–	anyagi téren (előnyök)

		–	az eszmék világában (azonosulás)

	•	Az ellentmondások elfogadása, sőt bátorítása: az érdekkonfliktusok elrendezése meggyorsítja az igények fejlődéséhez való alkalmazkodást

	•	A kilépéseket, lemondásokat, amikor csak lehetséges, fékezni, csökkenteni kell
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 1.40�	Eredmény:

_______________________________________



�ELTOLÁS \D 2.80�Az egyesület a tagtoborzásnak

és a létszám fenntartásának

köszönhetően fennmarad
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�4.2. A tagok hatékony ösztönzése



Ha az emberek csinálnak valamit, amit nem kötelező megtenniük, a tevékenységük bizonyos meghatározott motivációkkal, impulzusokkal és megítélésekkel magyarázható. Ezzel párhuzamosan, valamilyen sajátos helyzetből vagy a környező világból eredő ösztönzők megválaszolják, kielégítik ezeket a személyes indítóokokat. Az ember akkor cselekszik (szándékosan), ha ezek az ösztönzők saját cselekvését jutalmazzák, saját szükségleteit elégítik ki vagy igérik kielégíteni.

   Ha mindezt az egyesületek problémakörére vonatkoztatjuk (hogyan vonzzunk tagokat), akkor ez azt jelenti, hogy minden nonprofit magánszervezetnek valami olyant kell nyújtania, amire az érdeklődőknek és a tagoknak szükségük van, és ami ez utóbbiakat arra készteti, hogy közösséget vállaljanak vele.

   Ez a valami a legkülönfélébb formákat öltheti: jelenthetik az egyesület által deklarált célok, az egyesület szolgáltatásai, gazdasági előnyei, a kollegialitás, a presztizs, a hatalom, tanulási, képzési lehetőségek. Egy olyan egyesület, amely ebben az értelemben önmagát az ösztönzések és hozzájárulások rendszerének tartja (ld. 25.sz. ábra), szüntelenül arra fog törekedni, hogy szisztematikusan elemezze tagjainak, ügyfeleinek és az érdeklődő személyeknek az igényeit. Olyan „szolgáltatáscsomagot” fog nekik ajánlani, amely a lehető legteljesebb bekapcsolódásra ösztönzi őket (részvétel a tevékenységekben, a finanszírozásban, a működésben).

   Elég ritkán találkozhatunk azonban olyan egyesületekkel, amelyek ilyen ösztönzési és hozzájárulási rendszerként képzelik el tevékenységüket (ami, egyébként, tökéletesen megfelelne a marketing fogalmának). Számos nonprofit magánszervezet még napjainkban is azt hiszi, hogy lemondhat a konkrét ösztönzésről. A tagok toborzásához és megtartásához elegendőnek vélik, ha felhívásokat bocsátanak ki. Felszólítanak a szolidaritásra, a kollegialitásra, az áldozathozatalra, az altruizmusra, a valamiféle üggyel való azonosulásra. Azt remélik, hogy ilymódon tagokat és pénzügyi támogatást nyerhetnek.

   Lehet, hogy ezek a felszólítások, amelyek az adott ügy szolgálatába álló emberek nagylelkűségére és önzetlenségére akarnak hatni, meghallgatásra találnak (például a jótékonysági akciók adományozói körében), de a leggyakrabban mégis hiábavalóak. Az az igazság, hogy  ezek  a  felhívások  „vért, verejtéket és könnyeket” igérnek, de

�25. sz. ábra:	Hogyan működik az ösztönzési rendszer a nonprofit

	szervezetben

�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�Az érdekeltek és a tagok motivációja
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 5.60�	Az egyesülettől jövő

	ösztönzés
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�MAGÁN ��

	A tagok aktív részvétele
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�Az egyesület céljainak megvalósítása
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�A tagok igényeinek kielégítése
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�csak nagyon kevés (sőt akár semmi) olyasvalamit, ami kielégítené a megcélzott emberek szükségleteit. Az emberek odaadására számító kampányok csak nagyon különleges esetekben szoktak sikeresek lenni. Általában azonban hatás nélkül maradnak.

   Előbb vagy utóbb egy egyesület tagja el fog gondolkodni bizonyos dolgokon. Érdemes�e befizetni a magas tagdíjat, belekeveredni a minden egyesületre jellemző érdekkonfliktusokba, beleölni egy csomó időt és erőfeszítést a működésben való aktív részvételbe? A tag tehát azon tünődik, egyensúlyban van�e az, amit a nonprofit szervezet, illetve ő maga nyújt.

   Sokszor persze egy másik szempont is szerepet játszik ebben az okoskodásban: a potyázás lehetősége. Ha az újságban azt olvassuk, hogy Svájc már megint sokmilliós összeget gyűjtött össze valamilyen éhező ország számára, (csaknem) minden svájci ember egyfajta büszkeséget, elégtételt érez, hogy az ő országa milyen nagylelkű, és a róla kialakított kép ettől javul (lehet, hogy csak látszólag). Egészen bizonyos viszont, hogy azok a svájciak, akik nem adtak semmit, ugyanezt az érzést élik át. Ők is részesülnek abból a „kollektív hírnévből”, amit országunk élvez. Valódi potyázók tehát.

   Általában az ilyen potyázók mindig akkor bukkannak fel, amikor az emberek zöme úgy véli, hogy most már feltétlenül tenni kell valamit. Ilyenkor azonban vannak olyanok, nem is kevesen, akik úgy gondolják, elegen lesznek majd azok, akik cselekszenek, és nekik nem kell semmivel sem hozzájárulniuk. Hagyják, hogy a többiek kiadják a pénzüket valamire, ami nekik is hasznos lesz.

   Ez a tartózkodás azonban csak akkor lehetséges, ha nem lehet kizárni azokat az embereket, akik semmit sem fizetnek. Márpedig ez az eset áll fenn azoknál a kollektív javaknál, amelyekről korábban szóltunk. Mivel tehát természete szerint a nonprofit magánszervezet kisebb vagy nagyobb mennyiségben kizárólag kollektív javakat állít elő, számítania kell a potyázók megjelenésére.

   A történetnek kettős tanulsága van:



•	Minden nonprofit szervezetnek vonzónak kell lennie. Vonzerejének aszerint kell változnia, milyen szerepet játszhatnak benne a tagjai, hiszen nem csak olyan passzív tagokra van szüksége, akik megelégszenek a tagdíj befizetésével. Olyan tagokkal is kell rendelkeznie, akik részt vesznek a gyűléseken, megválasztatják magukat az egyesület szerveibe és odaadással látják el megbízatásukat, élnek a kínált szolgáltatásokkal és tiszteletben tartják a hozott határozatokat. Ha a tagok és az érdeklődők azon gondolkodnak, mennyiben hasznos nekik a belépés, erre a kérdésre a nonprofit szervezetnek minden esetben másféle ösztönzéssel kell válaszolnia. (ld. 26. sz. ábra)

•	Mindazoknak a nonprofit szervezeteknek, amelyek nem a lakosság egészéből toborozzák tagjaikat, hanem egy többé�kevésbé meghatározott csoportból (például lakásbérlők, szakmai kategóriák, ipari szektorok, futballrajongók) exkluzív, azaz konkrét, egyéni szolgáltatásokat kell nyújtaniuk, amelyek világosan különböznek más szolgáltatásoktól, és amelyekkel csak a tagok élhetnek. Ezeket az exkluzív szolgáltatásokat szelektív ösztönzéseknek nevezzük, mivel arra „kényszerítik” a potenciális potyázókat, hogy belépjenek az egyesületbe.



   Ennek a két célnak (a belépés vonzó voltának és a szolgáltatások exkluzivitásának) az eléréséhez nagyon lényeges, hogy a nonprofit szervezet következetesen alkalmazza a fentebb bemutatott ösztönzési és hozzájárulási rendszert, és elfogadja azt a gondolatot, hogy ez a rendszer jelenti a hatékony marketing alapját (ld. 27.sz. ábra).





4.3.	Hogyan érhető el, hogy egy nonprofit szervezet „kiegyensúlyozott rendszerré” váljon?



A közös érdek fontos helyet foglal el azokban a tagokhoz intézett felszólításokban, amelyekről az imént már szóltunk. Az érv, amelyre hivatkozni szoktak, igen egyszerű: az azonos érdekeket egységes, egyfajta eljárással kell védelmezni, és a közös célokat csak akkor lehet elérni, ha minden érdekelt erő összefog (következésképpen: lépjen be nonprofit szervezetünkbe!). Az érdek lehet egymás kölcsönös megsegítése (például egy szakszervezetben), vagy a mások megsegítésére történő összefogás (például egy jótékonysági intézmény esetében).

