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Abstract

The nonprofit sector, especially civic organizations play an important role in the social
and even the economic life. We have conducted a research in 2010 to reveal the impor-
tance and pracice of basic managerial tasks, and the subject of decision making, as a
managerial task inside was also included. This research included survey with the participa-
tion of civic organization managers, and deep interviews, with experts of the civic sector.
Results indicated that it is relatively easy to establish a civic organization, but to maintain
organizational activity and the organizational management proved to be hard for manag-
ers. Managerial functions in most organizations are quite often poorly performed. Of the
managerial functions of Fayol (1918), organization and planning are considered to be most
important by civic managers. The importance of decision making is relative low. The rec-
ognition of decisional situation is usually happened by private perception of managers and
indication of members/voluneteers. Decision making is mostly influenced by private ex-
periences.

1. Bevezetés

Ma Magyarorszagon nagyjabdl 66 ezer nonprofit szervezet miikodik, tobbféle szerve-
zeti formaban. A klasszikus civil szervezetek (egyesiilet, alapitvany) alapvet6en az allam-
polgéri érdekek, kezdeményezések megjelenitdi, miikddésiiket az elmult 2 évtizedben
komoly figyelem Ovezte. A szervezetek felépitése, szerkezete (alapitvany esetén féleg a
kuratérium, egyesiileteknél pedig a taggyiilés), illetve foglalkoztatottak szama, a szerveze-
ti sajatossagok arra engednek kovetkeztetni, hogy ezeknek a szervezeteknek a menedzse-
1ési viszonyai atlathatéak, dontési sajatossagai kozosségkozpontiak. Funkcionalis jellegli
vizsgélataink, melyet kérddives felméréssel és mélyinterjis adat felvételezéssel végeztiink
61, hajdu-bihari civil szervezeti vezet6 és 15 civilszakértd kérében, a szervezeti vezetés és
dontések természetének alaposabb ralatasat tette lehet6vé.

2. Anyag és moédszer

A felmérés a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Ve-
zetés- €s Szervezéstudomanyi Intézete altal 1994-ben Gsszeallitott, a ,,Vallalati menedzs-
ment funkcionalis vizsgalata” c. kutatési program keretében késziilt, ez a kutatas gyakorla-
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tdban immar kiforrottnak tekinthetd. A kidolgozott program funkcionalis szemléletii, mert
a vezetési feladatok vizsgalatdra iranyul, empirikus, mert a tényleges vallalati gyakorlaton,
vezetbi tapasztalatokon alapszik.' A program moduléris felépitésii, gyakorlatilag a szerve-
zet, emberi eréforras és folyamatmenedzsment vizsgalatok keretében valamennyi vezetési
témat feldleli, funkcionalis jellege révén vezetési funkciokat vizsgal. Kutatasi modszerei
kozott foként a megfigyelés, a kérddives és mélyinterjis modszereket alkalmazza.

1. tiblazat. A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata a mezégazdasagban
[Forras: Berde Csaba (2006): A vezetési feladatok empirikus vizsgalata,
A XXXI. Ovari Tudomanyos Konferencia CD kiadvanya, Mosonmagyar6var]
Table 1. Functional analysis of the corporate management

1. 2 3.
Szervezetmenedzsment vizsgala- | Emberi er6forras menedzsment | Folyamatmenedzsment vizsgala-
tok vizsgalatok tok

Témavezeto:

1.1. Szervezeti forméak és a veze- | 2.1. Motivacié 3.1. Tervezés, mint vezetdi teve-

tési feladatok kenység
1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktusmenedzsment 3.2. Dontés
1.3. Szervezeti kommunikacié 2.3. Emberi erdforras tervezés, 3.3. Dontésvégrehaijtas, rendelke-

szervezés zés

1.4.Informaciémenedzsment 2.4. Munkaerd kivalasztas 3.4. Szervezés
1.5. Szervezeti kultura 2.5. Kompetenciavizsgalatok 3.5. Logisztikai menedzsment
1.6. Csoportmenedzsment 2.6. Teljesitményértékelés 3.6. Ellen6rzés
1.7. Vezetés struktura és hierar- 2.7. Emberi eréforras fejlesztés 3.7. Minéségmenedzsment

chia vizsgalata
1.8. Valtozasmenedzsment 2.8. Karriermenedzsment 3.8. Id6gazdalkodas

2.9. Biztonsagmenedzsment

A kutatas anyaga a Hajd(-Bihar megyében miikddd civil szervezetek voltak. A kutatéas
egyik része a Magyary Zoltan Felsdoktatasi Kozalapitvany timogatasaval késziilt. Ossze-
sen kozel 60 kérddiv eredményei lettek Gsszegezve. A kérddives felérést kiegészitette
mélyinterjis felmérés is. A mélyinterjuk tobblet informacidszerzés céljabol késziiltek,
olyan felettes szervek munkatarsainak megkérdezésével, mint ligyészség, birésag, megyei
Civil Szolgaltaté Kozpont, akik ismerik a civil szervezetek miikodését, mivel feladatuk
ezekkel foglalkozni.

