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1. Projekt és a projektmenedzsment kapcsolata

1.1. Célok és viszonyrendszerek hatasai

Annak érdekében, hogy egy pontbdl egy masik pontba eljusson egy szervezet, egy csoport, egy
személy ahhoz sziikség van arra, hogy azokat a célokat és viszonyrendszereket, amelyek korilveszik
és meghatarozzak, mindennapi tevékenységét ismerje és rendszerezni tudja 6ket. A helyzetekhez
valé alkalmazkodas igénye és sziikségessége a 21. szazad egyik alapvet6 elvardsa és kritériuma a
fenntarthatd és kiszamithatd tervezés és miikodés folyamat rendszerében. Akar egy személy, vagy
egy szervezet tekintetében vizsgaljuk meg fenti felvetést az alabbi kozos, jellemz6é ismérvek
fogalmazhatdak meg célként:

o szakmai és min&ségi megfelelés a feladatelldtas soran fennalld elvarasoknak

e a célok megfogalmazdsanak sziikségessége, azok rendszerbe foglaldasa a megvaldsitds
iranyainak kialakitasa érdekében

e a tevékenységi terlileten taldlhatd feladatok és tervek folyamatos és aktualizalt
nyilvantartdsa

o kornyezeti informaciok folyamatos kontrollja és annak visszacsatoldsa a mindennapi
m(ikodés soran

e idGbeni tervezés szempontjainak érvényesiilése a szervezeti rendszerben
e kiszamithato és fenntarthatd gazdalkodds fenntartdsa
e tervezés és innovacio alkalmazasa a fejl6dés és el6relépés érdekében

Az ismérvek felsorolasa dnmagaban nem jelenti, hogy annak minden eleme meg fog jelenni a
mindennapi feladatellatds soran, mivel az eltérd szervezeti adottsagok és jellemzdk altal a folyamatos
kornyezeti hatdsok mds és mds formaban hatnak és érvényesiilnek. Fontos kérdés, hogy a kit(izott
feladat, a tevékenység ellatas mellett megfogalmazott célok elérése milyen meghatarozott mddon
torténjen meg és annak hatasa miként érvényesiilhet majd.

A célok eléréséhez tervekre van sziikség, amely az egyes szakaszok soran végigkisérve a kijel6lt Uton
az egyéni vagy szervezeti fejl6dés folyamatat; lehet6vé teszik a kiszamithaté és innovativ
elképzelések megvaldsitasat és elérését. Az egyes idGszakaszokon bellli tervek a projektek és az
azokbol felépiilS projektsor, amelynek folyamatat a projektmenedzsment folyamata foglalja egységes
és rendszerezett keretbe.

A projektek szempontjabdl harom fontos tényezd hatasa emlitendé meg:
a) Erdforrasok szerepe (human kapacitds; energia; pénzlgyi forrasok)

b) Cél és célrendszer szerepe
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c) 1d6 és fazisok kapcsolata
A projektek megfelelGsége és életszerlisége tobb tényez6tél fog fliggeni:

e Egyrészt meg kell vizsgdlni, hogy az adott projekt terv valéban relevdns, a megvaldsitas
targyat képezd igényekre vonatkozik-e a cél felvetés, amely a projektet megalapozza. A célok
rendszere illeszkedik-e a meghatdrozott feladatok eléréséhez, azt milyen médon tamogatja-e
kell6 mértékben.

e Megvaldsithato-e a projekt? Fontos ennek is az els6dleges elemzése. Egy jé projekt atgondolt
logikai rendszerre épll fel, eredményei mérhetéek és szamszerUsithet6ek, amely a tervezés
szempontjabdl fontos alap. A megvaldsitds koltségei és a kialakitott koltségvetés realis
mértékli és Osszetételli elemekbdsl épul fel. A projekttel kapcsolatos teenddk
munkamegosztasa atlathaté és jol tagolt. A kockazatok elemzése az elGzetes felmérések
alapjan redlis és valés képet ad a tervezés el6készitGi részére.

e A fenntarthatésag meglétének igazoldsa. Egy jo projekt a célcsoportul valasztott kozosség
szamara biztositandd fejlesztési eredményeket a projekt megvaldsitasa utan is képes
biztositani.

1.2. Projekt és projektmenedzsment - a fogalmi kapcsolat

Annak a feltevésnek az elfogadasabdl kiindulva, amely szerint a projektmenedzsment nem mas, mint
egyetértés ésszerli alapelvek konzekvens alkalmazasaban (Herzog 2003.) az aldbbi terileteket érinté
folyamatrendszerrGl beszélhetiink:

e szervezeti miikodés folyamatanak rendszere
e vezetési és irdnyitasi feladatok kore
e technika és technoldgia rendszerek 6sszessége

o muUkodési és szabdlyozé kdrnyezet elemeinek haldzata (pénziigyi finanszirozas; tarsadalmi és
jogi kornyezet)

Az alapelvek megvaldsitdsanak elemei a projektek, amelyek a fenti négyes folyamatrendszer
Osszehangolt folyamataban vélhatnak 0nall6 elemekké a tervezési folyamat cél - eredmény
rendszerében.

Amikor projektekrél esik szd, tekintettel azok szdmos és szertedgazd voltara olyan sokféleséggel
jelenik meg a mindennapok fogalmi értelmezésében, amely szilikségessé tették a projektek
tipusonkénti szempont szerinti besoroldsat. A szakirodalom szempontjai szerint a projektek
csoportositasa fligg az osztalyozasi tényez6ktdl, azok kombinaciditol.
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A projektek besorolasa torténhet példaul:
e aprojekt célja alapjan (fejlesztés, innovacid)
e aprojekt jellege szerinti csoportositasra (milyen szinten hat a szervezeti rendszerre)

e a projektet megvaldsité partnerek alapjan (kik és milyen moddon kapcsolédnak a
megvaldsitashoz)

A projektekkel kapcsolatosan korabban mar megemlitésre kerilt a cél szerepének fontossaga, amely
a projektek felosztasa és besoroldsa alapjan is lehet6séget termet a differencialt mind@sitésre is,
amely alapjan a projekt iranyulhat:

o Fejlesztési célu projektek (Eredmény cél az eréforrasok minGségi és/vagy mennyiségi javitasa)

e Szervezeti és hatékonysagbdvitd projektek (Eredmény cél a miikodési struktura fejlesztése és
gazdasagos mUikodést tamogatd eredmények bevezetése)

A projektek rendszere altaldban a szakirodalmi tapasztalatok szerinti médon 6tvoz6dnek, vagyis
egyszeresen vagy tobbszordsen osszetetten jelennek meg, mind hatasuk, mint céljuk szerint, amely
ez altal komplex médon hat az egyéni és a szervezeti mikoddés rendszerére. Ezek alapjan a projektek
lehetnek példaul:

e Egylttmikodéssel megvaldsuld szervezet-azonos programok megvaldsitasat célzé projektek
e Szervezeti szolgaltatasfejlesztést, tevékenységhbdviilést elGsegité projektek

e Erny6 rendszerl mikodési kapcsolatrendszerrel kialakitott, nagyobb foldrajzi egységet lefedd
tevékenység és /vagy szervezeti mikodési projektek

A felsorolas sora folytathatd lenne a kombindlt cél-eredmény projekt ismérvek alapjan szamos
elemmel kiegészitett szempontok alapjan, ami azonban fontos és kiemelend6, hogy a projektek
rendszerének Osszetettebbé vald voltdval parhuzamosan ugyanolyan mértékben érintetté valéd
szervezeti/egyéni adottsagok érintettségbe vondsa is megjelenik, mint fontos tényezd. Tekintettel
arra, hogy f6képp a szervezeti szolgaltatast és/vagy valtozast érinté fejlesztési projektekkel érintetté
valt szervezeti egységek, agazatok és a humanerdforrds szegmenseket egy bizonyos irdnyu
elmozdulas erdsen érinthet, igy velik kapcsolatosan fontos, hogy a projekt menedzsment
folyamataban a dontéshozatalt végzé személy vagy szervezeti csoport ezeknek a hatdsoknak
attekintésére és értékelésére kiemelten figyeljen. A kell6 alapossaggal és szakmai koriltekintéssel
vezérelt projektek esetében a fejlesztések ezen aga egyfajta 6ngenerald hatassal erésit6 jelleget tud
adni az adott projekt megvaldsulasanak, azonban a hatas madsik irdnya is felmeriilhet, amely a
kitlzott cél elérésének folyamatat tobbszordsen is mddosithat;ja.
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1.3. A projektmenedzsment folyamata és elemeinek kapcsolata

Az a folyamat, amig egy szakmai Gtletfelvetésbdél, elképzelésbdl szakmai irdny vagy cél lesz és ez a
tervezési folyamatok rendszerén keresztil tervvé alakul at komplex rendszerben hatarozza meg
projektté valas dllapotat. Az oOtletb6l megvaldsuld célkitlizés elkotelezettséget és szakmai
szerepvallalast general az egyén és a szervezet részérél egyarant, amely az adott projekt érdekében a
rendelkezésre all6 er6forrdsok és kapacitasok rendszerét olyan mértékben rendeli ald a megvalésitas
folyamatanak, amely nagymértékben befolyasolhatja az egész miikddési struktira rendszerét és
allapotdt. A kordbbiakban mar emlitett szakmai irdnyitds, a menedzsment felelGssége és
kotelezettsége, hogy azon szempontokat hozzarendelje ehhez a feladat rendszerhez, amelyek altal a
projekt biztonsagosan és kiszamithatéan megvaldsithato.

