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The Jewish community centers face a situation in which support. . .from central communal 
sources has leveled off or is declining, governmental funding of services by voluntary agencies 
is being sharply curtailed . . . the new tax laws . . . are uncertain (in effect) and . . . can 
discourage contributions . . . 

WH I L E t h e in i t i a l t i t le g i v e n t h i s d i s 
c u s s i o n by c o n f e r e n c e off icials in 

c l u d e d r e f e r e n c e t o m o n e y a n d its m a n 
a g e m e n t , t o m a r k e t i n g , a n d to t h e r e 
l a t e d r e s p o n s i b i l i t i e s o f C e n t e r T r u s t e e s , 
a n i n - d e p t h c o n s i d e r a t i o n o f t h e s e m a t 
t e r s r e q u i r e s b r o a d e r e x a m i n a t i o n o f 
t h e e c o n o m i c s o f C e n t e r o p e r a t i o n s a n d 
i n f l u e n c e s u p o n t h e m . 

F i r s t , t o e x a m i n e t h e n o r m a l f u n d i n g 
s o u r c e s o f J e w i s h c o m m u n i t y c e n t e r s : 

M o s t J e w i s h c o m m u n i t y c e n t e r s d e 
r ive a s i g n i f i c a n t p o r t i o n o f t h e i r s u p 
p o r t f r o m J e w i s h F e d e r a t i o n s a n d W e l 
f a r e F u n d s b u t " F e d e r a t i o n c a m p a i g n s 
h a v e l eve l ed o f f s i n c e t h e I s r a e l i - A r a b 
conf l i c t a n d a r e n o l o n g e r k e e p i n g p a c e 
w i t h i n f l a t i o n . " 1 I n 1 9 8 0 , t o t a l a l loca
t i o n s t o local a g e n c i e s by 72 F e d e r a t i o n s 
i n c r e a s e d by 4 . 9 p e r c e n t in 1 9 8 0 o v e r 
t h o s e in 1 9 7 9 . 

T h e J e w i s h W e l f a r e B o a r d r e p o r t o n 
b u d g e t a r y t r e n d s in J e w i s h c o m m u n i t y 
c e n t e r s 2 n o t e s t h a t " t h e p e r c e n t a g e o f 
s u p p o r t f r o m J e w i s h W e l f a r e F e d e r a 
t i ons h a s g e n e r a l l y r e m a i n e d s t a b l e o v e r 
t h e p a s t 2 0 y e a r s w i t h F e d e r a t i o n s u p 
p o r t g r o w i n g a t a b o u t t h e s a m e p a c e as 

* Presen ted at the Biennial Conven t ion of the 
National Jewish Welfare Board , Chicago, May 13, 
1982. 

C e n t e r b u d g e t s . " M o s t C e n t e r s r e c e i v e 
a b o u t 2 2 p e r c e n t o f t h e i r i n c o m e f r o m 
F e d e r a t i o n s w h i l e in t h e l a r g e r c i t ies 
C e n t e r s r e c e i v e d a b o u t 2 5 p e r c e n t . 

I n N e w Y o r k Ci ty , o v e r t h e p a s t 5 
y e a r s , t h e a n n u a l i n c r e a s e in F e d e r a 
t i o n ' s g r a n t l a g g e d s u b s t a n t i a l l y b e h i n d 
t h e i n f l a t i o n a r y r i se i n cos t s . H o w e v e r , 
f o r t h e fiscal y e a r b e g i n n i n g J u l y 1, 
1 9 8 2 , t h e N e w Y o r k F e d e r a t i o n d i s t r i b 
u t e d a n o v e r a l l d i s c r e t i o n a r y i n c r e a s e o f 
12 p e r c e n t . T h i s r e p r e s e n t e d a n e f f o r t 
t o b e g i n t o c o r r e c t t h e s h o r t f a l l o f F e d 
e r a t i o n ' s g r a n t s o f p r i o r y e a r s . 

A b o u t 10 p e r c e n t o f C e n t e r i n c o m e is 
r e c e i v e d f r o m U n i t e d W a y b u t t h i s p r o 
p o r t i o n s e e m s t o b e s lowly d e c l i n i n g as 
U n i t e d W a y p r i o r i t i e s g ive g r e a t e r e m 
p h a s i s t o t h e socia l n e e d s a n d pover ty-
s t a t u s o f s e l e c t e d e t h n i c m i n o r i t i e s . I n 
g e n e r a l , t h e p r o p o r t i o n o f t h e i r i n c o m e 
r e c e i v e d by C e n t e r s f r o m c e n t r a l c o m 
m u n a l f u n d i n g s o u r c e s h a s d e c l i n e d 
f r o m 4 0 p e r c e n t in 1 9 6 0 to a b o u t 31 
p e r c e n t in 1 9 8 0 . 2 a 

S o m e o f t h e l a r g e r city C e n t e r s h a v e 
b e e n t h e r e c i p i e n t s o f g o v e r n m e n t 
g r a n t s , p r i m a r i l y in s e rv i ce s t o t h e a g e d 
a n d t o R u s s i a n J e w i s h i m m i g r a n t s a n d , 
t o a l e s s e r d e g r e e , f o r c h i l d n u t r i t i o n 
p r o g r a m s a n d C E T A p r o g r a m s . P r e s i 
d e n t R e a g a n ' s b u d g e t s h a v e n o w s u b -
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s t an t i a l ly r e d u c e d s u c h r e c e i p t s . I n t h e 
A s s o c i a t e d Ys o f N e w Y o r k , w h e r e g o v 
e r n m e n t a l f u n d i n g a c c o u n t e d f o r a b o u t 
t h r e e m i l l i o n d o l l a r s a n n u a l l y o r a b o u t 
15 p e r c e n t o f a n n u a l e x p e n d i t u r e s f o r 
c o m m u n i t y c e n t e r s , o v e r o n e - t h i r d o f 
t h i s s u m is in p r e s e n t j e o p a r d y , a n d t h i s 
p r o p o r t i o n m a y g r o w in t h e p e r i o d 1 9 8 2 
to 1 9 8 4 . 

I t s h o u l d b e n o t e d t h a t t h e v a l u e o f 
g o v e r n m e n t g r a n t s is o f t e n d i m i n i s h e d 
by d e l a y s in r e i m b u r s e m e n t a n d b y 
m a t c h i n g f u n d r e q u i r e m e n t s . A s t u d y 
by T h e G r e a t e r N e w Y o r k F u n d / U n i t e d 
W a y 3 c o n c l u d e d t h a t , " A g e n c i e s h a v e t o 
u s e t h e i r o w n r e s o u r c e s t o b a l a n c e t h e 
de f i c i t s c r e a t e d by n o n - r e c o v e r e d a n d 
u n e x p e c t e d cos t s w h i c h t h e y i n c u r w h i l e 
a d m i n i s t e r i n g f u n d e d p r o g r a m s . " T h e 
o v e r a l l m e a n cos t t o 137 a g e n c i e s s u r 
v e y e d w a s 17 .7 p e r c e n t o f g r a n t s o r a l lo 
c a t i o n s d e r i v e d f r o m p u r c h a s e o f s e r v i c e 
c o n t r a c t s . 

