FARKAS Ferenc

VALTOZASOK MENEDZSELESE
NONPROFIT SZERVEZETEKBEN

Tanulmanyaban a szerzd azt kivanja bizonyitani, hogy a valtozasmenedzsment fogalomrendszere és eszkdz-
készlete a nem nyereségre torekvd szervezeteknél is hasznalhat6. Akdrnyezeti kihivasok és a szervezeti identitas
valtozasai megujulasra késztetik a nonprofit szervezeteket. A valtozasok tigynokei és mesterei az ligyvezetés és
a kuratoriumok tagjainak korébdl keriilnek ki, akiket képessé kell tenni ilyen jellegl feladataik ellatasara.

A nem nyereségre tdrekvé (nonprofit) szervezetek

sajatsagos képzédmeényei a szervezetek diverzifikalt vila-

ganak. Nemzetkézileg is. magyar vonatkozasban is sza-

mosan (kozottik a szerz6) probaltak mar feltarni és be-

mutatni e szervezettipus mikodésének és fGként me-

nedzsmentjének sajatossagait.1 A kutatdsok és publika-

ciok eredményeként a nonprofit szervezetek menedzs-

mentjére iranyuld diszciplina

« taljutott a definiciés problémakon,

+ identifikalta 6nmagat.

+ kialakitotta sajat mdodszertanat.

o 65 kell§ szam( vezet6t tett képessé a tudomaényos
eredmények befogadéasara és alkalmazasara.

A véltozésok természete és hajtoerdi

A viltozasmenedzsment legtdbb koncepcidjanak
kulcskérdése a valtozasok természetének feltardsa. Az
lzleti szektor vallalkozésainal végbement valtozasokrol
mar kényvtarnyi szakirodalmat irtak - mondhatjuk, hogy
az alabbi két széls6séget jelentd vélemény kiildnb6z6
kombinaci6jaként:

»Vannak olyan cégek, amelyek a véltoztatdsokat kez-
deményezik, vannak olyanok, amelyek figyelik, hogy
milyen valtozasok zajlanak a kdérnyezetiikben, és van-
nak olyanok is. amelyek csodalkoznak a bekdvetkezett
véltozasok miatt. Tartos sikerre csak azok a cégek sza-
mithatnak, amelyek az els6 csoportban vannak.”2

+ Aviltoztatds nem tekinthet6 a cégek természetes al-
lapotanak. A cégeket ugyanis Ugy alakitottdk ki. hogy
azokban folyamatos munka legyen, ne pedig é&llan-
ddéan véltozzanak. A cég valddi célja az, hogy ter-
meljen. eladjon, elégitse ki a vevék igényeit, és hoz-
zon profitot a tulajdonosoknak. A cégek tehat azért
vannak, hogy dolgozzanak, és nem azért, hogy val-
tozzanak. Ezért minden abba az irdnyba viszi Gket,
hogy a ,status quo” megtartdsahoz ragaszkodjanak.”3
A nonprofit szektor szervezeteire nézve a véltoza-

sokhoz vald viszony megjelenitése kevéshé szélsGséges;

kdszonhetben talan a sz(ikebben rendelkezésre &ll6 szak-
irodalmi forrasoknak is. Paul Salipante és Karen Golden-

Biddle egy jelentds, az adott teriileten Gttorének mind-

sithet§ frasukband a szervezeti valtozasok tipusait non-

profit szervezeteknél az 1. abra szerint kiilénitik el.

A kornyezeti kihivas (mint kiilsé hatds) és a szervezeti
identitds valtozasa (mint belsd hatas) alapjan meg-
nevezhetiink néhany tipikus hatast, amelyek napjainkban
érik a nonprofit szervezeteket, és amelyek a valtozasok
kényszerét jelenitik meg azok szdméra.