   Nyilvánvalóan szükség van valamilyen minimális mennyiségű közös érdekre ahhoz, hogy a szervezet megszerveződjön és új tagokat vonzzon. A lakásbérlők, a zenekedvelők, a vegyipari vállalatok potenciálisan  olyan  csoportokat  jelentenek, amely képesek összefogni

�és megszerveződni, ha érdekeik kellően erősek. Nem szabad azonban azt hinnünk, hogy ez az érdekszövetség örökké fog tartani, vagy hogy az érdekeket egyszer s mindenkorra meghatároztuk. A legkülönfélébb érdekkonfliktusok fognak jelentkezni, mihelyt meg kell határozni a célokat, át kell térni a cselekvésre és szolgáltatásokat kell nyújtani. Semmilyen, tagokból álló nonprofit szervezet nem számíthat az „előre elrendezett harmónia” fikciójára. Éppen ellenkezőleg:



•	azok a „közös” érdekek, amelyeket egy nonprofit szervezet ténylegesen véd, nem mutatkoznak meg rögtön a legelején, hanem csak akkor bukkannak elő, amikor az érdekkonfliktusok már elrendeződtek (a szándék kialakítása).



   Más szavakkal: azok a közös célok, amelyeket a nonprofit szervezet az alapszabályában megfogalmaz, ellenállhatnak az idő múlásának, mindazonáltal holt betűk maradnak mindaddig, amíg döntési folyamatokkal „működővé” nem tették őket. Ami a heterogén érdekeket és az egymásnak ellentmondó szempontokat illeti, ezek szükségszerűen nyomást gyakorolnak a célok meghatározására szolgáló folyamatokra. Minden nonprofit szervezetben tulajdonképpen számos határvonalat lehet megfigyelni, amelyek elválasztják a résztvevők érdekeit. Az alábbiakban röviden felsoroljuk a konfliktusok legjelentősebb és leggyakoribb területeit.
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�ELTOLÁS \U 27.45�	Konfliktus a föderalizmus és a centralizmus között

	A szupraregionális (régiók fölötti) vagy országos jelentőségű nonprofit szervezetek gyakran föderalisztikus struktúrával rendelkeznek. Kantonális, regionális vagy helyi szinten alapcsoportokból állanak, melyeket általában szekcióknak hívnak. Gyakran maguk a szekciók korábban alakultak, mint az egész szövetség, és ők álltak a későbbiek folyamán össze, hogy a szövetséget létrehozzák.

   Az alapcsoportok ellátják a központ feladatainak jelentős részét. Méreteik miatt, amelyek jobb rálátást tesznek lehetővé, ők jelentik a tagok „faluját”, „hazáját” is. S noha a szövetség „egy nagy család”, ahol mindenki ugyanabba az irányba „húz”, struktúrája számos konfliktust okoz. Vannak, akik a szekciók autonómiáját védelmezik és szembeszegülnek a központ bármiféle beavatkozásával. Mások a lehető  legnagyobb fokú centralizálás hívei és szeretnék hatalmuktól

�26. sz. ábra: Érdemes�e belépni egy egyesületbe
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�ELTOLÁS \D 2.80�A tagok által

ellátott szerepkörök
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 5.60�A nonprofit

szervezet támogatójának szerepe
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	Tagdíjfizetői szerep
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	Aktív résztvevői szerep
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�ELTOLÁS \D 5.60�A szolgáltatások terén érdekelt félként
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�MAGÁN ��

A szolgáltatások kedvezményezettjének szerepe
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�A nonprofit szervezet által felállított normáknak alávetett személy szerepe
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 2.80�	A belépés hasznosságával kapcsolatban felmerülő

	kérdések

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�17�

�MAGÁN ��	 •	Megfelelnek�e a nonprofit szervezet által kitűzött célok, illetve a szervezet politikája saját érdekeimnek és törekvéseimnek? Támogathatom�e őket? Azonosulhatok�e velük?

	 •	Van�e lehetőségem arra, hogy a közgyűléseken lényegi befo- lyást gyakoroljak az egyesület meghatározó fontosságú alapelveire? Működik�e a demokrácia mechanizmusa?

	 •	Mibe kerül a belépés, vagy a későbbiekben a lemondás (kilépés)?
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \U 2.80�	 •	Mennyire magas az éves tagdíj? Indokolják�e a szolgáltatások a tagdíj mértékét?

	 •	A szolgáltatásoknál kapott engedmények révén megtérül�e nekem a tagdíj teljes egészében vagy részben?
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�MAGÁN ��	•	Van-e esélyem arra, hogy megválasszanak a vezető szervekbe vagy a különféle bizottságokba?

	•	Jutok-e aktív részvételem által hatalomhoz, presztizshez, befolyáshoz?

	•	Működik-e ezekben a szervekben a kollegialitás?

	•	Tudok-e ezekben a szervekben olyan ismeretekhez jutni, amelyek más tevékenységeim során hasznosak lehetnek?
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \U 2.80�	•	A nonprofit szervezet valóban szükséges közösségi javakat állít elő? Megfelelnek�e ezek a javak az én saját szükségleteimnek (nem más csoportok szükségleteit elégítik ki)?

	•	Nem lenne jobb „potyázni”?
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�MAGÁN ��

	•	Mire jók nekem az egyéni javak (szolgáltatások)?

	•	Valóban szelektív ösztönzést jelentenek? Hozzájuk juthatnék�e akkor is, ha nem lennék tag? Nem jobbak a konkurencia ajánlatai?
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�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 5.60�	•	Hajlandó vagyok�e tiszteletben tartani a most létező és a jövőben hozandó döntéseket és szabályokat?

	•	Elviselhetők�e a kötelezettségek?

	•	Milyen szankciókra kell számítanom, ha nem tartom be valamelyik normát?
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�27. sz. ábra:	A tagok toborzása és ösztönzése a nonprofit szervezetben, a hatékony marketing elvei

�MAGÁN ��Olyan ösztönzőket teremteni, amelyek arra késztetik az ér-

deklődőket, hogy a nonprofit szervezet aktív tagjai legyenek

____________________________________

�ELTOLÁS \D 4.25�	Ennek jelentése
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Eredmény

�ELTOLÁS \U 2.80�____________________________________

�ELTOLÁS \D 5.60�	Eredményes toborzás és

	 ösztönzés
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�MAGÁN ��	A tagokat meg kell érteni

�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________________

�ELTOLÁS \D 1.40�	Az érdeklődők, a tagok

	•	azon gondolkodnak, vajon kifizetődő�e a belépés, a részvétel, a lemondás

	•	azt kívánják, hogy a nonprofit szervezet meghatározott igényeket fedjen le

	•	hajlamosak a „potyázásra”

	•	a számukra hasznot hozó ösztönzőktől függően kötelezik el magukat

	•	szabadon lépnek be, szabadon döntik el, hogy részt vesznek�e aktívan vagy sem

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�26�

�MAGÁN ��	A belépést vonzóvá kell tenni

�ELTOLÁS \U 5.60�_______________________________________



�ELTOLÁS \D 1.40�	•	Nem elég a szolidaritásra, az altruizmusra hivatkozni

	•	A „terméknek” (a nonprofit szervezethez való tartozás hasznosságának) meg kell felelnie az érdekeltek elvárásainak � a reklám nem elegendő

	•	A tagok által ellátott különféle szerepektől függően különböző ösztönzőket kell teremteni

	•	A célokat, a szervezetet, a szolgáltatásokat, az információt, a légkört a tagoktól és igényeiktől függően kell kialakítani
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megfosztani a „tehetetlen” szekciókat. A nonprofit magánszervezetek tulajdonképpen azt aratják le, amit egy szövetségi államban politikai szinten elvetettek.

   Ebben a kérdésben – éppúgy, mint bármely más területen – a szélsőséges megoldások ritkán eredményesek. Egyensúlyt kell teremteni az egész és a részek között. A 28. sz. ábrán megpróbáljuk bemutatni, melyek lehetnek az alapcsoportok erős oldalai és gyenge pontjai, és milyen mechanizmusokkal lehet jobban egybeforrasztani a két elemet. Vállalva azt a kockázatot, hogy a vakbuzgó föderalistákat magunkra haragítjuk, a tapasztalat arra kötelez bennünket, hogy konklúzióként a következő alapelvet szögezzük le:





�MAGÁN ��Korlátok között tartott föderalizmus��•	Annyi föderalizmust, amennyi szükséges... de annyira keveset, amennyire csak lehetséges.



Alternatíva azok számára, akik ezt az elvet diszkriminatívnak tartják:



•	Erős alapcsoportok + erős központ = erős szövetség!��



   Egy ilyen hitvallást fenntartás nélkül elfogadhatunk.
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�ELTOLÁS \U 27.45�	Konfliktus az aktivisták és a funkcionáriusok között

	Már leírtuk részletesen azokat a konfliktusokat, amelyek a belső döntéshozatali folyamatokban az „amatőrök” és a „profik” között felmerülnek. Még egyszer visszatérünk majd rájuk a következő fejezetben, amikor azokról az eszközökről szólunk, amelyeket az aktivisták rendszerének hatékony megszervezéséhez kell alkalmazni.



