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CIVIL SZERVEZETEK
VEZETESI SZEMPONTBOL

A XXI. szazad elejére a hazai civil szervezetek szama meghaladta az 6tvenezret. A modern tarsadalmakban
a civil szervezetek jelenléte, miikodése mara altalanossa valt. Szerepiik azért értékel6dott fel, mert olyan
tarsadalmi-gazdasagi problémak megoldasara vallalkoznak, amelyek az allam és a tarsadalom szamara
fontosak, de mas szervezetek nem képesek, vagy nem akarjak felvallalni azokat. Jelentoségiikhoz képest
kevés figyelem iranyult e szervezetek miikodési, szervezeti és vezetési problémadinak feltarasara, elemzésé-
re. A szerzdk a Debreceni Egyetem Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének kutatasi programja kere-
tében 2009-t61 vizsgaljak a civilek vezetésével kapcsolatos fontosabb vezetési feladatokat. Céljuk az volt,
hogy feltirjik a ,,civil menedzsment’ sajatossagait, milyen tényez6k hogyan hatnak a vezetési feladatokra,
melyek Keriilnek eltérbe, melyek azok, amelyek nem értékelhetdk ezen a teriileten. Tanulmanyukban ér-
zékeltetni szeretnék a téma jelentoségét, és bemutatjak a civil szervezetek természetébdl adodo vezetési
sajatossagokat. Eddigi kutatasaikbodl a vezetési teriiletek és feladatok megitélésére, az emberierdforras-

gazdalkodasra és a dontési folyamat sajatossagaira vonatkozo6 eredményeiket ismertetik.
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A gazdasagban €s a tarsadalomban szamos olyan meg-
oldandé feladat, probléma meriil fel, melyet az dllami :

vagy a gazdasagi szektor nem tud vagy nem akar fel-

véllalni. Ezeknek a megolddsara Magyarorszdgon is
a civil szektor szervezetei vallalkoznak, jelentGségiik, :

szerepiik egyre fontosabb.

A KSH legfrissebb adatai szerint (Statisztikai Ti-
kor, 2011) klasszikus civil szervezetként 21.845 alapit-

vany és 35.549 egyesiilet miikodott Magyarorszagon,

alapvet@en meghatdrozva ezzel a nagyjabol 65,5 ezer
szervezetet magédba foglalé nonprofit szektort. Ha ezt

a szamot a KSH 2010-es, vallalkozasokra vonatkozo
adataihoz viszonyitjuk (KSH, 2011), kozel tiz vallalko-
zdsra jut egy nonprofit szervezet. A nonprofit szerve-
zetek 88%-a klasszikus civil szervezet, azaz egyesiilet

¢s magdanalapitvany. Nyilvanvald, hogy a gazdasigi |

és tarsadalmi fejlédéseket megakaszté folyamatok né-
mileg visszavetették itthon a szektor fejlédését. Tulaj-

donképpen a rendszervaltozas utdn alakultak ki azok a :

szabdlyozasi keretek, melyek kovetik a nyugat-eurépai
tendencidkat. Legutoljdra az uj civil torvény és a kap-
csolddé tovabbi szabdlyozdsnak koszonhetSen valtoz-
tak a jogi feltételek, és a timogatasi rendszer folyama-
tos atalakuldsanak is tanui lehetiink.
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Sok diszciplina érinti a civil szervezetek targykorét,
dm nem Allithatjuk, hogy b&velkediink az empirikus,
naprakész kutatdsokban, ugyanakkor ez azért lenne kii-
16ndsen fontos, mivel a szféra aktivitasa dllando jelleg-
gel mozgdsban van. A civil szervezetek vezetési, mene-
dzselési, szervezési kérdéseire kevés kutatds iranyul, és
alapvet&en kevés irodalmi adat van, kiilondsen, ha mas
tipusd szervezetekre vonatkozd vizsgélati adatokhoz
viszonyitjuk.

Vélhet6en van valamilyen parhuzam a civil szer-
vezetek és a szférdn kiviili szervezetek menedzselése
kozott. Ez a megkozelités nem minden esetben vezet

- j6 megolddsra, hiszen szimos ponton eltér egy véllal-

kozas és egy civil szervezet miikddése, igy az alkal-
mazhat6 vezetési mddszerek is. A civil szervezetek
vizsgélatai sordn azzal a feltételezéssel €ltiink, hogy
e szervezetek jellege, miikodési sajitossagai jelentSs
mértékben eltérnek a profitorientalt és az intézményi
szervezetekétSl. Ennek megfelelGen a vezetési-szerve-
z¢€si feladatok is mds Osszefiiggésben, mds preferenci-

dkkal frhatdk le. Arra voltunk kivancsiak, hogy milyen

. sajatossdgok jellemzik a civil menedzsmentet, milyen

vezetési feladatok jelentkeznek kiemelten, melyek szo-
rulnak hattérbe, milyen hatdsokra alakulnak ki ezek a
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sajatossdgok. Munkénk sordn tobb aspektusbol vizs-
- olyan folyamatnak tekintik ma is, melynek alapeleme a
felmérések eredményeire tdmaszkodva. Kutatdsaink a
civil szervezetekre, ezen beliil az egyesiiletekre és ala-
- mezve megéllapithatjuk, hogy azok a vezetési folyamat

222

galtuk ezt a kérdést, kiillonbozd kérddives, mélyinterjis

pitvanyokra terjednek ki.

A vezetési feladatok valtozasa

A vezetés olyan tudatos tevékenység, amelyben a veze-
t6 irdnyitja azt a folyamatot, amelyben a szervezet rea-
lizalja céljait, ennek érdekében megteremti szervezeten
beliili és szervezeten kiviili tevékenységek dsszhangjat
(Berde, 2003). A vezet6 munkdjaban jol elkiilonithe-
t6 ondllo feladatok allapithaték meg, melyek sajatos
ismérvekkel rendelkeznek, és tobb szempont szerint
csoportosithatok. A vezetéstudomany fejlédése sordn
sokan, sokféleképpen definidltdk mar a vezetési felada-

tokat, funkcidkat. A vezetési feladatok meghatarozésa

azért fontos, mert ezeknek a megoldasara a vezetSknek

hatdrozzdk meg, hogy a vezetSknek milyen specidlis
ismerettel, képzettséggel kell rendelkezniiik. A vezeté-
si funkcidk mutatjdk meg, melyek a vezetd feladatai,
melyek a vezetés mint szakma Osszetevai.

Dobédk (1991) a funkciondlis gondolkoddsméd
megjelenését a vezetésben Fayoltdl szarmaztatja. Fayol
(1916) szerint az alapvetd vezetési feladatok a kovetke-
z06k: tervezés, szervezés, kdzvetlen irdnyitds, koordina-
l4s, valamint az ellen6rzés. Ezek a vezetési funkciodk jol
elhatdroltak és egyfajta logikai sorrendbe szervezettek.
Ez azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy sorrend-

jik a vezetdi tevékenységben kotott, de azt sem, hogy
ezek mereven elkiiloniil6, egymadssal 0ssze nem fiig-

%

g6 tevékenységek. Néhany évtizeddel késdbb a fayoli
funkcidkat Gulick és Ulrick (1937) kiegészitette. Az 6

véleményiik szerint a vezetés funkcidi: tervezés, szer-
vezés, személyi ligyek, utasitds, koordinélds, informa-
ciogydjtés, beszdmoltatds, valamint pénziigyi tervek,
keretek kialakitdsa. Kés6bb a koordinacié funkcidt a
tudomanyteriileti megjelolések fokozatosan elhagytak.
Ennek oka, hogy olyan jelentSségtinek tulajdonitottak
ezt a feladatot, mely sziikségszerdien jelen van minden
funkcioban. Egy masik megkdzelités szerint a XX.
szazadban a legfontosabb vezetési feladatok a tervezés,
szervezés, személyzeti tevékenység, beosztottak veze-
tése (leading) €s a kontroll voltak (Koontz et al., 1980).