Kornyezeti kihivasok

A nonprofit vilag kommercializalodasa Magas pozi-
ci6ji koérnyezeti kihivés. Vildgjelenség (de erdteljesen
megfigyelhetd Magyarorszagon is), hogy az alapitvanyok
emelkedd koltségekkel, nagyobb versennyel a kevesebb
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/. abra

A szervezeti valtozasok tipusai

Kérnyezeti kihivasok

Magas  Alacsony
A szervezeti identitas Magas AIapvet6 Mérsékelt
valtoz6 nézépontja B ,
Alacsony  Lényeges Csekély

Forrés: Salipante-Golden-Biddle: Managing Traditionality and Strategic
Change in Nonprofit Organizations. Nonprofit Management & Leadership,
Vol. 6. no. I. Fall 1995

adomanyért vagy tamogatasért palyaznak, mikdzben a
szektorba belépd profitérdekelt vallalkozasok konkuren-
cijaval is szembe kell nézniiik. Ezért ezek a szervezetek
maguk is a nyereségérdekeit vilag felé fordulnak, hogy
potoljak vagy emeljék tradicionalis pénzforrasaikat. A
nonprofit vallalkozasok vezetdi abban a meggy6z8déshen
keresik a kereskedelmi finanszirozast, hogy a piaci alapu
bevételt kénnyebb ndvelni és az rugalmasabb is, mint az
emberbarati pénzalapok.5 Holott ebben a szocialis vallal-
kozési spektrumban szamos kdrnyezeti hatds van jelen.
(2. abra). Ezek mindegyike egyenként értékelendd a val-
tozas tipusanak azonositasahoz.

A: allam és a kormanyzat szerepértelmezése a kor-
nyezeti kihivasoknak tovabbi fontos dsszetev@je. Béar a
nonprofit szervezetek definitive fiiggetlenek a politikai
partoktdl és a kormanyzattol, a valésaghan ez a kévetel-
mény nehezen produkalhat6. Magyarorszagon az allam és
a civil tarsadalom kapcsolatai fontos elemzések targyat
képezik.6 Ezen kapcsolatok jelene és jovdje ,arnyaltnak”
nevezhetd, de mindenképpen 8sszetett. Benne szerepet
jatszanak a torvényhozas, a kormanyhivatalok, a helyi
onkormanyzatok, a civil szektor és az egyes alszektorok
(pl. ,erny8szervezetek”) képvisel8i. A szerepl6k felfo-
gasa, értelmezése az altaluk ellatott szereprél igen je-
lentds modon befolydsolja a nonprofit szervezetek val-
tozasra val6 hajlanddsagat vagy éppen a valtozas kény-
szerének megjelenését. Példaul, és az el6bbiekben bemu-
tatott kdrnyezeti kihivassal 8sszecseng@en. ha a nonprofit
szervezetek olcsd szolgaltatokka valnak, és nem kapjak
meg azokat a civil tarsadalmi szerepeket - mint a jogvé-
delem, az érdekképviselet és a kormanyzat feladatainak
ellendrzése -, akkor az egylttm(ikodés erdsitése iranyaba
mutatd valtozdsok kockézatot hordoznak a nonprofit
szervezetek szamdéra.

