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FARKAS FERENC

A professzionalizaci

Nonprofit szervezetek vezetése

(A ,,profijelz6t a szakirodalom ritkan
hasznalja. A ,,professzionalizacié",
,.professzionalizal6dd™ kifejezések vi-
szont rendkivil nehézkesek, legfeljebb
nyelvtoré példanak jok Aligha hiany-
zik, hogy nyelviinkben meghonosodja-
nak. Helyettesitésiikre akar otleteket is
kér - a szerk)

A nonprofit szektort alkot6, nem nye-
reségre torekv6 szervezetek meglehe-
t6sen sokfélék, szamuk és tarsadalmi
szerepik pedig egyre novekszik. Az
Amerikai Egyesilt Allamokban példa-
ul mintegy 1,2 millié, adokedvezményt
élvez6, nem nyereségre orientalt szer-
vezet van, magahoz koétve 90 millié
amerikai polgart. Amerikat a nonprofit
szervezetek tették azza, ami - irta err6l
Peter Drucker, a menedzsment tudo-
manyanak egyik legnagyobb klasszi-
kusa. A szektor magyarorszagi fejl6-
dése az utobbi néhany évben minden
varakozast fellilmult. A nonprofit szer-
vezetek ezrei jelentek meg szinte egyik
naprol a masikra, aminek kovetkezté-
ben mara a jogi személyiséggel ren-
delkez8, hozzavet6legesen szazezer
gazdalkodd szervezet kozil 40.000
nonprofit alapon miikédik. Mértékado
becslések szerint ez a szektor 38.000
féallast alkalmazottat, tobb szazezer
Onkéntes segitét foglalkoztat és éves
bevételeik ma méar kozelitik a 150 mil-
lidrd forintot.

A nonprofit intézmények és szerve-
zetek 0sszességét, a nonprofit szektort
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e létrehozzéak azokat amechanizmuso-
kat, amelyek segitségével a kor-
manyt és a piacot a kozosség ellend-
rizheti és felelgsségre vonhatja. (Sie-
gel és Yancey, 1992)

a civil tarsadalom részének nevezhet-
juk. Ez a szektor a tarsadalmi és gaz-
dasagi rendszervaltas kordban szamos
lényeges funkciot tolt be, intézményei:

 eszkozil szolgalnak a kulonféle,
komplex tarsadalmi sziikségletek ki-
fejezéséhez és aktiv kezeléséhez;

A fejlett gazdasagi struktaraval ren-
delkez6 orszagokban a nem nyereségre
orientalt szervezetek szerepe ennél

« vedelmezik és ersitik a pluraliz-  egyetemlegesebb.

must, a tarsadalom sokszin(iségét; . , .
' get, Az oktatas, a kultdra, az egész-

« fliggetlenebb és rugalmasabb szol-
galtatésaik alternativat kinalnak a
kdzponti allami ellatassal szemben,
mikozben a kormanyzattél és az 6n-
kormanyzattél szamos funkcio ella-
tasat at is vallaljak;

ségligy, a vallasi élet, az érdekképvi-
selet stb. teriiletén sajatos feladatokat
latnak el, amihez sajatos miikédési me-
chanizmusokat, vezetési-szervezési el-
veket és mddszereket fejlesztettek ki
és alkalmaznak.

A menedzsment szakirodalom érdeklédésének kdzéppontja-
ban hagyoméanyosan a profitra torekv6 szervezetek vezeté-
si-szervezési problémai allnak. Ugyanakkor megfigyelhet6 a
nem nyereségre torekvl szervezetek szdméanak vildgmeéretd
novekedése, és ez a hullam a 80-as évek végétél, éppen a
piacosodéas kisérdjelenségeként, Magyarorszagot is elérte. A
nonprofit szervezetek is igénylik, a maguk sajatossdgainak
megfeleléen, a profi vezetést. Kialakulasanak és fejlédésének
atjai sokfélék ezekben az intézményekben, bar a két tipusu
szervezet vezetésének hasonlésagai is megfigyelhet6ek. Ezek-
rél az utakrol és dilemmakrdél kivan attekintést adni ez a
tanulmany, a magyarorszagi aktualitdsok kézéppontba alli-
tésaval.