R. C. Davis (1940) szerint a vezetének harom szerve- |

zeti funkcidja van: tervezés, szervezés, irdnyitds. Majd Berki (2001) az ,,infokorszaki” vezetd {6 feladatanak a

P

ezt kibdvitették az emberek irdnyitdsa és az ellendrzés
funkcidkkal. Koontz és O’Donell (1967) kiilon funkci-
6nak tekintik a dolgoz6 kivélasztdsaval kapcsolatos ve-
zet6i tevékenységet is. Az irodalmakat értékelve meg-
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allapithat6, hogy a vezetSi tevékenységet leginkabb

kommunikdacié — informécio — tervezés — dontés — szer-
vezés — ellendrzés. A felsorolast figyelmesebben ele-

logikai egymasra épiilését kovetik. Néhdnyan kibvitik
ezt a logikai sort az dltaluk fontosnak tartott feladattal,
mint példdul az informaciomenedzsment, a motivacid
vagy a teljesitménymérés. Mdsok pedig ezeket az alap-
feladatokat tovdbb részletezik. A vezetSknek viszont
vannak olyan feladataik is, mint a szervezeti menedzs-
ment, a konfliktuskezelés vagy a szervezeti kulttira
kérdései, amelyek nehezen illeszthetSk be a vezetési
folyamat logikéjaba.

Egy masik szemlélet szerint a vezetési feladatokat
két csoportra lehet bontani: folyamatfeladatokra és
tartalmi feladatokra. A folyamatfeladatok csoportjd-
ba sorolja a klasszikus vezetési feladatokat, dgymint

- informdacidszerzés, kommunikdcid, tervezés, dontés,
fel kell késziilniiik, valamint az elvégzendd feladatok

rendelkezés, szervezés, ellendrzés. A felsorolt felada-
tok a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos funkciok.
A masik csoportba azok a feladatok sorolhaték, melyek
egyértelmiien nem helyezhetSk el az el6bbi csoport lo-
gikai sorrendjébe, illetve amelyek tobb elemhez, funk-
ciohoz is kothetSk. Ezek a motivacidomenedzsment, a
szervezetikultira-formalds, a valtozdsmenedzsment, a
mingségmenedzsment, a szervezetfejlesztés, a human-
er&forras-gazddlkodas és a szervezetimagatartas-for-
malés. A szerz8k véleménye szerint ezek tartalmuknal
fogva kot6dnek a vezetési folyamathoz, ezért ,.tartalmi
feladatoknak™ nevezhetSek (Baba — Berde, 2010).

A vezetési funkcidk kozott ma mar egyre tobb fel-
adatot jelolnek meg a szerzdk. Vannak, akik a klasszikus
funkciék mellett sajatos, kordbban kevésbé fontosnak
itéltet is kiemelnek, mint az elszdmol4s, a teljesitmény-
értékelés a hatalomgyakorlds, a veszély- és karelhari-
tds, és ondllo vezetési feladatként definidljak (Angyal,
1999). A munkafeladatok strukturdldsét is mint kiilonle-
ges vezetési funkcidt jelolik meg (Berki — Berde, 1999).
A feladatok delegéldsa, a képessé tétel, a felhatalmazas
vagy a motiviciés feladatok, mint dj vezet6i funkcidk
jelennek meg. Ezeknek a megvaldsitdsa mar mas ve-
zetSi képességeket és felkésziiltséget igényel, Uj veze-
t6i szerepeket és elvdrdsokat jelent. Dienesné (2000) a
humédn menedzsment teriileteit, mint a munkakdrelem-
z€s — tervezés, teljesitményértékelés és emberierdfor-

2 2

ras-fejlesztés, is alapvetd vezetési feladatnak mindsiti.

problémamegolddst tartja. A szerzSk sokféle rendszere-
z¢st alkalmaztak, melyek kiemelték a vezetés egy-egy
teriiletét, €s ekoré, az altaluk fontosnak itélt elem koré
csoportositottdk, néha aldrendelték a tobbi feladatot.
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A vezetés differencidlédasdnak jellemz6 megnyilva-

finidlni, és a szakirodalomban is napvildgot lattak mar
olyan csoportositasok, melyek tobb mint 100 feladatot
hatdroznak meg (Berde, 2007). A kordbbi feladatcso-
portositdsok elsGsorban a termel&szervezetek, vallala-

tok tevékenységében értelmezték a vezetési funkcidkat.

A differencidl6dds egyik sajatos megnyilvdnuldsa, hogy
egyre tobb olyan vizsgdlati eredményt ismeriink, me-
lyek oktatdsi, midszaki, tdrsadalmi szervezetek vezeté-

si sajatossagait elemzik. Az ut6bbi idGben tobb olyan
cikk, konyv jelent meg, mely egy-egy dgazat specifi-

kus vezetési feladataival foglalkozik, pl. Kocsis (1997):
Menedzsment miiszakiaknak, Berde (2003): Menedzs-
ment a mezdgazdasdgban, Balogh és mtsai (2007): Pe-

dagdgiai menedzsment, Kotler és Keller (2008): Mar-
ketingmenedzsment stb. A tdrsadalom és a gazdasdg

fejlodésével a vezetés célja, szerepe dllanddan véltozik,
melyet szamos tényezd befolyasol. Hogy csak néhanyat
emlitsiink: a folyamatok bonyolultsdga, Osszetettsége,

a miszaki-technikai szinvonal, a tevékenység jellege,
a szervezeti paraméterek. Az egyes vezetGk nem egy-

forma mértékben és tartalommal gyakoroljdk a veze-
tési funkcidkat. Az értékitéletek és preferencidk, az

P

alapvet6 meggy6z8&dések, a bedllitodas, a feladat- vagy

a kapcsolatorientdltsag, a vezetési stilus, illetve az al-
kalmazott vezetési médszer mind olyan tényez, amely

befolydsolja a vezetési funkcidk fontossdgat, rangso-
rét, tartalmat (Bilanics, 2005). A mdasik meghatiroz6
tényez6 maga a szervezet. A szervezet tipusa, jellege

mdr 6nmagaban differencidlhatja a vezetési feladatokat.
Egy demokratikus szervezeti struktirdban, mint pél-

ddul egy fGiskolai vagy egy liberdlis projekt, egészen
mas vezetési feladatokat generdl. A szervezeti ténye-
z6k kozott fontos szerepe van a véllalati méreteknek.
A vezetési funkcidkat taldn a legnagyobb mértékben
az adott szervezet tevékenysége befolydsolja. Az egyes
feladatok fontossdganak, rangsordnak megitélése jelen-
t6s mértékben eltér attdl fiiggden, hogy az egy terme-
16-, szolgéltat6-, marketing- vagy igazgatdsi szervezet.
A tevékenység jellege, tartalma kozvetleniil hat a veze-
t6i funkcidkra, meghatarozza, hogy a vezetSknek mi-
lyen feladatokat kell megoldaniuk.

A Debreceni Egyetem Vezetés- és Szervezéstudomd-
nyi Intézetének munkatdrsai Donelly et al. (1992) mun-

kdja nyomdn kidolgoztak egy sajétos csoportositast (1.

tdbldzat). Az alapvet§ vezetési feladatokat harom nagy
teriiletre oszthatjuk: a szervezet, az emberi er6forrds és
a folyamat menedzselésével kapcsolatos feladatokra.
A szervezetmenedzsment témakorébe tartozik a szer-
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informaciomenedzsment, szervezeti kultdra, csoport-
nuldsa, hogy egyre tobb vezetési feladatot tudunk de-

menedzsment, valtozasmenedzsment, szervezeti struk-
tira kialakitdsa. Az emberier6forrds-menedzsment-
tel kapcsolatos feladatcsoport témdi: a motivacid, a
konfliktusmenedzsment, az emberier6forras-biztositas
(tervezés, szervezés), a munkaerd-kivalasztds, a telje-
sitményértékelés, a humdanerSforras-fejlesztés, a kar-
riermenedzsment. Id6kozben ebbe a feladatcsoportba
bekeriilt az esélyegyenlGségi menedzsment is, mely
alapvetGen a megvaltozott munkaképességd, illetve fo-
gyatékossdggal €16 emberek hatékony menedzselésével
foglalkozik (Berde — Dajnoki, 2007). A folyamatme-
nedzsment feladatainak meghatdrozasa sordn a vezetési
folyamatban megjelens feladatok egymadsra épiilésének
logikdjat kovettiik. Az eredeti, Donelly-féle struktira-
ban ,,production management” elnevezés szerepel ennél
a feladatcsoportndl. Az értékteremtS tevékenységet mi
altaldnosabban értelmezziik, ezért ezeket a feladatokat
folyamatmenedzsment elnevezéssel foglaltuk egység-
be. Ide soroltuk a tervezés, a dontés, a rendelkezés, a
szervezés, a logisztikai menedzsment, az ellendrzés, a
mingségmenedzsment, az id6gazdilkodds, valamint a
biztonsdgmenedzsment vezetési feladatait.