   Ennek az egyet nem értésnek itt most röviden egy harmadik aspektusát kívánjuk megvizsgálni. Gyakran megfigyelhető, hogy a tagoknak (aktivistáknak) és az állandó vezetőknek egymással teljesen  ellentétes  nézeteik  vannak a nonprofit szervezet természetéről

�28. sz. ábra: A föderalizmus és a centralizmus egyensúlya

�MAGÁN ��

�ELTOLÁS \D 4.25�A nonprofit szervezetek föderalista

struktúrája

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�28�

�MAGÁN ��	Az alapcsoportok előnyei

�ELTOLÁS \U 4.25�________________________________________

	•	A helyzet emberszabású, emberi léptékű

	•	Megvan a kollegialitás, a társadalmi és érzelmi kapcsolatok = a tagok otthonosan érzik magukat

	•	A feladatok megoldása „szem előtt” történik: a problémák, a tagok, a kliensek testközelben vannak

	•	Az alapcsoportok közvetlenül tudják képviselni a nonprofit szervezet érdekeit a kantonális illetve települési hatóságok előtt

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�29�

�MAGÁN ��	Az alapcsoportok hátrányai

�ELTOLÁS \U 4.25�________________________________________

	•	Az autonómiára való hajlamosság, ami egészen a „szektásságig” terjedhet; ellenállás a központi szabályozással szemben

	•	Párhuzamosságok, átfedések, konkurencia a feladatok ellátásában

	•	A saját kapacitás és a saját szolgáltatások túlbecsülése (kifejezett amatőrizmus)

	•	Inaktív csoportok bénítják a szervezetet egészét (nem végzik el vagy rosszul látják el a központ által elhatározott feladatokat)

	•	Az a tény, hogy az alapcsoport maga is jogi személy (például egyesület), akadályozza a központi szervezettel való kapcsolatokat

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�30�

�MAGÁN ��Az alapcsoport és a központ közötti

kapcsolatokat konszolidáló elemek

�ELTOLÁS \U 4.25�__________________________________________________

	•	A tagok kettős kötődése (az alapcsoportokhoz és a központi föderációhoz) erősíti az egésszel való azonosulást

	•	A szövetség alapszabályában világosan és pontosan meg kell határozni, milyen hatáskörrel rendelkeznek az alapcsoportok

		Az alapszabályba be kell venni és meg kell határozni olyan eszközöket is, amelyekkel közbe lehet avatkozni (az alapcsoportoknak való utasításadás joga)

	•	Az alapcsoportok azonosulását közösen kidolgozott szövetségi politikával is erősíteni kell

	•	Ami a szervezést illeti, az alapcsoportokat stabilan be kell vonni,  be kell építeni a központ aktivista rendszerébe

	•	A központ kínáljon állandó támogatást az alapcsoportoknak; gyakran látogassa a szekciókat és a tagokat

	•	Az alapcsoportok vezetőinek központi képzése

	•	Az identitás érzésének fejlesztése az alapoktól kezdve egészen a csúcsig (Corporate Identity): a doktrina, a viselkedés, a kommunikáció egysége

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�31�





































































































�és törekvéseiről. A 29. sz. ábra egy kicsit csípős, maró módon mutatja be ezt a két koncepciót, noha a valóság mégiscsak ilyen.



   A kettő közötti különbségek annál lényegesebbek,



– minél hatalmasabb, erősebb a központ,

–	minél nagyobb kezdeményezőkészségről tesz tanúbizonyságot a menedzser, minél inkább a piac szükségletei és a hatékonyság felé orientálja tevékenységét, és

–	minél jobban összekötik alkalomadtán a tagokat a szelektív ösztönzők.



   Két lényeges tény ad magyarázatot a tagok elvárásaira, illetve a nonprofit szervezet vezető szerveinek erőfeszítéseire:



A

�ELTOLÁS \U 27.45�	A központ olyan tevékenységet fejt ki, amelyben a tagok nem járatosak

Elegendő, ha a szövetkezetekre gondolunk. Paraszti gazdálkodók, iparosok, kereskedők hozzák létre a Raiffeisen bankot. Pékeknek és vegyszerárusoknak van felvásárló szövetkezetük, azaz egy kereskedelmi létesítményük. Noha ezeknek a szövetkezeteknek minden tagja szakember a maga szakmájában, egyáltalán nincsenek tisztában a banki tevékenységekkel vagy egy kereskedelmi cég működésével. Még ha értenek is ezeknek az intézményeknek a szolgáltatásaihoz, hiszen azoknak meg kell felelniük igényeiknek, azt azért általában mégsem tudják, hogyan állítják elő ezeket a szolgáltatásokat. Ezeknek az intézményeknek a menedzsmentjét és szervezését illetően nagyon gyakran teljesen amatőrök. Saját szövetkezetük tehát annyira idegen a számukra, hogy a gépezet fogaskerekeinek működését egyáltalán nem, vagy csak alig értik.

   Azonos vagy hasonló megállapításokra juthatunk olyan nonprofit szervezetek esetében is, ahol a központi titkárság hatalmas szolgáltatószervezetté nőtte ki magát. Ilyen helyzetben elengedhetetlenül szükséges, hogy a tagok olyan profikat, olyan hivatásosokat alkalmazzanak, akik járatosak a szövetkezeti vállalatok menedzsmentjében. Ebből származnak aztán azok a konfliktusok, amelyekről már beszéltünk.





B

�ELTOLÁS \U 27.45�	Feszültségek a tagok és a menedzsment érdekei között

	A korábbiakban már szóltunk az állandó alkalmazottaktól elvárt odaadásról: a teljes időben foglalkoztatott vezetőknek (menedzsereknek, magas beosztású funkcionáriusoknak) állandó jelleggel a tagok szolgálatára kell állniuk, csak a tagok javát kell szem előtt tartaniuk és kizárólag a tagok érdekében cselekedhetnek.

   A helyzet azonban az, hogy a nonprofit szervezetek menedzserei éppen olyan emberek, mint mások. A tagokhoz hasonlóan nekik is megvannak a maguk motivációi és igényei. Foglalkozásukban ők is szeretnének hatalomhoz, befolyáshoz, magas jövedelemhez, kielégüléshez, presztizshez és társadalmi státuszhoz jutni. Amikor azonban a saját érdekeiket védelmezik, gyakran a tagság érdekeibe ütköznek. Ezek az ütközések lényegében arra vezethetők vissza, hogy másként látják, másként képzelik el az egyesületet (ezt mutatja be a 29. sz. ábra).

   Itt tehát a következő kérdés merül fel: mit kell tenniük a tagoknak ahhoz, hogy úgy ellenőrizzék vezetőiket, hogy saját érdekeik se csorbuljanak és a nonprofit szervezet is megtarthassa hatékonyságát? A következő két fejezetben erre a kérdésre próbálunk választ keresni.

�29. sz. ábra:	Feszültségek és konfliktusok a tagok (aktivisták) és az állandóan alkalmazott vezetők között a nonprofit szervezet által követendő politikát illetően



�MAGÁN ��A konfliktus tárgya��A tagok (szervek)�Az állandó vezetők (központi titkárság)����Viselkedése, magatartása, érdekei, elvárásai���1.�A tevékenység orientálása�•	Befelé fordulás a tagoktól függően

•	A status quo fenntartása�•	Kifelé fordulás: az érdekek védelme, a szolgáltatások piaca

•	Orientáció a jövő felé��2.�Kölcsönös értékelés, véleményezés�A titkárság

•	bürokratikus

•	eredménytelen

•	áttekinthetetlen�A tagok

•	felületesek és zavarnak

•	tudatlanok

•	arrogánsak��3.�Együttműködés az aktivisták szervei és az állandó vezetők között�•	irányítják és ellenőrzik a vezetőket

•	megpróbálják keresztülvinni akaratukat

•	az állandó alkalmazottaktól függetlenül ők maguk alakítják az egyesület politikáját�A tökéletes vezérkari munka (döntéselőkészítés) hajlíthatja a politikát és a döntéseket, és komoly mértékben nyomot hagyhat rajtuk��4.�A titkárság természete�Olyan adminisztratív szerv, amely kész ingyenesen és bármely pillanatban nyújtani az információkat és a szolgáltatásokat�Szolgáltató vállalat: a kereskedelmi forgalomba hozható szolgáltatások megtervezett előállítása, kínálata és eladása a nem tagok részére��5.�Az egyesület funkciói és szolgáltatásai�A tagok közvetlen előnyei:

•	nincs beavatkozás a tagok autonómiájába

•	a tagok érdekeinek erélyes képviselete a politikai hatóságok előtt („kemény„ lobby)�•	A tagok befolyásolását célzó képzések és akciók

•	Együttműködés az állammal (mérsékelt lobby)��6.�Finanszírozás�•	Szerény mértékű tagdíjak

•	A tagdíj a lehető legtöbb szolgáltatást foglalja magába

•	Az egyéni szolgáltatások legyenek olcsók, kedvezményes árúak�•	A tagdíjaknak fedezniük kell a kollektív feladatok költségeit

•	Az egyéni szolgáltatásokat olyan áron kell nyújtani, ami fedezi a költségeket���4.4.	Az önkéntes aktivisták rendszerének hatékony megszervezése



Ez a fejezet a nonprofit szervezetekben meglévő demokrácia hatékonyságával kíván foglalkozni. A tagokból álló szervezetek egyik lényegi tulajdonságát, jellemzőjét jelentik a szándék kialakításának demokratikus folyamatai. Ebben a kontextusban a hatékonyság, meghatározásánál fogva, nem jelentheti azt, hogy a legrövidebb, legolcsóbb és (az érdekütközések elkerülése végett) a lehető legkevesebb személy bevonásával járó utat választjuk az optimális döntések meghozatalához. Nem arról van szó tehát, hogy a rövid és közvetlen utat vizsgáljuk meg, hanem arról, hogy optimalizáljuk a szükséges „kerülőutat”, hogy a tagok elfogadják a döntéseket. Másképpen fogalmazva: hogyan szervezhető meg a demokrácia, hogy az életrevalóság, az alkalmazkodó� és a teljesítőképesség ne szoruljon háttérbe, sőt, optimális esetben még javuljon is. Ha ez lehetséges lenne, a demokrácia is hatékony lenne. A cél eléréséhez vezető utat négy területen kell keresnünk:



•	a nonprofit szervezet struktúráinak elrendezésében,

•	a szándékkialakítási folyamatok lezajlásában,

•	az ülések megszervezésében,

•	az egyes feladatokat ellátó személyek, a funkciót betöltő aktivisták megválasztásában.