Farkas Ferenc PhD., egyetemi docens a JPTE Kodzgazdasagtudomanyi Kar
Vezetés és szervezés tanszékén
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A nonprofit szervezetek
fejlédési szakaszai

Barnettnek 119 nonprofit ligyndkségre
vonatkoz6 felmérésére alapozva (Bar-
nett és Wilsted, 1988) e szervezetek
fejlédésének harom szakaszat kilonit-
hetjiuk el. Ezek a szakaszok:

1. a beindulas
2. a professzionalizacié
3. az intézménnyé valas

Az els8 szakasz jellemzdi: a szik-
séglet-felismerés, a részmunkaidds
foglalkoztatas, az ligynokségeken (iro-
dan, csoporton) belili  munka-
megosztas hianya, er6s flexibilitds a
folyamatokban, a t6kebevonasnak
csak kezdeti lépései figyelhet6k meg.

A mésodik szakaszban felall a szol-
galtatasokat végz6, féallasu személy-
zet, Ujabb pénziigyi alapot keresnek a
m(ikodéshez, ezért kisebb lesz a mun-
kdhoz kot6d6 testuletek fontossaga a
pénzigyi testliletekéhez képest.

A harmadik szakaszban elkdlénul-
nek a szervezetekben a végrehajto-ad-
minisztrativ és az iranyitd funkciok,
amelyben a menedzserek a stratégiai
célokra koncentralnak. Emellett a te-
vékenységi és a tarsadalmi célok szét-
valnak, a nonprofit funkciéval nem
egybevagé célok megvalésitasa soran
aszervezet elvesziti legitimacidjat, ha-
nyatlasnak indul illetve atalakul. A Ki-
fejlédott nonprofit szervezet sajatos
profiljanal fogva és a tarsadalmi igé-
nyek kielégitési struktarajiban elfog-
lalt helye szerint is elkulénil a profit-
orientalt szervezddésektdl.

A piacgazdasagokban a nonprofit
szervezetek alapvetd jellemzdéje a kor-
manyzati, allami szfératél vald teljes
fliggetlenség, azaz a szervezetek az 6n-
szervez6dése. Lényegilk az 6nigazga-
tas, az énerdre vald tamaszkodas (ado-
many, tagdij, esetleg tandij, korlatozott
mérték( téritési dij, ezért adémentes
véllalkozasi bevétel).

A fejlédési szakaszok felvazolasa-
kor a szervezeteket alaptevékenységiik
szerint itélik meg. Azonban az alap-,
kiegészit6 és mellék tevékenységek
keveredése szinte minden szervezet-
nek jellemzdgje.

Né&lunk a piaci folyamatok ott er6-
sddnek, ahol nem kellene és ott nem
er6sddnek, ahol kellene. Elszomoritéd
jelenség, miszerint Magyarorszagon
hianyzik az olyan er6s profitorientalt
szektor, amelynek védéhaldjaban he-
lye lenne a nonprofit szervezeteknek.

A nonprofit szervezetek bels§ vi-
szonyainak vizsgalata akutat szamara
kiillénb6z8 lehetéségeket kinal. Az ed-
digi kutatasokbol a szféra szervezetei-
rél és azok tevékenységérél sokoldalu
kép rajzolddik ki. Azonban teljes mér-
tékben hianyoznak a nonprofit szerve-
zetek szervezésére és vezetésére ira-
nyulé vizsgalatok, elemzések avagy
éppen elméletek. Ezek pdtlasa tobb
szempontbol is fontos. igy:

- a témanak jelent6s nemzetkozi iro-
dalma van, ezekben hasznosithatd
elméleti és gyakorlati eredmények
lelhet6k fel,

- a korabbi kutatasi eredmények (ezek
a mai nonprofit szféra egy-egy rész-
terletére, mint tarsadalmi szerveze-
tek, oktatasi intézmények stb. vonat-
koznak) aktualizalasa id6szerd,

- a nonprofit szervezetek a valtozé
gazdasagi kornyezetben helyiket
keresik.

A fejlédés az ontevékeny szervezet
atalakulasa a profi menedzsment elvei
és szabalyai szerint m(ik6d6 szervezet-
té. A nonprofit szervezet fejlédése két
kérdéskor fliggvényében vizsgalhato:
1. tipusjellemz6i alapjan és
2. a profitorientalt szervezetek me-

nedzsmentjével valdé 0Osszevetés

alapjan.