A projektek cél — eredmény folyamatrendszere az alabbi szintekbdl épiil fel:
o Otletek dsszegy(ijtése, értékelése és célmeghatarozas
o Célok szerinti projekt megfogalmazasa
e Folyamat és Gtemterv elkészitése
e A projekt megvaldsitasanak folyamati kidolgozasa

e Kapacitas allokacidja a projekt megvaldsitasahoz (anyagi és input elemek)

A projektek cél — eredmény folyamatrendszere

Folyamat és iitemterv elkészitése

A projekt megvaldsitasanak
folyamati kidolgozasa

Otletek osszegytijtése, értékelése és célmeghatarozas

Célok szerinti projekt megfogalmazasa
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A projektek szerepe az utdbbi évtizedben bekovetkezett gazdasadgi és tdrsadalmi valtozasok
eredményeképp atalakuld gazdasagi és miikodési folyamatok jellemz6i miatt is felértékel6dtek. A
kordbbi szervezeti m(ikodés szabdlyrendszerének vezérl6 mechanizmusai tul nehézkessé valtak és
rugalmatlannak mutatkoztak az egyre valtozé és dinamikusabba valé kornyezeti viszonyokhoz vald
megfelelés folyamatdban. Az egyént és /vagy szervezetet korllvevd kiilsé és belsé kornyezet altal
keltett hatdsok napi szinten hatnak és befolydsoljak a mikddés és a tevékenység folyamatat. Mig
kordbban a nagyobb id&intervallumban meghatarozott célok és tervek rendszeréhez keriilt
megfogalmazasra egy-egy tevékenységi/szervezeti stratégia, addig napjainkban a rendelkezésre 4llé
fejlesztési és palyazati forrasok altal az atfogd stratégiai célok mellett ugyanakkora hangsulyt kapnak
a mikodés tervezésében a rovidebb intervallumban megjelené projektek legyen szé akar egy
negyedéves, akar egy tobb éven at tartd szakmai programrél, vagy fejlesztés bevezetésérél. Annak
érdekében, hogy ezeket a lehet&ségeket minél eredményesebben és hatékonyan tudja egy szervezet
vagy egyén tevékenysége végzéséhez igénybe venni, rendelkeznie kell egy olyan csoporttal, vagy
munkatarsi kapacitdssal, amely képes a rendelkezésre allé és elérhet6 forrasok korébdl otleteket,
célokat és ezekbdl projekteket kialakitani és annak megvaldsitdsat koordindlva végrehajtani a
felmerilt szakmai feladatokat. A projekt feladatok ellatdsat koordindld személyi vagy csoport
tevékenysége Osszetett és komplex. Azon tul, hogy a sajat szakmai terllet magas szintd
feladatellatasanak ismerete alapfeltétel, mindazon elképzelésrél és kornyezeti tényez6rdl is tudnia
kell az érintett személyeknek, hogy az aktualis forrds és fejlesztési forrasok és pdlyazatok
rendszerében megtalaljak, amelyik a leginkdbb illik az adott szervezeti célok eléréséhez. A
projektekben részt vevé munkatarsakbdl kialakuld csoport tekintetében ezért tobb feladat szintet
kell meghatdrozni:

e a projekttel kapcsolatos feladatok ellatasban résztvevék feladatainak rogzitése
e aprojekttel kapcsolatos eljardsrend és dontési rendszer kialakitasa

e a projekt megvaldsitdasa soran vald egylttmikodési kapcsolat elemeinek és csatorndinak
meghatarozdsa (mind a szervezeten beliili és a szervezeten kiviili kdrnyezettel egyarant)

o a projekt illeszkedési folyamatdnak és szakaszainak kidolgozdsa a tevékenységi haldzaton
beldl.

A projekt menedzsment szerepe a raciondlis oOtletekb6l megvaldsult terv-alapelvek ésszer(
alkalmazasaban és megvaldsitasan nyugszik. A projektekkel kapcsolatos irdnyitasi és dontési rendszer
szerkezetének kialakitasa teremti meg az alapot a tovabbi Iépésekhez. A pontosan meghatarozott
személyi feladatok és dontési kompetencidk mellett elkezd6dhet a tervezési munka, amely a
kialakitott szakmai kontrol rendszer altal feliigyelve az lGtemterv szerinti id6beni folytonossag altal
valik mlkodd rendszerré. A projekt munka soran egymastdl természetben és a tevékenység jellegétdl
fliggben természetesen eltéré lehet a munkavégzés folyamata és rendszere. Amikor altalanossagban
az ugynevezett team vagy csoport szint(i projekt munka egyre inkabb jellemzé ugy a kisebb, mint a
nagyobb szervezetek életében egyarant, azonban fontos megemliteni, hogy jelen van az egyéni,
specialis teriiletekkel kapcsolatos projekt menedzsmentet ellatd szakmai szolgaltatdk kore is. Ez a
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tevékenységek egyedisége altali specidlis ismeretek miatt sziikséges szakmai kapacitasok biztositdsa
érdekében lehet fontos. A feladat ellatas soran is differencialt lehet azon mikodési forma és kor,
amelyben egy projekt el6készitése és megvaldsitasa torténik. A projekt csoportban részt evd
munkatdrsak tevékenysége széles spektrumu feladatellatast kivan, amely az egyes tertleti elemek
ismeretén tul megkoveteli a folyamatos csoporton belili kommunikaciét az egyes id6beni tervezési
szakaszok fenntarthatdsaga és kontroll biztositasa érdekében. Attdl fliggben, hogy milyen viszonyban
valosul meg egy projekt (belsé projekt team altal, vagy egy szakmai szolgaltatas keretében kerdl
kialakitasra), szintén befolydsolja a csoportban végzett munka jellegét és szakaszait. Amig egy sajat,
bels6é szervezeti rendszerben megvaldsuld projekt esetében a munkatdrsak kozotti folyamatos
feladatellatas a jellemz6, addig egy megbizasi viszonyon alapuld feladatellatdsnal mar mas miikodési
jellemzGéket taldlhatunk. Itt mar egy tébbszintl rendszer valdésul meg, egyrészt a feladatellatas soran
a szolgdltatasi jelleggel megvaldsuld projekt tevékenység munkafolyamatai mellett a megbizd
szervezettel valé kommunikaciéd és egylttm(ikodés csatorndja is megjelenik, amely két vagy
tobbszintl irdnyitasi és dontési mechanizmusok kore is.

A projekt csoportokban kialakitott szervezeti és m(ikodési rendszer teremti meg a feltételét a projekt
tervezés gyakorlati megvaldsitdsanak. A feladatkorok szerint ellatandd projekt modulok altal valik egy
folyamat elindithatéva, amely a folyamatos szakmai egyeztetés és elGrehaladasi tervhez igazitott
kontroll vagy tevékenységi visszacsatolas dltal tudja a projekt elképzelést annak elkésziiléséhez
vezet§ Uton végig kisérve azt megvaldsitani. A k6z6s munka altali értékteremtéssel megvaldsitott
eredmény a kész projekt tervben és dokumentacidban fog realizalédni végiil.

Egy projekt megvaldsitasa soran az el6bbiekben elemzett feladatok és célok szerint egy logikailag és
szakmailag egymassal szorosan Osszefliggd tervezetet kell késziteni, amely az aldbbi forma szerinti
rendszerben valdsulhat meg a projektmenedzsment szakmai feladatelldtasa 4dltal. A
projektmenedzsment altal megvaldsuld projekt terv-program 6sszeallitasa az alabbi modulokbdl all:

a) Informacié és adatgydjtés folyamatszakasza

b) Célok és célrendszerek viszonyanak meghatarozasa és rogzitése (projekttervezési és szakmai)
c) Célcsoport, kedvezményezettek kérének pozicionalasa

d) A célul kitlizott tevékenység megtervezése

e) Hatas és korltlmény elemzés készitése

f) Uzleti és pénziigyi terv dsszedllitisa

g) Adminisztracids feladatok pontos rogzitése és ellenérzés

Az informdcié és adatgylijtés szakaszaban torténik meg a kiinduldsi allapot meghatarozésa. A
kortilmények elemzése és a problémak vizsgalatanak besoroldsan tul az ok-okozati reldcidk és
viszonyok rogzitése is megtorténik, amely a jév6beni megoldas céljat segiti.

A célok és célrendszerek viszonyainak attekintésénél valdésul meg a célcsoport kivalasztdsa, az
érintett és érdekelt személyek és szervezetek céljainak és érdekeinek attekintése. A kitlizott célok és
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feladatok rogzitésére szamos szakmai moddszertan all rendelkezésre, de nagyon gyakran az
ugynevezett SWOT analizis modellt alkalmazzdk. A modell lényege, hogy a vizsgalt teriletek
erGsségeinek, gyengeségeinek, lehet6ségeinek és veszélyeinek informdcidit 6sszegylijtve négyes
folyamatrendszerben abrazolva jelenithet6ek meg a jellemz8 ismérvek és a tervezési munka soran a
tovabbi modulok meghatdrozasa ezekre fékuszalva végezhet6 el.

A tevékenység megtervezése szakasz jelenti a feladatok leosztdsanak meghatdrozasat, az egyes
id6tavok meghatdrozasat, az egyes projektfazisok ismereteinek 0sszegydijtését és a tervezési pontok,
az ugynevezett mérfoldkovek kialakitasat.

Az Uzleti és pénzligyi terv elkészitése egy komplex gazdasagi elemzés sorozaton alapulé dokumentum
Osszeadllitasat jelenti. Az alapadatok és informdcidk rendszerezésén keresztil segiti az 6sszefoglald
tanulmany (ez a f6bb piaci, gazdasagi, marketing és stratégiai informaciokbdl felépiilé dokumentum),
amely az adott allapotrél készitett ,pillanatkép” és a megvaldsithatosagi tanulmany elkészitését (ez
tartalmazza az adott szervezet bemutatdsat, a kit(izott célok rogzitését, kdrnyezeti és gazdasagi
elemzéseket, a marketing és finanszirozasi terveket, irdnyokat).

