A Non-propfit Szervezetek Tervezési Sajatossagai

A vilag folyamatai csak akkor torténhetnek tervezetten, ha abban az embernek szerepe van, de
ebben az esetben sem biztos, hogy a folyamat egyrészt tervszerii, masrészt a tervezés elonyos
illetve elényos lenne. Bonyolult ok-okozati halok olyan kényszerpalyakat alkothatnak, amelyek
minden 1épés utan meghatarozzak a kdvetkezot, nem sok valasztasi lehetdséget hagyva. Lehet,
hogy ilyen esetben eldnydsebb a spontan erdkre hagyatkozni. Maskor viszont sok, esetleg
végtelen szamu lehetdség adott, amelyek koziil csak tervszerii cselekvés esetén lehet az
optimalisat kivalasztani. A szocioldgiai értelemben vett szervezeteknek, igy a non-profit
szervezeteknek is meghatarozo elemei az emberek, igy ezek mitkodésében mindig adott a
tervezés elvi lehetdsége. Ezzel azonban csak akkor szabad ¢éIni, ha a tervezésnek valoban van

funkcioja, ha es€ly van arra, hogy hasznara valik a szervezetnek.

A szervezetek rendszersajatossagokat mutatnak. Iranyitasuk részben strukturalisan, a
struktarajukban rejld kényszerpalyak, részben vezetési-vezetdi dontések altal meghatarozott.
Tudataban kell lenni annak, hogy a racionalis vezetésnek komoly korlatai vannak, igy az
iranyitasnak mindig elmaradhatatlan eleme a raciondlisan esetleg meg sem érthetd, nem
kontrollalhato strukturalis irdnyitas is. (Az "utasitas-ellendrzés" tipust, az ember szinte
korlatlan hatalmaba vetett hiten alapulo, "tilvezetett" és "tultervezett" szervezeti struktarak
sz¢lsdséges koriilményektdl eltekintve elveszitik rugalmassagukat, funkcidjukat.) A tervezéssel
az iranyitas vezetohoz kotott, racionalis eleme, a vezetés valhat hatékonyabba a szervezet
¢letképessége ¢€s céljainak elérése szempontjabol. A tervezésnek egyszerre kell figyelembe
vennie a szervezet allandosagat biztositd szabdlyozast €s a szervezet funkcidjanak, céljdnak
megfeleld valtozast, sok esetben a ndvekedést megfeleld palyan tartd vezérlést. Mindkettd

alapfeltétele a visszajelzés. A szabalyozas elsGsorban a negativ, a vezérlés pedig a pozitiv



visszacsatolasokon alapszik, igy ezek megfeleld ardnya a megfeleld szervezeti iranyités

(adaptiv menedzsment) egyik alapkritériuma.

A non-profit szervezetek tervezését meghatarozo (és korlatozo) sajatossagok

Céljaik szerint alapvetd kiilonbség van a nonprofit €s a profitorientalt szervezetek kozott. A
profit-orientalt szervezet egyetlen végso célja a pénzszerzés. A pénz pedig rendelkezik a
mérhetdség, a megszamolhatosag hasznos tulajdonsagaval, igy nemcsak a cél, de a szervezet
eredményessége is konnyen (szinte mechanikusan) meghatarozhatd. A non-profit szervezet
szdmara a pénz csak eszkoz, feltétel a nagyon sok lehetséges cél elérése érdekében, igy a

tervezésnél a cél meghatarozasara tett eréfeszitések kikertilhetetlenek.

A szervezet €letképességét jelentds mértékben meghatarozza az, hogy milyen mértékben képes

harmonikus viszonyt kialakitani a kdrnyezetével (mennyire adaptiv az irdnyitdsa). Az egész

vilagon, de kiilondsen az 4talakulas alatt allo orszagokban a szervezetek Un. "turbulens
kornyezetben" kénytelenek fonnmaradni és miikddni: a kornyezet nagyon szévevényessé valt,
valtozasa folgyorsult, attekinthetetlen, kiszamithatatlan lett. Sok esetben a szervezet belsé
tulajdonsagai is hasonloak, hiszen itt 6hatatlanul leképezddik a tarsadalmi kornyezet. Ilyen

koriilmények kozott az allandd megujulasi képesség nagy elonyt jelent.