A nonprofit szervezetek
tipusai

A szektorhoz val6 tartozas kritériumai
napjainkra mar nemzetkdzi és hazai
vonatkozasban egyarant megnyugtaté-
an rendezddtek. (Salamon és Anhei-
er,1992) A szervezetek csoportositasa-
nak szamos mdadja ismert, példaul
nagysag, cél, az adékedvezményhez
valé viszony, aszolgaltatasaikat igény-
bevev6k kore sth. alapjan. A hazai ti-
pologizalas legismertebb modja sze-
rint a nonprofit szervezetek alapitvany
- egyesilet - egyéb szervezettipusok
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(pl. kdzhasznu tarsasag) szerint kiilo-
nitheték el, alapvet6en tehat a miko-
dés jogi formaja szerint. Ezek a cso-
portositdsok azonban alig rogzitik a
menedzsment feladatkorét.

A tovébbiakban a nonprofit szerve-
zeteket (1) jovedelemforrasaik, (2) ira-
nyitdsuk maddja szerint csoportositjuk.

Azokat a szervezeteket, amelyek-
nek a bevételei kozott az adomanyok
kiemelked6 helyet foglalnak el, a to-
vabbiakban ,,adomanyokbdl él6” non-
profitoknak nevezziik. Azok a szerve-
zetek pedig, amelyeknek a jovedelme
els6sorban, vagy kizarolag termékek
és szolgaltatasok ar- és dijbevételébdl
szarmazik, az ,,uzleti bevételekbdl é16”
nonprofitok. Az el6bbi csoportba tar-
tozik példaul a Véroskereszt, az utob-
biba sorolhatjuk a nonprofit kérhaza-
kat, szocialis otthonokat.

A masik csoportositasi szempontnal
a kérdés az, hogy ki tartja a kezében
a nonprofit szervezet ellen6rzését és
iranyitasat, ki valasztja meg a szerve-
zet vezet6it vagy kuratériumat. Ha az
irdnyitasrol azok dontenek, akiktél a
szervezet jovedelme szarmazik, akkor
,»onigazgatd” nonprofitrél van szo, ha
nem, akkor a ,,vallalkozdi” nonprofit
elnevezés a célszerd.

A két csoportositasi ismérv egyuttes
érvényesitésével a nonprofit szerveze-
tek négy tipusat tudjuk megkilénboz-
tetni:

- az adomanyokbdl €l6, 6nigazgatd,
- az adomanyokbdl €l6, vallalkozoi,

- az lzleti bevételekbdl €16, énigazga-
to és

- az lzleti bevételekbdl é16 vallalko-
z0i nonprofitokat.

A négy tipus kozotti hatarok termé-
szetesen elmosddnak. Példaul az ame-
rikai nonprofit egyetemek jelentds ré-
sze egyszerre fiigg a tandijaktdl és az
adomanyoktol, s igy egyik csoportba
se sorolhat6 be egyértelm(en. Besoro-
lasuk egyébként iranyitasi szempont-
bol is kétséges, hiszen vezetdik egy
részét az adomanyozok jeldlik ki, mas
részik viszont mind az adoméanyozok,
mind pedig a tandijfizet6 hallgatok
akaratatol fuggetlentl kerul az egye-
tem élére. A felsorolt négy kategoriat
tehat csak idedltipusnak lehet tekinteni.
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A menedzseri professzionaliz&cio
szempontjabol a for-profit vallalkoza-
soknal egyszer( a helyzet, hiszen azok
egyértelmiien maximaélis profitra to-
rekszenek. A nonprofit szervezeteknél
ez nyilvanval6an nem igy van, még a
véallalkoz6i nonprofitoknal sem. A
leggyakrabban alkalmazott feltevés az,
hogy ez utdbbiak célja szolgaltatasaik
mennyiségének és/vagy mindségének
emelése. A mennyiségi torekvések f6-
leg a ,,bizalomépitd” vagy emberbarati
célokat kévetd menedzserekre jellem-
zBek.