C a s h f low p r o b l e m s r e s u l t e d f r o m 
p a y m e n t d e l a y s in t w o - t h i r d s o f t h e 
a g e n c i e s s u r v e y e d s o t h a t a g e n c i e s in 
c u r r e d i n t e r e s t cos t s o n b a n k l o a n s o r 
e l se s u f f e r e d a loss o f i n c o m e f r o m 
d r a w i n g o n t h e i r o w n f i n a n c i a l r e s e r v e s . 
I n g e n e r a l , t h e m e a n cos t t o a g e n c i e s 
w a s $ 1 6 . 4 0 f o r e v e r y $ 1 0 0 r e c e i v e d in 
g o v e r n m e n t f u n d s . 

S i n c e c o m m u n i t y c e n t e r s a r e a s ign i f i 
c a n t f a c t o r in t h e l a r g e r s p e c t r u m o f 
v o l u n t a r y p h i l a n t h r o p y , it is i n s t r u c t i v e 
t o l o o k a t t h e b r o a d e r t r e n d s in p h i l a n 
t h r o p i c g i v i n g . T h e s e w e r e r e c e n t l y 
s u m m a r i z e d in a r e p o r t by U n i t e d W a y 
o f A m e r i c a . 4 

I n 1 9 8 0 , i n d i v i d u a l s a n d i n s t i t u t i o n s 
c o n t r i b u t e d a n e s t i m a t e d $ 4 7 . 7 4 b i l l ion 
f o r c h a r i t a b l e p u r p o s e s , a 10.2 p e r c e n t 
i n c r e a s e o v e r t h e e s t i m a t e d to t a l f o r 
1 9 7 9 . " D u r i n g t h e s a m e p e r i o d ( 1 9 8 0 ) , 
i n f l a t i o n . . . . w e n t u p 12 .4 p e r c e n t . " * 

*In 1981, it is estimated that charitable contri
butions rose by 12.3 percent to $53 .6 billion-
outpacing inflation for the first t ime in three 
years. New York Times, April 9, 1982 

A b o u t 8 5 p e r c e n t o f t o t a l g i v i n g c a m e 
f r o m i n d i v i d u a l s , 6 p e r c e n t f r o m b e 
q u e s t s a n d a b o u t 5 p e r c e n t f r o m c o r p o 
r a t i o n s a n d f o u n d a t i o n s . 

R e l i g i o u s i n s t i t u t i o n s a r e e s t i m a t e d t o 
b e t h e l a r g e s t b e n e f i c i a r y ( 4 6 . 5 p e r c e n t ) , 
f o l l o w e d by e d u c a t i o n ( 1 4 p e r c e n t ) , 
h e a l t h a n d h o s p i t a l s ( 1 3 . 6 p e r c e n t ) a n d 
social w e l f a r e ( 1 0 p e r c e n t ) . D e s p i t e a n 
a p p a r e n t g r o w t h in t o t a l c o n t r i b u t i o n s 
f o r 1 9 7 9 a n d 1 9 8 0 , r e a l g r o w t h fell b e 
c a u s e s u c h g r o w t h w a s 5 p e r c e n t b e l o w 
t h e i n c r e a s e in i n f l a t i o n a r y c o s t s . 

" I n 1 9 8 0 , A m e r i c a n c o r p o r a t i o n s 
c o n t r i b u t e d a n e s t i m a t e d t o t a l o f $ 2 5 5 
mi l l i on t o p h i l a n t h r o p y " , a n i n c r e a s e o f 
o n l y 4 p e r c e n t o v e r 1 9 7 9 . " . . . L e s s t h a n 
a q u a r t e r o f t h e n a t i o n ' s 2 . 2 4 2 m i l l i o n 
c o r p o r a t i o n s m a k e a n y k i n d o f c o n t r i 
b u t i o n s a t al l , a n d o n l y 7 .5 p e r c e n t g ive 
m o r e t h a n $ 5 0 0 a y e a r . . . . I t w o u l d 
s e e m t h a t p h i l a n t h r o p y is n o t s u c 
cessfu l ly t a p p i n g t h e p o t e n t i a l o f c o r p o 
r a t e g i v i n g . . . . 5 

". . . T h e r e ' s n o w a y p r i v a t e s u p p o r t 
c a n i n c r e a s e fast e n o u g h t o c o m p e n s a t e 
f o r c u t b a c k s in f e d e r a l s p e n d i n g . C o r 
p o r a t e c o n t r i b u t i o n s w e r e n e v e r i n 
t e n d e d to b e a s u b s t i t u t e f o r p u b l i c 
t a x p a y e r — s u p p o r t e d s o c i a l s e r v i c e s , 
a n d t h a t will b e t r u e in t h e f u t u r e as it 
h a s b e e n in t h e p a s t " . 6 

T h e s h a r e o f t o t a l c o n t r i b u t i o n s t o 
p h i l a n t h r o p y t h a t is e a r m a r k e d f o r s o 
cial w e l f a r e a g e n c i e s h a s d e c l i n e d f r o m 
2 3 p e r c e n t in 1 9 5 5 t o 10 p e r c e n t in 
1 9 8 0 . T h e e x p a n s i o n o f v o l u n t a r y s e r 
v ices d u r i n g t h e s ix t ies a n d s e v e n t i e s w a s 
m a d e p o s s i b l e ch i e f ly by t h e i n f u s i o n o f 
g o v e r n m e n t f u n d s , a n d s u c h g o v e r n 
m e n t s u p p o r t is e s t i m a t e d t o h a v e b e e n 
in a 2 0 t o 4 0 p e r c e n t r a n g e f o r a g e n c i e s 
s u p p o r t e d by U n i t e d W a y . 7 

A r e c e n t s t u d y , q u o t e d in t h e U n i t e d 
W a y R e p o r t , e s t i m a t e s t h a t " P r e s i d e n t 
R e a g a n ' s b u d g e t p r o p o s a l s will r e s u l t in 
a r e v e n u e loss t o n o n - p r o f i t o r g a n i 
z a t i o n s o f $ 2 7 . 3 b i l l ion d u r i n g 1 9 8 1 - 8 4 . 
T h e i m p a c t will b e s u b s t a n t i a l a n d p a i n -
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f u l . " 8 A s a c o n s e q u e n c e , w h i l e s e rv i ce s 
a r e b e i n g r e d u c e d , t h e d e m a n d f o r s e r 
vice will e s c a l a t e b e c a u s e o f t h e socia l 
a n d e c o n o m i c c o n s e q u e n c e s o f t h e b u d 
g e t p r o p o s a l s o n c e r t a i n s e g m e n t s o f t h e 
p o p u l a t i o n . 

S o m e e x p e r t s b e l i e v e t h a t t h e F e d e r a l 
t a x c u t p r o g r a m will h a v e a n e g a t i v e ef
f e c t o n p h i l a n t h r o p i c g i v i n g . T h e 
a f t e r - t a x cos t o f i n d i v i d u a l g i v i n g h a s 
i n c r e a s e d s i g n i f i c a n t l y . M o r e o v e r , 
c h a n g e s in e s t a t e t a x a t i o n h a v e l e d s o m e 
s p e c i a l i s t s t o c o n c l u d e " t h a t g i v i n g 
t h r o u g h b e q u e s t s will d i m i n i s h by 5 0 t o 
7 5 p e r c e n t " , a c c o r d i n g t o B r i a n O ' C o n -
ne l l , P r e s i d e n t o f I n d e p e n d e n t S e c t o r . 
W h i l e t h i s h y p o t h e s i s is s e v e r e , t h i s is a 
p r o s p e c t t h a t c a u s e s c o n c e r n . 