Az adminisztracios feladatok az egész folyamatot végig kisérik, és nélkiilozhetetlen elemét képezik a
projektmenedzsment folyamatdnak. Magaba foglalva 6sszegzi a projekt tervvel kapcsolatos Gsszes
dokumentdcids tevékenységet; a projekt cél és a megvaldsitds kapcsolatanak megalapozasat
garantdld szakmai ismérvek rogzitését; az egyes projektrészekhez sziikséges nyilatkozatok,
engedélyek, és szakmai allasfoglalasok teljes korét.

1.4. Projekt folyamati megvaldsitas és kapacitasallokacio

A projektotlet és a projekt csoport kialakitdsanak megvaldsulasdval kezd6dik a projekt tervezés
meghatdrozd és érdemi szakasza. Egy olyan rendszert kell folyamati lancba szervezni, amely a
rendelkezésre 4all6 erdéforrdsokra épitve képes megvaldsitani a kit(izott projektcélt. A folyamati
megvalositds tulajdonképpen egy olyan terv készitése, amely szakmai és id6beni részletességgel
tartalmazza a projekt megvaldsitdsdnak minden olyan tényezGjét, amely a kitlizott eredmény
eléréséhez sziikségesek. Ezek a tényezGk lehetnek jellegiik szerint kiils6 és belsé tényez6k; direkt és
indirekt hatasu tényez6k. Minden egyén/szervezet életében egy projekt elinditasakor sziikség van
egy pillanatra megdllva attekinteni a célrendszer szerinti terveket, amely célja, hogy az adott
egyén/szervezet m(ikodésérdl egy olyan allapotfelvételt készitsenek a dontéshozdk, amely a projekt
érdekében meghatdrozd informaciokat tartalmazza és Osszegzi. Ezek az informacidk nagyon
széleskor(iek lehetnek jellegliknél fogva. M(ikodési allapotinformacio tobbek kozott a gazdalkoddsra
vonatkozd informdcidk (idészaki pénziigyi mutatdk, gazdasagi helyzet, t6keforrasok nagysaga,
m(ikodési forrasok és eszkdzok allapota és mértéke; kovetelések és kotelezettségek, munkaerd és
humaneréforras kapacitdsa és jellege, stb.); kornyezetre vonatkozd informdaciok (itt komplex
értelmezésben vett informacidkat kell érteni: szabdlyozd kornyezetre vonatkozd informacid
(gazdasagi, jogi); tevékenység agazati jellemzsi és szabalyai, palyazati kornyezet informacidi, stb.). A
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direkt és indirekt hatasu tényez6k mind a mikddésre és a projekt terv egészére gyakoroljak
hatasukat egyarant (kockazati faktorok, jogi/palyazati rendszer valtozasa, SWOT faktorok, stb.)

Hatasuk szerint ezek a tényez6k befolydsoljdk az egyén/szervezet mikodését a mindennapi
feladatellatasban és azokat a lehet8ségeket és korlatokat is jelentik egyben, amelyek mentén az
adott egység el tud mozdulni. Ezek alapos és attekinté elemzése a folyamati megvaldsitas els6
lépcsbje. Jellemz6en ezeknek az adatoknak az Osszegzése és feldolgozdsa a sajat szakmai
feladatellatas keretében rovid id6 alatt megvaldsithatd, amely informdcidk aztan dtadasra keriilnek
majd a projekttervezd csoport részére a dontéshozdok szamara elbterjesztett észrevételekkel és
javaslati 6sszefoglaléval, amely az allapot kontroll eredményeképp jellemzi az adott pillanatban a
mUkodést.

Tényez6k kapcsolata a projekt tervezés indulé szakaszaban

Miik6édési
allapot-
informaciok

Kornyezeti Direkt és

allapot- indirekt
informaciok hatasok
informacioi

Azt kovetben, hogy az allapotfelvétel eredményeképp elkésziilt jelentés annak jévdhagydsa utdn
atkerdl a projekttervezé csoporthoz kezdédik meg a tervezéssel a folyamati megvaldsitas kovetkezé
szakasza. Természetesen a megel6z6 egyeztetések folyamatadval kezdetét veszi a tervezés
el6készitése, amely magaban foglalja a projekt Otlettel kapcsolatos lehet6ségek felmérését, a
palydzati és fejlesztési lehetbségek Osszegylijtését és azok rendszerezését. Fontos dllomas ez, hisz az
utdbbi években megjelent és rendelkezésre allé fejlesztési lehetGségek kore bizonyos korlatok kozott
szinte tucatnyi megoldasi lehet6ségek kinal az egyének és a szervezetek részére. Akdr a hazai és akar
az Eurdpai Unids forrasok és fejlesztési programok tekintetében dinamikus béviilés tortént hazank
EU csatlakozdsa 6ta és az eltelt 6t év sordn ez a folyamat még inkdbb erGsebbé valt. A fejlesztési és
innovacios  készségek és képességek elvart fejl6désével sziikségessé valt minden
szervezetnek/egyénnek, hogy miikodésével kapcsolatosan felmérje és alkalmazza azokat a
lehetGségeket, amellyel tevékenysége hatékonyabbd, dinamikusabba és a piaci, kérnyezeti viszonyok
kozott versenyképesebbé és a tobb labon allas lehet6ségének allapota megteremthet6vé valjon. Az
el6zetes lehetdség felmérés birtokdban a projekttervezé csoport vagy, ahogy a szakirodalom szerinti
,team” megkezdi, tevékenységét mar birtokdban van azoknak az irdnyoknak és lehetGségeknek,
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szakterileten birnak magas szinvonall ismerettel, amely a projektek megvaldsitasanak folyamatat
jellemzik, kezdve a pdlyazat vagy fejlesztési terv kidolgozasatdl a projekt lezarasat kovetd utdlagos
kontroll tevékenységhez kapcsolddd szakmai feladatok ellatdsahoz. A team, ahogy az 1.3 fejezetben
is mar sz6 volt réla jellegénél fogva lehet bels6 vagy kilsé szervezésli felépités(; illetve a projekt célja
szerinti megoldasi alternativak a két forma 6tvozését is igényelhetik. A szervezetek estében ennek
allapota fligg annak nagysagatol, tevékenységének specidlis voltatdl. Mig egy nagyobb vallalkozasnal
akar tébb munkatars is tud foglalkozni a szervezetfejlesztést és m(ikodés fejlédését célzd projekt
tevékenységgel, addig egy mas szegmensben (példaul non-profit szektor; kisvallalkozasok,
maganszemélyek) esetében az ilyen irdnyu fejlesztési lehet6ségeknek az elérése korlatolt, hisz a
szlikséges szakmai ismeretek altalaban csak a sajat tevékenységiikre jellemzé feladatok ellatasaban
van jelen, a specifikus pdlyazati és fejlesztési ismeretekkel, ha birnak is, az nem biztos, hogy kell6
alapot adhat résziikre az 6ndllé projekt megvaldsitdsdhoz. llyenkor lehetGség van a projektekkel
foglalkozd szervezetek, szolgdltatasi tevékenységgel foglalkozé szakemberekkel konzultdlni,
kolcsonos feltételek és elképzelések esetén velik egylUttm(ikodve a célul tlzott projektcél
megvaldsitdsara. A fejlesztések lehet6ségei, ahogy a forrasok és programok sordn mar bemutatdasra
kerilt igen széleskorlek. Ezzel parhuzamosan megjelentek azok a szakmai szervezetek és csoportok
is, akik az egyes tevékenységi agazatokon beliili projektekkel kapcsolatos fejlesztések soran akar
kozrem(kods szakmai partnerként tamogatjak a projekt készités folyamata soran azokat az érintett
egyéneket vagy szervezeteket, akik ilyen tipusu programhoz kapcsolédni, projekt megvaldsitast
kivannak végezni. Mindenképpen fontos, hogy az induldsndl teljes kor( és atfogd egyeztetés
keretében tekintsék at kézosen az ilyen tipust konstrukciéval kapcsolatos tudnivaldkat mind a
fejleszteni kivand szervezet vagy egyén és a szolgaltatdst biztositd szervezet.

A projekt induldsanal a cél meghatarozasaval a projektmenedzsment folyamata egy kialakult
rendszer szerinti médon halad ezutdn. A projekt teamen belil elkezd6dik azoknak a feladatoknak a
gyakorlati ellatdsa, ami az adott projektcélhoz kapcsolddik. Megtorténik a teend6k rangsorolasa és az
idérendi projekt terv kialakitasa. Az idérendi projekt terv egy olyan dokumentum, amely célja, hogy
olyan intervallumokban hatdrozza meg a projekttel kapcsolatosan elvégzésre keriil6 szakmai
feladatokat, amely illeszkedik annak jellemz&ihez. Részletesen, a feladat egyes agaira bontva
tartalmazza az egyes hatarid6ket és felel6s személyek megnevezését, akik a projekt sordn a
megvaldsitds egyes fazisaiban részt vesznek. A feladatok pontos és tételes rogzitésével tobb cél valik
elérhetévé:

e a projekt megvaldsitdsdval megbizott munkatdrsak, szervezet vagy szolgdltatéoval kotott
egyuttmikodés soran melyek azok a feladatok, amelyeket a vdllalds szerint el kell latnia a
projekt csoportnak a célok elérése érdekében

e aprojekt egyes megvaldsitasi fazisai milyen idérendi rendszerben, feladat ellatasi keretben és
hatdrid6ben kell, hogy megvaldsuljanak

e az egyes projekt el6rehaladasi allomasok, ugynevezett mérfoldkovek mikor kévetkeznek a
projekt megvaldsitas folyamataban
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e a projekt tervben foglalt feladatokkal kapcsolatosan részletesen, feladatrészekhez
kapcsoléddan [athatd, hogy melyik munkatdrs felel6s az adott munka elvégzéséért és
pontosan milyen hataridds teljesitéssel

e a projekt el6rehaladasa soran melyek azok az idGintervallumok, amikor a projekt terv
tulajdonosa (megbizd) és a projekt team részérdl egyeztetési lehet&ség nyilik a projektrél

e a projekt team-et irdnyité szervezet vezetsi részére megteremti a kontroll lehet6ségét a
projekt el6rehaladasi szakaszaiban a rendszeres ellen6rzésre és a teljesitmény mérésére