A csoportositds kidolgozdsanal Ggy gondolkodtunk,
hogy ezek 6néllo feladatok. De amikor elkezdtiik ezeket
a feladatokat tovdbb részletezni, bontani, egyértelmiivé
valt, hogy ezek valdjaban feladatcsoportok, amelyekben
tovabbi, szamos 0nallo al- és részfeladat definialhato.
Bizonyos szinten tdl nincs értelme a feladatok tovabbi
részletezésének. A valésdgban az egyes vezetési felada-
tok nem elkiiloniilten, hanem egymadsba épiilve, komp-
lexen jelennek meg (Demeter, 2007). Az egyes funkcidk
csak elméleti absztrakcid révén definidlhatdk és kiilonit-
hetdk el a vezet6 munkdjaban. A szervezetek iranyita-
sédban a vezet6k nem engedhetik meg, hogy egymadstol

. elszigetelten kezeljék a véllalati funkcidkat. Ezt ma mar

az integracié és a folyamatszemlélet gyakran hangoz-
tatott elvei is nehezitik. Ritkdn adddik lehetSség arra,
hogy a kutaték tobb funkciondlis teriiletet is pairhuzamo-
san vizsgdljanak. Ez alapjan gy gondoltuk, célszertibb

- azt vizsgalni, milyen tipusi szervezetekben, milyen fel-

adatok jelennek meg. Kutatdsunk célja feltarni, hogy a
civil szervezetekben milyen sajitos vezetési feladatok
jelentkeznek, és azokat milyen tényezdk befolydsoljak.

A vizsgalatok paradigmadja, keretei

Mivel kutatdsaink alapjat a vezetési feladatok vizsga-
lata jelenti, azaz arra keresiink valaszt, hogy az egyes

. vezetési feladatokat, illetve feladatcsoportokat mi-
vezeti formdk €s az azokkal Osszefiiggs vezetési fel-
adatok, szervezetfejlesztés, szervezeti kommunikdcio,

lyen tényezdk, hogyan befolydsoljdk. Ezért ezt a fajta
gondolkoddsmédot, paradigmat funkciondlis elviinek
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nevezziik. Azokat a vizsgdloddsokat, amelyek a jelen-
ségek magyardzata sordn a jelenségek rendeltetésébdl
indulnak ki, funkcionalista gondolkoddsmddnak ne-
vezziik, Berde (2011) szerint. ,,A feladat-kdzpontiisag,

azaz a funkcionalizmus nem uj keletd a tudoméanyos

gondolkoddsmédban. A funkcionalizmus els§ nagy
korszaka a XIX. szdzad végén és a XX. szdzad elején
jelentkezik. A funkcionalista szemlélet és gondolko-

dasmod 1ényege, hogy elsGsorban arra keres valaszt, !

hogy a kiilonféle jelenségeknek mi a célja, rendelte-
tése. Az épitészetbdl kiindulva a tdrsadalomtudomé-
nyok, a gazdasdg és a mivészet teriiletén egyarant
megjelenik ez a gondolkoddsmdd. A maésodik nagy
korszaka ennek az irdnyzatnak szdz évvel késGbb je-
lentkezik, a XX. szdzad végén és a XXI. szdzad ele-

jén.” (Berde, 2011: p. 62.) Andorka (2001) dgy gon- !

dolja, hogy a funkcionalista elmélet a masodvirdgzasat
éli, és elsGsorban a nyugati szociol6gidban élénkiilt fel
ez a gondolkoddsmdd. A szocioldgia és a pszicholégia
a funkcionalizmusnak ezt a masodik korszakét gyak-
ran nevezi neofunkcionalizmusnak is.

Az intézeti kutatdsi program témadi tehdt az 4lta-
lunk definidlt alapvetd vezetési feladatok. Az 1. tdbld-
zatban bemutatott funkcidk dltaldban egy-egy 6nallo
kutatési témat jelentenek, melyeknek vizsgédlatat dok-
tori vagy mas kutatdsi munkdkban valamilyen mérté-

kig mar elvégeztiik. A kutatdsok célja szinte minden

esetben az, hogy feltdrja a vizsgélt funkcié tartalmat,
az azokat befolydsol6 tényezdket és a funkcion beliili
vezetési feladatok rangsorat, preferencidit. A feladat-
elven strukturdlt intézeti kutatdsi programot ,,A me-
nedzsment funkciondlis vizsgdlata” cimmel Berde
(2011) foglalta ossze.

A kialakitott struktdra logikdja kovetkeztében a ki-

dolgozott csoportositds moduldris felépitésd. A témdk
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- tovdbbi al- és résztémdkra bonthaték a vizsgalt kér-

désekbdl, a kutatds célcsoportjatdl és a célkitlizéseitSl
fliggGen. Ez a szerkezet azonban nemcsak a vizsgélt
teriiletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontdsara
alkalmas, hanem lehet8vé teszi a kutatdsi eredmények
beépitését a hierarchikusan egymadsra épiilS al-, rész-,
f6témak eredményeibe (Juhdsz, 2004). A moduléris
felépitésnek koszonhetSen az egyes részek elkiiloniilt
vizsgalataibdl szarmazé eredmények szervesen illesz-
kednek egymashoz, s igy kovetkeztetésként a vallala-
ti mikodés egészére jellemzd megdllapitdsok tehetdk.
Ugyanakkor egyazon vizsgélatsorozat eltér6 idGszak-

- ban lefolytatott megfigyeléseibsl adédéan biztosithatd

az id6beli folytonossdg vizsgdlata is. Folyamatukban
értékelhetSk a vallalati mikodéssel kapcsolatos vezet6i
allasfoglaldsok, attitidok, és megfelelGen tag idGinter-
vallumot feldlels vizsgdlatsorozat esetén az alkalmazott
vezetési és szervezési modszerek eredményessége is
értékelhets (Kerékjartd, 2005). A vizsgélt témak ese-

P

. tében nemcsak a vertikdlis b&vithet6ség-sziikithetdség

a jellemzd, a struktirdnak koszonhetSen ez a sajdtos-
sdg horizontdlisan is értelmezhet§ (Dajnoki, 2006).

- A vizsgalt kérdések pontositdsa, tartalmuk szikitése

olyan mértékd lehet, hogy egészen az egyes vezetési fel-
adatokat befolydsol6 tényezdk értékeléséig, elemzéséig
le lehet menni. Az eltérd idGszakokban végzett vizsga-
latok eredményeinek Osszehasonlitdsa révén a vizsgalt
vezetési problémak valtozasai folyamatukban irhatok le
(Szabados, 2008). Nem tudunk mds funkciondlis jelle-
gl vizsgalatokrdl a hazai civil szervezetek korében, és

 magdban a civil szervezetek menedzselésére vonatko-

z6 kutatdsok is igen korldtozottak. Az intézet kutatdsi
struktdrdjdba jol illeszkedik a szféra vizsgalata és olyan
kérdések megvélaszoldsa, mint az, hogy milyen sajatos-
sdgai vannak a civil szervezetek menedzselésének.