O t h e r a r e a s o f r e l a t e d c o n c e r n in
c l u d e a t a x law c h a n g e t h a t f o u n d a t i o n s 
c a n n o w l imi t t h e i r a n n u a l c o n t r i b u t i o n s 
t o 5 p e r c e n t o f t h e i r t o t a l a s se t s . Y e t 
a n o t h e r c o n c e r n is t h a t C o n g r e s s i o n a l 
a d v o c a t e s o f a " f l a t " i n c o m e t a x w o u l d 
e l i m i n a t e d e d u c t i o n s f o r c h a r i t a b l e 
p u r p o s e s . 

I n s u m m a r y , in m a n y a r e a s , J e w i s h 
c o m m u n i t y c e n t e r s face a s i t u a t i o n in 
w h i c h s u p p o r t , w h e t h e r n o m i n a l o r s u b 
s t an t i a l , f r o m c e n t r a l c o m m u n a l s o u r c e s 
( Jewish F e d e r a t i o n a n d U n i t e d W a y ) h a s 
l e v e l l e d o f f o r is d e c l i n i n g , g o v 
e r n m e n t a l f u n d i n g o f s e r v i c e s by vol 
u n t a r y a g e n c i e s is b e i n g s h a r p l y c u r 
t a i l ed , a n d t h e e f fec t o f t h e n e w t a x l aws 
o n i n d i v i d u a l g i v i n g a t b e s t is u n c e r t a i n 
a n d , a t w o r s t , c a n d i s c o u r a g e c o n t r i b u 
t i o n s by i n d i v i d u a l s o r t h r o u g h b e 
q u e s t s . A d d e d to t h e s e f a c t o r s is t h e 
p r o b l e m w h i c h c o n f r o n t s t h e w h o l e 
e c o n o m y , n a m e l y , a r e c e s s i o n t h a t h a s 
r e d u c e d p r o d u c t i o n in m a n y i n d u s t r i e s 
a n d h a s r e s u l t e d in g r o w i n g u n e m p l o y 
m e n t . O n e i m m e d i a t e c o n s e q u e n c e h a s 
b e e n a n i n c r e a s e in t h e v o l u m e o f r e 
q u e s t s m a d e t o c o m m u n i t y c e n t e r s f o r 
s c h o l a r s h i p a i d . 

T h u s , all v o l u n t a r y a g e n c i e s , i n c l u d 
i n g J e w i s h c o m m u n i t y c e n t e r s , c o n f r o n t 

f i n a n c i a l u n c e r t a i n t i e s t h a t h a v e r a r e l y 
b e e n m o r e t h r e a t e n i n g . I t is t h e r e f o r e 
a p p r o p r i a t e in th i s c o n t e x t t o r e - e x a m i n e 
t h e r o l e a n d r e s p o n s i b i l i t i e s o f a g e n c y 
t r u s t e e s . 

T h e R e s p o n s i b i l i t i e s o f T r u s t e e s 

T h e Manual for Board Members, p u b 
l i s h e d by J W B , s t a t e s t h a t t h e C e n t e r ' s 
b o a r d o f d i r e c t o r s is r e s p o n s i b l e f o r " se 
c u r i n g a d e q u a t e f i n a n c i a l s u p p o r t . . . 
a n d f o r o v e r s e e i n g t h e p r o p e r e x 
p e n d i t u r e o f C e n t e r f u n d s . T h i s r e 
s p o n s i b i l i t y i n c l u d e s p r o v i d i n g f o r t h e 
c u s t o d y a n d m a n a g e m e n t o f t h e C e n 
t e r ' s c a p i t a l f u n d s a n d o t h e r p r o p e r t i e s , 
p l a n n i n g a n d a d o p t i n g t h e a n n u a l b u d 
g e t , m a k i n g c o n t r a c t s , a n d p r o v i d i n g f o r 
a n e f f i c ien t s y s t e m o f a c c o u n t i n g a n d 
a u d i t i n g . . ." 

O f c o u r s e , " t h e d e t a i l e d m a n a g e m e n t 
o f o p e r a t i n g f u n d s is d e l e g a t e d t o t h e 
C e n t e r ' s e x e c u t i v e s ta f f a f t e r b u d g e t a r y 
po l i c i e s h a v e b e e n e s t a b l i s h e d by t h e 
B o a r d . . . . 9 

R e c e n t l y , t h e N e w Y o r k F e d e r a t i o n 
e s t a b l i s h e d a C o m m i t t e e t o h e l p its 
a g e n c i e s c lar i fy t h e fiscal a n d l ega l r e 
spons ib i l i t i e s o f a g e n c y t r u s t e e s . T h i s 
a c t i o n w a s p r o m p t e d by s e v e r a l inc i 
d e n t s in w h i c h g o v e r n m e n t a g e n c i e s 
r a i s e d q u e s t i o n s a b o u t p o s s i b l e i n d i v i d 
u a l l iabil i ty o f b o t h m a n a g e m e n t s ta f f 
a n d t r u s t e e s s h o u l d a g e n c y b u s i n e s s 
n o t b e m a n a g e d w i t h d u e c a r e . I n t w o 
i n s t a n c e s , a g e n c i e s fa i l ed t o t r a n s m i t 
F e d e r a l w i t h h o l d i n g a n d socia l s e c u r i t y 
t a x e s . ( P a r e n t h e t i c a l l y , o f t h e t o t a l o f 
t h r e e F e d e r a t i o n a g e n c i e s i n v o l v e d in 
i r r e g u l a r i t i e s , n o n e w a s a c o m m u n i t y 
c e n t e r . ) 

A q u e s t i o n n a i r e s t u d y d i s c l o s e d t h a t 
" w h i l e m a n y a g e n c i e s d o a n e x c e l l e n t 
j o b e d u c a t i n g b o a r d s t o t h e e x e r c i s e o f 
s i gn i f i c an t o v e r s i g h t o f o p e r a t i o n s . . . 
s o m e a g e n c i e s a r e n o t d o i n g e n o u g h . . . 
M a n y a g e n c y b o a r d m e m b e r s d o n o t 
h a v e a su f f i c i en t o r i e n t a t i o n t o t h e i r r e -
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s p o n s i b i l i t i e s in m a n a g e m e n t o f t h e af
fa i r s o f t h e i r a g e n c i e s . . . " 1 0 

T h e F e d e r a t i o n r e p o r t r e c o m m e n d e d 
p r o c e d u r e s t o p r o v i d e f o r t h e i n d e m 
n i f i c a t i o n o f d i r e c t o r s a n d o f f i c e r s 
s h o u l d t h e y b e h e l d l i ab le " f o r a c t i o n s 
t a k e n ( o r f a i l u r e t o act) o n b e h a l f o f t h e 
a g e n c y . " 

T h e r e p o r t u r g e d " o n g o i n g t r a i n i n g 
o f a g e n c y b o a r d m e m b e r s as t o t h e i r 
l e g a l r e s p o n s i b i l i t i e s a n d p o t e n t i a l 
l i ab i l i t i es" , a s wel l as t h e i m p l e m e n t a t i o n 
o f p r o c e d u r e s " t o a s s u r e t h a t B o a r d r e 
s p o n s i b i l i t i e s a r e m e t a n d i n d i v i d u a l 
B o a r d m e m b e r s a r e p r o t e c t e d . . ." S u c h 
p r o c e d u r e s s h o u l d i n c l u d e p e r i o d i c r e 
p o r t s by o f f i ce r s o f t h e b o a r d a n d t h e 
C e n t e r e x e c u t i v e . 