Szintén gyakoriak az olyan model-
lek, amelyekben a feltételezett cél az
intézményi koltségvetés novelése. En-
nek a feltevésnek az az alapja, hogy a
koltségvetés novelése érdekében all a
menedzsereknek, mert egyiitt jar az in-
tézményuk sulyanak, fontossdganak
novekedésével, s igazolja a magasabb
fizetéseket. El6fordul az is, hogy a cél-
fuiggvényben egyenesen a nonprofit
szervezetnél alkalmazottak kereseté-
nek emelése szerepel. Az emlitett op-
timalasi modellek hallgatélagosan fel-
tételezik, hogy a nonprofit szervezetek
torekszenek koltségeik csokkentésére.
Aviselkedési elméletek méasik csoport-
ja (Alchian és Demsetz, 1972; Hans-
mann, 1980) ezzel szemben azt allitja,
hogy a nonprofit szervezetek tevé-
kenységének hatékonysaga - toreked-
jenek bar maximalis mennyiségre vagy
mindségre - mindenképpen alacsony
lesz (azaz nem tudjak koltségeiket mi-
nimumra szoritani), mivel hidnyoznak
a profitérdekelt tulajdonosok, akik ezt
kikényszeritenék. Mivel az esetleges
profitok nem oszthatdk szét, a mene-
dzserek legfeljebb azért lehetnek érde-
keltek a koltségek csokkentésében,
mert ilyen médon névelhetd a szerve-
zet kibocsatasa, s igy a személyes
presztizsik is. Viselkedésiuk kimutat-
hatéan (Clarkson, 1972) kilénbézik a
for-profit vallalatok menedzsereinek
magatartasatol: feladataikat kevéshé
veszik komolyan, jobban térekszenek
jovedelmik természetbeni juttatasok-
kal vald kiegészitésére.

Majdnem biztosan igaz, hogy a non-
profit szervezetek rossz hatékonysag-
gal miikédnek. Ez a magyarazata an-
nak, hogy csak azokban az agazatok-
ban vannak jelen, ahol a piac nem mfi-

kodik tokéletesen, a szerz6déses kap-
csolatok kudarca (Kuti, 1991) rontja a
for-profit vallalkozasok hatékonysagat
is, s igy szlikségessé és lehetségessé
teszi a nonprofit forma megjelenését.

Az eddigiekben szinte kizardlag a
vallalkozdi nonprofitokrél ejtettiink
sz0Ot, amelyeknek a menedzsereit tevé-
kenységiikben csak a profit szétoszta-
sanak tilalma és a piac er6i korlatoz-
zak. Igen sok olyan nonprofit szervezet
van azonban, amely - legalébbis for-
malisan - tagjainak és adomanyozoi-
nak ellendrzése alatt miikodik. Ezeket
nevezzilk dnigazgatd nonprofitoknak.
Fel kell tehat tennlink a kérdést, hogy
milyen maédon befolyasoljak a tagok
és az adomanyozok a nonprofit szer-
vezetek viselkedését.

A probléma egyetlen altalanos el-
méleti megkozelitését Ben-Ner (1986)
adja, aki szerint ez a tagok és adoma-
nyozok altal gyakorolt ellenérzés je-
lenti a nonprofit szervezetek Iétének
igazolasat, s éppen ezért a szervezeti
magatartasra gyakorolt hatésa igen
nagy figyelmet érdemel.

Vizsgalatainak kozéppontjaban az
ajelenség all, hogy a tagok és adoma-
nyozdok egyes csoportjai érdekszovet-
ségeket alkotnak. Ennek gyakran az a
kovetkezménye, hogy a nagyobb
sullyal rendelkez6 csoportok meghata-
roz6 befolyasra tesznek szert a szerve-
zet termelésének és arainak Kialakita-
séban, s igy masok rovésara sajat jO-
létiiket novelik.

Az dnigazgatd modon vezetett non-
profit szervezetek jelentds igényt ta-
masztanak a menedzsment professzio-
nalizaciéjaval szemben. Itt jelennek
meg olyan szakmai feladatok, mint:

* a szervezet kildetésének, illetve a
kildetést megtestesitd céloknak és
feladatoknak a meghatarozasa;

e aszervezet éves miikodési koltsége-
inek és a bevételeket biztositd fel-
adatainak megvitatasa és jovahagya-
sa, kozrem(kodés az adomanyszer-
zésben;

« a szervezet mikddesi iranyelveinek
meghatarozasa és végrehajtasuk el-
lendrzése;

e aszervezet vezet6 tisztségviselinek
és felel6s alkalmazottainak kineve-
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zése és munkaviszonyuk megszin-
tetése;

« kapcsolattartas a kdzosseggel;

®a szervezet j0 munkajanak népsze-
riisitése.