A szervezeti identitas valtoz6 nézépontjai

Valamennyi nonprofit szervezetnek induldsakor van

2. abra
A szocialis véallalkozasi spektrum
Tisztan DA > Tisztan
emberbarati kereskedelmi
Motivumok, médszerek Egyuttérzésre hivatkozik  Vegyes motivumok Onérdekre hivatkozik
és célok Kiildetés hajtja Kiildetés és piac hajtja Piac hajtja
Szocidlis érték Gazdasdgi érték
Alapvet6 Kedvezmé- Nem fizet semmit Szubvencionalt érték vagy  Piaci arak
nyezettek a teljes értéket és semmit
nem fizetbk keveréke
Tbke Adoményok és Piaci érték alatti toke. ~ Piaci érték toke
tdmogatasok vagy adomanyok és piaci
t6ke keveréke
érdek- )
Munkaerd Onkeéntesek Piaci alatti bérek, vagy Piaci érték(i fizetés
onkéntesek és teljes fize-
tés személyzet keveréke
Szallitok Természetheni Specidlis arengedmeények,  Piaci arak
csoportok adomanyokat tesz vagy természetheni és
teljes ard adoméanyok
keveréke
Forrés: J. Gregory Dees: Enterprising Nonprofits. Harvard Business Review. January-February 1998
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kiildetése, még abban az esethen is. ha ez nincs pontosan
meghatarozva és publikalva. Az alapitok vagy kuratorok
altal korulhatarolt az a szolgaltatds vagy célcsoport,
amelyre, vagy amelynek szolgélatara a szervezet létrejon.
Kozismert, hogy a nonprofit szervezetek létrehozasanak
motivumai igen sokfélék lehetnek. A rendkivil heterogén
intézményegyittes magyarorszagi helyzetének legjobb
elemzését Kuti Eva konyve7 adja. E munka 139-141.
oldalan 22 egymastdl eltér6 motivumot olvashatunk
nonprofit szervezet létrehozasara. Ezek talan ugyanennyi
szervezeti identitast hordoznak.

A nonprofit szervezetek azonban szamos esethen
adésak maradnak a kiildetés meghatarozasaval. Mindkét
esetben a kiildetés a m(ikddés soran véltozhat, és (j azo-
nosulast kivan a szervezet tagjaitol.

Az USA-ban m(ikddé nonprofit szervezetekben vég-
hemend valtozasok legnagyobb indukétora az utébbi évti-
zedben a kiildetéshez kot6d6 identitas terliletén meg-
figyelhetd elbizonytalanodas volt. Korabban pedig (a '80-
as évtizedben) (gy tlint. hogy a nonprofitok identitasa jol
magyarazhatd a szektorral foglalkozd uralkodé elméle-
tekkel.8

A ,kudarcelméleteket" azonban (j latkép valtotta fel.9
Az (j latképen egyutt vannak jelen a szolgéltatasokért fo-
lyé versenyben a for-profit és a non-profit szervezetek.
Az elsd 10kést a valtozasok felé az a hir okozta (1996.
szeptember 15-én a New York Times cimlapjan), hogy a
Lockheed Martin IMS - a védelmi ipar éridsanak egyik
divizibja  az Electronic Data Systems és az Andersen
Consulting 563 millio $-os ajanlatot tettek a joléti
tevékenységek menedzselésére Texas Allamban. A Lock-
heed Martin nonprofit terlletre torténé belépésének vald-
di lizenete az, hogy csaknem minden, ami befolyasolja a
szocialis szektor ellatasat - a kormanyhivatalok, amelyek
aszerzGdéseket odaitélik, a politikai kérnyezet, amelyben
m(ikddnek és az Ugyfelek preferenciai - alapvetéen
megvaltozott. Maradhatnak-e valtozatlanok a nonprofit
szervezetek ilyen koriilmények kozott? A jotékonysag,
szocialis ellatds, kozOsségteremtés sth. hagyomanyos
céljai kompatibilisek-e a sikeres verseny céljaival a pia-
con? A nonprofit szervezetek arra kényszeriilnek, hogy
felilvizsgaljak Iétezésik értelmét a piaci kdriilmények
kézétt. Uj menedzserekre van sziikség, akik tudasuknak
és kultdrajuknak alapjait az Gzleti vilagban szerezték.
(Holott kordbban maga Peter Drucker is Ugy gondolta,
hogy a méasfél millio amerikai nonprofit szervezet lehet a
jové vallalati menedzsereinek gyakorld iskolaja).