A projekt terv kialakitdsdaval kapcsolatosan parhuzamosan a projekt allapot felvételi térkép
eredményeinek atvételével megkezd6dik a projektgazda els6dleges kapacitds allokdcios vizsgalata a
projekt megvaldsitdsahoz kapcsoldddan. A vizsgdlat elsGdleges célja, hogy azokat a finanszirozasi,
anyagi és input elemeket és tényezbket attekintse és szamszer(sitse, amelyre a projekt
megvaldsitdsat biztositd pdlyazati terv, dokumentacid épithets. Mivel eltér6 forrasok és feltételek
mellett kell megfelelnie a projektgazdanak a projekt targyat célzé palyazatok, programok lehetséges
korében, igy a megismert adatok alapjan lehetséges a kordbban el6készitett alternativ projekt
programok és palydzatok kozil a legmegfelel6bb paraméterekkel és kondicidkkal rendelkezé elemet
valasszak ki. A kapacitas allokacios vizsgdlat fontos eleme a gazdasagi és finanszirozasi allapotrdl vald
pénziigyi helyzetjelentés elkészitése, ami a projekt tervezésének id6beni és szakmai folyamatdhoz
szlikséges (projekt kialakitasahoz sziikséges pénziigyi keret meghatarozdsa, megtériilési szamitasok
készitése, szcenariok felvazolasa a dontéshez, stb.). Amikor a projekt team 0Gsszeallitja a projekt
tervet és a lehetséges projekt palyazati — program ajanlattételi listat a dontéshozdk szamara, akkor ér
a projekt a tervezési szakasz elsG fazisanak végére. A dontés meghozatala utdn kezd6dik meg a
projekt megvalésitasi szakasza, a projektmenedzsmenten belil a tervezést kovet6 operativ munka
kovetkez§ fazisa.

1.5. A Projektciklus menedzsment modszertani eljarasi példai

A projektek megvaldsitasanak gyakorlati eszkdzrendszere szamos konstrukciét és modszerrel
tdmogatja a szervezeti dontések megvaldsitasanak folyamatdt, a projekt tervek megvaldsitasat. Az
egyik ilyen moddszertani eszkdéz a Projektciklus menedzsment folyamata, amely napjainkban egyre
elterjedtebb projekttervezési eljaras. A Projektciklus menedzsment folyamata el6ny6s, mert jol
behatarolt keretet ad a stratégiai gondolkodashoz és tervezéshez, a megvaldsitas soran elmozdul3si
lehetdséget, mozgasteret biztosithat. EI6nye tovabba, hogy az érintettek hozhatjdk meg a dontéseket
azon informacidk alapjan, amelyek az el6zetes cél-terv készitésnél emlitett médon elkészitésre kerdil.
Az egyes fazis részek egymasra épililnek a moddszerben és a visszacsatolas és kontroll altali
eredmények a jov6ében mds projektek megvaldsitdsat is tdmogathatjdk. A tervezés eszkdze az
ugynevezett logikai keretmddszer.

A logikai keretmddszer a tervezés folyamatdban biztositja:
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e avalds problémdkra épitett tervezést

e aprojekt célok szervezeti rendszerezését

e az egyes projektelemek mérhet&ségét

e akockazatok és tényez6k redlis felmérését és értékelését

e a cél-tervben megfogalmazott projekt tervek végrehajtasanak ésszer( folyamatat

A problémaanalizis kiinduldsi alapja a jelenlegi és a projekt terv szerinti helyzet — allapot kozotti
jellemzG6k vizsgalatan alapul. A probléma analizis soran a felmerilt igények és elvarasok alapjan a
szlikségletek rendszerét rangsorolni és sulyozni tudjak, amely eredményeket kiilonb6z6 vizsgalati
szempontokkal és informdacidkkal tudjak igazoltan rogziteni.

A helyzetelemzés elvégzésére is tobb mddszer all rendelkezésre, ezek koziil a projekt terv célrendszer
elemzésnél mar emlitett SWOT modell attekintése kovetkezik. A SWOT modell egy aktualis allapot és
folyamat leirasdra kivaldéan alkalmas. A mddszer a helyzetelemzés sordn keletkezett eredményeit
differencialtan rendszerezi és megteremti stratégiai menedzsment elemeket 6tvoz6 tervezést is. A
modell egy négyes osztalyozasi rendszerbdl épll fel, amelyek a kbvetkezdk:

e Erdsségek (Strengths) — Belsd allapot tényezd. Altaldban azokat a dolgokat soroljak ide,
amelyek az adott szervezet, egység tevékenységében kiegyensulyozottan és stabilan
m(ikodnek, és olyan lehetséges irdny, amely fejlesztése perspektivikus lehet.

e Gyengeségek (Weaknesses) — Szintén belsé dllapot tényezd, amely a szervezeti mikddésben
nem hatékonyan mkodik, de a megfelel6 megkozelitéssel és kezeléssel eredményesebbé
tehet6 tényezGje a tevékenységnek

o Lehet6ségek (Opportunities) — Olyan kilsé hatdsu allapot tényezét jelent, amelyekre a
szervezetnek, egységnek nincs direkt szabalyozasi képessége, de ha megfeleléen kezelik 6ket,
akkor erésiteni képesek Erésségként a tevékenységet.

e Veszélyek (Threats) — Szintén a kiils6é allapot tényez6k kozé sorolt hatasok, amelyek feletti
kontroll nagyon minimdlis és gyengithetik a szervezeti tevékenységet. A cél e tényezdk
mérsékelése és lehetbség szerinti elharitasa.

A SWOT-modell rendszere

GYENGESEGEK

LEHETOSEGEK
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A helyzetelemzés egy masik eljardsi formdjaként alkalmazzak a logikai keretmdtrix médszert. A
logikai keretmatrix eljarast f6ként az EU kdzOsségi finanszirozasu palyazatok sordn alkalmazzak és
valt dltalanosan hasznaltta. Segitségével tematikus rendszerben felépithet6 a projekt-terv elemeinek
(projekt célok, projekt eredmények, projekt tevékenységek) rangsorba rendezett sorozata,
kovetkezetes kapcsolati viszony felvazolasa, a projekt — terv elemek teljesiilésének megdéllapitdsa és a
meghatdrozd kiils6 hatasokkal szemben megfogalmazott feltételezések. A logikai keretmatrix
célkézponty menedzsment eszkdz, amely projekt-cél meghatdrozas sordn a projekttervezésben, a
projekt kontroll és projektértékelésben egyarant jelen van.

A projekt tervezés sordn a logikai keretmatrix |épései a kovetkez6 elemekbdl allnak:
e Projekt-identifikacio
o Problémaanalizis
o Projekt cél- elemzése
O Stratégiaelemzés
e A logikai keretmatrix kidolgozasa
o beavatkozasi eljarasi terv
o indikatorok és forrasaik
o kapacitas szerzés forrasai
o szcenariok

A logikai keretmatrix megvaldsitdsa soran két fontos fazisra bonthaté az ellatandd tevékenységek
kore. Az els6 fazis szakaszdban, az elemzési fazisban torténik a projekt érintett célcsoport korének
vizsgalata és elemzése. A vizsgdlatok eredményeképp meghatdrozott problémadk vizsgalatdt aztdn
projekt-célkitlizések rendszerének 0Osszeallitdsa kovet. A masodik fazis szakaszban el&szor a
beavatkozasi logika kialakitasa torténik. A szcendridk és kockazati tényez6k meghatarozasa teremti
meg aztdn az indikatorok azonositdsat. A projekt tevékenység (temezését a koltségvetés
rendszerének elkészitése koveti, majd a projekttervezé szakaszt a végsé ellen6rzés folyamata zarja le.

Mint minden maddszernek, a logikai keretmddszernek is vannak erdsségei és gyengeségei.
Er6sségként emlitheté meg, hogy a projekt célok és projekt stratégia szintjén szoros kapcsolatot
képes kialakitani. Az egyértelm( projekt-célok felallitasaval és sorrendbe helyezésével a bels6 projekt
kontroll fontos eszkdze. A projektet mérheté mutatd rendszerei és haladasmérési eljarasai altal mar
annak kezdetétdl fogva ellen6rzés alatt tudja tartani. A gyengeségek kozott kell megemliteni, hogy a
madszer csak egy tervezési eszkdz, a projekt siker garancidjat nem jelenti 6nmagaban. Gyengesége
tovabba hogy az adott pillanatnyi tudast és feltételezések allapotabdl kiindulva vezeti le a projektet,
igy az adottsagok és feltételek valtozasahoz folyamatosan kell igazitani.