Professzionalizacio
a profitorientalt szervezetek
tapasztalatai alapjan

A nonprofit szervezetek altalanositha-
to jellegzetességeinek létezésérdl elté-
ré vélemények alakultak ki. A vélemé-
nyek aszerint kiillonilnek el egymastal,
hogy ki mennyire helyezi a hangsulyt
a szervezetek m(ikddésének 4ltalanos
torvényszeriiségeire (fliggetlenil a for-
profit vagy nonprofit jellegtél), illetve
milyen éles hatarvonalat hiznak a szer-
vezetek fenti két nagy csoportjara vo-
natkoztathaté szervezési-vezetési el-
vek és modszerek kozott.

Minden organizacid a javakat és a
szolgéaltatasokat a leggazdasagosabb
maddon akarja el6allitani. Ennek az
alapfeladatnak az elérése érdekében a
tarsadalom valamilyen problémajara
kivan megoldast talalni. E tekintetben
a szervezetek kozotti specifikacio lé-
nyegtelen - ... akar nyalokat gyarta-
nak, oktatast szolgaltatnak vagy pénzt
gy(jtenek, hogy egy betegséget meg-
szlintessenek...” (Cyert, 1977). RIi-
chard M. Cyert gondolatainak felidé-
zése nem véletlen, mert egy korabbi,
tarsszerz6vel irott tanulmanyaban
(Cyert and Coken, 1973) 6 volt az elsd,
aki kutatasai alapjan allast foglalt a
nonprofitokra vonatkoz6é menedzs-
ment szabalyossigainak kimondasa
mellett.

Akar az azonossagok, akéar a ku-
lonbségek meglétére helyezzik a
hangsulyt, mindkét szervezettipus bel-
s6 (miikodési) rendszerének vizsgéla-
tat viselkedés-tudomanyi alapon cél-
szer(i elkezdeni és elvégezni. A szer-
vezeti viselkedés targya ugyanis a szer-
vezeti k6zegben az emberekre (egyé-
nekre és csoportokra) jellemz6 maga-
tartasi, viselkedési sajatossagok felta-
rasa, leirdsa és magyarazata azert, hogy
a jelenségek megertésével a szerveze-
tek teljesit6képessége fokozhatd le-

gyen.
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1. abra. A nonprofit szervezetek tagjainak kilonféle szerepei (Forras: Peter Schwarz: Management a nonprofit
szervezetekben, Parola Flzetek, Budapest, 1993.16.0.)

A nonprofit szervezetek esetében a
professzionalizalédas els6 lépcsje a
csoport kialakulasa. A csoportalaku-
last befolyasold tényez6k megléte
alapvet6 fontossagu egy kialakul6 cso-
port (majd szervezet) esetében.

A nonprofit intézmény esetében a
csoport egyes tagjai kiilénb6zd, de jol
meghatarozhatd szerepeket jelenitenek
meg.

A szerepek (szerepl6k) azonosita-
sara Peter Schwarz (1992) modellje ki-
nal jo lehet6ségeket. (1. &bra)

Mik az alapvet6 funkciok, amelye-
ket a nem nyereségre térekv6 szerve-
zetek vezetGi ellatnak? Erre a kérdésre
Margaret Harris  (Young-Holister-
Hodgkinson, 1993) kutatasa ad valaszt,
aki tébb mint 100 brit nonprofit szer-
vezet (ezek mindegyike rendelkezik
legaldbb egy fizetett alkalmazottal) ta-
pasztalatai alapjan 10 elembdl &ll6 lis-
tban foglalja 6ssze jellemz8 funkcié-
ikat:

2. Szolgaltatasok és szolgaltaté rend-
szerek tervezése és fejlesztése (beleértve
apolitika megalkotéasat, a prioritasok fel-
allitasat, a tervezést és az ellenbrzést).

3. A sziikségletek és az igények fel-
ismerésének és megértésének fejlesz-
tése (példaul a lakasellatasban, az
egészségligyben, a human szolgéalatok-
ban vagy a m(vészetekben).

4. A jo kozosségi kapcsolatok (PR)
megd&rzése (publicitas biztositasa, kap-

1 Szolgéltatas (direkt szolgaltatagsolatok fenntartasa a fontos emberek-

vagy tanécsadas).

kel, csoportokkal, Ggyndkségekkel).
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ISMERTETOJEGYEK

1. F6 célkitlizések

2. A vevBkor igényeinek
kielégitése

3. Dontési rendszer

N

. Eléallitott javak

5. Pénzeszkozok

6. Az emberi er6forrasok

M&M

1. tabla

VILAGOSAN MEGKULONBOZTETHETOEK

A vallalkozasoknal

Biztositani a befektetett téke hozamat
(rentabilitas/haszon)

Lefedni a piaci igényeket

A dontéseket a piac, a vevkor
magatartasa és a konkurencia iranyitja

Magan- és egyéni javak, amelyek csak
kereskedelmi forgalomba hozhatdk és
amelyeket csak a vevé tud felhasznalni.