1

�ELTOLÁS \U 27.45�	A szövetség struktúráinak elrendezése egészében véve azt céloz	za, hogy formális keretet biztosítson a feladatok elvégzéséhez és a szándék kialakításához. Ez pedig szabályozza azt, hogy



–	alapcsoportokat kell létrehozni, és integrálni kell őket az egyesületbe

–	milyen fajtájúak és összetételűek legyenek a szervek (taggyűlés és/vagy küldöttgyűlés, bizottság, elnökség);

–	milyen legyen az egyesület aktivista�bizottságokból és titkárságból álló végrehajtó szerveinek alapvető struktúrája,



valamint szabályozza a feladatok és a felelősség megoszlását ezek között az elemek között. Mivel azonban igen sokféle kritériumot (cél, létszám, feladatok fajtája, anyagi kapacitás stb.) kell figyelembe venni, a szerveződési variációk és lehetőségek annyira nagyszámúak, hogy nem létezik olyan struktúra, amely egyaránt megfelelne minden nonprofit szervezetnek. Minden egyesületnek a kirakós játékhoz hasonlóan kell kialakítania a saját struktúráját. Persze tapasztalatból azért tudjuk, hogy van néhány olyan alapvető szabály, amelynek eredményeképpen a nonprofit szervezetek struktúráinak hatékonysága fokozódik. Ezeket a szabályokat a 30. sz. ábrán a követelmény�katalógus tartalmazza.



2

�ELTOLÁS \U 27.45�	Ha a nonprofit szervezet struktúrája a demokrácia alapját jelen	ti (vagy azzá lehet), akkor ennek a demokráciának a lebonyolítását úgy kell kitalálni, hogy a belőle született döntések megfelelőek legyenek és a tagok támogatását élvezzék. A „japán” döntéshozatali modellre szeretnénk itt utalni, amely a tapasztalat által is igazolt alábbi axiómán alapul:





�MAGÁN ��Melyek az előnyei azoknak a szándékkialakítási folyamatoknak, amelyekben igénylik a tagok részvételét��Ha az érdekeltek széleskörűen részt vesznek a döntések meghozatalában, könnyebben el is fogadják azokat. Mivel a konfliktusok már a döntési fázisban elrendeződnek, a megvalósítás és a végrehajtás fázisa könnyebbé válik. A problémák megoldásához vezető folyamat ezáltal rövidebb lesz, és kevesebb buktatót rejt majd, mint egy tekintélyuralmi rendszerben.��



   A 31. sz. ábra azt mutatja be sematikusan, hogyan játszódhatnak le, illetve kellene lejátszódniuk ezeknek a folyamatoknak a nonprofit szervezetekben. A 32. sz. ábra viszont az egyes fázisokban igényelt konkrét követelményeket ismerteti.



3

�ELTOLÁS \U 27.45�	Egy egyesület tevékenysége, különösen pedig a vélemény és a 	szándék kialakítása főképpen a tagok, szervek, bizottságok és munkacsoportok ülésein, gyűlésein történik. Amikor „bizottságosdi betegségről” beszélnek, akkor ennek az eljárásnak a negatív oldalára hívják fel a figyelmet, tegyük hozzá, igen gyakran teljes joggal. Az ülések sokszor csak eszmecserére szolgálnak, unalmasak és mindenféleképpen feleslegesek meg haszontalanok, hiszen már előre mindent elrendeztek. Végezetül pedig az ülések sok pénzbe kerülnek, ha az összes tag által ráfordított időt átszámítjuk költségekre. Ezért szükséges állandóan emlékeztetni a legalapvetőbb játékszabályokra (ld. 33. sz. ábra). Az ülések csak akkor válhatnak a menedzsment hatékony eszközeivé, ha ezeket a szabályokat tiszteletben tartjuk. Végül pedig ne felejtsük el, hogy éppen az üléseknek (és közgyűléseknek) kell ösztönözniük a tagokat arra, hogy részt vállaljanak egyesületük tevékenységében.



4

�ELTOLÁS \U 27.45�	Gyakran lehet hallani, hogy egy szervezet nem lehet sem jobb, 	sem rosszabb az őt kitaláló és animáló embereknél. Ez a közhely igen veszélyes lehet, ha általa megakadályozható mindenféle átszervezés azzal az ürüggyel, hogy csak az emberek számítanak, és semmi értelme bármit is megváltoztatni. A következő megállapítást kell ezzel szembeszegeznünk:



�MAGÁN ��Megszervezés = hatékonyság��A jó munkaerők jobban dolgoznak a jól megszervezett struktúrákban, mint a rossz struktúrákban.��

   Ez pedig a következő két dolog megállapítását jelenti:



a)	A szervezés nem elhanyagolható mennyiség. Éppen ellenkezőleg, előfeltétele a jó működésnek.

b)	Azért az embereknek is megvan a maguk jelentősége.



   Ez utóbbi megjegyzés különösen fontos egy aktivista rendszer esetében. Vannak, akik azt állítják, hogy:



�MAGÁN ��Optimális megválasztás = hatékonyság��Egy nonprofit szervezet nem lehet jobb, mint azok a tagok, akiket szerveiben és bizottságaiban szerephez tud juttatni.��

   Következésképpen újra meg kellene vizsgálni, hogyan valósítható meg az optimális választás a lehető legtöbb kvalifikált jelölt közül. Számos nonprofit szervezet azonban még nem tart itt, sőt, igen távol van ettől. Ez a kellemetlen helyzet négy okra vezethető vissza:



•	A betöltendő funkciók csak bajjal járnak és rabolják az időt. Semmi vonzó sincs tehát bennük. Erről már beszéltünk.

•	Az aktivistákra bízott posztok és szervek létrehozásakor a reprezentativitás kritériuma dominál és elnyomja a hozzáértés, a szakértelem kritériumát. A legkisebb csoport is képviseltetni akarja magát a központban, különben senki sem fogja védeni az ő sajátos érdekeit. Ennek az az eredménye, hogy egyfelől a szervekben túlságosan magas a tagok száma, másfelől gyakran túlságosan gyenge a csoportokban a potenciális választék (nem tudnak jobb jelöltet találni).

•	A választási mód nem nyújtja a szükséges garanciákat. A küldöttgyűlés gyakran ismeri a vezető szervekbe (bizottságokba, elnökségbe) előterjesztett jelöléseket, illetve ezekre akár spontán javaslatokat is hallhatunk a közgyűlés soraiból. A választás ekkor inkább a véletlen műve, vagy egy klikk által kierőszakolt dolog. A választási mód javítására egyetlen lehetőség van, melyet a 32. sz. ábrán ajánlunk. Eszerint a jelöléseket rendes, szokásos javaslatokként kezeljük. Szükséges, hogy az emberek, akiknek majd nyilatkozniuk kell, előre véleményt alkothassanak (például egy életrajz elolvasásával), és kívánatos, hogy több jelöltet állítsanak, illetve választási kampányok is legyenek (egy csöppet sem zavarják az egyesület „normális” működését!).

•	A „mindenhová belépők” ott tolonganak az ajtóban (ez is az önkéntesség egyik problémája). Gyakran olyan emberekről van szó, akiknek idejük ugyan van, de nem szükségszerűen rendelkeznek a megkívánt tulajdonságokkal. Az emberek kénytelen�kelletlen megválasztják őket, mert örülnek, hogy végre van valaki, aki vállalja, hogy aktív szerepet játsszon. Néhány ilyesfajta aktivista viselkedésmódját a 34. sz. ábrán kíséreltük meg leírni. Elég, ha ezeknek az ironikus tanácsoknak az ellenkezőjére gondolunk, s máris megtudjuk, mit várhatunk el jogosan egy olyan aktivistától, aki komolyan veszi megbízatását és joggal állíthatja, őt azért választották meg, mert ő volt a legmegfelelőbb jelölt.