A projekt cél és projekt terv soran alkalmazni kivant eljarasok kozill tekintettel egy egyén vagy
szervezet kozotti kiilonbségek és fejlettségi allapoti differencia miatt javasolt minél szélesebb kérben
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attekinteni az egyes modszereket és azok koziil annak az alkalmazdsa mellett dontve javaslatot tenni
a projekt cél és projekt tervvel kapcsolatosan, amely az elképzelések megvaldsitdsat a racionadlis és
hatékonysag ismérvei szerint képesek koordinalni, tamogatni.
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2. Projektmenedzsment a projektmegvalositas szakaszaban
(Utem-, és Id6terv; Pénziigyi tervezés;
Megvalosithatésagi tanulmany)

2.1. Utemtervezés és idotervezés

A projektek megvaldsitasi formajat engedélyez6 dontés meghozatala utan nyilik meg a mdasodik
projektszakasz, amely a projekt életciklus rendszerében mar differencialtabb mddon jelenik meg
tekintettel a projektek targyanak kilonboz6 voltara. A szakmai mihelyek szamos tudomanyos tételt
dolgoztak ki a projekt megvaldsitds rendszereinek modellezésére. A tervezés sordn mar felmerilt
rendszerben megjelent elemek koziil a szakaszokra bontas elvén kialakitott megvaldsitasi elv, amely
az egyik legelterjedtebb formdja a tervezett projektcél gyakorlati megsziiletésének. A projektszakasz
rendszerben a projektek folyamatanak részekre tagolt volta lehet6vé teszi a fazisok ldncolatabdl allé
megvaldsitasi terv elkészitését olyan mddon, hogy az egyes projektszakaszok kozotti atmenetek
kozott ugynevezett mérfoldkdveket alakitanak ki, amely tobb funkciot betdltve segiti a folyamatot:

o |ehet6vé valik a projektszakaszok elkilonitése és a részekre bontds lehetésége 4dltal a
kidolgozas soran az egyes szakaszok attekintésére alaposabb és komplexebb programozas
alakithato ki

e a szakaszokban valé gondolkodassal a gondolkodds rendszerének az a fazisa erGsiti a
megvalodsitas folyamatat, hogy az adott pillanatban nem egy komplex rendszert, hanem
annak csak egy részére kell koncentralni, a tobbi szakasz az adott pillanatban képes ugy
hattérbe vonulni, hogy az a teljes folyamatot nem lassitja, mivel a projekt célterv szerinti
rendszerében azok helye mar stabilan rogzitett, a vonatkozé id6beni, személyi és felel§sségi
ellatas ismérveivel egyiitt.

e a szakaszok rendszerén beliil lehetség van a folyamatos kontrollra, amely mind a szakmai
végrehajtds, mint a technikai megvaldsitas soran fontos és meghatarozo tényezé. A szakmai
feladatellatas kontrollja lehet6vé teszi az el6zetesen kialakitott projekt programterv szerinti
el6érehaladas monitoring ellenGrzését, amely a kitlzott célok mindségi szinvonalanak
garancidja. A technikai kontroll pedig a projekt fizikai megvaldsuldsahoz kapcsolédd és
kot6dé feladatok targyaban garancia a koltségek és a terv szerinti feladatellatas 6sszhangja
kozotti egyensuly fenntartasat tdmogatja

e a projektek esetében, f6képp a beruhdzasi tipusu projekteknél a megvaldsitas idészaka alatt
bekovetkezhetnek olyan, el6re nem latott koriilmények, amelyek lényeges valtozasokat
és/vagy valtoztatasi kényszer elé allithatjak a projektgazdakat. Ebben az esetben egy
el6zetesen (itemezett és szakaszolt megvaldsitds olyan mértékl és irdnyd elmozduldsi
mandverek megvaldsitasat teszik lehetévé, amely sok esetben akar a teljes projekt sikerét
garantalhatjak, hisz egy olyan folyamat, amely bizonyos szakaszon valé vélasztasi lehetGséget
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teremt, az egy biztositék jelleggel dvhatja meg a projektgazdat és magat a projektet is. (pl:
egy épitési beruhazasnal kialakult kivitelez6i rendszer mikddése felborul, amely a teljes
projekt megvaldsitas technikai hatterét veszélyeztetheti)

e 2 gazdasagi életben bekdvetkezett valtozasok, a recesszié hatdsai akarva-akaratlanul hatdssal
vannak a gazdasdg minden szegmensére. Még abban az esetben is, hogy ha olyan agazati
terlileten végzi egy egyén vagy szervezet a tevékenységét, amely az ilyen jellegli hatdsoknak
kevésbé kitett, a gazdasdgon atgy(ir(iz6 negativ tendencidk akar egy gondosan felépitett
gazdalkoddsi rendszerben is képes likviditasi problémat okozni, amely a folyd kiadasok
finanszirozdsa mellett nem tennék lehetévé a folyamatos projektfinanszirozast. Egy
hatékonyan kialakitott szakaszolt projekt terv ennek az atmeneti likviditasi helyzetnek a
kezelését is segithetik megoldani sajat hataskérén belil a projekt id6szakos folytatasanak
felfiggesztésével. Ennek a problémdnak a kezelési igénye f6képp 2009-t6l keriilt el6térbe sok
projekt esetében hazankban is.

e fontos szempont, hogy az egyes mérfoldkovek, mint a projekt megvaldsulds szakaszainak
atmeneti pontjai olyan szintek, amelyek 6sszhangjanak és atjarhatdsaganak biztositasa
konnyld legyen, annak érdekében, hogy az egyes folyamatszakaszokon belil zajlo
feladatellatas zokkenémentes lehessen. Mivel vannak olyan nagyobb volumend projektek,
amelyek id6ben akar tébb év is lehet, itt is kialakulhat, hogy bizonyos szakaszmodulok
elmozdulhatnak az eredeti projekt terv Utemrendjét6l, ami viszont a szakaszhatarok
(mérfoldkovek) kozotti atlépést nehezithetik. Egy rogzitett valtozasi faktort azonban
kénnyebben lehet integrdlni és kezelni, esetlegesen atiitemezni, ha nem a f6 projekt
végrehaijtasi irdnyt érinti, amivel a kialakult helyzet ellenére a folyamat szakaszatlépése még
biztosithatd (pl.: egy szervezetfejlesztést célz6 beruhdzas esetében, ahol épitési jellegli
beruhazas mellett eszkdz és infrastrukturdlis fejlesztés is van, az esetleges id6beni eltolddas
miatt egy eszkoz tekintetében ha annak az ara egy kiilfoldi fizet6eszk6z aranak drasztikus
emelkedése miatt megemelkedik, de mivel az eszkdz beszerzés abba a szakaszban valdsul
meg, amikor 15-20 %-al magasabb az adott kilfoldi fizet6eszkéz dra, mint a projekt
palyazatkészitési és ajanlattételi szakaszaban, akkor meg kell taldlni annak a lehet&ségét,
hogy a megnovekedett beszerzési tételt valahogy finanszirozni lehessen. Egyik lehet6ség,
hogy arra a projekt szakaszra helyezzék at a beszerzést, amikor csokken a kulfoldi
fizet6eszkdz arfolyama. Ebben az esetben a projekt, mint folyamat tovabb haladhat a
megvaldsitadsban és az omindzus tétel pedig egy athidalassal a kdvetkez6 szakaszra keriilhet
lehet8ség szerint atvezetésre).

Az Utemtervezés a felsorolt tényez6k melletti valtozasok nyomon kovethetGségét, az atjarhatdsag és
a folyamatos kontroll lehet6ségét teremti meg a projekt operativ tervezési és végrehajtasi
id6szakaban egyarant.

Az Gtemtervezés kereteinek kialakitdsa utdn az idébeni litemezéssel kib6vitett tervezési folyamatot is
hozza kell rendelni a projekt-terv fejlesztéséhez. Az idGtervvel a projekt feladataihoz kapcsoléddan
felmeriilé id6mennyiségek megtervezését biztositjdk. Az idGterv elkészitésének szempontjait tobb
tényez6 figyelembevételével biztosithato:
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e Az egyes projektelemek és projekt szakaszok kozotti atmenetek zokkenémentes biztositdsa
érdekében keriljon tartalék id6keret beépitésre

e Fontos az egymastél fliggé teendSk és feladatok beazonositdsa és rogzitése annak
érdekében, hogy az temterv fazisaihoz ezek illeszthet6ek legyenek mind logikailag, mint
id6ben

¢ Vannak olyan tevékenységkorok, amelyek egymadssal egy id6ben is futhatnak, megvaldsitasuk
szervezése biztosithatd. Ezzel az egyes projektszakasz elemek id6Sbeni hatékonysaga
fokozhatd, amely a kéltségek tekintetében is a gazdasagosabb feladatellatast segitik. Az ilyen
projektszakaszok beazonositdsa utdn azok szakmai-mddszertani szempontok szerinti
litemezése hatdrozza meg majd a végrehajtasuk szervezésének ismérveit.

e Az id6tervezés egyik nagyon fontos szempontja, hogy minden egyes modulnak, projekt
feladat elemnek legyen kezd6 és zaré feladat elldtasi id6pont meghatdrozasa. Itt a projekt
kontroll, a koltségelemzés és a felelGsségi kordk atlathatdsdgdnak biztositasi szempontjai a
relevansak.

e A tervezés folyamataban mar emlitett projektciklus tervezési maddszereknél szerepl6
allapotfelvételek soran atfogod, pillanatnyi felvétel kialakitasara nyilik lehet6sége a tervezéi
csoportnak. A pontos és realis képalkotashoz fontos ezért, hogy a tényinformacidk és adatok,
adottsagok, valamint a szcendriok, feltételezett tényez6k koére egymastdl elkllonitetten
jelenjen meg. Ez a projekttervez6k munkajat segiti attekinthetéen rendszerezett elemekkel
rangsorolni, illeszteni a projekt-céltervhez.

e Atervezés elméleti mddszertipusaindl mar attekintésre kerilt, hogy a projekt tervezés alapjat
a projekt csoport, a team tevékenysége, és annak, tagjainak k6zo6s munkaja viheti csak
sikerre, a csoport tevékenységét olyan mddon szilkséges kialakitani, mind a szakmai és a
humaneréforras tervezés szempontjai szerint, hogy az egyittmikodés és kozos 6sszhang
megléte mellett a projekt célkitlizései a csoport minden tagja el6tt legyen tisztan atlathato,
vallalhato és szakmailag kivitelezhetd.

e Az egyes projektelemek a tervezési mddszerekkel t6rténé modellezés soran attekinthetd, a
folyamatelemekre tekintettel egyszerlien felépils, logikus és keretrendszerben foglaltan
megjelenitve, abrazolva.