3. Altalanos menedzselési viszonyok

A civil szervezetek milkddése, noha egyes formai mar az el6z6 rendszerben is l1éteztek,
igazan csak a rendszervaltas utan valt aktivva. Szamuk viszonylag dinamikus novekedést
mutatott, miikddésiik koordinaldsa t6bb fazison is atesett.

A magyar jogrendben a tarsadalom szervezeteinek mindharom pillérének kialakitasa
igen szorosan Osszefonddott a jogalkotoi és jogértelmezdi szféraval. Mindezek ellenére
a civil szervezetek létesitése viszonylag egyszerii folyamat, elsdsorban az allampolgari
kezdeményezd és kooperaciOs készségre €pit. Az alapitvanyok esetében ez a kuratérium
és alapitd, mint vezetbség, egyesiilet esetében pedig a minimum 10 f6 tagsagi létszam
meglétének kovetelményében jelentkezik, kijelolt tisztségviselokkel. A civil szervezetek
létrehozasakor sokan fordulnak iigyvédi szakértelem igénybevételéért, pedig a jogsza-
bélyok ilyen kovetelményeket nem tartalmaznak, azaz sem az alapitvany alapit6 okirata,
sem pedig az egyesiilet alapszabélya vagy ezek modositasa iigyvédi ellenjegyzést nem
igényel.
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A megyei birdsagok a tapasztalatok alapjan igen jol felkésziiltek a civil szervezetek
alapitasi, ligyintézési igényeinek kiszolgalasara. Elozetes tajékoztatokkal, formanyomtat-
vanyokkal, folyamatos konzultaciokkal, beadas elotti revizival segitik az alapitani szan-
dékozok munkajat. A feliigyeletiikbe tartozd szervezetekrél nyilvantartast vezetnek, ré-
sziikre dijmentesen dokumentum masolatokat adnak ki.

A létrehozis és bejegyzés folyamata tehat a megyei birésagok feliigyeletéhez tartozik. A
civil szervezetek miikodési kovetelményeinek kialakitasakor is igazodtak a jogalkotok az
egyszeriiség és atlathatosag szempontjaihoz, alaptevékenységiiket folytatva éves statisztikai
jelentés és adobevallas benyujtasara kotelezettek, éves beszamoloikat el kell késziteniiik. A
szervezetek beszamoldja kiilonb6zik aszerint, hogy milyen jogallasuak. K6zhasznu fokozat
nélkiil mérleg és eredmény kimutatast, kozhaszniisagi fokozattal rendelkezés esetén koz-
hasznuségi jelentést is kell késziteni, ami vezetdi feladat. Hataridéig leadni azt nem kell,
csupan megbrzési kotelezettségiik van ellendrzés esetén. A tapasztalatok alapjan épp a
konyvvezetési és bevallasi kotelezettség az, amivel ezek a szervezetek tobbsége hadildbon
all. Munkénk soran alig talalkoztunk olyan szervezettel, mely legalabb minimélisan megfe-
lelt volna az eldirt torvényi kotelezettségeknek. A kevésbé aktiv civil szervezetek vezetditol
még talén el-elnézhetd lett volna, hogy keveset foglalkoznak az altaluk menedzselt szervezet
torvényi megfeleltetésével, de meglepd modon az aktiv, miikodé civil szervezetek mene-
dzserei sem igazan foglalkoztak azzal, hogy dokumentaciojuk, bevallasaik nincsenek rend-
ben. Sajnos ez csak részben indokolhato a felel6tlen vezet6i aktivitassal, a teriilet konyvelési
szolgéltat6i sem igazan ismerik, hogyan és milyen modon kellene egy bevallast elkésziteni,
ami azonban mar jelentds szakmai probléma. Legtobb esetben a beszamol6 formanyomtat-
vanyok azonositasaval és felhasznalasaval kapcsolatban meriil fel akadaly, ami viszont épp a
legalapvet6bb palyazati forras eléréséhez elengedhetetleniil fontos, hogy helyes legyen. Igy
valik épp ezért sokszor egy bevallas helyes elkészitése csoportmunkava, a megfeleld kialaki-
tashoz a konyveld, a tulajdonos és igen sokszor kiils6 szakértd, palyazati tanacsado is sziik-
séges, ahol sokszor az utdbbi végzi a beszamolasi kotelezettségnek valé megfelelés igazi
munkajat. A civil szervezetekrdl ennek ellenére osszességében elmondhatd, hogy az egyik
legdemokratikusabb szervezeti forma. Jelentoségiik a tarsadalmi problémdak hangstlyoz6da-
saval és feladatgeneracioval egyre nagyobb lesz, természetesen szamolni kell a szervezetek-
nek is a kozeljovSben a nagyobb tarsadalmi és allami figyelemmel, mint minden olyan eset-
ben ahol feladatmegvalositas és kozpénz felhasznalas torténik.