A non-profit szervezetnek nagyon kicsi esélye van arra, hogy a sajat vallalkozoi bevételeibdl
finanszirozza céljainak elérését. Elkeriilhetetlen, hogy kdzpénzeket, tdmogatasokat hasznaljon
fol, amelyekkel viszont el kell szamolnia. Az esetleges torvényi kotelezettségektdl fliggetleniil
mindenképpen etikus €s célszerl (pl. tovabbi adomanyok szerzése, vagy a lakossag

megnyerése €rdekében) a teljes - és nemcsak pénziigyi - elszdmoltathatosdga. Mind az

adomanyok szerzése, mind az elszamoltathatosag viszont csak akkor lehetséges, ha megfeleld

terv all rendelkezésre, amelyhez képest a szervezet tevékenységét értékelni lehet.



A non-profit szervezetek rendkiviil sokfélék céljaikat, tevékenységiiket, szervezeti
strukturajukat, méreteiket stb. tekintve, igy alig lehet az egész szektort atfogéan beszélni a

tervezésukrol.

Tervezési alapelvek

e A c¢lok meghatarozéasa nem lehetséges az érintettek (a célcsoport) tagjainak részvétele
nélkiil. Kiilondsen érvényes ez az un. k6z0sségi vagy teriileti szervezeteknél, ahol az adott
(lako)kozosség vagy tertilet (pl. egy falu, kistd)) lakoit be kell vonni mind a tervezésbe,
mind a megvalodsitasba és az értékelésbe.

o Sosem a lehetéségekbd], hanem a célokbol kell kiindulni. (Almokat sz6ni nemcsak lehet,
de kell is.) Csak késobbi Iépés a célok €s a feltételek 6sszehangoldsa (a célok sziikitésével
vagy a feltételek megteremtésével).

e A gyengeségeket, hidnyossagokat mindig megujulasi, fejloddési lehetdségnek kell tekinteni
("jujitsu” elv).

e Emberek lévén emberkdzpontl a gondolkodadsunk és a céljaink. A szervezet célkitlizésénél
mindig meghatarozhat6 (€s meghatarozando) azoknak a kore, akik érdekeit a szervezet
szolgalja, a célcsoport. Ez azokban az esetekben is fontos, amikor egyaltaldn nem
nyilvanvald (pl. természetvédelmi, allatvédelmi stb. csoportok esetében).

e A tervezés és az értékelés csak egyiitt létezik.

e A tervezési folyamatot is meg kell tervezni.

Mikor ne tervezziink?




A tervezés az esetek tobbségében igen hasznos, sot, nélkiilozhetetlen. Vannak azonban olyan

kiilonleges esetek, amikor atmenetileg vagy végleg nem szabad tervezni, mert tobbet veszit

vele a szervezet, mint amennyit nyer:

Ha tobb id6t €s pénzt vesz igénybe, mint amennyi hasznot hoz.

Ha "tulélési" problémakkal kiizd a szervezet, és ezért mas, siirgdsebb teenddi vannak.

Ha kilatastalan megfelel terv elkészitése. A rossz terv rosszabb, mint a tervezetlenség. PL
ha atervezésre folkért csoport nem eléggé elkotelezett a feladat irant.

Ha gyakorlatilag nics esélye a megvalositasnak.

Ha a szervezet nem-tervezésen alapuld irdnyitasa elegendd a hatékonysaghoz. Pl. ha
intuitiv tipusu vezetdje tervezés nélkiil is megfeleld dontéseket hoz, és elég karizmatikus

ahhoz, hogy a dontéseit el is fogadtassa.

Mik a tervezés elonvei?

A vilagosan megfogalmazott jovokép (amely a terv része) belsd erdt ad, motival a célok
elérésére.

Foltarul a "fatd]l nem lathat6 erdd" a talterhelt, napi problémak szoritdsaban dolgozok
szédmara, akik elboritva napi teend6kkel mar alig latjak az eredeti célokat, a harmonikus
miikodés lehetdségeit.

Segit a szervezeti problémak megolddsaban, a szervezet megtjulasaban. Stagnalo vagy
csokkend er6forrasok ellenére is elosegiti a szervezet fejlddését. (A "jujitsu” elv
alkalmazésa.)

A tervezési folyamatban a megfeleld emberek részvétele esetén fejleszti, elkdtelezettebbé
teszi a szervezet k6zosségét.

Segit az onallosag megdrzésében, a célok kovetkezetes kdvetésében.

Eleget tesz masok elvarasainak (pl. tdAmogatast nytjtok, adohivatal, helyi lakossag stb.).



Mi a tervezés?