A hatékonysag szempontja a tervezés minden egyes fazisaban jelen kell, hogy legyen és
érvényesiljon a vele szemben megfogalmazott elvarasoknak. Nincs ez masképp az id6tervezéssel
kapcsolatosan sem. Komoly kérdés, hogy miként lehet az idével, mint tervezési tényezével
hatékonyan dolgozni. Ez a kérdés mar régéta foglalkoztatja a tervezéssel kapcsolatosan a
szakembereket. Benjamin Franklin egy ifju kereskedé részére megfogalmazott, azéta fogalomma valt
monddasa két évszazad tavlatabdl is érvényesnek hat: ,, Az id6 pénz”. A hazai nagy tervezék és ujitok
egyik nagy alakja grof Széchenyi Istvan is megfogalmazta a sajat maga gondolati szempontjat ebben a
targyban, amely igy hangzik: ,Az id6 pénz. Az elvesztett pénz visszaszerezhet, azonban az
elvesztegetett id6 sohasem.” E gondolatban benne 6tvozédik a hatékonysag, a kontroll, a precizitas
és a szakmaisag minden lényeges eleme és jelzi, hogy az id6, mint egy tényezd milyen hatdssal birhat.
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Napjainkban az id6 még inkdbb felértékel6d6 szerepe miatt sziikséges az idGtervezés altal az egyes
id6faktorokat rovidebbé tudjak tenni a tervezés soran az alabbi lehetséges [épésekkel:

e Az erdforrasok vizsgalata és kivalasztasa soran, ha korszer(ibb elemeket vonnak be a tervezés
és megvaldsitdsdban, azzal komoly id6beni el6nyok érhetéek el.

e A hatékonysag ismérve el8irja, hogy a rendelkezésre allé er6forrasok szdmbavétele és
értékelése el8segitheti azok ésszer(ibb és magasabb szintl bevondsat a projekt
megvaldsitdsdban, ezaltal azok kihasznaltsaganak szintjének emelkedése mellett az idSbeni
tervezés is javul.

e A tervezés sordn a projekt cél — feladat terv folyamatos kontroll tevékenysége teszi lehet6vé
a tervezési szakasz teljes vertikumdban a kialakitott tervek fellilvizsgalatat, sziikség szerinti
Ujra pozicionaldsat és tervezését.

e A projekt feladatok parhuzamos inditdsaval a lehetséges kapacitdsok és erdforrasok
megosztasa altal nyerhet6 id6beni elény.

Az id6beni és mas er6forrdsok hatékonysdgvizsgdlatanak soran is azonban tekintettel kell lenni,
hogy az egyik elemre forditott erGforrasok racionalizaldsdnak hatdsa minden mas tényezd
esetében is hat, igy az érintett elemeket kdzosen kell vizsgdlni és racionalizalni.

Az id6beni tervezés modszertani eszkozei kozil jelen keretek kdzott két diagram tipusu eljaras
keril bemutatasra. Az id6beni tervezés moddszerei megvaldsulhatnak ugynevezett oszlop
diagramok altal, ez a GANTT — diagram valdsitja meg a halé-diagramok, kritikus utak modszere
nevld dbrazoladsi mddszer. Alkalmazasukkal lehet6vé valik, hogy minden tevékenység rogzitett
modon jelenjen meg attekinthet6en, az egyes szakaszokra jellemzd kontroll és kommunikacio és
visszacsatolas lehet6ségének magaban foglaldsdaval.

2.1.1. Az iddtervezés modszereinek attekinté jellemzoi

2.1.1.1. GANNT —diagram

A modszer alapja az egyes projekt tevékenységek definidldsara épil6é folyamat terv. Az egyes
projekt elemek logikai sorrendjének meghatarozasa altal a projekt csoport altal az egyes elemek
id6tartamdnak hozzarendelésével nyilik lehet6ség a GANTT diagram Osszedllitdsara. A
diagramban lehet6ség van a fligg6ségi viszonyok megjelenitésére is, illetve egy adott id6ben
elvégzendd projekt - munkak atlathatdsaganak megijelenitését is. A mddszer egyik alkalmazasi
korlatja lehet a tulzottan komplex technoldgiai jellegli projektek kore, ahol az atlathatdsag
nehézsége miatt nem célszerU alkalmazni.
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A GANNT- diagram mddszerének abrazoldsi form3ja:

Idétar
Tevékenység tam 2010
megnevezese 01./02. | 03.]04. | 05. | 06. | 07. | 08. | 09. | 10. | 11. | 12.
na
P 1 h6|hé | h6|hé | hé | hé | hé | hé | hé | hé | hé | hé
MdUszaki projekt
kialakitas, tervezés 45
Kozbeszerzés épités a0

Kozbeszerzés eszkoz 45

Epités, felujitas
megvaldsitasa 150

Eszk6z leszallitas 5

Projektmenedzsment | 334

A Gantt — diagrammhoz kapcsolédé abra ugyancsak a fenti projekt adatait dbrazolja vonalas

Utemterv segitségével. A kritikus utat az dbra vastag kihlzdassal jel6lt része mutatja be, a tartalékidé

meglétét a szaggatott részek jelzik.

id6tartam kodzvetlenil
megel6z6
jel tevékenység tevékenység
(nap)
A | M(szaki projekt kialakitas, tervezés 45
B | KoOzbeszerzés épités 90 A
C |KOzbeszerzés eszkoz 45 A
D |Epités, feltjitds megvaldsitasa 150 B
E | Eszkoz leszallitas 5 C
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v

2.1.1.2. Halo diagramok - Logikai haléterv - Kritikus utak modszere

A haloterv eljaras f6 jellemzdje, hogy az egyes projekt folyamatokat egymadashoz vald viszonyuk
szerinti kapcsolataikkal egyltt lehet dbrazolni. Ennek eredményeképpen egy haléterv informaciéd ad
arrél, hogy az egyes projekt tevékenység — munkafeladat mikor kezdédik, annak mikorra varhaté a
befejezése, amelyhez kapcsoléddéan melyik megel6z6 munkafazisokat kell elvégezni. A haléterv
lehetGséget biztosit a pdarhuzamosan megvaldsithatd, illetve egymassal kozeli végrehajtasi
viszonyban allé m(iveletek dbrazolasara. Egy haldterv a gyakorlatban egy olyan rendszer melynek
csomopontjaihoz és nyilaihoz mds és mas jelentéstartalmat rendelnek a kiilénb6z6 haldtervezési
modszerek.

A halé diagramok és logikai haldtervek készitése soran kiemelt cél, meghatarozhatéva valjon a
projekt legkorabbi befejezési id6pontja, annak kritikus atjat, valamint minden egyes projekt
tevékenységnek meghatarozasra keriljon:

e aprojekt legkorabbi és legkés6bbi kezdési id6pontja

e aprojekt legkorabbi és legkés6bbi befejezési id6pontja
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e a projekt terv 6sszes kialakitott tartalékid6 csoportjat lebontva (ennek szerepe az egyes fazis

szakaszoknal és mérfoldkovek atjarhatdosdgandl felmerilé plusz id6 sziikséglet kiemelten

fontos)

e az a kritikus ut, amely a mddszertani terv-hdlé kezdSpontjatdl annak végpontjdig vezetd

leghosszabb at, amelyben a tartalékidé szlikséglete a legkisebb.

A Halo- diagram Logikai hald — Kritikus utak médszerének dbrazolasi formdja:

idGtartam kdzvetlendl
megel6z6
jel tevékenység tevékenység
(nap)
A | Mdszaki projekt kialakitas, tervezés 45
B | Kdzbeszerzés épités 90 A
C |KOzbeszerzés eszkdz 45 A
D |Epités, felGjitds megvaldsitdsa 150 B
E | Eszkoz leszallitas 5 C

2.2. Pénzugyi tervezés

A pénzigyi tervezés a beruhazasi javaslatok kidolgozasat, a projekt javaslatok pénzaramlasanak

becslését, a pénzaramlas értékelésének és a projektvaltozat kivalasztasanak folyamatat magdban

foglalé folyamatrendszer. A pénziigyi feladatok elsédleges teendGi kozott szerepel a projektgazda

finanszirozasi feladatainak meghatarozasa és elemzése. Egy projekthez kapcsoléddan a sajat forras

/////
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igénybevétele esetében egyardnt. Ennek mértéke az adott céltdl és finanszirozasi programtol fligg. A
projekt egyik feltétele, hogy annak likviditdsa biztosithaté legyen a teljes projekt folyamat ellatasa
alatt és egyben forrast kell teremteni azon felmeril6 koltség elemekre is, amelyek tdmogatasa a
palyazati projekt kidolgozasa és a projekt lebonyolitds nem tamogatott koltségeinek biztosithaté
lehessen.