O b v i o u s l y , t h e e x e r c i s e o f s u c h r e 
spons ib i l i t i e s s u g g e s t s t h e r e c r u i t m e n t 
a n d p a r t i c i p a t i o n o f s o m e t r u s t e e s w h o 
h a v e s p e c i a l i z e d k n o w l e d g e o f a c c o u n t 
i n g , i n s u r a n c e , a u d i t a n d l e g a l f u n c 
t i o n s . B u t o f c o u r s e t h e s e spec ia l i s t s 
f u n c t i o n as p a r t o f a l a r g e r t e a m t h a t 
i n c l u d e s t r u s t e e s w h o s e m a j o r c o n t r i b u 
t i on m a y s t e m f r o m k n o w l e d g e o f t h e 
n e e d s o f C e n t e r m e m b e r s a n d c o m m u 
n i t i e s . 

G i v e n t h e fiscal u n c e r t a i n t i e s t h a t a r e 
n o w s e e n t o c o n f r o n t t h e J e w i s h c o m 
m u n i t y c e n t e r , w h a t a r e t h e i m p l i c a t i o n s 
f o r t h e se l ec t ive r e c r u i t m e n t o f t r u s t e e s ? 

M o r e so n o w t h a n e v e r , t h e c a p a b i l i t y 
f o r g e n e r o u s p e r s o n a l g i v i n g by t r u s t e e s 
t o t h e i r a g e n c i e s a n d to t h e J e w i s h F e d 
e r a t i o n is e s s e n t i a l . S o m e C e n t e r s h a v e 
e s t a b l i s h e d s t a n d a r d s f o r p e r s o n a l giv
i n g by t r u s t e e s t o h e l p m e e t t h e i r a n n u a l 
o p e r a t i n g b u d g e t s . M o r e o v e r , t h e i n d i 
v i d u a l ' s l eve l o f g i v i n g to t h e J e w i s h 
F e d e r a t i o n a n d h i s l e a d e r s h i p q u a l i t i e s 
m a y e n a b l e h i m t o p a r t i c i p a t e h e l p f u l l y 
in i n f l u e n c i n g t h e f u n d d i s t r i b u t i o n 
p a t t e r n o f t h e F e d e r a t i o n . T h e n a t u r e 
o f s u c h f i n a n c i a l o b l i g a t i o n s s h o u l d b e 
m a d e c l e a r t o a p r o s p e c t i v e t r u s t e e 
w h e n h i s i n t e r e s t is in i t ia l ly i n v i t e d . O b 

v ious ly , t h i s c o n s i d e r a t i o n is o n l y o n e 
p a r t o f t h e l a r g e r a g e n c y c o n t e x t t h a t is 
p r e s e n t e d a t t h e t i m e o f r e c r u i t m e n t . 

T h e e n g a g e m e n t o f t h e i n d i v i d u a l 
w i t h t h e a g e n c y s h o u l d b e a t w o - w a y 
p r o c e s s : W h a t c a n t h e a g e n c y c o n t r i b u t e 
t o t h e p e r s o n ? T o h i s l e a r n i n g a n d 
g r o w t h ? T o h i s r e s p o n s i b l e s e l f - e s t e e m ? 
T o h i s s e n s e o f d i s c h a r g i n g a n i m p o r 
t a n t r e s p o n s i b i l i t y t o t h e c o m m u n i t y ? 

O f t e n , t h e c r i t i c a l d y n a m i c is t h e 
q u a l i t y o f i n t e r a c t i o n b e t w e e n t h e p r o 
f e s s i o n a l e x e c u t i v e o r t h e a g e n c y p r e s i 
d e n t a n d t h e lay l e a d e r w h o is s o u g h t 
o u t . M u t u a l r e s p e c t a n d c a r i n g a r e es 
s e n t i a l i n g r e d i e n t s . 

P e r h a p s w e c a n l e a r n f r o m a s i s t e r 
f ie ld , n a m e l y , c o l l e g e s a n d u n i v e r s i t i e s . 
I n a r e p o r t o n l o n g - r a n g e p l a n n i n g a n d 
b u d g e t i n g , t h e A c a d e m y f o r E d u c a 
t i o n a l D e v e l o p m e n t m a d e t h e s t a t e 
m e n t , . . . " I t is n e c e s s a r y f o r c o l l e g e s 
a n d u n i v e r s i t i e s t o r e c o g n i z e t h a t al
t h o u g h t h e p r e s e n t fac ts a r e g r i m ; t h e 
f u t u r e m a y b e g r i m m e r . " 1 1 ( T h i s w a s 
w r i t t e n in 1 9 7 3 ! A r e l a t e d q u i p is t h a t 
" T h e f u t u r e i sn ' t w h a t it u s e d t o b e . " ) 
" I n D e c e m b e r , 1 9 7 0 , t h e C a r n e g i e 
C o m m i s s i o n o n H i g h e r E d u c a t i o n r e 
p o r t e d t h a t t w o - t h i r d s o f t h e p r i v a t e 
c o l l e g e s a n d u n i v e r s i t i e s w e r e f i n a n c i a l l y 
t r o u b l e d o r h e a d i n g f o r t r o u b l e . . . h a l f 
o f t h e p r i v a t e c o l l e g e s in t h e U . S . a l 
r e a d y h a d o r w e r e e x p e c t i n g de f i c i t s . " 

T h e A c a d e m y ' s r e p o r t r e c o m m e n d e d 
l o n g - r a n g e p l a n n i n g , pos s ib ly i n v o l v i n g 
p r o j e c t i o n s five t o t e n y e a r s i n t o t h e fu
t u r e , a n d s u b j e c t o f c o u r s e t o c h a n g e 
w h e n w a r r a n t e d . S u c h p l a n n i n g s h o u l d 
i n c l u d e n o t o n l y fiscal d a t a b u t a l so d a t a 
o n t h e p r e s e n t f u n c t i o n s o f t h e i n s t i t u 
t i o n , i ts c o n s t i t u e n c y , staff, a n d t r u s t e e s , 
its f i n a n c i a l r e s o u r c e s , i ts g o a l s a n d d i 
r e c t i o n s a n d r e l a t e d p r o g r a m s , p e r i o d i c 
s e l f - e v a l u a t i o n , a n d t h e financial r e 
q u i r e m e n t s t o i m p l e m e n t n e w p l a n s . 

T h e A c a d e m y ' s r e p o r t c o n c l u d e s t h a t 
" . . . . p l a n n i n g is t h e o n l y m e t h o d by 
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w h i c h c o l l e g e s a n d u n i v e r s i t i e s c a n r e a 
s o n a b l y e x p e c t t o c o m e t o t e r m s w i t h t h e 
f i n a n c i a l , socia l , a n d po l i t i ca l c r i ses o f 
o u r t i m e s . . . T h e b u d g e t as a p r i n c i p a l 
p l a n n i n g t o o l m u s t b e f u s e d w i t h a c o m 
p r e h e n s i v e m e t h o d f o r o v e r a l l p l a n 
n i n g . . . ." 

W h e t h e r e n g a g i n g in s h o r t o r l o n g -
t e r m p l a n n i n g , t h e f o l l o w i n g f u n d i n g 
s o u r c e s a n d fiscal o p e r a t i o n s n e e d to b e 
e x a m i n e d : 

I n t e r n a l f u n d i n g f r o m o p e r a t i o n s a n d 
b o a r d m e m b e r c o n t r i b u t i o n s : 
C o m m u n a l f u n d i n g ; 
N e w v e n t u r e s t h a t c a n p r o v i d e a 
s u r p l u s o f i n c o m e ; 
C o n t r o l o f e x p e n d i t u r e s ; 
T h e o r g a n i z a t i o n o f s e l f - h e l p g r o u p s ; 
P u r c h a s e by e m p l o y e r s in p r i v a t e i n 
d u s t r y o f c o m m u n i t y c e n t e r s e rv i ce s 
f o r e m p l o y e e s . 