1. tdbldzat

A menedzsment funkcionalis vizsgalata

1.
Szervezetmenedzsment-vizsgdlatok

Emberierdforrdsmenedzsmen-vizsgdlatok

2. 3.
Folyamatmenedzsment-vizsgdlatok

1.1. Szervezeti formék és a vezetési feladatok | 2.1. Motivacio

3.1. Tervezés mint vezetSi tevékenység

1.2. Szervezetfejlesztés

2.2. Konfliktusmenedzsment

3.2. Dontés

1.3. Szervezeti kommunikécio

2.3. Emberierforras-tervezés, -szervezés

3.3. Dontésvégrehajtas, rendelkezés

1.4. Informaciémenedzsment

2.4. Munkaerd-kivalasztas

3.4. Szervezés

1.5. Szervezeti kulttra

2.5. Kompetenciavizsgalatok

3.5. Logisztikai menedzsment

1.6. Csoportmenedzsment

2.6. Teljesitményértékelés

3.6. EllenGrzés

1.7. Vezetés struktira- és hierarchiavizsgdlata

2.7. Emberier&forras-fejlesztés

3.7. MinGségmenedzsment

1.8. Valtozasmenedzsment

2.8. Karriermenedzsment

3.8. Id6gazdalkodas

1.9. Innovaciémenedzsment

2.9. EsélyegyenlGségi menedzsment

3.9. Biztonsdgmenedzsment

Forras: sajat szerkesztés (Berde, 2011 nyoman)
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A civilek menedzsmentje
Az el6z6ekben bemutattuk a vezetési feladatokat,

és azt, hogy a szervezet jellege (nonprofit-for-profit), -
tevékenysége (szakteriilet), tarsadalmi-gazdasagi ori-
entdltsdga hogyan befolyasolja azokat. Bizonyitandd

azonban, hogy a civil szervezetek olyan sajitos struk-
turdk, melyek sajatos vezetési mddszerekkel, eljardsok-
kal irdnyithatok.

Pavluska (2002) szerint a nonprofit szervezetekben
alapvetSen nyolc menedzsmentfunkcié hatdrozhatd
meg (I. dbra).

1. dbra
A nonprofit szervezetek
legfontosabb menedzsmentfunkci6i

Tevékenységszervezés Marketing

Humédn erdforras Forrasszerzés

Altaldnos

menedzser

Beszerzés Public
Relation

Pénziigyi iranyitas Szamvitel,
ellenorzés

Forras: Pavluska, 2002

A menedzsmenten beliil vannak olyan alapvetd
funkciok, melyek a mindennapos tevékenységet segi-
tik, mint példdul a tevékenységszervezés, beszerzés,

személyzeti munka, melyekr6l a mindennapos tevé-
kenység sordn kell gondoskodni. Emellett vannak
olyan funkcidk, melyeket a jogszabdlyi elSirdsok haté-
roznak meg. Ezek a pénziigyi irdnyitas és az ezt kisérd
szamvitel. ,,A pusztdn klasszikus funkciékbol épitkezd
szervezet menedzsmentje alapvetSen beliilr6l vezé-
relt. A szervezet meggy6z6dése, hogy céljai fontosak
és értékesek, amit mindenkinek el kellene fogadnia,
ezért tradiciondlis forrdsokra — az egyéni adakozdsra,
a gazdagok nagylelk{iségére és a kormanyzati pénzek-
re — timaszkodik. Figyelme mindenekel6tt a tevékeny-

ségre irdnyul, melyet sajat megfontoldsai szerint alakit

€s fejleszt, €s nincs tekintettel a vdrhat6 felhasznal6i
igényekre, amit alapvetSen azért tehet meg, mert az
»eladok piacdn« mikodik.” (Pavluska, 2002: p. 5.)
A menedzsment néhdny egyéb funkcidja, példdul a
Public Relations vagy a marketing, foként akkor vé-
lik a menedzsment részévé, ha a szervezet a forrdsok
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csokkenése, az érdekl6dés csokkenése vagy az erdsodd
verseny miatt komoly veszélybe kertil.

Egy, a teriileten kordbban (Bartal és mtsai, 2005)
végzett felmérés szerint a szervezetek java részének
tobb bevételi forrdsa van, ezek koziil kiemelked§ az
adomény, a személyi jovedelemadd egy szdzaléka,
valamint az alaptevékenységbdl szarmazd bevétel,
tobbek kozott a tagdij. Elenyész&en kevés volt a koz-
ponti kormdnyzattdl palyazati tton bevételt szerzd
szervezetek szdma. A miikodés fiiggvénye a kapcso-
lati halo6 strdsége. A ritka kapcsolati haléval rendel-
kez$§ szervezetek esetén a szervezetek érzéketlenek
a finanszirozasra, sird kapcsolati haléval rendelkezd
szervezetek esetében nagyobb fiiggés mutatkozik az
allami és onkormdanyzati, valamint az alaptevékeny-
ség dijbevételétsl. A problémas teriileteknél érdekes-
nek tlinhet, hogy a pénziigyi szabalyok, az ad6politika

- véltozdsa, valamint a magas jarulékok, illetékek nem
- jelentettek tulzott terhet a szervezeteknek, amire ma-
- gyarézat lehet, hogy nem jelentss, igen kevés vagy

nincs is alkalmazottjuk. M{ikodési probléméjukat te-
kintve kiemelik az onkéntes segit6k hianyat, melytdl
a szervezetek miikodése egyértelmien fiigg. Komoly
nehézségnek tekinthet6 a szervezeti ismertség is.
A felmérés azt is taglalja, hogy igazdb6l nem is be-
szélhetiink a szervezetek napi miikodését befolydsold
problémdkrdl, ezt a skdldzdsi eredményeknek tudta
be, noha az eredmény kétséges lehet. Ha a civil szer-
vezetek funkcidjét tekintjiik, feladatuk igen sokrétd,
a tarsadalmi problémdk megolddsdhoz valé hozzdja-
rulds, az allami feladatok részbeni atvallalasa, illetve
bizonyos csoport szocidlis, gazdasig-érdekvédelmi,
kulturalis, sporttorekvéseinek megjelenitése. Vajon
a szervezetek csupan ezeket a funkcidikat jelenithe-
tik meg? Vajon csak programok megszervezésével
miikodnek? Ez a szervezeti tipus ennél komolyabb
feladatokat is ellathat, illetve jelent6ségiik tdlmutat a
fenti, sokszor idealizalt torekvések megjelenitésében.
Szamuk alapjin segitséget jelenthetnek egyes helyi,
s6t telepiilés vagy akdr megyei szinten megjelens
foglalkoztatdsi problémdk enyhitésében, rendszeres
foglalkoztatdssal, foglalkoztatasi programok megszer-
vezésével. JelentGs szerepet kaphatnak oktatdsi, szo-
cidlis, egészségiigyi problémdk orvosldsdban, tovabbi
forrasok bevondsaval, azok strukturaldsaval, innovaci-
Os feladatok ellatasaval. Szerepiik lehet soha nem l4-
tott tevékenységek, vagy éppen évszdzadok 6ta 1étezd
szakmdk meg6rzésében, azok piaci alapokra torténd
atéllitasaval, életképességének megszervezésével. Ez
pedig mind-mind forrdsok bevonhatésdganak kérdé-
se. Feltételezhetd, hogy azok a szervezetek sikeresek,
amelyek tobb tSkére, sajat téke mellett pedig tobb kiil-
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s§ forras bevondsara tudnak tdmaszkodni, azaz életké-

kiils6 forrdsok bevondsét tekinti (Murdnyi — Szere-
pi, 2005). A klasszikus civil szervezetek forrdsainak
megoszldsa a KSH szerint 2011-ben a kovetkez8kép-
pen alakult: az dsszes bevételbdl 31% éllami bevétel,
28% magantamogatas, 24% alaptevékenység bevétele
és 16% gazdilkodasi bevétel. Ebbdl is latszik, hogy
a kiils6 forrasok milyen jelentGséggel birnak a civil
szervezetek esetében, hiszen a bevételiik kozel 60%-a
kiilsé forrdasbdl szarmazik (Statisztikai Tiikor, 2012).
Aklasszikus civil szervezetek esetében az dllami tdmo-
gatds mértéke még mindig meghatirozd, a bevételek
majd harmadat teszik ki, és valamelyest alacsonyabb

a magdntdmogatdsok jelentSsége, dm hien tiikrozik a
szektor tdmogatdskitettségét. Természetesen igen sok
miulik azon, hogyan és milyen médon menedzselik a

szervezeteket. Nehéz altalanos receptdrat adni a szer-
vezetek mikodtetésére.