�30. sz. ábra:	Mik a feltételei a központok szövetségi felépítése hatékony megszervezésének



�MAGÁN ��Feltételek�Pontosítások, megjegyzések��1.	Alapcsoportok (szekciók, szakmai csoportok): alapszabályszerűen integrálni kell őket a föderációba�•	Az alapcsoportok autonómiájának korlátozása

	–	Egyes önálló feladatoknak a szövetségi politika keretén belül történő ellátása

	–	Meghatározott feladatoknak a központ utasításai szerint történő végrehajtása

	–	Központi szinten való részvétel a feladatok végrehajtásában (például a szándék kialakításában)

•	Jobb, ha a központ tagokból és nem szekciókból vagy szakmai csoportokból áll��2.	Küldöttgyűlés: el kell érni, hogy a küldöttgyűlés reprezentatív és erős parlament legyen!�•	Optimális összetétel:

	–	az alapcsoportok elnökei hivatalból benne kell legyenek

	–	a többi küldöttet az alapcsoportok létszámától, vagy inkább az általuk fizetett tagdíjtól függően kell meghatározni

•	A küldöttek számát a lehető legalacsonyabban kell tartani (kb. száz fő)

•	A folyamatosság biztosítása végett a küldötteket egy igazgatási időszakra kell megválasztani

•	Hatáskör: nemcsak az alapszabályban foglalt ügyek, hanem más fontos ügyek és az elvi döntések is��3.	Központi Bizottság (KB): hozzáértő igazgatási szervként kell kialakítani�•	Feltétlenül el kell kerülni az irodával ellátott, túlságosan nagylétszámú központi bizottságot. Párhuzamosságok, nehézkesség, a központi bizottság manipulálása.

•	Tiszteletben kell tartani a hatalmak szétválasztását: a központi bizottság nem szavaz a küldöttgyűlésen

•	Optimális méret: 7�9 tag, egyéb funkciók nélkül (azaz pl. nem alapcsoport elnöke vagy bizottsági elnök)

•	Külön feladatokat (reszortokat) kell adni a központi bizottsági tagoknak (pl. pénzügyek, kapcsolattartás a szekciókkal stb.)

•	A legjobbakat kell beválasztani a központi bizottságba��4.	Az alapcsoportok elnökei: be kell vonni őket a szándékkialakítási folyamatba�•	Rendszeresen konferenciákat kell szervezni (információ, véleményformálás)

•	Meg kell tartani az elnököket az alapcsoportokat a központtal összekötő funkciójukban

•	Képzést kell nyújtani az elnököknek a szervezet tevékenységére és az egyesületi irányítási módszerekre vonatkozóan��5.	Bizottságok: úgy kell őket kialakítani, hogy a központi bizottság alá rendelt kompetens vezérkari szervek legyenek�•	A bizottságokat ne rendeljük a küldöttgyűlés alá

•	Kis csoportokat hozzunk létre, a legfontosabb figyelembe veendő szempont a hozzáértés legyen

•	A központi bizottság lássa el a bizottságok munkájának orientálását és szigorú felügyeletét

•	Az elnököket vonjuk be a központi bizottság döntéshozatali folyamataiba���31. sz. ábra:	A szándék demokratikus kialakításának folyamata egy

	föderalisztikus struktúrában

�MAGÁN ��

	Központi vezetés

_________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�

 Titkárság 	Bizottságok

_________________________________

	• A javaslatok kidolgozása

	• A döntések előkészítése
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�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 2.80�Tagsági kör

	Alapcsoportok

�ELTOLÁS \U 2.80�_________________________________

�ELTOLÁS \D 2.80�	• Konzultáció
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�ELTOLÁS \D 8.50�Központi Bizottság

Vezető szerv

_________________________________

�ELTOLÁS \D 5.60�	•	A tervek jóváhagyása

	•	A küldöttgyűlés elé terjesztendő javaslatok
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�ELTOLÁS \D 2.80�Az alapcsoportok elnökeinek konferenciája

�ELTOLÁS \U 2.80�_________________________________



�ELTOLÁS \D 1.40�	•	Információ a küldöttgyűlés napirendjén szereplő kérdésekről

	•	Véleményformálás
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�MAGÁN ��	Az alapcsoportok taggyűlése

�ELTOLÁS \U 5.60�_________________________________



�ELTOLÁS \D 1.40�	•	A küldöttgyűlés napirendjén szereplő kérdések megvitatása

	•	Véleményformálás

	•	Véleményt mond a küldöttgyűlés elé terjesztendő javaslatokról
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�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 5.60�	Küldöttgyűlés

_________________________________



�ELTOLÁS \D 4.25�	•	Véleményt mond a központi bizottság és az alapcsoportok által előterjesztett javaslatokról

	•	Választások
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�32. sz. ábra:	Milyen feltételek között sikeres a szándék kialakításának demokratikus és föderalisztikus folyamata a küldöttgyűlést megelőzően



�MAGÁN ��A különböző fázisok során kielégítendő követelmények�Pontosítások, megjegyzések��1.	Bonyolult ügyek:

	Kétszer kell velük foglalkozni

	1. menet: alapelvek

	2. menet: megfogalmazni az intézkedéseket�Bonyolult ügynek tartjuk: az alapszabály teljeskörű revízióját, a legfontosabb terveket, az egyesületi politikát, a szervezeti ügyrendet stb.

•	Korlátozzuk a vitát néhány (maximum tíz) elvi kérdésre, és mindegyikkel kapcsolatban végleges szavazásra kerüljön sor

•	Ne adjunk közre megfogalmazott szövegeket a második menet előtt��2.	Bonyolult ügyek:

	Konzultáljunk a tagok különböző csoportjaival, mielőtt formális javaslatokat terjesztenénk a vezető szervek elé�•	Időben vonjuk be a tagokat a véleményformálás folyamatába

•	Ne hanyagoljunk el semmit, hogy elnyerjük a tagok beleegyezését��3.	Tisztán és érthetően fogalmazzuk meg a bizottság javaslatait és motivációját!

	A választásokkal kapcsolatos javaslatokat ugyanolyan módon kezeljük, mint a materiális javaslatokat.�•	Minden dokumentumot a tagok nyelvén fogalmazzunk

•	Válasszuk tisztán külön a javaslatot és a motivációt (a motívumokat a lehető legrövidebben mutassuk be)

•	A jelölésekhez mellékeljünk életrajzot és egy tömör bemutatást a jelöltekről

•	A dokumentumokat időben küldjük meg��4.	Előzetesen hívjuk össze egy konferenciára az alapcsoportok elnökeit�•	Vitassuk meg az elnökökkel a küldöttgyűlés napirendjén szereplő összes kérdést

•	Az elnököknek bővebb információkat adjunk, mint a tagoknak vagy a küldötteknek (pozíciójuk megerősítése céljából)

•	Bocsássunk megfelelő dokumentációt az elnökök rendelkezésére az alapcsoport gyűléséhez��5.	A küldöttgyűlés napirendjét vitassák meg az alapcsoportokban�•	A taggyűlések ismertessék és vitassák meg a küldöttgyűlés napirendjén szereplő főbb kérdéseket

•	A vita tegye lehetővé, hogy mindenki elmondhassa véleményét a napirenden szereplő kérdésekkel kapcsolatban, hogy a küldöttek megkaphassák utasításaikat és az esetleges módosító javaslatok is megfogalmazódhassanak��6.	Juttassuk el minden csoporthoz, még a küldöttgyűlést megelőzően, az alapcsoportok javaslatait�•	Zárjunk ki mindenféle „meglepetést” a küldöttgyűlésen

•	A küldötteknek véleményt kell tudniuk formálni a küldöttgyűlés előtt

•	A küldöttgyűlésen már ne fogadjunk el új javaslatokat (legfeljebb csak a kompromisszumra irányulókat)���33. sz. ábra: Hogyan szervezzük meg és vezessük hatékonyan az üléseket



�MAGÁN ��Követelmények�Pontosítások, megjegyzések��1.	Aprólékos előkészítés

	1.1. Tervezzük meg az ülések éves rendjét�•	Biztosítsuk a lehető legszélesebb körű részvételt

•	Vázlatként szolgál a hosszútávú tervek és feladatok teljesítéséhez (kijelöli a tájékozódási pontokat)

•	Jelentsük ki, hogy az ülések időpontjai „tabuk”��1.2.	Ne legyen ülés időben szétküldött dokumentumok nélkül!�•	A dokumentumok elengedhetetlenül fontosak a napirenden szereplő minden fontos kérdéshez

•	A dokumentumok legyenek olyan rövidek, amennyire csak lehetséges, de érveik legyenek nyomatékosak. Kerüljük el a papírözönt.

•	Minden résztvevőnek legyen kötelessége a dokumentumok gondos elolvasása és az ülésre való felkészülés��1.3.	Teremtsünk jó hangulatot�•	Gondosan válasszuk meg a helyszínt (optimalizáljuk az utazás időtartamát) és a termet (hely, megvilágítás, gondozottság)

•	Úgy osszuk el a résztvevőket, hogy mindegyikük tudjon közvetlenül is beszélgetni a többivel (kommunikáció!)