I n t e r n a l F u n d i n g 

T h e J W B r e p o r t o n b u d g e t a r y t r e n d s 
r e c o r d s t h e fact t h a t , " a s t h e r a t i o 
o f c o m m u n a l f u n d i n g to to ta l i n c o m e 
d e c r e a s e s , t h e p r o p o r t i o n of t o t a l in 
c o m e ( f r o m i n t e r n a l s o u r c e s ) m u s t n e c 
essa r i ly i n c r e a s e . " 1 2 W i t h i n t e r e s t cos t s 
o n b o r r o w i n g h i g h , t h e necess i ty f o r 
h a v i n g su f f i c i en t " c a s h in h a n d " h a s b e 
c o m e g r e a t e r . I n b u s i n e s s t e r m s , c a s h -
i n - h a n d c o n s t i t u t e s w o r k i n g c a p i t a l , a n d 
t h e ava i l ab i l i ty o f su f f i c i en t w o r k i n g 
c a p i t a l s h o u l d b e a h i g h p r i o r i t y . 

T h e d a t a p r o v i d e d in t h e J W B r e p o r t 
a p p e a r s t o i n d i c a t e t h a t s u m m e r d a y -
c a m p p r o g r a m s h a v e t e n d e d to p r o v i d e 
a s u r p l u s o r c o m e c lose to " b r e a k i n g 
e v e n " w h i l e n u r s e r y s c h o o l s i n v a r i a b l y 
o p e r a t e w i t h a def ic i t . S p e c i a l p r o g r a m 
fees c o n s t i t u t e t h e s i n g l e l a r g e s t s o u r c e 
o f i n t e r n a l i n c o m e (31 p e r c e n t ) w h i l e 
m e m b e r s h i p fee i n c o m e r a n g e s f r o m a 
r e p o r t e d 12 p e r c e n t in M e t r o p o l i t a n 
N e w Y o r k C e n t e r s t o a h i g h of 2 7 p e r 

c e n t in c i t ies w i t h t h e s m a l l e s t J e w i s h 
p o p u l a t i o n s . 

I t w o u l d b e v a l u a b l e f o r J W B t o 
u n d e r t a k e a n i n - d e p t h ana lys i s o f t h e 
bas i s f o r f e e - s e t t i n g , w h e t h e r t h e y b e 
m e m b e r s h i p d u e s o r fees f o r spec i a l 
p r o g r a m a c t i v i t i e s . S t a t e d n a t i o n a l 
g u i d e l i n e s w o u l d b e h e l p f u l t o C e n t e r s . 
M o r e o v e r , h o w s h o u l d fee s e t t i n g b e 
r e l a t e d t o a n n u a l c h a n g e s in o p e r a t i n g 
c o s t s , w h e t h e r f r o m i n f l a t i o n a r y o r 
o t h e r c a u s e s , as we l l as t o m e m b e r s h i p 
i n c o m e l eve l s ? T h e s e c o n s i d e r a t i o n s 
s h o u l d b e o f c o n c e r n t o all C e n t e r b u d 
g e t c o m m i t t e e s in a r r i v i n g a t a r a t i o n a l 
bas i s f o r fee d e t e r m i n a t i o n . 

B o a r d m e m b e r - g i v i n g in 1 9 8 0 , a c 
c o r d i n g to t h e J W B r e p o r t , typ ica l ly 
r a n g e d f r o m 3 p e r c e n t t o 6 p e r c e n t o f 
i n t e r n a l o p e r a t i n g i n c o m e . O b v i o u s l y , 
t h e a m o u n t s g i v e n a r e i n f l u e n c e d by t h e 
r e s p o n s i b i l i t y o f t r u s t e e s t o g ive p r i o r i t y 
in t h e i r c o n t r i b u t i o n s t o t h e loca l J e w i s h 
F e d e r a t i o n ; in t h e a b s e n c e o f a p p r o p r i 
a t e d a t a , it is n o t p o s s i b l e t o a r r i v e a t 
c o n c l u s i o n s as t o w h e t h e r t h e c u r r e n t 
level o f t r u s t e e g i v i n g t o t h e i r C e n t e r s is 
a d e q u a t e . S u c h g i v i n g s h o u l d , o f c o u r s e , 
b e r e l a t e d in p a r t t o u n m e t n e e d s in 
c l u d i n g , f o r e x a m p l e , s c h o l a r s h i p s f o r 
c h i l d r e n o f l o w - i n c o m e f ami l i e s , o r s p e 
cial s e rv i ce s in b e h a l f o f t h e n e e d y a g e d . 

S ince its f o u n d i n g in 1 9 5 7 , t h e Asso 
c ia ted Ys h a s r a i s e d o v e r 20 mil l ion do l 
la r s f o r t h e c o n s t r u c t i o n o f n e w c o m 
m u n i t y c e n t e r s a n d c a m p s ; in a d d i t i o n , 
a b o u t 5 0 0 , 0 0 0 is r a i s e d a n n u a l l y f o r o p 
e r a t i o n s f r o m t h e c e n t r a l a n d b r a n c h 
b o a r d s . I n r e t r o s p e c t , w e ask o u r s e l v e s 
w h e t h e r it w o u l d n o t h a v e b e e n w i s e r t o 
h a v e c o n d u c t e d a m a j o r c o r o l l a r y p r o 
g r a m f o r a n e n d o w m e n t f u n d , e v e n 
w i t h a t e m p o r a r y c e s s a t i o n o f b u i l d i n g 
e x p a n s i o n . T h e e n d o w m e n t f u n d is a 
f o r m of " i n t e r n a l i n s u r a n c e " o r a c u s h 
ion a g a i n s t a d e c l i n e in e x t e r n a l f u n d 
i n g . S u c h c o n s i d e r a t i o n s h o u l d b e a n 
i m p o r t a n t p a r t o f l o n g - r a n g e p l a n n i n g 
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in o r d e r t o a c h i e v e a d e s i r a b l e b a l a n c e in 
r e s o u r c e d e v e l o p m e n t . * * 

I t h a s s e e m e d to u s f o r s o m e t i m e t h a t 
t h e b u s i n e s s a n d fiscal p r a c t i c e s o f C e n 
t e r s c o u l d p r o d u c t i v e l y b e s u b j e c t t o 
a n a l y s i s i n c o l l a b o r a t i o n wi th g r a d u a t e 
s c h o o l s o f b u s i n e s s a d m i n i s t r a t i o n . S u c h 
j o i n t s t u d y c o u l d i n c l u d e s u c h f a c t o r s as 
cos t a n a l y s i s , p r i c i n g , m a r k e t i n g , a n d 
o t h e r e c o n o m i c c o n s i d e r a t i o n s , as wel l 
as t h e s t a n d a r d i z a t i o n o f r e l e v a n t o v e r 
h e a d cos t c a t e g o r i e s f o r spec i f ic s e r v i c e s . 