A civil szervezetek milkddése, bar sokszor vitathatd, alapvetéen anyagi feltételeik
meglététdl fligg, azaz egyre nagyobb figyelmet kap a forrasbevitel.

Korabbi sajat felméréseink alapjan gy véljiik, a megyei-térségi civil szervezetek tobb-
nyire joval kapacitisuk hatékonysaga alatt miikodnek. Szamban igen tekintélyes, mégis
szervezeti felépitésiiknél, emberi eréforras és miikddés-folyamat viteli problémaik miatt
jelentés résziik igen rosszul menedzselt. Erre utal mind tagsagi, mind 6nkéntesi létszamuk
szerény mértéke. Koltségvetésiik sokszor minimalisra szoritkozik, igen sok az 1-2 milli6 Ft
alatti koltségvetéssel rendelkezd szervezet, s6t szamos példa adodik arra is, hogy egyes
szervezetek csakis névleg léteznek. Felmeriil a kérdés, ebben az esetben mi is a szervezet
tényleges feladata? Az infrastrukturélis ellatottsag, bevételi forrdsok, a programok szdama
és soksziniisége alapjan a civil szervezetek érdekérvényesitési lehetdségeit valoban igen
rossz hattér jellemzi. Az Unids csatlakozas utan elmondhatd, hogy bér a szervezetek me-
nedzserei, segitoi kapcsolatba keriilhettek bizonyos képzésekkel, szervezetfejlesztési el-
képzeléseik ennek ellenére sincsenek. Csak néhany szervezetnél tapasztalhat6 az alapvetd
problémak felismerése és megfontolt atgondolasa, ugyanakkor miikodési elképzeléseik
konkrét megfogalmazasa, vilagos jovokép és tevékenységi struktira, valamint atgondolt
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forrasteremtés tevékenység, feladat generacié majd minden szervezetnél hidnyzik. Noha a
Szocialis és Munkaiigyi Minisztérium palyazat Gtjan kiilon tanacsado szolgalatot hozott 1étre
(Civil Szolgéltat6 Iroddk rendszere), segitségiiket sokan még mindig nem ismerik fel. Sét, a
szervezetek komoly részének egyaltalan nincs tudomasa semmiféle tamogatasi lehetGségrol.
Legtobbszor az jelenti a problémat, hogy ezek a szervezetek csupan masodlagos szerepet
Jjatszanak az alapitd(k) hétkoznapi tevékenysége mellett, épp ezért mikodésiik viszonylag
vontatott, esetenként alkalmi, programfiiggé. Nemcsak az anyagi, infrastrukturalis ellatott-
sag, hanem a kapcsolati téke is alapvetden meghatirozza a szervezetek miikodési lehetdsé-
geit. Nem atgondolt, nem kiforrott, sok esetben spontan, alkalmi egyiittmiikddésre, kozos
kezdeményezésekre taldlhatunk jorészt példat, ugyanakkor a megfeleléen megtervezett, jol
atgondolt és kialakitott, stabil és fenntarthat6 egyiittmiikdés a siker zaloga lehet.

Természetesen igen sok milik azon, hogyan és milyen médon menedzselik a szerveze-
teket. Nehéz 4ltaldnos recepturat adni a miikddtetésére vonatkozolag. Ugyanakkor el-
mondhato6, hogy a nagyobb tarsadalmi szerepvallalas érdekében ugy tiinik az allam egyre
tobb figyelmet, és ehhez megfelelen forrast is biztosit a szervezetek miikodtetéséhez,
valamint ennek megfeleléen ezt mar fokozottabb kontroll és ellenérzés is koveti. Tehat
egyre jobban kell figyelmesnek lenni a torvényességnek valo megfelelés miatt, hiszen épp
ezért, ezen eszkozokkel kivanja az allam a miikodésébe bevonni, illetve miikddésre 6sztd-
nozni Oket.