•	Győződjünk meg arról, hogy van lehetőség megfelelő színvonalú és gyors étkezésre��1.4.	Készítsük elő a segédeszközöket�•	Dolgozzunk többet írásvetítőkkel, szemléltető táblákkal, kiakasztott anyagokkal

•	A grafikonok, sémák, táblázatok megkönnyítik a megértést és az emlékezetbe vésést��1.5.	Minden ülésen legyen valamilyen vonzó téma!�A hangsúlyt helyezzük a problémák megoldására, a véleményformálásra és a döntéskialakításra

•	Ösztönözzük a tagokat a részvételre

•	Az ülések lebonyolítását a befogadási kapacitás függvényében tervezzük meg:

	– fontos kérdések az ülés elején

	– lazább témák a vége felé

•	Tartsunk fenn elegendő időt a vonzó témára (főtémára)

•	Korlátozzuk, sőt kerüljük el az ülésen történő információadást. ��2.	Vezessük szilárdan, határozottan az ülést

	2.1.	Az elnök nem monológot tart, hanem a vitát vezeti�•	Az elnöknek jól kell ismernie a napirend kérdéseit, de nem uralhatja a vitát

•	Ha egy másik résztvevő jobban ismeri a problémát, mint ő, át kell adnia neki a vita irányítását��2.2.	A vita irányítása azt jelenti: a vitát a személyektől és az elérni kívánt eredménytől függően orientáljuk�Az elnök dolga

•	ügyelni arra, hogy a vita ne távolodjon el a tárgytól (szakítsa félbe udvariasan, de határozottan a locsogást, az elkalandozást, a körülírásokat)

•	megragadni a kellő pillanatban a résztvevők érveit, bekapcsolni azokat a döntési folyamatba, kifejteni őket

•	bátorítani a passzív résztvevőket a megszólalásra

•	szóban vagy vizuálisan összefoglalni a vita haladását és az eredményeket

•	tiszteletben tartani az időbeosztást

��33. sz. ábra: Hogyan szervezzük meg és vezessük hatékonyan az üléseket



�MAGÁN ��Követelmények�Pontosítások, megjegyzések��2.3.	Kerüljük el, hogy egy csoport keretében fogalmazzunk meg valamit, ha ez bonyolultnak tűnik�•	A csoportok egy ülés során nem képesek arra, hogy közösen új szövegeket dolgozzanak ki (zavar, időveszteség)

•	Határozzuk meg az alapelveket és bízzuk a megfogalmazást a titkárra vagy az adott kérdés felelősére��2.4.	A kommunikáció stílusa és a légkör nagyon fontos!�•	A vita szaggatottá válik, ha az elnök adja meg a szót azoknak, akik kézfelemeléssel jelentkeznek; a közlések és viszontválaszok közvetlen (autonóm) cseréje rugalmasabb, spontánabb és megfelelőbb

•	A légkört lazítsuk, enyhítsük vidám megjegyzésekkel (nem feltétlenül viccekkel) és kis szünetekkel

•	Felindulás nélkül hallgassuk végig az agresszív megnyilatkozásokat. Ismétlődés esetén vessük őket kritikus vizsgálódás alá��3.	Az eredmények hatékony érvényre juttatása

	3.1.	A jegyzőkönyveket használjuk az irányítás eszközeiként�•	A legtöbb esetben a döntéseket vagy eredményeket tartalmazó jegyzőkönyvek elegendőek, a nyilatkozatok reprodukálásának semmi értelme

•	A jegyzőkönyvben feltétlenül szerepeljen az, hogy

	– kik a felelősek a végrehajtásért

	–	mi a végrehajtáshoz vagy egy jelentés benyújtásához megszabott határidő

•	Gondoskodjunk a kifelé történő információ kérdésének elrendezéséről��3.2.	Ellenőrizzük a döntések tiszteletben tartását�•	Ellenőrizzük, hogy tiszteletben tartják�e a végrehajtási határidőket

•	Ellenőrizzük a döntések által érintett emberek reakcióját, nyújtsunk nekik megfelelő tájékoztatást��

4.5.	A vezetés eszközeinek fejlesztése a tagok bevonásával, egy irányítási rendszer megteremtése



Mihelyt a struktúrák megtervezése és a fázisok lebonyolításának megszervezése megtörtént, a különféle funkciók ellátását pedig a legmegfelelőbb emberekre bíztuk, olyan berendezkedést, rendszert teremtettünk, amely képes a hatékony és eredményes döntések meghozatalára. Most már csak arra kell ügyelni, hogy az aktivisták rendszere a megfelelő döntéseket hozza. Másképpen fogalmazva, az aktivisták rendszerének rendelkezésére kell bocsátani azokat az eszközöket, amelyek lehetővé teszik



•	a csúcsvezetés lehető legjobb orientálását és ellenőrzését,

•	a tagság akarata és a titkárság közti kapcsolat helyreállítását, éspedig anélkül, hogy az állandó alkalmazottak dinamizmusa, ki

�34. sz. ábra:	Néhány tanács azoknak, akik mániákusan tagok mindenféle társaságokban és bizottságokban



�MAGÁN ��1.	Ha azt szeretné, hogy megválasszák Önt az egyesületében valamiféle tisztségre, vetesse észre magát: ejtsen el rendszeresen pár szót arról, mennyire tehetetlenek a vezető szervek és a titkárság, és éreztesse, hogy Ön egészen másképpen látna a dolgokhoz, ha...

2.	Ha megválasztották, jelentse ki ünnepélyesen a választóinak, hogy

	1.	megválasztása meglepetésként érte, és nagy megtiszteltetésnek veszi,

	2.	hogy ideje ugyan már most is borzasztóan kevés van, de

	3.	az ügy érdekében, azaz altruizmusból és önfeláldozásból, elfogadja a megbizatást, természetesen azt is megjegyezve, hogy

	4.	Önt semmiféle személyes ambíció sem vezeti.

3.	Ha lehet, fogadjon el egyszerre több megbizatást több különféle egyesületben. Ez növeli az Ön társadalmi presztizsét. Igaz, hogy ettől romlik az együttműködés minősége, de ez már legyen a többi felelős meg az Önt megválasztó tagok gondja.

4.	Nehogy részt vegyen minden ülésen! Különben azt a gyanút találja kelteni, hogy semmi okosabb tennivalója nincs. Ha valamilyen ülésen elengedhetetlen a részvétele, rendezze úgy a dolgokat, hogy késéssel érkezzen és még az ülés vége előtt távozzon, hogy a kollégái lássák: Ön fontos ember (az egyesületen kívül).

5.	Az ülés dokumentumait tartalmazó borítékot csak az ülés elején nyissa ki. Ha korábban vetne már egy pillantást erre a papírhalmazra, az úgyis csak megzavarná és elvenné a bátorságát. (De arra azért vigyázzon, hogy az „A” egyesület ülésén ne annak a „B” egyesületnek a borítékját nyissa ki, amelyik holnapra hívta Önt; a titkárok és a vezetők erre egy kicsit érzékenyek.)

6.	Hozzászólásai legyenek szárnyalóak, a teljességre törekvőek, de semmitmondóak. Ezzel megtakarítja a kollágáinak azt a gondot, hogy nekik kelljen beszélniük és egyben véleményt sem kell mondania. Különösen fontos, hogy nehogy pont a vitatott kérdésről beszéljen: inkább akármi másról, ami csak az eszébe jut. Így tanúbizonyságot tesz spontaneitásáról, alkotókészségéről és függetlenségéről. Ragaszkodjon ahhoz, hogy előadását szóról szóra rögzítsék írásban a jegyzőkönyvben, hogy a jövő nemzedékek is profitálhassanak belőle.

7.	Azon nyomban állítson le minden olyan javaslatot, amely az egyesület életében valamiféle újítást vagy változtatást céloz. Mutasson rá röviden, hogy fenyegetve van a hagyomány és a folytonosság, majd a helyzet függvényében válasszon az alábbi érvek közül:

	1.	„Mindezt már kipróbáltuk, és most hol vagyunk?” (Ezzel bebizonyítja, hogy ismeri az egyesület múltját.)

	2.	„A mi egyesületünkben ezt egyszerűen nem lehet alkalmazni.” (Ezzel azt érzékelteti, hogy pontosan tudja, mit akarnak, illetve mit nem akarnak a tagok.)

	3.	„Uraim, ha megpróbáljuk elfogadtatni ezt a javaslatot, többet nem ülünk itt a közgyűlés után.” (Itt Ön arra számít – valószínűleg nem teljesen alaptalanul –, hogy kollégái szeretnének megmaradni a helyükön.)

8.	Ne hagyja, hogy befolyásolja Önt az a szinte kötekedő makacsság, amellyek a titkár vagy az igazgató nagyobb „hatékonyságot”, jobb egyesületi „menedzsmentet” vagy a tagtoborzás érdekében „piackutatást” kér, mert

	1.	ez az úr, akit az Ön tagdíjából fizetnek, már megint csak az Ön rovására akar előtérbe kerülni és le akarja leplezni az Ön amatőr voltát;

	2.	igaz lelkiismerettel senki sem követelheti azt, hogy munkahelyén kívül, egy önkéntes feladat vállalásánál még a hatékonysággal meg a menedzsmenttel is törődnie kelljen;

	3.	egyébként sem világos, hogy jön ez az egész dolog egy egyesülethez.