T h e A s s o c i a t e d Ys is c u r r e n t l y in 
v o l v e d in a s m a l l c o o p e r a t i v e s t u d y p r o 
g r a m w i t h t h e N e w Y o r k U n i v e r s i t y 
G r a d u a t e S c h o o l o f B u s i n e s s A d m i n i s 
t r a t i o n in w h i c h a g r a d u a t e s t u d e n t 
u n d e r f acu l ty s u p e r v i s i o n is s t u d y i n g 
t h e g r o u p t r a v e l p r o g r a m s o f o u r 
m e m b e r a g e n c i e s . T h e r e a r e s i g n i f i c a n t 
cos t a n d p r o f i t v a r i a t i o n s b e c a u s e t h e 
p r o g r a m s a r e o p e r a t e d by t h e i n d i v i d u a l 
a g e n c y u n i t s , a n d w e a r e l o o k i n g a t t h e 
q u e s t i o n o f w h e t h e r a s i n g l e o v e r a l l 
c o o r d i n a t e d s y s t e m w o u l d h a v e a b e t t e r 
i n c o m e y ie ld . E x p l o r a t o r y d i s c u s s i o n s 
h a v e b e e n c o n d u c t e d w i t h t h e S c h o o l 
fo r a m o r e e x t e n s i v e c o o p e r a t i o n t h a t 
will i n v o l v e f ie ld w o r k e x p e r i e n c e in t h e 
A s s o c i a t e d Ys by s e c o n d - y e a r g r a d u a t e 
s t u d e n t s . S t u d e n t p r o j e c t s u n d e r f acu l ty 
s u p e r v i s i o n c a n i n c l u d e cos t a n a l y s i s , 
p r i c i n g , m a r k e t i n g , a n d t h e s t u d y o f 
poss ib ly u n n e c e s s a r y a n d cos t ly d u p l i 
c a t i o n o f b o o k k e e p i n g p r a c t i c e s b e t w e e n 
t h e loca l C e n t e r s a n d t h e C e n t r a l A d 
m i n i s t r a t i o n . A n y p r o p o s e d n e w s e r v i c e 
o r o p e r a t i n g v e n t u r e s c a n a l so b e t h e 
s u b j e c t o f s t u d y . 

I t is i n t e r e s t i n g t h a t s o m e g r a d u a t e 
s t u d y p r o g r a m s n o w c o m b i n e s t u d y o f 
social w o r k w i t h b u s i n e s s a d m i n i s t r a 
t i o n , l e a d i n g t o a j o i n t d e g r e e in b o t h 

**A contrary view is that the preservation of a 
large endowment fund has at times become a pri
mary institutional preoccupation which limits ex
penditures and creativity in behalf o f communal 
services. "The next generation should take care of 
its own needs." 

a r e a s . A g r o w i n g n u m b e r o f C e n t e r s a r e 
s e e k i n g t o e m p l o y a d m i n i s t r a t o r s w h o 
h a v e a n o r i e n t a t i o n t o o r e x p e r t i s e in 
e f f ec t ive fiscal m a n a g e m e n t . 

C o m m u n a l F u n d i n g 

C e n t e r t r u s t e e s a n d e x e c u t i v e s s h o u l d 
b e a w a r e o f r e p o r t s o f t h e C o u n 
cil o f J e w i s h F e d e r a t i o n s a n d W e l f a r e 
F u n d s o n n a t i o n a l p a t t e r n s a n d t r e n d s 
in f u n d - r a i s i n g a n d f u n d - d i s t r i b u t i o n . 
W e b e l i e v e t h a t p a t t e r n s o f c o m m u n a l 
s u p p o r t f r o m local F e d e r a t i o n s as wel l 
as f r o m U n i t e d W a y c a n b e i n f l u e n c e d 
by t h e q u a l i t y a n d c h a r a c t e r o f p a r t i c i 
p a t i o n by C e n t e r t r u s t e e s in t h o s e o r g a 
n i z a t i o n s . 

S p e c i a l m e c h a n i s m s by F e d e r a t i o n s 
a n d U n i t e d W a y F u n d s r e f l e c t s e l e c t e d 
p r i o r i t i e s in t h e f u n d i n g o f g i v e n p r o j 
ec t s t h a t t h e s e c e n t r a l a g e n c i e s t h i n k 
m o s t i m p o r t a n t . B u t t h e s e p r i o r i t i e s c a n 
b e i n f l u e n c e d in t h e p l a n n i n g s t a g e by 
lay a n d p r o f e s s i o n a l l e a d e r s o f C e n t e r s . 

A g e n e r a l a v e r a g e o f 2 2 t o 2 5 p e r c e n t 
in F e d e r a t i o n g i v i n g t o C e n t e r s r e f l e c t s 
a g e n e r a l l y s h a r e d o r d e r o f p r i o r i t i e s f o r 
g r a n t s t o d i f f e r e n t f u n c t i o n a l f i e ld s . P e 
r i o d i c a l l y , t h i s d i s t r i b u t i o n p a t t e r n 
o u g h t t o b e o p e n e d to r e e x a m i n a t i o n in 
c o n t e x t o f c h a n g i n g c o m m u n a l n e e d s 
a n d p r o b l e m s . 

F o u n d a t i o n s , o f c o u r s e , a r e a l so i m 
p o r t a n t s o u r c e s o f s e e d m o n e y f o r in
n o v a t i v e p r o g r a m s . T w o i m p o r t a n t ca
v e a t s in t u r n i n g t o f o u n d a t i o n s a r e : t h e 
n e e d t o e x e r c i s e a c c o u n t a b i l i t y t o t h e 
d o n o r f o u n d a t i o n , a n d t h e n e e d to c o n 
s i d e r m a i n t e n a n c e o f t h e p r o g r a m w h e n 
t h e f o u n d a t i o n g r a n t r u n s o u t . 

N e w V e n t u r e s 

W e n e e d t o g ive m o r e c o n s i d e r a t i o n 
t o n e w v e n t u r e s t h a t c a n y ie ld a s u r p l u s 
o f i n c o m e , v e n t u r e s t h a t r e f l e c t b o t h in 
n o v a t i o n a n d e f f ec t i ve m a r k e t i n g . A n 
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i l l u s t r a t i ve e x a m p l e is t h e d e v e l o p m e n t 
by t h e A s s o c i a t e d Ys o f a n a f f i l ia te c a l l e d 
t h e Assoc i a t ed C a m p s , fo r w h i c h it r a i s e d 
a b o u t $ 2 . 5 m i l l i o n t o c r e a t e t h e l a r g e s t 
a n d , w h a t c o u l d wel l b e t h e m o s t m o d 
e r n , r e s i d e n c e c a m p f o r t h e a g e d in t h e 
U n i t e d S t a t e s . 

W h i l e s e r v i n g 1 ,500 e l d e r l y e a c h 
s u m m e r in a c o u n t r y c a m p s e t t i n g , t h e 
A s s o c i a t e d C a m p s a l so d e v e l o p e d a 
W i n t e r V a c a t i o n P r o g r a m t h a t p r o v i d e s 
v a c a t i o n s e r v i c e s f o r o v e r 2 , 5 0 0 e l d e r l y , 
i n c l u d i n g t r i p s t o F l o r i d a , C a l i f o r n i a , I s 
r a e l , a n d o t h e r p l a c e s . T h e a g e n c y h a s 
d e v e l o p e d s u b s t a n t i a l e x p e r t i s e in t h e 
u t i l i za t ion o f a i r c a r r i e r s e rv i ce s a n d 
h o t e l s p a c e . D u r i n g t h e p a s t t h r e e y e a r s , 
t h e W i n t e r V a c a t i o n P r o g r a m se rv i ce s 
h a v e y i e l d e d a n e t i n c o m e a p p r o x i m a t 
i n g $ 5 0 0 , 0 0 0 a n d th i s s u m is u t i l i z e d t o 
i m p r o v e facil i t ies a n d s e r v i c e s in t h e 
s u m m e r c a m p s . 