A tervezés a szervezet célcsoportjdnak egy adott allapotabol egy kivant allapotaba valo eljutés
utjat, 1épéseit (a stratégiai projecteket) eldrejelzi €s azokat megfeleld rendszerbe allitja. Ezzel
tisztazodik a szervezeti tevékenység stratégiai irdnya. A sajat maga szervezetének az allapota

csak kozbiilso cél (a végso cél feltétele), de a tervezés fontos eleme.

1. dbra: A stratégiai irany

ut (Iépések rendszere)

Kivant allapot

jelen allapot

A hosszutavu (valtozo vildgunkban is legaldbb 3-5 évre sz610) tervezést stratégiai tervezésnek
is nevezik, szemben a rovidtava (1 éves), vagy operaciondlis tervezéssel. A tovabbiakban csak
a stratégiai tervezéssel foglalkozunk. A stratégiai tervezést végeredménye a stratégiai
projectek meghatarozott rendszere, amelyet célszerli kiegésziteni a végrehajtashoz sziikséges
metodologiai megfontolasokkal. A stratégia kijeloli azokat a kereteket, amelyek kézott mar
lehet a részletekkel foglalkozni, hogy lépésrdl 1épésre eljusson a szervezet a megvalositashoz.

Erdemes a stratégiai tervre tobb idét is aldozni, mert az késébb béven megtériil.

A tervezés korfolyamat, amelyet a 2. dbra szemlé€ltet. A kezdeti helyzetelemzés a szervezet
mitkddése soran beépiil a tervezési korfolyamatba az eredmények értékelésénél. Barmilyen
tervezési modszert is valasszon a szervezet, szigoruan gondoskodni kell a korfolyamat
fonntartasarol. Ebben a rendszerben jutnak el a pozitiv €s negativ visszajelzések a

dontéshozokhoz, amelyeket be kell épiteni a folyamatos mikodésbe. Ebbdl is 1atszik, hogy a



tervezés egy folyamat, amely allandé dnkorrekciok sorozata. Enélkiil nagy a veszélye jobb
esetben a szervezet folbomlasanak, rosszabb esetben a diszfunkcionalizalodasanak. (A
diszfunkcionalizalodas gyakorlatilag azt jelenti, hogy tevékenysége nem felel meg a vallalt
kiildetésének.) Ez utobbi sok szervezetet keritett mar hatalmaba, sokszor akar anélkiil, hogy

errdl a szervezet tagjai tudomast szereztek volna.

helyzetelemzés

tervezés

tervmoddositas végrehajtas

eredmények értékelése

A legkedvezObb stratégia meghatarozasahoz jol bevalt és széles korben elterjedt az un.
"haromszoros nyerd szituacio" modellje, ami egyben magdban foglalja a helyzetelemzést is.
Igen nagy eldnye, hogy csoportmunkan alapul, igy "mellesleg" segit a tervezésbe bevont
személyek kozosségének kialakitasaban, €s abban, hogy - mint sajat termékiiket - a résztvevok
elfogadjak atervet és elkotelezettekké valnak a végrehajtasaban. A modell harom alapfeltétel
figyelembevételével mutatja meg a helyes (a sikerrel kecsegtetd) cselekvés tartomanyat, ami a

3. &bréan a kdzds metszéspont.



Jovokép

végso célok
kildetés

alapelvek és alapértékek

megfe-
leld cse-
ekvés

eroforrasok lehetdségek

és
korlatok

és
korlatok

Belsd feltételek Kulso feltételek

A modell harom dimenzi6 kényszerpalyait (jovokép, belsd ¢€s kiilsé feltételek) hozza egy
nevezdre. Mindegyik tartalmazza azokat a korlatokat, amelyeken beliil kell cselekedni.
Me¢élyebb szintii értelmezés esetén a lehetdségek is korlatok, hiszen kihasznalasuk csak adott
tevékenységek végzésével lehetséges. A lehetdségek €s korlatok azonban valtoznak és
valtoztathatok. Ezért a stratégiaba be kell épiteni egyrészt az dnkorrekciod, az adaptacio
mechanizmusat, masrészt az adott tényezOk megvaltoztatasanak lehetdségét. A dimenziok
alapos megértése atfogd elemzésen alapuld stratégia kidolgozasara ad lehetdséget. Az
emlegetett kzos nevezd, a megfeleld cselekvések tere, stratégiai projectek formdjaban valik
végrehajtasra alkalmas "utasitasokkd". Ezek egyrészt a jovokep felé vezetd ut Iépései,
masrészt pedig azok a Iépések, amelyekkel az eldzéek megtételéhez sziikséges feltételeket

tudja megteremteni a szervezet.