Az Uj realitdisok 0] vélaszokat kivannak arra az
alapvet6 kérdésre, hogy ,Kik vagyunk mi?” A korabban

is sokszin( identitast kifejez6 vélasz tovabb differen-
cialodik erre a kérdésre. Dennis Young, a téma élenjard
kutatdja példaul csak a forrdselosztd (grant-making) ala-
pitvanyok azonossagtudatat (kik vagyunk mi?) négy ka-
tegdriaba sorolja legljabb irdsaban.10 Empirikus Kuta-
tésai szerint vannak:

+  kedélyes emberbarati,

+ kiildetés ltal vezérelt tarsasag.

+ problémamegoldast el6segitd, és

+ kapitalista véllalkozo.

A tipusok részletezése nélkiil, csupan a megnevezé-
siikbdl is belathato, hogy a négy tipus szervezeti tagsaga
merében eltér6 identitissal kell. hogy rendelkezzék. A
szervezeti tipusok kdzotti valtds a véaltozasok természetét
mutatja. Ezeknek alapvet6 - mérsékelt - Iényeges - vagy
csekély jellege a kérnyezeti kihivas és identitas véltozas
intenzitasatol fiigg - ahogyan ezt az 1. abran korabban
lathattuk. A valtozasoknak ezen hajtéerdi hasonlatosak
ahhoz, amit brit kutatok tapasztaltak skdciai erny6szer-
vezetek vizsgalatakor. 1L Itt harom tényez6 volt azonosit-
hato. A politikai er6k. els6sorban az 6nkorményzatok ét-
szervezése. az alapok (elsdsorban az EU-s alapok) meg-
szerzése irdnti szliikségletek és harmadikkeént, &ltalaban az
onkéntes (nonprofit) szektor véltozé szerepe.

A véltozas folyamata

A véltozdsmenedzsment szakirodalma modellek soka-
sagat kinalja a valtozas folyamatanak végigvitelére. A
modelleket természetesen a versenyszektor véllalataira
dolgoztak ki. Kell§ tapasztalattal feltarhatéak a nonprofit
szervezetekre vonatkozé legfontosabb utaldsok.

* Radikalis avagy inkrementalis valtozasi folyamat

A véltozasi folyamat nonprofit szervezet esetében is
véghemehet gyorsan, radikalisan. Példaul a forrasgy(ijté
alapitvany elvesziti egyetlen kilfoldi tdmogatojat és
azonnal szerz6désekkel fedi le tevékenységének hianyzo

tatja. A példa elképzelhetd, de az atalakulasok fokozatos
jellege gyakoribb. Ugyanis a nonprofit szervezeteknél:

B atudatossag és az elkdtelezettség fokozatosan alakul ki,
m folyamatosan (j nézdpontok legitimizalodnak,

m taktikai és parcialis érdekeket szolgalé megoldasok
szlletnek.

m a politikai jellegi tdmogatassal tébb szerepl§ is ren-
delkezhet.
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m az Onkénteseken alapuld struktara elbirja a flexibi-
litast,
® mad van a koalicidk alakitasara és Gjraalakitasara.l2

* A hatalommal valé felruh&zéas kérdése

A valtozasok sikeres tovabbvitele az érintettek kozre-
m(ikodését igényli. A kdzds cél - amely sokszor erkél-
csileg magasztos, mint példaul a hétranyos helyzetliek
vagy a fogyatékosok segitése - megkdnnyiti a kozremd-
kodést. Ez esetben az elkételezettség valdsagos, belsd le-
het, a formalis, kills6 elkdtelezettséggel szemben. Ezek
dsszehasonlitdsa Chris Argyris nyomani3as. abra Szerint
lehetséges.

3. abra

Miben kilonbozik a kétfajta elkdtelezettség?

Kuls6 elkotelezettség Belsd elkdtelezettség

A feladatokat méasok

eladat A feladatokat egyének
hatarozzak meg

hatarozzak meg

A feladatok elvégzéséhez
szilkséges magatartast
masok hatarozzak meg

A feladatok elvégzéséhez
szilkséges magatartast
egyének hatarozzak meg

A teljesitménycélokat a
menedzsment hatarozza
meg

A teljesitménycelokat a_
menedzsment s az egyének
egyiitt hatarozzak meg

Az adott cél fontossagat

A el Ton| Az adott cél fontossagat az
masok hatdrozzak meg

egyének hatarozzék meg

Forrés: Chris Argyris: Az alkalmazottak felhatalmazésa. A csdszdr (j ruhdja.
Harvard Business Manager I. évf. 1 szdm 1/1999 41. o.