A finanszirozdsi tervezés nomenklaturaja a finanszirozasi igény koltség elemzés tekintetében
megkillonboztet Ugynevezett végleges koltségeket (sajat forrds; nem tamogatott koltségek, vissza
nem térithetd AFA) és atmeneti koltségeket (a projekttel kapcsolatos szamldk teljes 6sszegének
kifizetése; visszaigényelheté AFA). A projektgazda szempontjabdl a sajat forras korét jelenti a
szamlapénz (banki); a bankhitel, partnerek hozzajarulasa és egyéb forrasok kore (tulajdonosi vagy
tagi kolcsonok). Ezek azok a finanszirozasi inputok, amelyek megalapozzak a projekt lehetGségeit. Ha
a sajat forras bankhitel, akkor a tartés forrasigény biztositdsa targyaban beruhazasi hitelbdl, az
atmeneti forrasigény biztositasa altaldban rovid lejaratu hitelbél valdsul meg.

A koltségvetés masik oldalan a kiadasi oldalon beszerzési koltségeket (épités, eszkdzbeszerzés és a
szolgdltatasok koltségeit jelenti), emberi er6forras koltségeit (munkabér, jarulékok); és a
projektmenedzsment koltségek — szakért6i dijak kore soroltak tételként. A koltségekkel
kapcsolatosan a pénziigyi tervezés folyamata soran fontos figyelembe venni, hogy az egyes koltségek
elszdmolasara milyen szabalyok vonatkoznak. Ezek altaldaban a projekt palyazati programokban
deklaralt hazai és EU-s irdnyelvek és jogszabalyok szerint meghatarozott koltségelemek. Altaldnosan
elmondhatd, hogy a koltségek elszamolhatdsag feltételeként szerepel:

e Bizonylatokkal igazolt, teljesitett koltségek

e Projekthez kdzvetleniil kapcsolédnak

e Projekthez elengedhetetlen tétel

e Koltséghatékonysag szempontjabadl ellenGrizhetd, piaci értékd redlis arak
e Projekt megvaldsulasi helyszine Magyarorszag

e Nem szerepelnek a nem elszamolhatd koéltségek kozott az adott kdltségek

A nem elszdmolhatd koltségek kore is hasonldéan deklaralt koltségekhez rogzitett. Ilyen elemek
példaul a birsag, kotbér, perkoltség; add és illeték, amely nem a kedvezményezettet terhelik, a
pénzigyi miveletek dijai (pl.: deviza atutalasi jutalék és arfolyamveszteség).

A pénzlgyi tervezés célja a pénziigyi megvaldsithatdsag vizsgalata, a pénzigyi fenntarthatdsag
elemzése, a koltségek és tevékenységek korének egymashoz integraldsa és a rendelkezésre allé
forrasok feltérképezésével képez egy szakmai folyamategységet. A pénziigyi terv egyben egy olyan
dokumentum, amely mind a kilsé kornyezet felé (pl: palyazatkezels, hitelintézetek); illetve a
projektgazda részére biztosit informacioét az anyagi eszk6zokrél és eréforrasokrol.

A pénziigyi elemzés szabalyai szerint gazdasagilag hasznos id6tartamra kell pénziigyileg tervezni. Ez
azt jelenti, hogy infrastruktira esetében 20 év; termel$ beruhazas esetében 10 év és az utolso évre
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vonatkozd maradvanyérték szamitdsokat kell a projektgazdaknak készitenie. A raforditdsoknak és az
eredmények megfelel6en éves vagy havi bontdsban rendszerezett mddon jelennek meg a
dokumentumban majd. ElGiras, hogy minden tételt be kell arazni folyd vagy allandd arként, javasolt
megfelel6 mértékegység valasztassal (példaul euro vagy Forint). Az elemzés keretében ki kell
mutatni, hogy a felmeriilé kiadasokat a finanszirozasi forrasok képesek —e fedezni, valamint a projekt
megtérilési ratdjat is ki kell szamitani.

A pénzigyi tervezés megjelenitését a projektkoltségvetés foglalja egységes szerkezetbe. A
projektkoltségvetés ismerteti a forrasok rendelkezésre alldsaval kapcsolatos kockdzatokat, a forrasok
szerkezetét, a koltségek szerkezetét, a koltségtételek indoklasat, a forrasok és koltségek
Osszhangjdnak viszonyat. A kordbban emlitett pénziigyi megtériilés a projekt pénzdramlasainak
alakulasardl, folyamatardl, a mindenkor aktualis finanszirozasi helyzetben vizsgalt szempont. Ennek
keretében az allandd koltségvetéssel szemben folyamatdban vizsgdltja a projekthez kapcsolddé
pénziigyeket. Egyben megjeleni a cash-flow mérésének és mértékének szempontja is. A pénziigyi
megtérilés vizsgalatara altaldban a diszkontdlt cash-flow modszerek korét alkalmazzak.

Cash-flow maddszer: A pénzligyi tervezés eszkdzének keretében az 0sszes pénzbearamlas és Osszes
kidramlas becslése torténik. Finanszirozasi terv készil, amely forrasok korét rogziti (sajat téke, hitel,
tamogatas, stb.) és likviditasi elemzés keretében vizsgdlja a mddszer, hogy elegendd pénzeszkoz all
majd rendelkezésre a projekt milkodéséhez sziikséges raforditasok és az addssagterhek
finanszirozdsdra. Egyben vizsgdlja azt is, hogy biztositott-e a projekt tevékenységeinek fenntartasi
kotelezettsége szerint elSirt és vallalt pénzforrasok kore a projekt tdmogatasat kdvetd idGszakban.

A pénzligyi tervezés az a modul, amelyik meghatarozza egy szervezet/egyén vagy tarsasag fejlesztési
elképzeléseit és annak realis lehet&ségeit. A realis és j6v6be tekint6 szervezeti és m(ikodési stratégiat
képvisel§ szervezetek esetében a pénziigyi mutatdk figyelembevételével egyértelmlien meg tudjak
hatdrozni, hogy milyen a szervezet allapota és a fenndllé gazdasagi és kornyezeti viszonyok kozott
milyen mértékii és volumen(i célok megvaldsitasa biztos. Ennek a szervezeti/vallalati felelGsségnek a
szerepe az utébbi idészakban egyre hangsulyozottabba valik napjainkban.

2.3. Megvalosithatdsagi tanulmany

A megvaldsithatdsagi tanulmdny az eltér6 projektvaltozatok kozotti javaslati  alternativak
kivalasztdsdhoz, a projekt megvaldsithatdsag atfogd viszonyait és lehetséges iranyait, tovabbd a
megvaldsitds varhatd eredményeit projektvaltozatonként részletesen elemz6 dokumentum. A
projektek megvaldsitasanak folyamatanal, f6képp a palydzati rendszerek elemei kozo6tt, a kbzosségi —
gyors dontési eszkdze. A megvaldsithatdsagi tanulmany szempontjabdl harom 6 tényezd elemzésére
térnek ki a szakemberek:

e aprojekt relevancidjara;
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e aprojekt megvaldsithatdsagara, jellemzbinek attekintése és a
e aprojekt fenntarthatésdgdnak vizsgdlatara

A megvaldsithatdsagi tanulmany elkészitésében a szakmai irodalom az aldbbi rendszer szerinti
kialakitasi ut kovetését javasolja:

e 0. lépés: A projektotletek kidolgozasa

1. Iépés: A jelenlegi helyzet vizsgdlata (a vezetGi 6sszefoglald)

2. lépés: A sziikségletek vizsgdlata, amelyekre a projekt reagal (az alkalmazott mdodszertan
bemutatasa)

e 3. lépés: Alternativ megoldasok elemzése (fejlesztési sziikséglet bemutatdsa és a probléma
kezelését el6segité megoldasok, stratégiak kifejtése és elemzése)

o 4. |épés: A projekt megvaldsitasanak elemzése (a projekt atfogd és részletes elemzését
jelenti)

e 5. lépés: Pénziigyi elemzés (koltségek elemzése, bevételek elemzése, jovedelmezdség
vizsgalata és a finanszirozasi forrasok meghatarozasat foglalja magaba)

* 6. lépés: Kornyezeti és kornyezet védelmi hatasok elemzése
e 7.lépés: Gazdasagi és tarsadalmi hatasok elemzése

o 8. lépés: A projekt megvaldsithatosaganak és fenntarthatdsaganak értékelése. (a mikodés és
m(ikodtetés feltételeinek komplex vizsgalata; finanszirozasi hattér és kereslet-kinalat
szempontu elemzések)

A megvaldsithatdsagi tanulmany elkészitése soran az érintettekkel vald folyamatos kommunikacio
alapvet6 fontossdggal bir. A tanulmany elkészitése sordan természetesen minden olyan meghatarozé
informdcié és dokumentum a tanulmany mellékletéhez keriil csatoldsra, amely a doéntéshozdk
szamara érdemi jellegl (pl.: kapcsolédd jogi szabalyozas informacio, forrdasdokumentumok).
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3. A projekt lezarasa

A projekt befejezése utdn egy komplex értékelésnek kell kbvetkeznie, amely a projekt végrehajtasa
soran vezetett részletes dokumentacidra épll. A projekt lezarasardl készitett dokumentum tobb
szempont miatt fontos. Els6rend{ szempont, hogy a projekt kialakitas soran megfogalmazott célok és
eredmények milyen mddon, hatékonysaggal (id6beni, pénziigyi, fenntarthatdsdgi, tdrsadalmi,
jogszabalyai, stb.) valdsultak meg. A szervezeti monitoring és kontrolling szamara egyarant fontos
tapasztalatokkal és informacidkkal szolgdlhat a dokumentum mind az Uj projekt miikodésének
tovabbi programozasdahoz, mind a jelenlegi struktdraval kapcsolatosan megfogalmazott
allapotfelmérések dltali konzekvencidk levondsanak teriletén egyarant. Szamos esetben elterjedté
valik, hogy bizonyos szervezeti és mlkodési fejlesztést célzd projektek egymdssal térben és id6ben
mas szervezeti egységeknél is felmeriilhet, igy akar a sajat tevékenységen belll vagy mas mddon
komoly informacids értéket képviselhet a projektgazda szamara. A szervezeti fejlédés bizonyos
szintjén tul a szervezeti tevékenység minGségmenedzsmenti rendszerinek elvarasa, hogy az egyes
folyamatok leirdsa és mikodése realizdlhaté mddon legyen rogzitve, amely a szervezeti mikodési
rendszert leird dokumentumgy(ijtemény részeként elérhet6 kell, hogy legyen. A kisebb szintd, egyéni,
civil vagy NGo szervezetek esetében ugyanezek a szempontok szintén érvényesiilnek annyival
egyszerlibb mdédon, hogy a projekt lezaré dokumentum elkészitése nem érint akkora volumend
raforditast és elemzést, mint egy 6sszetett gazdasagi alapokon nyugvd folyamat. A lezardst 0sszegzé
dokumentum szamos esetben a szakmai forrast és /vagy pélyazati lehetGséget biztositd folyamat
keretében kotelezGen elkészitend6 elemzés, amely az utdlagos audit soran a bazis informacidk
halmazat fogja jelenteni a fenntartdsi és (izemeltetési szakaszban. A projekt lezaré dokumentum
tartalmanak korét a belsd, projektgazda altal meghatarozott szempontok, a szabalyozd koérnyezet
elvardsai szerint alakulnak. A kovetkez6 felsorolasban roviden a legdltalanosabb értékelési témak
keriltek 6sszegzésre:

e Elérte-e a kit(izott célt a projekt?