A modern tarsadalmakban a nonprofit szerveze-
tekre irdnyuld megkiilonboztetett timogatdsi és Osz-
tonzési rendszer abbdl a felismerésbdl fakad, hogy a
szektor esendGbb és erdtlenebb, mint akar a piac, akar
az dllam szférdja. A nonprofit szervezeteket nem azok
a rideg, kizdrdsokkal és szankcidkkal operdlé mecha-
nizmusok — a gazdasagi racionalitds, a haszonelviség,
a jog, a hatalom — mikodtetik, mint a masik két szek-
tor intézményeit, hanem erkolesi hajtéerdk: a biza-

lom, a szolidaritds, a megértés. Forrdsaik igy mindig :
kiszamithatatlanabbak, bizonytalanabbak és 4ltaldban
szlikosebbek is, mint amit a célok elérése megkivan-
na (Pavluska, 2002). Ezért ez a szektor magdra hagyva

kevésbé tudnd teljesiteni a vallalt feladatait. De nem
pusztan kiils6 segitségre van sziiksége a szférdnak.
A szektoron beliil is valtozdsokra van sziikség, hiszen
a nonprofit szervezetek természetiiknél fogva szerve-
zettségiikben lazdbbak, sokszor fegyelmezetlenebbek,
stratégiai értelemben kevésbé tudatosak, mikodésiik
gyakran improvizécid, gazdasigi értelemben kevésbé
raciondlisak, a kiils§ tdmogatdsok megszerzése remé-
nyében kevésbé megfontoltak, szakmaisdgukban biisz-
kébbek, hagyomanyaikban er§sebbek, mint a rideg me-
chanizmusok — f6leg a piac — intézményei. A szektor

hosszu tavi, biztos mikodésének és fejlddésének meg-
teremtéséhez ezért fontos, hogy maguk a szervezetek
is megtaldljak és elfogadjdk azokat a mddszereket és
eszkozoket, amelyek mind az értékes célok kijelolé-
sét, mind a forrdsok biztositdsdt, mind azok megfelel§
— célokat szolgélé — felhasznaldsat timogatjak. Ehhez

CIKKEK, TANULMANYOK

- atenni akardson, az Onzetlenségen, az egyiittm{kodési
pes, eleven szervezetek. Egy kordbbi vizsgélat a haté-
kony munka alapjét, igy a szervezeti sikeres mtikodés
igen fontos tényezGjének, egyebek mellett az 4llami
és civil szereplSkkel kotott megallapodast, valamint

készségen kiviil sziikség van megfeleld menedzselésre,
a szervezeti mdkodtetés professzionalizmusinak ki-
alakitdsara is. Egészséges egyensulyt kell teremteni a
hagyomanyos nonprofit értékek és a hatékony miikod-
tetés eszkozei kozott. A hazai nonprofit szektor éppen
azzal Iépett egy Uj fejl6dési szakasz kiiszobére, amikor
a szektor ,felfedezését” és elismerését kovetGen — az
1990-es évek kozepétdl — mind a gyakorlatban, mind
az elméletben a menedzselés valt a nonprofit szerve-
zetek egyik legfontosabb kérdésévé (Pavluska, 2002).
Az els6 1épések megtorténtek, hiszen madra, f6ként a
nemzetkozi szakirodalomban, tobb konyv jelent meg a
nonprofit menedzsment témakorében, valamint szdmos
egyetem bdvitette képzési programjat ezzel, és OKJ-s
nonprofitmenedzser-képzések indultak, valamint rend-
szeressé véltak a nonprofit vezetSk szdmdra szervezett
menedzsertréningek.

Mivel a modern menedzsment alapvetS feladata a
célok kijelolése, a forrasok megszerzése, megfeleld fel-
haszndldsa, mely biztositja a hosszu tdvi fennmaraddst,
éppen ezért a nonprofit szektor fennmaradasa és tovab-
bi ergsodése jelentds mértékben a szervezetek hatékony
menedzselésének fiiggvényévé valt. Az dltaldinos me-
nedzsment részben bemutattuk, hogy a véllalatok ese-
tében milyen funkciondlis vezetGi feladatok definidlha-
tok. A menedzseri funkciok meghatdrozdsa, valamint
ezek definidldsa a profitorientdlt szervezetek vezetési
aspektusdbdl vezethetd le. A szakirodalmakat vizsgédlva
tobb csoportositds taldlhatd, melyek a civil szervezetek
legfontosabb vezetési feladatait tartalmazzak.

Horvath (2000) a problémamegoldast, a dontés-
hozatalt, a stratégiai tervezést, a szervezetfejlesztést,
a csapatépitést, a facilitdst, valamint a konfliktuske-
zelést emeli ki, mint legfontosabb vezetési feladatok.
Véleménye szerint ezek nemcsak elméletben, hanem
a mindennapi gyakorlatban megjelend feladatok. ,,A
szervezet deklardlt céljatol, struktirdjatél és méreté-
t6l fiiggden van kiilonbség a for-profit €s a nonprofit
menedzser nézdpontja és mikodése kozott. Azonban
fontos, hogy a harmadik szektor szerepldi is képesek
legyenek céljaik hatékony kovetésére, véllalt kiildeté-
siik, hivatdsuk eredményes betoltésére. Ennek legfGbb
tartalékait a vezetés mindségében, a human er6forrasok
feltardsdban és aktivizdlasaban taldlhatjuk meg.” (Hor-
véth, 2000: p. 43.)

A civil szervezetekrdl Osszességében elmondhatd,
hogy az egyik legdemokratikusabb szervezeti formak.
Ertelmezésiink szerint a civil szervezetek olyan struk-
tirdk, melyek alapvetd céljaikat szervezeti jellemzdi-
ket, miikodési elviiket tekintve sajdtos irdnyitdsi, szer-
vezési vezetési feladatokat jelentenek. JelentGségiik a
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tarsadalmi problémak hangstlyozddédsaval és feladat- = Sajat eredmények

generdciéval egyre nagyobb lesz, természetesen sza- o ) o B
molni kell a szervezeteknek is a kozeljovoben a na- AZ elmilt években tobb, a civilek menedzsmentjére

gyobb tdrsadalmi és 4llami figyelemmel, mint minden vonatkozé funkciondlis szemléletd kutatést végeztiink.
olyan esetben, ahol feladatmegvaldsitds és kozpénz A felmérések a kovetkez§ teriileteket érintették: szer-
felhasznéldsa torténik. A civil szervezetek mikodése, =~ Vvezeti forma vizsgilata, csoportos munkavégzes, szer-
bar sokszor vitathatd, alapvetSen anyagi feltételeik vezeti kultdra, valtozdsvizsgilatok, emberier6forras-
meglététsl fiigg, azaz egyre nagyobb figyelmet kap a gazdélkodés,'tervezés, dontés, sz.ervezés, ellenc’irzés:
forrdsbevitel. A megyei-térségi civil szervezetek tobb- = Ezek kozil klemeltﬁk a dontést mint alapvetd vezetési
nyire jéval kapacitdsuk hatékonysdga alatt mikodnek. feladatot és kiilon Vlzsgélatokgt folytattl}nk arra vonat-
Sajat kutatdsi tapasztalatunk, hogy szervezeti felépité- = Ko0z0an, hogyan déntenek a civilek, milyen tényezdk
siiknél, emberi eréforrds, mikodés- és folyamatviteli befolyadsoljak vezetdi dé.intéshozatah sajétosségalka.t.
problémaik miatt, jelentds résziik igen rosszul me- A kutatds 2009—b<‘3n. indult, a felmérést Hajdu-Bihar
nedzselt. Erre utal mind tagsdgi, mind onkéntesi 1ét- = megyében mikods civil szervezetek korében Végeztiilf,
szamuk szerény mértéke. Koltségvetésiik sokszor mi- €8 fokéntkérdGives felvételezésre alapoztuk, melyet ki-
nimélisra szoritkozik, igen sok az 1-2 milli6 Ft alatti =~ egészitettiink mélyinterjikkal. A mélyinterjikat tGbblet
koltségvetéssel rendelkezs szervezet, s6t szdmos példa  informdcidszerzés céljabol olyan felettes szervek veze-
adédik arra is, hogy egyes szervezetek csakis névleg téivel készitettiink, kiknek feladata a civilek segitése
léteznek. Felmeriil a kérdés, ebben az esetben mi is = (Ugy€szség, birésag, CISZOK). A kutatds modszerén
a szervezet tényleges feladata? Az uniés csatlakozgs = Delil a mintavétel nem tekinthetS valdszindséginek,
utdn elmondhatd, hogy bér a szervezetek menedzserei, ; hélabda—mmtavétellel dolgoztunk, igy eredményeink a
segitdi kapcsolatba keriilhettek bizonyos képzésekkel, = Mintdra vonatkoztathatok.