* A koraigy6zelmek szerepe

Az atalakitdsi folyamatok el6rehaladtdval eredmé-
nyek felmutatasara van szilkség. A hossz( tavra kitlizott
célok motivalo ereje egyre csokken, ha eredmények nem
jelentkeznek menet kdzben is.

Az orsz4gos hdlézattal rendelkezé magyarorszagi ci-
vil szervezet 1999-ben (j jogi format 6ltott. Az (j-
szUlbtt szervezet tulajdonképpen az"egyik veteranja a
magyar civil tarsadalomnak. Sokévi sikeres kozds
munka és hosszas tervezés utan jelentds stratégiai
irdnyvaltas kovetkezett be a szervezet életében. A ve-
zetdk elhataroztak, hogy U alapokra helyezik teveé-
kenységiiket. lgazodvén a vildg szdmos orszagéban
miikodd azonos nev( szervezetek célkitlizéseihez, a
szervezet az adoméanygydjtés és tdmogatéas terliletén
vezetd szerepet kivan betdlteni Magyarorszagon.
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Emellett, magas szakmai kovetelményt éllitanak on-
maguk elé és mindazok elé. akik a halozat tagjai ki-
vannak lenni és jogosultak a névhasznélatra. A név a
vildgon mindehol a professzionélis és 4tlathaté ado-
manyozas védjegye.

A példaként hozott valtozas altal kinalt, mégoly ma-
gasztos célhoz vezet§ Gt a korai szakaszban gydzelmeket
kivan. A révid tavd, gyors gy6zelmek harom legfonto-
sabb sajatossaga, hogy
m latvanyosak: sok ember meggydz6dhet réla, hogy az

eredmény valos,

m egyértelmiek: kevés ellenérvet lehet felsorakoztatni
veliik szemben,

m vilagosak: lathatd dsszefiiggéshen vannak a véltozta-
tasokkal.

Az el6bbi esetben a korai gy6zelem az elsd orszagos
adomanygy(jtd kampany volt. Ezaltal sikertlt atlépni
egy lélektani hatart: vallalati alkalmazottként dolgoz6
hétkdznapi emberek adomanyoztak az els6 munka-
helyi kampany soran. Ez azt bhizonyitja, hogy az ado-
méanyoz6k meghiznak az alapitvanyban.

A rovid tavon elért eredményjavulas legalabb hatféle

maddon segiti el6 az atalakitast. 14

m Tan0sitjk, hogy érdemes &ldozatokat hozni: a gyd-

zelmek igazoljak a révid tavon felmeriil§ koltségeket.

Biiszkeséggel toltik el a valtozas mozgatdit: a sok, ke-

mény munka utdn a pozitiv visszacsatolds erdsiti a

munkamoralt és a motivaciot.

Segitik ajovGkép és a stratégidk ,finomhangolasat”: a

gyors gy6zelmek konkrét adatokat szolgaltatnak az

iranyitd csapat szdmaéra elképzeléseik megvaldsitha-
t0sagarol.

B Aladssak a cinikusok és dnérdekérvényesitdk pozi-
cioit: a teljesitmények szemmel lathaté javulasa meg-
neheziti ezeknek az embereknek, hogy akadalyokat
gorditsenek a szilkséges valtozasok Utjaba.

m Fenntartjak a fonokok egyetértését: a hierarchia maga-
sabb szintjein levéknek bizonyitjék, hogy az atalakitas
j6 nyomon halad.

m Lendit6erdként hatnak: a semlegeseket tamogatdva, a
tétova tdmogatdkat aktiv segitdkké teszik.