Befektetett t6ke és az eladasbol szarmazo
jovedelem (arak altal torténd finanszirozas).

A munkatarsak zomét teljes munkaiddre
alkalmazzak.

A hatékonysagot mindenekel6tt az tzleti
forgalom, a piaci részesedés, a haszon
tikrozi. Ezek az adatok tajékoztatnak a
véllalkozas globalis hatékonysagarol.

A nonprofit szervezeteknél

Olyan szolgaltatasok élvezetéhez juttatni a
tagokat, amelyek specifikus igényeket
elégitenek ki. (Szokasos elnevezés:
kooperéacids vagy kollektiv gazdalkodas)

Lefedni a tagok specifikus igényeit.
Azonossag van a tagok és a ,kliensek”,
azaz a nonprofit szervezet szolgaltatasait
élvezbk kozott.

A szolgéltatasokrol maguk a tagok
dontenek demokratikusan, akar kozvetlendll,
akar a szervek megvalasztasa, a pénziigyi
dontések, a csatlakozas vagy a lemondas
révén. A nonprofit szervezetek teljes
egészében vagy részben nem piaci
helyzetben miikddnek.

Kollektiv javak (amelyekkel élhet pl. egy
szakmai csoport 6sszes tagja, még azok is,
akik nem fizetnek tagdijat [,potyazok’]).
Inkadbb csak kivételesen, de el6fordulnak
egyéni szolgaltatasok is, amelyeket a tagok
eladhatnak.

Tagdijakbdl vagy ad6kbdl szarmazo
jovedelem - ez utdbbiakat ugy tekintve,
mint altalanydijas hozzajarulasokat a
JKollektiv javak"-hoz. Jovedelmet
biztositanak a kinalt és az eladott
szolgaltatasok is.

Nagymeérték(i a tagok dnkéntes részvétele
a kilonféle szervekben (bizottsagok,
alcsoportok sth.) - aktivista munka.

Nincs olyan mutatd, amellyel a globalis
hatékonysag mérhetd lenne. Nehéz
konkretizalni a célkitlizéseket és értékelni
a teljesitményt, illetve a részmiveletek
hatasat.

7. Hatékonysag
Tradicionalis
onkéntes szervezetek
Az iranyitas Nagyszamu onkéntes

orientacioja részvétele/demokréacia

Emberi Informalis: nincs

erdéforras strukturalt kivalasztas,

orientacio teljesitményértékelés.
Tréning sziikségtelen,
s6t sérto.

Vezetési Anti-vezetés

orientacio

Stratégiai Reaktiv

orientacio

Szolgaltatasi Paternalista

orientacio

Uj tipusi 6nkéntes
szervezetek

Nagyszamu 6nkéntes
részvétele

Formalizaltabb:
strukturalt
Teljesitményhiany
esetén: tAmogatas.
Tréning sziikséges és
értékelt.

A vezetés értékes

Professzionalizacio

Alkalmazottak
részvétele, autonémia

Formalizalt: strukturalt
folyamatok.
Tamogatasi folyamatok
Tréning szikséges és
értékelt.

A vezetés értékes

Proaktiv

Felhatalmazé. MinGség

2. tabla

Uzletiesedés

Centralizacio
és decentralizacio
egyensulya

Formalizalt: Id. el6bb

Tréning, befektetésnek
tekintett

A vezetés értékes

Proaktiv

Koltséghatékonysag.
Min&ség
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5. Pénzigyi forrasok és adomanyok
gy(jtése (a lehet6ségek széles korét
hasznositva, mint adomanyozok, ala-
pok, szerzddések).

6. Pénzligyi tevékenység (mint a
készpénzek bevétele és kiadasa, kony-
velés, koltsegvetések készitése és be-
tartdsanak ellenérzése).

7. Személyzeti munka és képzés (to-
borzas, felvétel, bérezés).

8. Menedzseri és koordinaciés mun-
kék (beleértve az alkalmazottak kivé-
lasztését, a koordinacids eszkozok al-
kalmazasat, a teljesitményértékelést).