szervezetfejlesztési elképzeléseik ennek ellenére sin- Az els§ felmérés, mely a Magyary Zoltan FelsGok-
csenek (Szabados, 2009). Csak néhdny szervezetnél tatdsi Kozalapitvany posztdokt.orl Osztondijpalyazat
tapasztalhaté az alapvetd problémak felismerése és Fémogatéséval ké.szijlt, a vezetési teriiletek fontosségét
megfontolt dtgondoldsa. Ugyanakkor a mikodési el- igyekezett feltarni. A.kérdés az volt, hogy mutatkozik-e
képzeléseik konkrét megfogalmazdsa, a vildgos jovo- kiil(’jnbség a yezetés1 teriiletek me‘gitélésében,.és ha
kép és a tevékenységi struktira, valamint az dtgondolt = 1gen, akkor rpllyen .sorrend alakul ki, tehat melyik fon-
forrdsteremtés-tevékenység, a feladatgenerdcié sok ~ tosabb, melyik pedig kevésbé fontos a megkérdezettek
szervezetnél teljesen hidnyzik. Az NCA elinditasatl = Szerint. A vizsgdlt vezetési teriiletek a kutatdsi program
fogva léteznek helyi segits, tandcsadé szolgdlatot telje- ~ hdrom nagy témdjat jelentik: a szervezetmenedzsment,
sit6 civil szervezetek, segitségiiket sokan még mindig = 4% emberierSforrds-menedzsment és a folyamatme—
nem ismerik fel. S6t, a szervezetek komoly részének nedzsment. Ezek'megitélése utal a f6bb vezetési teriile-
egyaltalan nincs tudomdsa semmifé- - tek fontossdgara is.
le tdmogatdsi lehetGségrdl. Legtobb-
szOr talan az jelenti a problémat, hogy
ezek a szervezetek csupdn mdsodla-
gos szerepet jatszanak az alapité(k)
hétkbznapt tevékenysége mellett, 0P| gy pppmercizscis |
ezért mikodésiik viszonylag vontatott,
esetenként alkalmi, programfiiggs.
Nemcsak az anyagi, infrastrukturélis
elldtottsdg, hanem a kapcsolati tSke Hr-menedzselés || NG
is alapvetGen meghatdrozza a szer-
vezetek miikodési lehetGségeit. Nem
atgondolt, nem kiforrott, sok esetben
spontdn, alkalmi egyiittmikodésre, | Szervezetmenedzseles |
kozos kezdeményezésekre taldlhatunk
jorészt példat, ugyanakkor a megfele-
16en megtervezett, jol atgondolt és ki-
alakitott, stabil és fenntarthat6 egyiitt-
mikddés a siker zdloga lehet. Forrds: sajat vizsgalatok, 2009

2. dbra
A vezetési teriiletek megitélése
n=89

.-.'tll:l:g
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3.dbra  alapvetGen érintette volna az uni6s csatlako-
z4s. Valészintileg a 2004-es csatlakozds ha-

n=89 tdsa az évek elteltével fokozatosan csokkent,
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illetve a megkérdezett vezetSk azokat mér
nem ,¢érzékelik” vagy nem ,emlékeznek”.
Az atalakul6 torvényi szabdlyozas, bar isme-
rik az elképzeléseket a vezetSk, de az a szer-
vezet miikodésében még nem hat. A megkér-
dezettek 40%-a szerint a véltozasok csekély
mértékben érintették a szervezetét, 36%-uk
szerint kdozepes mértékben, és csak 24%-uk
szerint érintette jelent§sen a szervezetet az
unids csatlakozds. Bar az unids csatlakozas
id6ben igen kozel esett az NCA (Nemze-
ti Civil Alapprogram) megjelenéséhez, és a
szervezetek 77%-a a pélyazati forrdsokat je-

Forrés: sajat vizsgalatok, 2009

A vizsgdlatok alapjan elmondhat6, hogy alap-
vetGen a vezetés mindhdrom teriiletét fontosnak
tekintették a valaszaddk, erre utalnak a mindsi-
tések atlag feletti értékei. Ezt mutatja a 2. dbra.
A vezetési teriiletek megitélése kozott jelentds kiilonb-
ség nem volt tapasztalhaté. Ennek ellenére a mindsi-
tések generdlnak egy fontossdgi sorrendet. Ebben a
megkérdezett vezetSk a szervezetmenedzselés feladata-
it értékelték a legmagasabb pontszdmmal (4,41), tehét
véleményiik szerint ez a leghangsilyosabb vezetési fel-
adatcsoport. Feltételezésiink szerint az értékelés mogott
az llhat, hogy a civil szervezetek vezetSinek folyamato-
san szembesiilniiik kell a szervezet fenntartdsanak, md-

szervezeti tagok az Onkéntesség elve alapjan elkotele-
z8dtek a vallalt tevékenység mellett, a human tényezdk
és a folyamatmenedzselési feladatok ki-
sebb jelent§séggel birnak.

Kiilon kérdésben vizsgéltuk a valtoza-

16lte meg els6dleges bevételi forrdsnak, igy
a ,jelentds” mindsités a forrds megjelenésével is 6sz-
szefiiggésbe hozhat6. Mégis, az eredmények szerint, a
szervezetek tobbségét csupdn kozepesen vagy csekély
mértékben érintették a valtozdsok.

A szervezetek tobbsége meglehetSsen szegény-sze-

- rény formdlis emberierSforrds-potenciallal rendelkezik,
: a munkavégzés elsGsorban tagi és onkéntes segitdi ak-

tivitison alapul. Egy mkodS szervezetnél az emberi
er6forrasok mindig kiemelt fontossdggal birnak. Civil
szervezeteknél az emberi potencidllal valé gazdalkodds
szintén nagyon fontos, mivel a szervezet elsddlegesen
nem gazdasigi orientdltsdgi. A szervezetek mikodési

- aktivitdsa a szerényebb humén potencidl miatt lehet ala-
- csonyabb szint(. Feltételezésiink szerint tovdbb ronthat-
kodtetésének problémadival. Olyan szervezetben, ahol a

ja a helyzetet, hogy az emberi erSforrds tevékenysége
nem szakmai alapokra helyezett. Az ezzel kapcsolatos
vizsgdlati eredményt a 4. dbra mutatja be.

sokkal kapcsolatos érintettséget. A civil
szervezetek a rendszervdltis 6ta szdmos
véltozdson mentek keresztiil. Taldn az az-
6Ota eltelt 20 évben a legnagyobb valtozast
az Eurépai Unidhoz valé csatlakozdsunk
jelentette szamukra (jelenleg pedig épp
az 4talakul6 torvényi szabdlyozds fogja
a szférat taldn legjobban érinteni). Ezért
keriilt megkérdezésre, hogy az Unids
csatlakozds mennyiben érintette ezeket a
szervezeteket. A kérdésre adott vélaszok
eredményeit a 3. dbra szemlélteti.