* A valtoztatds - tanuléasi folyamat

A véltozasok tanulasa tanulasi elméletnek is értel-
mezhet6.15 A tudatos vagy éppen tudattalan hozza-
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értésiinket maodositani vagy sokszor Ujjal helyettesiteni

kell. A megszokottdl valo eltérés valtja ki a valtozasokkal

szembeni ellenallast, amelynek lekiizdése a valtozasok
menedzselésének egyik kulcskérdése. A véltozasvezetési

taktikak kozott jol ismert felvildgositd-oktatd taktika a

nonprofit szervezeteknél erds megolddképességli mod-

szer lehet, mert:

- az elkodtelezettség magas foka e szervezettipusban
kénnyebben biztosithatd (3. abra),
az érintetteknek kell§ onéallésagot biztosit, amely az
dnkéntes munkatarsak esetében motivéald tényez6,

- aszervezettdl vald fizikai tavolsag (6nkéntesek, rész-
munkaid6sok. kuratorok esetében ez gyakori) infor-
maciohianyt okozhat, amely a tudati rahatassal (az ok-
tatasi elemekkel) jol pétolhatd e taktika alkalmazasa-
val.

A nonprofit szervezetek esetéhen a feltételezésiink az.

hogy a képességek épitése Gsszefliggd lancolatot alkot a

legkisebb egységtdl a legnagyobbig.16

A civil tarsadalom
A

A k6z0sség képességei

A nonprofit szektor képességei
A

Az egyes szervezetek képességei
A

Az egyén fejlesztése

A képességek fejlesztése a nonprofit vilagban a tanu-
las sokszin{ lehetdségeit jelenti. A nonprofit szervezetek-
re és azok menedzsmentjére iranyitott képzési programok
vildgszerte az (izleti jellegll képzés szignifikéns részét al-
kotjak. Az e terlleten megnyilvanulé magyarorszagi el-
maradottsdggal szemben az USA-ban 2000 janiusi al-
lapot szerint 17 91 egyetem és fdiskola kinal diplomét add
képzést a nonprofit terlileten. Nem felesleges talan citalni
az US News and World Report 1998-as ..Top Ten” listajat

sy

A véltozasok Ugyndkei és mesterei

A nonprofit szervezetek menedzsmentjét targyald
szakirodalom egységes abban, hogy ezek az intézmények
személyorientaltak. Ervényes ez a vezetési rendszerre, a
koordiancid mddszereire, a munkavégzés szabalyaira
egyarant. A legljabb hazai empirikus kutatdsok18 kimu-
tattdk, hogy a vezet6k személyiségének kiemelkedden
erfs hatdsa van a szervezetek miikddésére. A személy-
oreintaltsag a valtozasok menedzselésekor is érezteti ha-
tasat. A valtozasok menedzsere (ligyndke, mestere) jel-
lemz8en a vezetés tagjainak koréhdl (a vezetdség, fizetett
alkalmazott Ugyvezetd, kuratdrium) keriil ki.

® A kuratdrium szerepe

Az irdnyité csapat létrehozasa minden véaltozaske-
zelési modellben meghatdrozé fontossdgd. Nonprofit
szervezeteknél a tarsasag iranyitds (Corporate Govar-
nance) alapitdi (,tulajdonosi”) képvisel6je az alapitvany
kuratériuma (Board of Trustees), vagy az egyesiilet veze-
t6sége.