9. Logisztikai munkak (éptiletek és
eszkdzok, anyagok biztositasa, kisegi-
t6 tevékenységek mikodtetése).

10. lrodai munkdk (szbveg-
eléallitds, kommunikacid, akcidk, ren-
dezvények szervezése).

A felsorolt funkciok tipikusnak te-
kinthet6k minden szervezet esetében,
legyen az  nyereségorientalt, vagy
nem. A nonprofitok attdl sajatosak,
ahogy iranyitjak és végrehajtjak ezeket
a funkciokat (testlletek alkalmazasa a
vezetésben, oOnkéntesek részvétele a
végrehajtasban, sajat etikai normak ér-
vényesitése stb.).

James P. Gelatt Managing Nonpro-
fit Organizations in the 21sl Century
(1992) (A non-profit szervezetek me-
nedzselése a XXI. szadzadban) cim{, a
nonprofit szervezetek menedzsmentjé-
rél attekint6 képet adé munkajaban 10
problémat sorol fel, amellyel minden
nonprofit szervezeti vezetének szembe
kell néznie. Ezek:

1. Sok nonprofit szervezet egyik ve-
szélyhelyzetbdl a masikig bukdacsol,
aminek a mélyén tervezési probléma
all.

2. lgény jelentkezik arra, hogy a
vezetés képet kapjon az ,,egészrél”, va-
gyis felvetddik a rendszerezés problé-
maja.

3. A kozosség, a kérnyezet nem is-
meri a nonprofit szervezet jellegét,
amelynek oka a public relation hely-
telen alkalmazasaban rejlik.

4. Egyre tobb pénzre van sziikség,
vagyis a pénzszerzést és az adomany-
gy(jtést kell menedzselni.

5. A pénzigyi beszamoldk rend-
szere zavaros, mivel a pénzlgyi infor-
mécios rendszer kialakitasa problémat
okoz.

6. Bonyolult megszerezni és meg-
tartani a jO alkalmazottakat, kdvetke-
zésképpen égetden sziikséges az em-
beri er6forrdsok menedzseléséhez ko-
t6dd problémak kezelése.

7. Gyakori a tagok és a szervezet
kozotti gyenge kommunikacio.

8. Az igazgatésagok szamos eset-
ben a ,mit kell tenni?” kérdés helyett
a ,,mit ne tegylink?” kérdésre helyezik
a hangsulyt, mert nem ismerik a prob-
léma-megoldas helyes modszereit.

9. Egyre nehezebb dnkénteseket ta-
lalni a munkak elvégzéséhez, mert a
csoportmunka szervezésének megha-
tarozott sajatossagai vannak.

10. A legjobb munkatéarsak gyorsan
kiégnek a rossz motivaciés rendszer
miatt.

A két intézménytipus profi szinvo-
nala a szervezeti jellemz6kb6l adodd
feladatok alapjan is 6sszehasonlithato.
Az 1 tébla 6sszefoglalja ezeket az is-
mertet&jegyeket.

Az intézményesilt és professziona-
lizalédott nonprofit szervezetek veze-
tése magan viseli a szakemberek me-
nedzselésének j0 néhany jellemzéjét.
Felismerhetjik azokat a jellegzetessé-
geket, amelyeket Von Glinow (1988)
vazolt fel a szakemberek munkéjanak
menedzselésérél. Mint:

a szakmai és a hierarchikus vonalak
elkilonulése,

a human eré6forrasok felhasznalasara
iranyulé politikak és gyakorlat il-
leszkedése a szervezeti kultarahoz,

a munkakdorok és a munkakapcsola-
tok megtervezése révén a szakmai
specialitdsokban rejl6 el6nyok Kki-
hasznalésa,

- a karrierfejlesztés a szervezési gya-
korlat integrans részévé valik, mert
kialakul egy rendszer, amely egyen-
geti a szakemberek szervezeti el6re-
jutasat.

Lathato, hogy minél mélyebbre ha-
tolunk egy szervezet jellemzGinek
vizsgalatakor, annal inkabb

» megjelennek a szervezettipusra jel-
lemz6 menedzselési feladatok és

« jelentkezik az igény a szakszer(i me-
nedzsment irant, amely ugyanakkor
magaval hozza a menedzsment alta-
lanos elveinek és modszereinek al-
kalmazasat, ezaltal pedig 6hatatlanul
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az lzletiesedés iranyaba mutaté val-
tozésokat indit el.

A 2. tdbla szemléletesen mutatja ezt
az orientacié-valtozasi folyamatot.
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