9.	Siessen elhíresztelni a jónép között minden bizalmasnak szánt határozatot vagy információt. A tagok hálásak lesznek Önnek, mert közel maradt az alapokhoz, és mert komolyan veszi az információ annyira követelt átláthatóságát.

10.	Ne érezzen csalódást, ha minden várakozása ellenére negyedik mandátuma lejártakor nem választják meg újra. Ez a bukás is csak azt jelzi, amit már régóta lehetett tudni: egy egyesület szerveiben nincs hely a kvalifikált, odaadó és lelkiismeretes tagok számára.

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�38�

�	bontakozási lehetőségei és autonómiája csökkenne; s mindezt abból a célból, hogy

•	kialakítsuk az aktivisták rendszerének ellenhatalmát, anélkül, hogy a hivatásos (profi) vezetőket megfosztanánk a hatalmuktól, azaz tulajdonképpen egyensúlyt alakítsunk ki a kettő között. Azon alapelvek közül, amelyeken az ilyen ellenhatalom létrehozására képes irányítási rendszer alapul, a következőket szeretnénk felsorolni (35. sz. ábra):
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�ELTOLÁS \U 27.45�	„Management by principles” (Menedzselés alapelvekkel)

	A legtöbb nonprofit szervezet két irányítási eszközzel rendelkezik: az alapszabállyal és a költségvetéssel, és két eszköz áll rendelkezésére az ellenőrzésre: az éves elszámolás és a vezetésről szóló beszámoló. Ez elégséges lehet egy kis társaság esetében, de nem elegendő egy szolgáltatásokat nyújtó szervezetnél. Ezek a dokumentumok igazából még a tájékoztatásra, orientálásra és az ellenőrzésre is alig adnak módot. Keveset vagy gyakorlatilag semmit sem mondanak a célokról, a szolgáltatásokról, a programokról, a tervekről, a tevékenységekről, ezek megtervezéséről és az elért eredmények ellenőrzéséről.

   Éppen ezért szükséges olyan alapdokumentumokat megfogalmazni, amelyekben a tagok rögzítik a nonprofit szervezet közép� és hosszútávú céljait. Ezekben a dokumentumokban számításba kell venni minden problémát és nehézséget, de azokat a lehetséges jobbításokat is, amelyekről a 3.3. fejezetben írtunk (orientáció a jövő felé). Ezeknek a dokumentumoknak a részét képezik a 35. sz. ábra „tervezési fázis” elnevezésű részében felsorolt elvi döntések, amelyek vázlatként szolgálnak a következő fázishoz: a konkretizáláshoz, és a menedzsmentnek a végrehajtással kapcsolatos döntéseihez.

   A konkretizálás fázisát négy „technika” jellemzi:



2

�ELTOLÁS \U 27.45�	„Management by regulations” (Menedzselés szabályozókkal)

	A szervezetet érintő terveknek és az alapszabályban foglalt rendelkezéseknek tükröződniük kell a különböző dokumentumokban: ügyrendekben, perrendtartásokban, funkciódiagramokban, kötelezettségek, felelősségek leírásában. Ez utóbbiak gyakran hiányoznak a vezető titkárokra, a vezető testületre, az elnökségre és a bizottságokra vonatkozóan (ez utóbbiaknál csaknem mindig).



3

�ELTOLÁS \U 27.45�	„Management by objectives” (Menedzselés célokkal)

	Elengedhetetlenül fontos az alapelvek konkretizálása különféle célokkal és munkatervekkel. Véleményünk szerint ezek is részei a tagokra háruló döntéseknek, különben a pénzügyi terveket és a költségvetéseket érthetetlennek fogják tartani.



4

�ELTOLÁS \U 27.45�	„Management by feed back” (Menedzselés visszacsatolással)

	Az aktivisták csak akkor tudják eredményesen ellenőrizni a konkretizálás fázisát, ha megbízható (szignifikáns és hozzáférhető) információkkal rendelkeznek. Itt nevezetesen a nonprofit szervezet könyvelésére gondolunk, amelynek olyan valódi gazdálkodási számlának kell lennie, amelyben megjelennek a költségeket emésztő irányítási és termelési helyek.



5

�ELTOLÁS \U 27.45�	„Management by developments” (Menedzselés fejlesztéssel)

	Ezzel kapcsolatban vissza kell utaljunk a 3.5. fejezetre, amely a szervezet fejlesztésével foglalkozik. Valóban fontos, hogy fejlesszük mind az aktivisták, mind a munkatársak képességeit és megváltoztassuk gondolkodásmódjukat, mentalitásukat. Jogosan vethető fel tehát az a kérdés, hogy bármiféle irányítási rendszernek a fejlesztését nem kell�e megelőzze magának a szervezetnek a fejlesztése, hogy a szervezet képes legyen kialakítani és kezelni ezeket az irányítási eszközöket.



   Magától értetődik, hogy egy irányítási rendszer beindítása igényli a tagok intenzív részvételét, és éppen a szándék kialakításának ezen folyamatai során elengedhetetlenül fontos, hogy a 31�es és 32�es ábrán leírt lebonyolítást szigorúan figyelembe vegyük. Ha ez nem történik meg, a hozott határozatokat sem elfogadni, sem megérteni nem fogják.





4.6. Megtalálni a legjobb menedzsert



Igaz marad az a megállapítás, hogy egy nonprofit szervezet nem jobb és nem rosszabb, mint aktivistái. Mivel azonban egyensúlyban levő rendszerre törekszünk, ezt a megfigyelést ki kell egészítsük a párjával:

•	Egy nonprofit szervezet se nem jobb, se nem rosszabb, mint az, aki vezeti (igazgató, központi titkár).

   Ez a két állítás nem áll ellentmondásban, hanem kiegészíti egymást.

   Már sokat beszéltünk ennek a központi személyiségnek a tevékenységéről, motivációiról és kulcshelyzetéről. Kellően nyilvánvaló kéne legyen, hogy itt is csak a legjobb jöhet szóba. Igen ám, de ki a legjobb?

   A nonprofit szervezeteknek gyakran nehézségeik merülnek fel abban, hogy világosan meghatározzák ennek a posztnak a profilját. Ez azzal magyarázható, hogy egy nonprofit szervezetnek sokféle feladatot kell ellátnia, és ehhez sokféle kvalifikációra van szükség. Megállapítható, hogy a kiválasztással megbízott tagok annál hajlamosabbak a hangsúlyt a jogi képességekre, a törvények ismeretére és a tárgyalókészségre helyezni, minél inkább a közösségi javak képezik a nonprofit szervezet tevékenységének tárgyát, és minél nagyobbra értékelik a tagok a szolgáltatásokat. Számunkra azonban ez nem tűnik meghatározó kritériumnak.

   Mindazok után, amit már elmondtunk, inkább a menedzseri tulajdonságokat értékeljük, sőt, azt gondoljuk, hogy a szakmai képzettség szerepe csupán másodlagos. Véleményünk szerint az számít, hogy azt a személyt találjuk meg, aki egy nonprofit szervezet menedzserétől megkövetelt legtöbb tulajdonsággal rendelkezik (36. sz. ábra). Egy történész, egy kereskedő vagy egy postai tisztviselő éppen annyira rendelkezhet ilyen profillal, mint egy jogász vagy egy közgazdász. Egy jó menedzser egyébként is meg fogja tudni találni magának azokat a magasan kvalifikált munkatársakat, akik segítséget adhatnak neki azokon a területeken, amelyeken nem annyira járatos – és mégis sikeresen fogja ellátni a funkcióit.

   „Hogyan fogjunk hozzá a menedzselés hatékonyabbá tételéhez” – ez volt a negyedik fejezetnek a címe. Gondolatmenetünk, érvelésünk olyan sok kiindulóponthoz vezetett el bennünket, hogy csak az alábbi konklúzióra juthatunk:

�

�MAGÁN ��Hatékonyság minden vonalon!��A nonprofit szervezetek hatékonyságát minden vonalon javítani kell.

De vigyázat: egy rendszer szerint, prioritásokkal, és főképpen azzal a szándékkal, hogy valamit ténylegesen meg akarunk változtatni.���35. sz. ábra:	Egy irányítási rendszer struktúrája és működése (az irányítás eszközei)



��MAGÁN ���ELTOLÁS \D 2.80�	Az egyesület elemzése

�ELTOLÁS \U 2.25�____________________________

	Erős pontok, gyenge pontok, az összes területen felmerülő problémák, a jelenlegi állapot kritikai értékelése

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�40�

�MAGÁN ��	Alapvető terv

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	A különféle területeken az összes résztvevő és az összes érintett személy által elérni kívánt célok. Magatartási alapelvek.