Tapasztalataink szerint a véltozasi projekteket vég-
rehajtd nonprofit szervezetek kuratériumainak szerepét a
szervezet eltérd céljai szerint lehet meghatarozni. Ha a
cél:

4. 4bra

Az, US News and World Report 1998-as ,,Top Ten” listdja a nonprofit orientaciéji programokrol

MBA Nonprofit Management Programs
Yale University (1)

Harvard University (2)

Stanford University (3)

Northwestern University (4)
University of California - Los Angeles (5)
University of California - Berkeley (6)
Case Western Reserve University (7)
Columbia University (7)

Cornell University (7)

University of Pennsylvania(7)

Nonprofit Masters Programs

University of Michigan - Ann Arbor (1)
Washington University (1)

University of California - Berkeley (3)
University of Chicago (3)

Columbia University (5)

University of Washington (6)

Case Western Reserve University (7)
University of Southern California (8)
University of North Carolina - Chapel Hill (9)
University of Wisconsin - Madison (9)
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az allami kapcsolatok erésitése vagy megévasa,
akkor a kuratériumok politikai kdzbenjard és
facilitatori szerepet jatszanak, hogy segitsék azokat a
valtozasokat, amelyek a korményzati kapcsolatokban
rejl6 hasznokat realizajak:

- az innovacidé és a megujulas,
akkor a tudast transzferdld szerep kerll elGtérbe:
megtalélni a valtozast szolgald tudaselemeket;

- anonprofitautonémia és afiggetlenség megdrzése,

akkor a szerepek az értékek és tradiciok megdrzésére
és az itkozések kivédésére iranyul: meg kell védeni az
alapitvinyokat attdl, hogy a pélyazat elbiralok
igényeit kiszolgalva feladjak fliggetlenséguket.

A drogfigg6 nokkel foglalkozd alapitvany kuratd-
riumanak elndke dnkéntesként toltotte be posztjat. Az
ligyndkség csaknem 15 éve mikododtt, de az utdbbi
id6ben egyre nagyobb zavarokkal. Az évek soran ki-
alakitott struktdra egyre jobban biirokratizalddott, a
szervezet tagjai: a szolgaltatok mind tavolabb kertiltek
a szolgdltatdsok igénybevevdit6l. Az ligyvezetés ma-
kacs ragaszkoddsa a nemek szerinti megkilénboz-
tetéshez nem talalt egyetértésre a kliensek kdrében. A
klinikdkkal kialakitott kapcsolatok irrelevans kutatasi
eredményekre alapozddtak, mert a kutatasok tobbsége
a férfi betegek jellemzGit tartdk fel. A kuratorium -
elsdsorban az elndknd kezdeményezésére - az ala-
pitvany megUjitasarél dontott. Laposabb szervezeti
struktdrat, tgyfélorientdlt szolgaltatdst terveztek be-
vezetni. A vezetdség ugyan ellenallt a véltozasoknak,
az igazgatdsag meégis a kovetkez6 0lés napirendjére
tlizte az &talakitds tervének megtargyalasét.

A nyereségre torekvé véllalkozasok tulajdonosi ira-
nyité teriileteivel dsszehasonlitva a nonprofit kuraté-
riumok szerepe eltéréseket mutat. Az eltérések feltarasara
az alabbi jellemz6k szolgalhatnak:19
B a misszio,

m a mérdszamok.

m avezetési lancolat.

B atestiilet dsszetétele,

B a testlleti tagokkal szembeni elvarasok.

Az utébbi jellemz§ alapjan a nonprofit kuratdriumok
tagjai eltérd profillal rendelkeznek (gyakran olyan in-
tézmények képviseletében, amelyek anyagi tamogatast
tudnak nyujtani a szervezetnek), szerepeik széles spekt-
rumuak, munkajuk val6jaban idéadomanyozas és elvaras
t6liik a donécid. Mi &ll ezzel szemben az elény oldalon?
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Kezdeményez0 és timogatd részvétel egy szervezet ered-
ményes tevékenységében, szlikség esetén megujitasaban.
LehetGség arra, hogy a profit vilaghan megtanult dolgok
jotékonysagi, szocialis, kulturdlis, oktatasi stb. célbél
hasznosulhassanak. Lehet6ség a 3 W (wealth, wisdom,
work = gazdagsag, bdlcsesség, munka) érvényre juttata-
sara.