4. A dontés sajatossagai

A dontés a vezetési folyamat alapvetd része, a megvaldsitasi alternativak kivalasztasat
jelenti. A vizsgélati eredmények kozott a dontéshozatal, mint vezetdi feladat vezetéi meg-
itélése, a dontési helyzet felismerésének forrasa, valamint a dontéshozatal tényezdinek
fontossaganak mértéke keriil bemutatasra.

4.1. A dontés vezetoi megitélése

A vélaszaddknak a tervezés, dontés, dontésvégrehajtas, szervezés €s ellenérzés felada-
tok jelentoségét kellett meghatérozniuk a tevékenységiikben. A vezetés alkotd elemei: a
tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitas, koordinalas és ellendrzés.” E szerint az altalano-
san elfogadott meghatdrozas szerint lettek kivalasztva az értékelendd pontok.

Vezetési feladatok fontossaga
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1. dbra. A vezetési feladatok fontossaganak megitélése
(Forras: Sajat vizsgalatok, 2010)
Figure 1. In view of the importance of management tasks
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A valaszok azt mutatjak, hogy kozel azonos jelentdségiiek ezek a feladatok a vezetdk
korében. A legkevésbé fontos az ellendrzés (3,76), a legfontosabb pedig a szervezés
(4,41), mint vezetdi tevékenység. A dontés a valaszadok tevékenységében 4,15-0s értékkel
szerepel, mig a tervezés 4,31, a dontésvégrehajtas 4,29 értéket kapott. Ezek alapjan el-
mondhat6, hogy a dontés a legkevésbé preferélt vezetoi tevékenység, az ellendrzésen ki-
viil. A mélyinterjikbdl, a fenti megallapitasokkal ellentétben az deriilt ki, hogy alapvetéen
a civil szervezetben a dontésvégrehajtas, rendelkezés, valamint a szervezés a legfontosabb.
A tervezésre, de leginkabb az ellenérzésre kevés energiat forditanak, amirdl tudjak a veze-
tok is, hogy nagyobb hangsulyt kellene fektetniiik, de sok esetben a fennmaradas feltétele-
inek biztositasa mellett, nem jut id6 erre.

4.2. A probléma felismerés

A dontéshozatal nagyon fontos eleme, hogy a dontési helyzetet felismerjék. Azt vizs-
galva, hogy a civil szervezetek vezetdi, hogyan ismerik fel a problémat, hogy déntési
helyzetbe keriiltek, a 2. abra szemlélteti.

Probléma észlelése
5
4
%3
w 2
1
0
3 3,8 $ 2 2 8
Sy
° & PR x 2 x 2 39N >
N -] vl [ Sl w
2 T ® a5 N o N 322
© € x 5920 c o £ @
cCE o0 S x £ S EN
kol ©o©5@ ¥ ®© E 5 E S 0
= =) Rl N © ® =< o
L] §EN @ > a3 >
2] [ o =) (=)
= =
Megnevezés

2. abra. A probléma észlelése
(Forréas: Sajat vizsgalatok, 2010)
Figure 2. The problem is detected

Az abran lathato, hogy a probléma jellemzden sajat észlelés (4,16), valamint tag/6n-
kéntes/munkatars jelzése (4,14) alapjan torténik. A tobbi lehetséges alternativa azonosan
kozepes szinten van. Tehat megallapithat6, hogy gyakorisagot tekintve szinte minden fel-
sorolt alternativa azonosnak tekinthetd. A mélyinterjuk azt bizonyitjak, hogy valoban a
sajat észlelés, és a tagok/Onkéntesek jelzése a leggyakoribb. A probléma felismerés a kiil-
s6 szakértok figyelmeztetése alapjan aranyait nézve alacsony, amit mindenképpen modo-
sitani kellene, hiszen sok esetben sziikség lenne a szakértdi tevékenységre. Sok esetben
azért nem jelennek meg a szakértdk a folyamatban, mivel dket meg kell fizetni, nem vég-
zik tarsadalmi munkaban ezt a tevékenységet.