1. A jovOkép tartomanya azt az iranyt adja meg, amerre a szervezetnek haladnia kell. A

hova kérdésre ad valaszt, ami magaba foglalja azt, hogy minek/kinek milyen &llapotahoz

szeretne a szervezet hozzajarulni. Ez egy optimista allitas, amely lehet, hogy elvileg sem

megvaldsithatd, de mégis alkalmas arra, hogy a szervezet megfogalmazza a kiildetését: mit és

kinek tesz azért, hogy hozzajaruljon a jovékép megvaldsulasahoz. Szamolni kell még a

szervezetben dolgozdk alapelveivel és alapértékeivel, amelyekkel nem ellenkezhet a
cselekvésiik. Célszerli ezeket megfogalmazni €s az értelmiiket egyeztetni. A jovokeép, a

kiildetés ¢és az alapelvek ¢és -értékek még a tevékenységek széles korét teszik lehetdveé. ezek



koziil csak azokat szabad célul kitlizni €s stratégiai projectté alakitani, amelyekre a kiilsé €s
belso feltételek rendelkezésre allnak, vagy megteremthetdk. Hogy melyek ezek, arra a masik

két tartomany elemzése ad valaszt.

2. A belsd feltételeket a szervezet sajat eréforrasai és korlatai adjak ki. Ezek pontos
foltérképezése, €s a hozzajuk valo alkalmazkodas nélkiil olyan kellemetlen meglepetések
¢érhetik a szervezetet, mint pl. az, hogy nincs aki egy-egy feladatot ellasson, elfogy a pénz,
mieldtt a célt elérték volna, elmennek a szervezettdl a legmegbizhatobb dolgozdk és
onkéntesek stb. A belsé feltételek szabjak meg azt is, hogy a szervezet mennyire képes a kiilsé
feltételekhez igazodni. A belso feltételek a szervezet belsd erdforrasai, €s azok hidnya, a
korlatok. Az er6forrast nagyon tagan értelmezziik, amibe a kdvetkezOk toznak bele:

e pénziigyi er6forras (t0ke)

e infrastrukturalis eréforréas (pl. megfeleld iroda, kommunkacios eszk6zok stb.)

e emberi erdforras (az emberek a munkaerejiikkel)

e kulturalis eréforras (pl. szakmai ismeretek, megbizhatdsag, 6nallosag, elkotelezettség stb.)
e természeti kornyezet (csak egyes szervezeteknél)

Valamennyi eréforrast szamba kell venni, ¢s mindig adott feladat vonatkozasaban. Mindig csak
az szamit, ami a feladatokhoz hasznosithatd. Ha pl. tul sok ingatlanja van egy szervezetnek
("orokolte"), de nincs sziiksége ra €és ezért nem is hasznalja, az inkabb nyiig a nyakan, mint
er6forras. Hiaba vannak j6 szakemberei egy szervezetnek, ha nem tus a tudasuk szintjének
megfeleld feladatot adni. A f6losleges eréforrasokat sziikségesekre kell cserélni (pl. a

folosleges ingatlant el kell adni), a kihasznalatlan eréforrast hasznélatba kell vonni, a hidnyzot

pedig el6 kell teremteni. Es mindig gondoskodni kell a fonntarthat6 erforrashasznélatrol, ami
a hosszatava mikodOképességet garantélja.

3. A kiils6 feltételek igen sokrétiiek, ezért célszerli csoportositani dket:

A/ Kiils6 igények, elvarasok:

A szervezet munkdjaban érdekelt valamennyi ember igényét figyelembe kell venni. A szervezet

szolgaltatasait élvezok igényét éppen gy, mint a finanszirozokét, az onkéntesekét, a helyi



lakosokét stb. Eléfordulhat, hogy alaposabb vizsgalat sziikséges az igényfolméréshez, de sok
esetben elegendd csak annak a megbecsiilése. Az igények ismeretét ajanlatos visszacsatolni a
kiildetés meghatarozasdhoz, hogy a tervezett tevékenység valodi és ne vélt igények kielégitését

tlzze ki célul.