C u r r e n t l y t h e A s s o c i a t e d C a m p s , a t 
t h e r e q u e s t o f A s s o c i a t e d Ys , a l so o p e r 
a t e s a c a m p i n g p r o g r a m f o r c h i l d r e n 
a n d t e e n a g e r s , a n d t h e A s s o c i a t e d 
C a m p s h a s e x p e n d e d o v e r $ 1 2 5 , 0 0 0 
f r o m its n e t i n c o m e to i m p r o v e t h e 
phys i ca l facil i t ies o f t h a t c a m p w h i c h 
a d j o i n s t h e s i te o f t h e o l d e r a d u l t c a m p . 

A s a d d i t i o n a l e x a m p l e s : f o r a p e r i o d 
o f t h r e e y e a r s , t h e A s s o c i a t e d Ys o p e r 
a t e d a F o o d S e r v i c e P r o g r a m t h a t p r e 
p a r e d a n d d e l i v e r e d o v e r 1 4 , 0 0 0 m e a l s 
t o s u m m e r d a y c a m p s u n d e r a c o n t r a c t 
w i th t h e U n i t e d S t a t e s D e p a r t m e n t o f 
A g r i c u l t u r e . 

— I n t h e s u m m e r o f 1 9 8 1 , t h e c o n 
t r a c t o f a b o u t $ 9 0 0 , 0 0 0 y i e l d e d a n e t 
i n c o m e o f o v e r $ 9 0 , 0 0 0 to h e l p m e e t 
o v e r h e a d cos t s . U n h a p p i l y , t h e F e d e r a l 
G o v e r n m e n t h a s e l e c t e d t o d i s c o n t i n u e 
t h e u t i l i z a t i on o f p r i v a t e p h i l a n t h r o p i c 
v e n d o r s in t h e d e l i v e r y o f s u m m e r f o o d 
se rv ices fo r c h i l d r e n in d a y c a m p s , w i t h 
f u n d i n g l ikely t o b e p r o v i d e d o n l y to 
s e l ec t ed p u b l i c a g e n c i e s s u c h as local 
B o a r d s o f E d u c a t i o n . 

— O n e o f o u r C e n t e r s h a s j u s t c r e a t e d 
a " C o r p o r a t e F i t n e s s P r o g r a m " to a t t r a c t 
t h e e m p l o y e e s o f c o r p o r a t i o n s in its s e r 
vice a r e a . A v a r i e t y o f p h y s i c a l e d u c a 
t i o n , e x e r c i s e , a n d a t h l e t i c p r o g r a m s a r e 
b e i n g p r o v i d e d a t a f ee level t h a t is e x 
p e c t e d t o p r o d u c e a s u r p l u s o f i n c o m e . 
T h e Y M C A h a s w i d e l y d e v e l o p e d s u c h 
fitness p r o g r a m s in c o o p e r a t i o n w i t h 
local c o r p o r a t i o n s . 

— T h e N e w Y o r k 9 2 n d S t r e e t Y M -
Y W H A h a s b e e n e x p l o r i n g c a b l e t e lev i 
s ion a s a n i n c o m e p r o d u c i n g v e n t u r e f o r 
its o u t s t a n d i n g c u l t u r a l p r o g r a m s . 

T h e F e d e r a t i o n E m p l o y m e n t & 
G u i d a n c e S e r v i c e a n d t h e J e w i s h B o a r d 
o f F a m i l y a n d C h i l d r e n ' s S e r v i c e h a v e 
d e v e l o p e d a v a r i e t y o f j o i n t p r o g r a m s 
w i t h loca l i n d u s t r i e s , i n c l u d i n g p u r c h a s e 
o f s e r v i c e c o n t r a c t s by e m p l o y e r s f o r 
s e rv i ce s t o t h e i r e m p l o y e e s . 

— T h e M o s h o l u - M o n t e f i o r e C o m m u 
n i ty C e n t e r , w h i c h in 1 9 5 9 w a s c o n 
s t r u c t e d o n t h e g r o u n d s o f M o n t e f i o r e 
H o s p i t a l , h a s m a i n t a i n e d a c l o s e 
c o o p e r a t i v e p r o g r a m in m a n y a r e a s w i t h 
t h e h o s p i t a l . T h e h o s p i t a l c o n t r i b u t e s a 
fixed d o l l a r s u m a s a g r o u p m e m b e r s h i p 
fee f o r t h e C e n t e r t o m a k e a v a i l a b l e its 
r e c r e a t i o n a l faci l i t ies t o e m p l o y e e s o f 
t h e h o s p i t a l . 

— T h e M o s h o l u C e n t e r ' s n u r s e r y 
s c h o o l h a s s e r v e d m a n y c h i l d r e n o f h o s 
p i t a l staff. A c u r r e n t w a i t i n g list o f 5 0 0 
c h i l d r e n is m o s t l y m a d e u p o f h o s p i t a l 
s ta f f o f f s p r i n g , a n d r e c e n t l y t h e h o s p i t a l 
o f f e r e d t o p r o v i d e t h e c a p i t a l cos t o f 
c o n s t r u c t i n g m o r e n u r s e r y s c h o o l s p a c e 
t o a c c o m m o d a t e a d d i t i o n a l n u m b e r s o f 
c h i l d r e n . 

O b v i o u s l y , s e r v i c e s w h i c h a r e m a d e 
a v a i l a b l e t o c o r p o r a t e e m p l o y e e s m u s t 
b e s u c h as n o t t o d i f f u s e o r a b a n d o n t h e 
e s s e n t i a l J e w i s h c o m m u n a l p u r p o s e s o f 
J e w i s h a g e n c i e s . 

D a v i d W . Y o u n g , A s s o c i a t e P r o f e s s o r 
o f M a n a g e m e n t a t t h e H a r v a r d U n i v e r 
sity S c h o o l o f P u b l i c H e a l t h h a s w r i t t e n : 
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By definition profit refers to the difference 
between revenue and expenses . In for-profit 
organizations profit or surplus gives a return 
to the owners o f the company and serves as a 
source of financing for capital acquisitions and 
working capital. Non-prof i t organizat ions , 
which are not allowed a surplus, don't suffer 
on the first count because they have no owners. 
But they do suffer on the second count be
cause, if expected to grow, they need to finance 
asset replacement and growth. In these days 
when funds for long-term debt are becoming 
scarce, the need for regulators to allow 'non
profits' to keep a surplus is increasing. 1 3 

I t is i n t e r e s t i n g t o n o t e t h a t s e v e r a l 
f o u n d a t i o n s h a v e s u p p o r t e d t h e c r e 
a t i o n o f a c o n s u l t i n g firm n a m e d " N e w 
V e n t u r e s " w h i c h u n d e r t a k e s t o assis t 
n o n p r o f i t a g e n c i e s t o d e v e l o p i n c o m e 
p r o d u c i n g b u s i n e s s - r e l a t e d ac t iv i t i es . 

S e l f - H e l p G r o u p s 

W e n e e d t o g ive m o r e i n - d e p t h c o n 
s i d e r a t i o n t o t h e o r g a n i z a t i o n o f self-
h e l p ac t iv i t ies in w h i c h t h e c o n s u m e r s o f 
o u r s e r v i c e s , in s o m e f a s h i o n , w h e t h e r 
b y v o l u n t a r y p a r t i c i p a t i o n o r o t h e r 
m e a n s , c o n t r i b u t e t o p r o g r a m d e v e l o p 
m e n t . F o r e x a m p l e , o u r M i d -
W e s t c h e s t e r Y M - Y W H A h a s a g r o u p o f 
d i v o r c e d a n d w i d o w e d m e n c a l l e d " F o r 
M e n O n l y . " T h e g r o u p i n c l u d e s p r o f e s 
s i o n a l p e o p l e : d o c t o r s , l a w y e r s , a n d 
o t h e r s . T h e i n d i g e n o u s l e a d e r s a r e 
t r a i n e d by o u r s t a f f t o l e ad d i s c u s s i o n 
g r o u p s a n d c o n d u c t t h e i r o w n ac t iv i t i es . 