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�41�

�MAGÁN ��	Egyesületi politika

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	Célok, alapelvek, az egyesület és tevékenységei fej-lesztésének általános irányvonalai

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�42�

�MAGÁN ��	Struktúraterv

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	•	A szervezet struktúrái alulról felfelé, az alapcsoportoktól a vezető szervekig és a titkárságig

	•	Irányítási alapelvek

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�43�

�MAGÁN ��	Alapszabály

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	A tagok, az alapcsoportok, a vezető szervek és az alkalmazott vezetők jogaira és kötelességeire vonatkozó, jogilag szükséges rendelkezésekre szorítkozó szabályozás

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�44�

�MAGÁN ��	A szervezet fejlesztése

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	Fejlesztés, az aktivisták és a munkatársak képzése

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�45�

�MAGÁN ��	Tevékenységi tervek

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	A fejlesztés és a tevékenységek rövid� és középtávú megtervezése, költségvetések

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�46�

�MAGÁN ��	Az ellenőrzés eszközei

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	•	kihasználtsági elszámolás (költségeket emésztő irányítási és termelési posztok)

	•	A nyújtott szolgáltatások „mérlege”

	•	Jelentések

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�47�

�MAGÁN ��	Szabályozás

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	•	Szabályzatok

	•	Funkciódiagramok

	•	A posztok leírásai

	•	Fázisdiagramok

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�48�

�MAGÁN ��A vezető szervek és a

titkárság által történő

megvalósítás

�ELTOLÁS \U 4.25�_____________________________

	A legfelső szervek és a tagság által történő ellenőrzés

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�49�
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�36. sz. ábra:	Egy nonprofit szervezet „modern” menedzserének szakmai profilja

�MAGÁN ��A problémák megoldásának fő felelőse

�ELTOLÁS \U 5.60�___________________________

	•	Működjön „előre letapogatóként”, az ő feladata az előrelátás

	•	Vállalja a végső felelősséget a problémák megoldásával kapcsolatban

	•	Szervezze meg hatékonyan a problémák megoldásához vezető folyamatokat

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�50�

�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Vállalkozó

�ELTOLÁS \U 1.10�___________________________

	•	Tegyen tanúbizonyságot kezdeményezőkészségéről

	•	Alkalmazza a menedzsment módszereit

	•	Vállalja az újítás kockázatát

	•	A pénzügyi irányítás terminusaiban gondolkodjék

	•	Legyen képes célját elérni

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�51�

�MAGÁN ���ELTOLÁS \D 4.25�	Marketingszakember

�ELTOLÁS \U 1.10�___________________________

	•	A piac, a tagok és a kliensek függvényében gondolkodjék és cselekedjék

	•	Ismerje a marketing eszközeit

	•	Legyen rugalmas és képes az alkalmazkodásra

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�52�

�MAGÁN ��Kommunikációs

szakember

�ELTOLÁS \U 4.25�___________________________

	Annak tudatában, hogy egy nonprofit szervezet menedzsmentje főleg kommunikációt jelent, ismerje a változatos kommunikációs technikákat: jól írjon, beszéljen, tárgyaljon, tudjon reklámozni, társadalmi kapcsolatokat (public relations) tartani, tudja bemutatni a dolgokat és vezetni a vitákat

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�53�

�MAGÁN ��	�ELTOLÁS \D 2.80�Emberek vezetője

�ELTOLÁS \D 0.30�___________________________

	•	Személyisége és szakmai hozzáértése segítségével legyen képes

		– motiválni és

		– meggyőzni

		munkatársait, a tisztségviselőket és a tagokat

	•	Tudja az érdekeltek megelégedésére megszervezni a munkafolyamatokat és struktúrákat

	•	Tudja a hierarchikus szellemet csapatmunkával, részvétellel, átruházással helyettesíteni

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�54�

�MAGÁN ��

A nonprofit szervezet menedzsere a siker, a jövő és a hatékonyság felé orientált

�SORSZÁM Text_Box  \* ARAB�55�





































































































�5.	Menedzsment a nonprofit szervezetekben: Quo vadis?



   Ez a tanulmány nem készült volna el ebben a formában, és a tartalma is eltérő lett volna, ha nem azon az állásponton lettünk volna az elejétől kezdve, hogy a nonprofit szervezetek menedzselése nem kielégítő. Ez a kiindulási hipotézis vezetett el bennünket annak tanulmányozására, mik is (illetve mik nem) ezek a nonprofit szervezetek; milyen problémákkal kell megküzdeniük és hogyan lehet ezeket a problémákat megoldani.

   Nem kétséges, hogy a menedzsment filozófiája az elmúlt években gyökeresedett meg fokozatosan a nonprofit szervezetekben. A közüzemi vállalatok jobban törekszenek arra, hogy a marketing szellemében gondolkodjanak, a közigazgatási intézmények egyre többet foglalkoznak a tervezéssel, szeretetreméltóbbaknak mutatkoznak az állampolgárokkal szemben, célokat tűznek ki maguk elé és humanizálják a munkát.

   A nonprofit magánszervezetek körében gyakran megfigyelhető a tagok „emancipációja”, akik a végén már azon tünődnek, „kifizetődő�e” belépésük. Ez a magatartás arra kényszeríti ezeknek a szervezeteknek a vezetőségét, hogy ösztönzőket találjon, azaz szisztematikusan foglalkozzon a tagok toborzásával és eredményesen irányítsa a nekik kínált szolgáltatásokat. Ez a fejlődés igen örvendetes, mivel valószínű, hogy ez a szektor nemhogy visszafejlődne, hanem még tovább bővül, míg az állami szektor bővülését minden eszközzel (nem mindig a legmegfelelőbbekkel) akadályozni próbálják. Általában az emberek minél kevesebb 'államot' kívánnak. Ha viszont társadalmunkban a problémák komplexitása csak növekszik, az állam tevékenységét viszont fékezik, akkor a problémák megoldását szükségszerűen más közösségeknek kell átvállalniuk. Éppen ezért a nonprofit magánszervezetek minden bizonnyal szép jövő előtt állnak. Egyre több erőforrás (munkaerő és pénzeszköz) áramlik majd efelé a szektor felé, s ezeket ésszerűen kell kihasználni. Valószínű tehát, hogy a nonprofit szervezetektől szüntelenül megkövetelik majd az eredményesebb, hatékonyabb menedzsmentet.

   Amikor azt mondtuk, hogy számos nonprofit szervezet jobb, mint a híre, nem gondoltuk, hogy pusztán a képnek, az „image”�nak a problémájáról van szó. De biztos, hogy az image problémája is, és csodálkozva kell észlelnünk, hogy például a közigazgatási szervek és a köztisztviselői egyesületek milyen keveset tesznek azért, hogy bürokratikus hírüktől megszabaduljanak. Ebben, véleményünk szerint, egy olyan akadály gátolja őket, amely analóg módon működik a nonprofit magánszervezetekben is. Tulajdonképpen az embernek az a benyomása támad, hogy a nonprofit szervezetek modernizálódnak, apránként alkalmazni kezdik a menedzsment elméletét, de történelmi és strukturális akadályok, mélyen gyökerező magatartásformák meggátolják mélyreható átalakulásukat. A nonprofit szervezetek olyan belső, sajátjukká vált kultúrával, értékrendszerrel, szilárdan kialakult hagyományokkal és viselkedésformákkal rendelkeznek, amelyeket egyaránt osztanak az aktivisták és a funkcionáriusok. Elgondolkodhatunk azon, vajon alapjaiban megrendíthető, módosítható�e ez a kultúra. Tisztában vagyunk azzal, hogy a hatékonyságra szóló felhívások csekély visszhangra találnak, és a dinamizálást célzó intézkedéseknek már a puszta leírása is bravúros tettnek, nem mindennapi cselekedetnek számít. Ha tisztességesek akarunk lenni, el kell ismernünk, hogy nem elég tudni a hatékony menedzselési technikák létezéséről. El is kell fogadni és a gyakorlatban megvalósítani őket. Éppen ebben rejlik a legfőbb gond. Mindenekelőtt ugyanis a gondolkodásmód, a mentalitás, a magatartás alapvető megváltoztatására van szükség. Éppen ezért a végső konklúziót egy óhaj formájában fogalmazzuk meg – ez a kívánság mindannyiunknak szól, a nonprofit szervezetek aktivistáinak és funkcionáriusainak egyaránt:





�MAGÁN ��Újító menedzsment = az eredményesség stratégiája��A nonprofit szervezet vezetésének a jövőben azon kell igyekeznie, hogy elsősorban újító menedzsment legyen, amely azt keresi, hogyan lehet átalakítani a kultúrákat, a struktúrákat és az eljárásokat. Csak ezt követően lesz lehetséges tervbe venni azt a mélyreható reformot, amely a fejlődésnek, a hatékony menedzselési eszközök felhaszlásának és alkalmazásának a kiindulópontja lesz.���Bibliográfia



A jelen bibliográfia elsősorban olyan műveket ölel fel, amelyek a nonprofit szektorral foglalkoznak. Alapjául Gérard Dewarrat következő értekezése szolgál: „A nonprofit szervezetek eredményességének aspektusai és a hatékonyság mérése”, Fribourg�i Egyetem (Svájc), 1984. Kevés francia nyelven írott művet sikerült felkutatnia. Néhány olyan „klasszikus” művet is megemlítünk, amely az Egyesült Államokban jelent meg.
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A környező világ

elem�zése

�ELTOLÁS \U 5.60�____________________�_______�__�

	Fejlődés, lehe�tősé�gek, a főbb tevé�kenységi területe�ket fe�nyegető ve�szé�lyek („pia�cok”)