B/ Partnerek és versenytarsak:

Sem az egyiittmiikodés, sem a versengés nem keriilhetd el. A versengés mindig felszinre keriil,
ha valamelyik er6forras sziikében van. Az egyiittmiikdés pedig abbol az éaltaldnos
Osszefliggésbol adodik, hogy a hatékonysag csoportokat, laza koaliciokat alkotva altalaban nd.
Fol kell tehat késziilni a versenytarsakkal valo egytittélésre és negativ hatasuk

minimalizalasara, valamint az egylittmiikodésbdl adodo elonydk maximalizalasara.

C/ Tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis, politikai és technikai tényezdk:
Ez a csoport gyakorlatilag az "egyéb kategoria". A lehetdségek gondos veégigfésiilése ebben az
esetben is szamtalan lappangé lehetOséget és veszElyt hozhat a felszinra, amelyek ismeretét a

tervezés nem nélkiilozheti.

A modell hasznalata viszonylag nagy befektetést igényel, de eredménye hosszatavon
maghatarozhatja a szervezet sikerességét. Kideriilnek azok a stratégiailag fontos kritikus
pontok, amelyekre a szervezetnek dsszpontositania kell a figyelmét. Ebben az esetben nemcsak
hatékony erdforrasgazdalkodasra lesz képes a szervezet, de hatékonyan fogja a lehetdségeit
bdviteni, és - ami a legfontosabb - mindvégig hii marad eredeti kiildetéséhez, akar az még az

eredeti, akar az elemzés soran eldallitott uj valtozat.

A szervezet kiildetésének (funkciojanak) €s a feltételek végiggondolasdnak eredménye a
stratégiai projectek halmaza. Ezek megfelel6 logikai €s idérendbe rakdsa utan lehet elkésziteni

az irasos stratégiai tervet, ami mar egy vagy néhany ember 6nall6 munkaja is lehet. Az igy
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kidolgozott dokumentumot feltétleniil el kell fogadtatni egyrészt a stratégia tervezését végzo

csoporttal, masrészt a szervezet dontéshozo testiiletével (kuratérium).

A stratégiai terv végsd formaja a kdvetkezd elemekbdl All:

A stratégiai terv nélkiilozhetetlen részet:

o Kiildetési nyilatkozat (jovokép, kiildetés, alapelvek €s alapértékek megfogalmazasa, egyes
kérdéses fogalmak definialasa).

e Stratégiai programok €s/vagy projectek megfeleld idérendbe allitva, a célcsoportok és a
programok, illetve projectek végrehajtasaért felelos személyek megnevezése. A
projecteknek teljeskoriien tartalmazniuk kell mind a jovokép felévezetd ut I€péseit, mind az
azok végrehajtasahoz nélkiilozhetetlen feltételeket biztositd projecteket.

Csak esetenként részei a stratégiai tervnek:

e Munkaterv: mit (leirds), ki, mikor, milyen feltételekkel végez el (egy évre).

e Személyzeti terv: az igényelt onkéntesek, fizetett dolgozok évi bontasban

e Pénziigyi terv évi bontasban, kiilon kalkulalva a sziikséges beruhdzasokat

e Mas intézményekkel, szervezetekkel, személyekkel valo egylittmiikodés (a kapcsolatok)

terve

A stratégiai terv csak akkor ér valamit, ha az a rovidtava (operacionalis) tervezéssel fejezodik
be. Ez a terv forditja le az altalanos megfontolasokat €s terveket a mindennapi cselekvés
gyakorlatara. A megvalositas, majd az azt kovetd értékelés eredményével a birtokunkban jbol

¢€s 1jbol revizio ala kell venni a stratégiai tervet.
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Egyes kulcsszavak angol magfeleldinek listaja

adaptiv menedzsment

utasitas €s ellendrzes (tipustt menedzsment)
turbulens kornyezet

elszamoltathatdsag

vallalkozdi bevétel és céltamogatas
megkotés nélkiili timogatas

support és revenue

allandé megujulas

haromszoros nyerd szituacio

részvétel (az érintettek részvétele a tervezésben)
a szervezettel valamilyen kapcsolatban 1évok
("az érintettek" vagy érdekeltek)
helyzetelemzés

stratégiai tervezeés

hosszutavu tervezés

adaptive management
command & control
turbulent environment
accountability
revenue

support

income

permanent innovation
win-win-win situation
participation

stake-holders

situation analysis
strategic planning

long-range planning
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rovid tava tervezes

éves terv

operacios tervezes

kiildetés

tervezési korfolyamat

az "érintettek" bizonyos mértékii betekintési joga

a szervezet mukodésébe

short-range planning
annual plan
operational planning
mission (statement)
planning cycle

"goldfish bowl" syndrome