4.3. A dontéshozatal tényezdinek fontossiga

A dontéshozatalt tobb tényezo is befolyasolja. Ezeket a tényezoket megvizsgalva az
eredményt a kovetkezd abra szemlélteti (3. dbra).
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3. bra. A ddntéshozatal tényezdi
(Forréas: Sajat szerkesztés, 2010)
Figure 3. The decision-making factors

Az abrabol leolvashatd, hogy a legfontosabb tényezd a sajat tapasztalat (4,5), a legke-
vésbé fontos pedig a versenytarsak eredményei, valamint az egyéb tényezok (3). Az is
egyértelmiien latszik, hogy magas értéket kapott a korabbi hasonlé dontések kovetkezmé-
nyei (4,34), valamint a munkatarsak tapasztalatai (4,22). A tobbi tényez6 csupan kozepes
szintet foglal el a fontossagi skalan.

A mélyinterjik a dontéshozatal tényezoit vizsgalva megjegyezhetd, hogy a korabbi
dontések kovetkezményeinek vizsgalata valoban nem jelenik meg ilyen magas ardnyban a
mindennapi tevékenységben. Ezen tilmenden a tobbi tényez6 magas aranyt képvisel a
versenytarsakat, €s a szakértok ajanlasat kivéve.

5. Osszefoglalas

A vizsgalatok alapjan elmondhat6, hogy az alapitok azért hoznak létre civil szervezete-
ket céljaik megvaldsitasara, mert a célok megvalositasa ebben a formédban sikeresebb le-
het. A szervezet tényleges feltételeinek kiépitésére azonban kevés figyelmet forditanak, az
alapitokon, belsé munkatarsakon kiviil a szervezeti munkaba kevés betekintést engednek.
Alapvetden a szervezeti feladatok komplexumanak megvalositasat a szervezet keretein
beliil képzelik el (mely sokszor arra nem felkésziilt), és nem tesznek meg minden sziiksé-
ges lépést a célok elérése érdekében, hanem a lehetdségekhez képest alacsonyabb foko-
zatban miikodnek. A szervezeteknek aktivabb lépéseket kellene tenniiik az eddig fel nem
vallalt (vagy hianyosan ellatott) feladatokhoz és tanusitsanak extrovertaltabb magatartast,
kérjenek segitséget a kornyezetiiktdl. Ez alapvetéen a szervezeti aktivitds novekedését
kivanna meg és azt, hogy ezeket a szervezeteket az alapitdk, vezetdk, tagok is teljes értékii
szervezetnek tekintsék, melyre tobb figyelmet kell forditani és a gazdasagi szervezetek
miitkodéséhez hasonlo feltételeket (anyagiak, eszk6zok, emberi erdforras) biztositaniuk
ahhoz, hogy a komplex, belsé és kiils6 elvarasoknak egyszerre meg tudjanak felelni. A
menedzsment, a vezetési feladatok a legtobb szervezetben hidnyosan ellatottak. Ennek oka
a szakmai felkésziiletlenség, valamint a masodlagos tevékenységesbol adodik. A szerveze-
tek forrashianyosak, ezért nincs anyagi forrasok kiilsd szakértok segitségét kémi. Pedig
erre sok esetben sziikség lenne, hiszen a szervezetek tobbségében a tagok kozdtt nincs
szakértd (palyazatird, konyveld), aki el tudna késziteni a dokumentumokat megfeleld for-
maban.
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A dontés, mint vezetdi tevékenység aranyaiban véve alacsony szinten van a tobbi fel-
adathoz képest. A vezetdk leginkabb sajat értékrendjiikknek kivannak megfelelni a donté-
seik soran, és az allami elvarasok fontosak a legkevésbé szdmukra.

Sajat illetve tag/6nkéntes jelzése alapjan ismerik fel a problémat, ezéltal informaciot is
leginkabb a tagoktol/onkéntesektol szerzik, a legkevésbé a szakértoktdl kapnak informa-
ci6t. A dontés folyamatanak Iépései koziil az informacidszerzés és a végrehajtas a fontos
szdmukra. A dontés, a vizsgalat targya, a folyamat legkevésbé fontos Iépése.

A vizsgélatok alapjan elmondhat6, hogy az alapitok azért hoznak Iétre civil szervezete-
ket céljaik megvalésitasara, mert a célok megvaldsitasa ebben a formaban sikeresebb le-
het. A szervezet tényleges feltételeinek kiépitésére azonban kevés figyelmet forditanak, az
alapitokon, belsé munkatarsakon kiviil a szervezeti munkéba kevés betekintést engednek.
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