* A nonprofit szervezet vezetdije mint a valtozas tgynoke

Bér egy, taldléan cinikus megfogalmazés szerint a
nonprofit szervezet halalat az elsé fizetett alkalmazott
megjelenése jelenti, ezek a szervezetek mégsem nélki-
[6zhetik a fizetett munkatarsak alkalmazasat. (A szektor
teljes munkaidds alkalmazottainak szama Magyarorsza-
gon ma mintegy 50 000.) A fallastak nagy része vezet6i
(tipikusan els6 sz&mu vezet8i) posztot tolt be. Részveé-
teliik a szervezeti véltozdsok menedzselésében nélkiléz-
hetetlen.

A valtozasmenedzsmentben a véltozas Ugynokének
altalaban azt a személyt tartjuk, aki beosztastol, pozi-
ciotol fuggetlentl képes a szervezethen véltoztatasokat
kezdeményezni, tdmogatni, szponzoralni, megvaldsitani
és szolgéltatni. Nonprofit szervezetekben ez az gynék
kézefekvden az alapitvany vagy egyesiilet tigyvezetdje,
képviseldje lehet, hiszen az emberi eréforrasok korla-
tozott volta a széles kor(i valasztas lehet6ségét kizarja. E
szervezetek személyorientélt jellege még inkabb lesz(ikiti
a valtozas mestereinek lehetséges korét. A valtozas mes-
terének profiljat Rosabeth Moss Kanter irta le el6szér
1983-ban,20 hasonld cim{ kdnyvének 8. fejezetében. Bér
a kompetenciaprofil a versenyszektor csicsan Iévd valla-
lati tapasztalatok alapjan készilt, meglepd, hogy az meny-
nyire alkalmas a nonprofit szervezetekben valé felhasz-
nalasra. Vegyik sorra:

legyen képes:

m ¢nélléan dolgozni, a menedzsment, a hierarchia tmo-
gatasa nélkil is,

m hatékonyan egyittm(ikddni mésokkal,

m magas bizalmon alapulé kapcsolatokat kiépiteni az
etikai standardokra alapozva,

m figyelembe venni a véltozashan érintettek eltérd érde-
keit,

B az elégedettséget az eredmények és a siker alapjan
megitéIni és ehhez rendelni a jutalmakat.

Az el6bbiekben megadott listan szerepl§ egyiitt-
mikodési készségre iranyulo vizsgalatrdl szdmol be
Samuel Goldman és William Kahnweiler.2l A kutatdk
91 USA-beli nonprofit szervezet igyvezetdjének ko-
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rében keresték a kollaboracid sikerének titkat. Az
egylttmikodési készség vizsgalata kiterjedt a szer-
vezeten bellli emberi kapcsolatokra, tovabba a szer-
vezetkdzi és tarsadalmi kapcsolatokra egyarant. A ku-
tatds eredményei szerint azonositani lehetett 6t vizs-
galt véltozot, amelyek ¢sszefiiggéshe hozhatdak a si-
keres vagy sikertelen egyiittmikodési készséggel, to-
vabbi 6t vizsgélt véltozd hatdsa nem volt kimutathato.
A szignifikans jellemz6k:

a vezetd neme.
extravertalt vagy intravertalt személyiségjel-
lemzdje,

[ racionélis vagy érzelmi bedllitottsaga,
a szerep-kétértelm(iség és,
a foglalkoztatasi kompetencia hatérai altal ki-
véltott stressz.

A Kkutatds végs6 tanulsagai szerint a sikeres egyiitt-

m(ikddd nonprofit vezet6 profiljanak dsszetevGi: a ru-

galmassdg, az udvariassdg, a masok allaspontjanak

megértésére vald képesség, a massag iranti érzékeny-

ség és a kooperacids szellem,

Ha a nonprofit szervezetek tul akarjak éIni a minden-
napok valtozésait, akkor ehhez hasonld vezet6kre van -
és még inkabb lesz - szlikségiik.
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