A 3. dbrdbol leolvashat6, hogy a vizs-

gdlati eredmények nem igazoljdk, hogy a
vizsgélt szervezetek tobbségét mélyen és

4. db
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A dontésben résztvevok mindsitése részvételi aranyuk

alapjan

CIKKEK, TANULMANYOK

5. dbra Az egyéb lehetséges résztvevdk vé-
leményének megjelenitésére a felmérés
alapjan nincs igazi lehet6ség, hiszen azok

n=89 mingsitése nem differencidlja a vizsgalt
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csoportokat, azok tobbségében egyenlGen
kozepes szintet képviselnek.

A 2010-es kutatdsaink sordn a dontést
mint vezetési funkciét vizsgdltuk. A fel-
mérésben arra kerestiik a vélaszt, milyen
jellegzetességei vannak a dontéseknek
a civil szervezetekben, melyek a legfon-
tosabb feltételek, mennyire tud a vezetd
egylittmikodni beosztottjaival dontései
meghozataldban. A felmérés struktdrajat
| négy részre bontottuk: folyamat, problé-
5 ma, befolydsolo tényezs és hatasvizsgala-
tok. Mindegyik problémakor kutatdsanal

Forrés: sajat vizsgalatok, 2009

kérdezett vezetSk véleménye szerint az dltaluk képvi-
selt civil szervezetekben az emberier&forras-gazdalko-

déas valéban fontos tevékenység. A vélaszadok 88%-a :

ennek kiemelt jelentGséget tulajdonitott. Csupdn né-

P

hany megkérdezett vezet6 mindsitette azt kodzepe-

sen (6,25%), alig (2,5%) vagy egyéltalan nem fontos

s

(3,75%) feladatnak. A minGsitések magyarazatat abban
latjuk, hogy egy olyan szervezetben, amely nem profit-

orientalt, a korlatozottan rendelkezésre all6 munkaerd

képzettsége altaldban nem esik egybe a feladat szakma-
isagaval, a HR-feladatok felértékel6dhetnek.

A dontés a vezetési folyamat kozponti eleme, a don-

téshozatal médja, formdja szorosan Osszefiigg a szerve-
zet jellegével, tevékenységével. Mivel a civil szervezetek
onkéntességen alapulé demokratikus struk-
turdk, ezért a dontési folyamat is hasonl6
elveken szervezett. A demokratikus don-

tobb kérdéskort is érintettiink. Tanulmd-
nyunkban ezek koziil azokat kivanjuk

Az eredmények alapjan kijelenthets, hogy a meg- - bemutatni, ahol olyan eredmények sziilettek, ame-

lyek a civil szervezetek esetében sajatosan értelmez-
het6k vagy specidlis vezetési helyzetet jelenthetnek.
Az eredmények bemutatdsandl a kérdGives felmérés
legfontosabb megéllapitdsain tilmenden a mélyinter-
juk tapasztalatait is hozzaf(izziik az eredményekhez.
A mélyinterjikat tobbletinformacié szerzése céljabdl
készitettiik, hogy azok megerGsitsék vagy cédfoljak a
kérdGives eredményeket.

A dontési folyamat kutatdsa sordn fontosnak tartot-
tuk megvizsgdlni, hogy a dontéshozatalt a kiilonb6z8
elvdarasok milyen mértékben befolydsoljak. A kérdd-
ives vizsgélat eredményei (6. dbra) alapjan megélla-
pithatd, hogy leginkdbb a vezetSk sajat értékrendje a
meghatdrozé (4,53). Ezen tilmenden azonosan koze-

6. dbra

A dontéshozatal soran figyelembe vett elvarasok

n=59

tések sordn a szervezetekben a résztvevdk
sokfélesége jellemzd, és a szervezet képvi-
seldi kiilonbozd szerephez juthatnak. A kér-
dés az, milyen mértékd a szervezetkozeli
szereplSk véleményeinek részvétele a don-
tésben. A szereplSket 6t csoportba soroltuk,
és kiilon kérdésben vizsgaltuk 0-5-ig ter-
jedd skdlan, hogy a vezetSk hogyan itélik
meg a részvételiiket a dontési folyamatban.
A felmérés eredményei azt mutatjik, ahogy
azt az 5. dbra is szemlélteti, hogy a dontés
alapvetSen a szervezet vezetGinek, tagjai-

Szemeélyes Kdmyezet

Kiilsi partnerek: befoly dsa elvirisa

Beosnoll tag/dnk éntes
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Versenytarsak

Sajat értékrend
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Allam

nak véleményén alapul (4,66). A vezetdk a 0 ! : Ad ! ! :
dontésben a sajat szerepiiket tartjdk a leg- A

fontosabbnak és meghatdrozénak. Forrds: sajit vizsgalatok, 2010
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A dontési folyamat 1épéseinek fontossaga

CIKKEK, TANULMANYOK

7. dbra lapitottuk, hogy a legfontosabbnak az infor-
madcioszerzést (4,54) mindsitették. A dontési
n=59  folyamat ezt kdvetd lépései fokozatosan keve-
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sebb pontértéket kaptak, azaz az alternativak
kidolgozasa, értékelése egészen a valtozat ki-
valasztdsdig, azaz a tényleges dontésig. Majd
a végrehajtds fontossagara vonatkoz6 értékek
feler6sodnek, €s az ellen6rzés minGsités is a
fontosnak mindsithetd tartomédnyba Kkeriilt.
A mélyinterjuk eredményei részben egybees-
nek a kérddives vizsgilatok megéllapitdsaival
® annyiban, hogy ezekben is az informacio-
szerzést és a végrehajtst tartottdk a legfon-
tosabbnak a megkérdezettek. Az ellendrzésre
vonatkozé véleményekbdl viszont arra lehet
kovetkeztetni, hogy azt kevésbé tartjak fon-

Forras: sajat vizsgélatok, 2010

pes szinten helyezkednek el a beosztott/tag/onkéntesek
(3,85), a kiils6 partnerek befolydsa (3,52), a személyes
kornyezet (3,34), a tulajdonos elvardsai (3,13).

Az utdbbi kategdria azon szervezetek esetében ér-
telmezhetd, ahol nem magédnszemélyek, hanem Onkor-

manyzat vagy jogi személy az alapit. Az édllam és a

versenytdrsak elvardsait kevésbé fontosnak itélték meg
a megkérdezettek. A mélyinterjuk eredményei alapjan
azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a 6. dbrdn kozolt
eredmények elsGsorban a vezetSk értékitéletét tiikrozik.
A személyes beszélgetésekbdl arra lehet kovetkeztetni,

hogy a tényleges dontéshozatalban a gazdasagi kény- :

szerek miatt ezek az elvardsok dtrendez6dnek.
A mélyinterjikbol, a fenti megallapitasokkal
ellentétben, az deriilt ki, hogy az elvardsokat
tekintve az dllami nyomads igen nagy ezekre a

tosnak, korlatozottak az ellen6rzési lehet3sé-
gek. Egyes vélemények szerint sokszor el is
marad. Az alternativdk kidolgozasa és értékelése eseté-

ben is hasonlé vélemények jelentek meg. A lehetséges
- alternativak szdma korlatozott, sok esetben nem is 1é-
teznek véltozatok, igy az értékelés nem is értelmezhetd,
sokszor csak egy tdmogatott véltozat elfogaddsira és
megvalositdsara nyilik lehet6ség. Ezek a ,civil” saja-
tossdgok még inkdbb felerdsitik a dontési folyamatban
. az informdcidszerzés és a végrehajtds fontossagat.

A dontési kritériumok vizsgdlatdval arra kerestiink
valaszt, hogy milyen tényezSk befolydsoljak azok ki-
- alakitdsat, milyen szempontokat vesznek figyelembe a
dontések meghozataldban (8. dbra).

8. dbra
A dontési kritériumok alapjai
n=59

szervezetekre, mivel az dllamnak meghataro-

Egyéy I

76 szerepe van a palydzati pénzek odaitélésé-
ben, ezdltal a fennmaradds sokban fiigg t&le,
igy a dontéseik sordn alapvetden figyelembe
kell venniiik az dllami intézkedéseket is.