I n t h e R o y R e u t h e r H o u s e s P r o g r a m 
t h a t s e r v e s t h e e l d e r l y c l i e n t e l e o f o u r 
G u s t a v e H a r t m a n Y M - Y W H A , t h e 
o l d e r a d u l t s w h o l ive in a s o m e w h a t i so
l a t e d h o u s i n g p r o j e c t o p e r a t e a c o m m i s 
s a r y in t h e p r o j e c t ' s faci l i t ies . S t o r e s a r e 
n o t eas i ly acces s ib l e s o t h a t t h i s c o m m i s 
sa ry is g r e a t l y n e e d e d . T h e c o m m i s s a r y 
h a s a g r o s s v o l u m e a n n u a l l y o f 
$ 2 5 0 , 0 0 0 , a n d y i e ld s a n e t s u r p l u s o f 
$ 2 5 , 0 0 0 w h i c h s u p p o r t s t h e r e c r e a t i o n a l 
p r o g r a m in t h e h o u s i n g d e v e l o p m e n t . 

A n o t h e r t y p e o f u s e f u l s e l f - h e l p ac 
t i v i t y is e x e m p l i f i e d i n a p r o g r a m 
f u n d e d by t h e N e w Y o r k S t a t e Div i s ion 
o f V o c a t i o n a l R e h a b i l i t a t i o n i n t h e 
G u s t a v e H a r t m a n Y. Y o u t h f u l t r a i n e e s 
a r e t a u g h t s u c h skil ls as p l u m b i n g , c a r 
p e n t r y , g r o u n d s - k e e p i n g , a n d o t h e r 
skills t h a t a r e u t i l i z ed t o i m p r o v e t h e 
faci l i t ies o f t h e " Y " as wel l a s t h o s e o f 
o t h e r c o o p e r a t i n g p h i l a n t h r o p i c a g e n 
c ies . 

C o n t r o l o f E x p e n d i t u r e s 

M e c h a n i s m s f o r t h e e f f i c ien t m o n i 
t o r i n g a n d c o n t r o l o f e x p e n d i t u r e s a r e 
o b v i o u s l y e s s e n t i a l . I n o u r c u r r e n t p r a c 
t i c e , w e h a v e d e v e l o p e d a n d a r e 
g r a d u a l l y e x p a n d i n g t h e c o m p u t e r i z a 
t i on o f o u r a c c o u n t i n g faci l i t ies t o p r o 
v i d e a f a s t e r a n d m o r e a c c u r a t e y i e ld o f 
d a t a r e q u i r e d . 

W e b e l i e v e t h a t c e n t r a l p u r c h a s i n g 
a n d m o r e s a t i s f a c t o r y a r r a n g e m e n t s 
w i t h s e l e c t e d v e n d o r s c a n y ie ld g r e a t e r 
e c o n o m i e s , p a r t i c u l a r l y w h e r e w e c a n 
c o n c e n t r a t e v o l u m e p u r c h a s i n g . F o r 
e x a m p l e , w e a r e t h i n k i n g o f c r e a t i n g a 
c e n t r a l b u s r e p a i r s e r v i c e s i n c e w e o p e r 
a t e a f leet o f 4 0 b u s e s t o t r a n s p o r t ch i l 
d r e n a n d t h e e l d e r l y . 

W e h a v e t r i e d t o r a t i o n a l i z e t h e f o o d 
s e r v i c e s y s t e m s in t h e n i n e S e n i o r C e n 
t e r s w h e r e w e h a v e a da i ly f o o d s e r v i c e 
p r o g r a m t h r o u g h s t a n d a r d i z a t i o n o f 
m e n u s a n d c a r e f u l s e l e c t i o n o f v e n d o r s . 

A m a j o r a r e a f o r r a t i o n a l m a n a g e 
m e n t o f e x p e n d i t u r e s is t o e s t a b l i s h a 
s y s t e m of p r e v e n t i v e m a i n t e n a n c e f o r 
t h e c a r e a n d u p k e e p o f b u i l d i n g 
f a c i l i t i e s . M a i n t e n a n c e c o s t s u n d e r 
s t a n d a b l y t a k e s e c o n d p l a c e t o h u m a n 
s e r v i c e s , b u t d e f e r r e d m a i n t e n a n c e b e 
c o m e s i n c r e a s i n g l y cos t ly o v e r t i m e a n d , 
t h e r e f o r e , in e f f e c t r e d u c e s t h e r e 
s o u r c e s a v a i l a b l e f o r s e r v i n g p e o p l e . 

I n all o f t h e s e ac t iv i t i es , t h e i n v o l v e 
m e n t o f t r u s t e e s is e s s e n t i a l t o t h e a g e n -
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cy's d r a w i n g u p o n t h e i r b u s i n e s s a n d 

p r o f e s s i o n a l k n o w l e d g e . 

All t h e a b o v e c o n s i d e r a t i o n s a r e i m 

p o r t a n t e l e m e n t s in c o n s i d e r i n g t h e 

e c o n o m i c s o f C e n t e r o p e r a t i o n s . I n o u r 

j u d g m e n t , w e h a v e o n l y b e g u n t o 

s c r a t c h t h e s u r f a c e . T h e d i l e m m a s t h a t 

c o n f r o n t u s a l so o f f e r o p p o r t u n i t i e s t o 

s eek n e w c r e a t i v e a p p r o a c h e s . 

P e r h a p s w e n e e d in o u r field a s t u d y 

c o m p a r a b l e t o t h e o u t s t a n d i n g e c o 

n o m i c ana lys i s o f t h e p e r f o r m i n g a r t s 

t h a t w a s c o n d u c t e d f o r t h e T w e n t i e t h 

C e n t u r y F u n d . 

I n h i s F o r e w o r d to t h a t s t u d y r e p o r t , 

A u g u s t H e c k s c h e r w r o t e : 

Its or ig inal i ty—and its u l t imate i m p o r t a n c e — 
lies in the way it d e m o n s t r a t e s that the gap 
between income and costs is b o u n d to grow 
over the years ahead . . . T h e p e r f o r m i n g ar ts 
. . . will show deficits of increas ing size . . . 
A result of this s tudy . . . may . . . be a rais ing of 
men ' s sights . . . T o know the d imens ions of a 
problem is the first step in dealing with it . . . 1 4 

B e y o n d c a r e f u l a n a l y s i s , w e n e e d t h e 

e x e r c i s e o f c r e a t i v e e n t r e p r e n e u r s h i p 

fo r t h e d e v e l o p m e n t o f n e w v e n t u r e s 

t h a t in a v a r i e t y o f ways will e n h a n c e o u r 

s e r v i c e p r o g r a m s a n d c a n h e l p e n s u r e 

t h e m a i n t e n a n c e o f o u r o n g o i n g s e r v i c e 

p r o g r a m s . A c r e a t i v e p a r t n e r s h i p w i t h 

t r u s t e e s is e s s e n t i a l t o t h e d e v e l o p m e n t 

o f s u c h p r o c e s s e s . 
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