A dontési folyamat jol definidlhatd, 6nallé
1épésekbdl all. Kiilon kérdésben vizsgaltuk a
dontési folyamat részeinek vezetdi értékelé-
sét. Az volt a célunk, hogy a megkérdezettek
véleménye alapjan egyfajta rangsort allitsunk
fel a folyamat 1épései kozott. Arra is védlaszt
kerestiink, hogyan értékelik a civil szerve-
zetek vezetGi a dontéshozatallal kapcsolatos
feladatokat, milyen tényez8k befolydsoljak
az értékeléseket (7. dbra).

A dontési folyamatot hét részre bontottuk, és a meg-

2 2.

kérdezetteknek ezeket kellett mindsiteniiik a dontés
eredményességében jitszott szerepiik alapjan. Megél-
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Forras: sajat vizsgélatok, 2010

; A kritériumok, azaz a dontési szempontok elfoga-
- ddséndl tobb tényezs jdtszhat szerepet, elvardsok, érde-
- kek, értékrendek és kiilonbozs korldtok. Az interjdala-
nyoknak az dltalunk megfogalmazott tényezdket kellett
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P

mindsiteniiik 0-5-ig terjedd skdldn. A szakirodalomban
ehhez a vizsgdlathoz kevés Utmutatét taldlhatunk, kii- |

I6ndsen a civilek esetében igaz ez. Az eredményekbdl
jol leolvashat6, hogy a legfontosabb kritériumformalé

a szervezeti érdek (4,41), szorosan koveti a vezetl sa- |

jat értékrendje (4,31), valamint a szervezeti értékrend
(4,22). Az is egyértelmien latszik, hogy a vezetd sajat
érdekének figyelembevétele a dontéseknél elhanyagol-

hat6 fontossagu. A kritériumok kialakitdsdnak vizsga- !

latanal kimutattuk, hogy meghatirozék a szervezeti
érdekek és értékek, valamint a vezetd sajat értékrendje,

és csak ezutan kovetkezik a tdrsadalmi elvdrdsok és a !
szervezeti korlatok figyelembevétele. A dontési kritéri-

umokat tekintve a mélyinterjik teljes mértékben aldtd-

P

masztjak a kérdGives felmérés eredményeit.

A dontési vizsgélatok sordn fontos kérdés, hogy ki

hozza meg a civil szervezetekben a dontést. A donté-
si médoknak hat kategéridjat definidltuk ,,On dont...
Mis dont” skédldn. A vezetSknek az egyes kategérid-

kat aszerint kellett értékelniiik, hogy az dltaluk vezetett :

szervezet dontéseiben milyen mértékben vesznek részt,
milyen szerepet jitszanak az 4ltalunk megfogalmazott
dontési modok (9. dbra).

A dontéshozatal médja

CIKKEK, TANULMANYOK

ti rendszer is ilyen irdnyu hatdst gyakorol a ,,civil me-
nedzsmentre”. Normalis mikodés mellett, amikor az
id6korlatok nem olyan kényszeritSek, a csoportos don-
téshozatali méd a jellemzd.

Osszegzés

Vizsgalataink kodzéppontjdban a civil szektor szerve-
zetei és azok menedzselési viszonyainak feltdrdsa all.
A civil szervezetek egyre nagyobb szerepet jatszanak a
tarsadalmi problémdk megolddsdban. A gazdasagi fejls-
déssel generdlddd ellentmonddsok kezelését is sokszor
ezekre a szervezetekre héritja a tdrsadalom. Tarsadalmi-
gazdasagi jelentGségilikhoz viszonyitva kevés figyelem
irdnyul rdjuk, kiillondsen a mikodtetésiikkel, vezetésiik-
kel kapcsolatos, tudomdnyosan megalapozott kutatdso-
kat tekintve. Alapfelvetésiink az volt, hogy bar vannak
hasonlé menedzselési feladatok, alapvetGen mds funk-
ciok keriilnek el6térbe a civileknél, mint a gazdasagi
tarsasagokndl. Kordbbi tapasztalataink és eredményeink
alapjin gondoltuk 4t a vizsgdlni kivant vezetési felada-
tokat, és kutatdsaink sordn csak azokra koncentrdltunk,

¢ amelyek jellemz6ek ,a civil menedzsmentre”. Vizs-

227

9. dbra  galatainkat kérdGives felmérésre, valamint
strukturdlt mélyinterjira alapoztuk. A tobb-
n=59 éves vizsgélatsorozat eredményeibdl ebben a

E%‘dr

iz dont

A czopot dong
Begvitatja és On dont
O dbnt é&s megvitatja
U donit és tajekoztat

O dont

dolgozatban a civilek vezetésével kapcsolatos
feladatokra, a valtozdsmenedzsmentre, az em-
berierforras-gazdalkoddsra és a dontésre vo-
natkozé megdllapitdsainkat kozoltiik.

A civil szervezetek vezetSinek folyama-
tosan szembesiilnitik kell a szervezet fenn-
tartdsdnak és mikodtetésének problémadival.
A szervezeti tagok az onkéntesség elve alap-
jan olyan mértékben elkotelez6dnek a véllalt
tevékenység mellett, hogy azemberierdforras-
és folyamatmenedzselés nem jelent vezetési
5 nehézséget. Ennek ellenére vizsgalati ered-
ményeink szerint a humdner6forrds-gazdal-

Forras: sajat vizsgdlatok, 2010

Megallapithat6, hogy a vizsgalt szervezetek korében a
csoportos dontéshozatal (4,51) a jellemz8 és meghataro-
z6. Az ezutdn kovetkezd leggyakrabban el6fordulé don-
tési formdk, hogy megvitatds utdn a vezetd dont (3,48),
vagy csak dontés utdn vitatja meg (3,04) a tagokkal, mun-

katdrsakkal a problémat. A mélyinterjik a dontéshozatal

mddjdra vonatkozéan egybehangzdak abban, hogy gyors !

dontéshozatal sziikséges. Emiatt sokszor nincs is lehetd-
ség a demokratikusabb dontési médok megvaldsitdsara,

€s nagy ardnyt képviselnek a vezet6k egyéni dontései.
- lapitottuk, hogy a dontési folyamat egyes 1épései nem

A gyakran viltoz6 szabdlyozdsi, tdmogatdsi, palydza-

VEZETESTUDOMANY

kodast a civilek vezetSi fontosnak itélték.
A mindsités magyarazatat abban latjuk, hogy
a korlatozottan rendelkezésre all6 elkotelezett tagok

- €és Onkéntesek szakképzettsége nem minden esetben

esik egybe az elvégzendd feladattal. A dinamikus he-
terogén kornyezetnek kdszonhetSen a civil szervezetek
esetében is jellemzd a gyors dontéshozatali kényszer.
A szervezet jellegének és a kornyezeti hatdsoknak ko-
szonhetGen a civil szervezetek esetében leginkabb az
egyéni vezetSi dontések a jellemzGek. Mivel ezek a
szervezetek demokratikus struktirdk, ez a dontési gya-
korlat ellentétben van a civilek természetével. Megdl-
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azonos sullyal jelennek meg, bizonyos tevékenységek
feliilértékeltek, mds 1épések pedig kimaradnak abbdl.

A pélydzati €s tdmogatdsi rendszer sajatossdgaibol ko-
vetkez8en a cselekvési valtozatok szdma korltozott.
Sokszor nincsenek is alternativdk igy olyan fontos ré-

szei a dontésnek, mint az alternativak értékelése, kiva-
lasztasa kimarad, azaz a dontés csak korlatozottan ér-
telmezhetd a struktirdban. Ezeket az eredményeinket
ersitik meg az elvarasvizsgalatok ellentmonddsai is.
A kérd6ives felmérés eredményei szerint, mely a meg-
kérdezett vezetSk értékitéletét jeleniti meg, a sajat és
a szervezeti értékrendet itélik a legfontosabb dontést
meghatarozé tényezdnek. Ezzel ellentétben a mélyin-
terjus vizsgalatok eredményeibdl pedig arra lehet ko-
vetkeztetni, hogy a palyézati és timogatdsi rendszeren
keresztiil az dllami befolyas a meghatarozobb.
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