¢ Hogyan érte el a projekt a célokat, eredményeket?

e Milyen tényez&k és problémak meriiltek fel a projekt megvalésitas soran (csoporton belil,
szervezeten bellil, projekt kdrnyezetében)?

e Milyen problémak voltak a kiilsé partnerekkel valé kooperaciés lanccal kapcsolatosan?

e Mik voltak a projekt erGsségei?

e Mik voltak a projekt gyengeségei?

e Tapasztalatok, amely a projekt altal a szervezet megtanulhat?

e A jovGbeni tervekben milyen szereppel birhat a projekt hatdsai?

e Epité jellegli észrevételek megfogalmazasa (kritikak és dicséretek megfogalmazasa)

Ezen kérdések alapos attekintése és szakmai konzultacidja hozzasegithet minden érintett projekt
szerepl6t, hogy a megfogalmazott tapasztalatokat leszlirje a sajat tevékenységi szintre vonatkozo
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értékelést; felmérje a szervezet a projekt team munka jellemzdit, hogy egy kdvetkezd projektben
még eredményesebben tudjon szerepet vallalni a szervezet/egyén vagy a projekt csoport.

A projekt zdras dokumentdcidja a megbizd projektgazda szervezet részére, a dontéshozé testiilet
tdjékoztatdsa targydban is megkiildésre keril, amely a jovGbeni lehetséges, mas teriileten végzett
projekt végrehajtds lehetséges kivalasztasi dontésének pozitiv elbiraldst és véleményt tud biztositani
a projekt team-rél és annak tagjairdl, munkdssagukrol.
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4. A projektmenedzsment; a nyilvanossag és a marketing
kapcsolata

4.1. A nyilvanossag és a marketing szerepe a
projektmenedzsmentben

A projektmenedzsment szerepe, hogy bizonyos cél elérése érdekében egy szakmai elképzelésbdl
képzett projektet megvaldsitva segitse el6 az egyén/szervezet tevékenységének fejlesztését és
m(ikodésének hatékonyabbd tételét. Minden egyén és szervezet mérettdl és nagysagtdl fliggetlendl
része egy olyan kornyezeti szimbidzisnak, amelynek egyik oldalan sajat maga talalhatd, mig a masik
oldalon az 6t koriilvevé gazdasdgi, tarsadalmi és kozosségi csoportok helyezkednek el. Annak
érdekében, hogy a kornyezettel vald egylittélés és egylttmikddésben az egyensuly és a kdzvetlen
kapcsolat legyen a meghatdrozé mindkét oldal részérél komoly kotelezettségeknek és feltételeknek
kell megfelelni. Az egyre inkabb hatarok nélkilivé valé gazdasagi és tarsadalmi rendszerben ennek a
gondolatnak a szempontja még inkabb erGsebbé valik, amelyet egyértelm(ien jeleznek az elmult évek
és évtizedek tapasztalatai legyen szé akar a koz, a gazdasdgi vagy a civil, non-profit szektor
szegmensét nézve egyarant. Akkor, amikor egy szervezet arra az elhatarozasra jut, hogy
tevékenysége altal egy magasabb szintl és min&ségi mikodés elérése érdekében indul el, fontos
annak a szempontnak is a szakmai atgondoldsa és felmérése, hogy ez milyen hatdssal van és birhat a
jovében a kornyezete és a sajat m(ikodése szempontjabdl is. A projektmenedzsment és a projekt
tervezés egyik fontos eleme a kozOsségi szempontok vizsgdlata és az azokra adandd valaszok
beépitése egy fejlesztés vagy egy kozosségi kezdemeényezési projekt esetében egyarant. A kozosségi
imazs, mint egy szervezetr6l kialakitott kép nem csupan nagy vallalatok és tarsasagok
mindennapjaiban él6 fogalom, a lokalis, térségi kozosségben szakmai feladatot ellatd szervezetek és
csoportok szamadra is ugyanolyan fontossdggal bir a szaknyelvben ,good-will” —ként emlitett ,jo
hirnév”, amelynek az eszmei fontossagon tul gazdasagilag kimutathaté hozadéka, értéke van. Egy-egy
vallalkozas esetében a hozza kapcsolddé good-will érték meghatarozé mértékben emeli a tarsasag
pénzben kifejezett értékét. Ennek a mértékén tul hozza kell tenni, hogy emellett egy adott szervezet
elfogadottsaga és tdmogatottsaga a pozitiv tapasztalatokkal kapcsolatosan az elégedett partneri és
Ugyfelek altal elért bevételtobblet hozadékkal is bir. Ez egy kilon szakterlet egylttmUikodésével és a
szervezeti mikodés kapcsolatan valésul meg, amely hazankban kozosségi kapcsolatok — az angol
kifejezéssel egyltt jelenik meg gyakran-, a Public Relations (PR) formaban. Fontos és
megkeriilhetetlen terilet, akdr az egyéni, a civil vagy non-profit, akar az lzleti élet teriiletérdl legyen
sz0.

Egy befogadd kornyezeti viszonyrendszer pozitivan hathat egy projekt megvaldsitas elStt all6
szervezet céljainak elérésére, hiszen ha a kdrnyezeti elégedettség altal megteremtett szervezeti jé
hirnév mar rendelkezésre all, akkor az ujitds és az innovativ gondolkoddas eredményeit is kdnnyebben
és elfogaddan kezeli a befogadd kozeg. A projektek kidolgozasa soran fontos hangsulyt kap a
tarsadalmi értékteremtés és a kozosségi tdjékoztatds kapcsolata nem csupan nagyobb vallalkozasi
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beruhazasoknal (példaul egy gyarfejlesztés kdrnyezetvédelmi fejlesztése), hanem a civil és non-profit
szektor tevékenységében egyarant. Mint a tdrsadalom kilonb6z6 szintjein  megjelend
tevékenységeknek, minden esetben van mérhet6 hozadéka a kozosségi értéknek, amely egy-egy
projekt esetében akar a sikeres projekt mingsités eléfeltétele is lehet. Kiilonosen igaz ez a helyzet, ha
az olyan pdélydzati programokra vagy tenderekre gondolunk, ahol kiemelt szempont a
kornyezetvédelem, a kozosségfejlesztés, a tarsadalmi szerepvallalds fontossaga, az egészségtudatos
gondolkodas és kozOsségi értékek megdvasanak szerepe. Ez a sor is folytathatd lenne még hosszasan,
mivel f6ként a helyi és lokalis palyazati programok elmaradhatatlan és fontos — sulyozott pdlyazati
szempontjardl van szo.

Amikor egy projekt megvaldsitasa el6tt all a szervezet mindenképpen fontos, hogy a leendd
fejlesztéssel kapcsolatosan megismerje a kornyezete részérdl érkez6 véleményeket és javaslatokat,
mivel ezek ismerete egy esetleges jov6beni észrevételezési folyamatot el6zhet meg, amely a projekt
megvaldsitasat befolydsolhatnd (pl.: egy épitési fejlesztés esetében fontos, hogy a projekt
kornyezetében talalhaté érintettek tdjékoztatva legyenek, a projektrél vald informacios tdjékoztatds
altal, amellyel egy esetleges probléma felvetés dltali utdlagos projekt mddositas vagy korrekcid
elé6zheté meg). A projektek esetében bizonyos esetek kivételével a kozosségi nyilvanossag
tdjékoztatdsa nem altalanosan kotelez6, mégis annak érdekében, hogy egy valéban koherens és a
kornyezeti feltételek és szerepl6k altal elfogadhatd program kertiljon kialakitasra, ahhoz sziikséges az
érintettek tajékoztatasa és megkérdezése a szakérték szerint. A nyilvanossaggal vald
kapcsolattartdsnak szdmos formaja lehet, a projekt jellegétdl figgben:

o tajékoztatd férumok tartasa a projekttel kapcsolatosan (pl: lakossagi vagy szakmai férum)

e kozvetlen tdjékoztatds biztositasa az érintettek részére a tervezett projektrél és fejlesztésrél
(szérdlap, kiadvany, sajtéhirdetés, kihelyezett projekt tabla, elektronikus kiadvany
terjesztése, személyes ligyfélszolgdlat, stb.)

o elGzetes tajékoztatd kiklildése a kdrnyezeti érintettek részére (ott él6 polgarok, vallalkozasok,
NGo szervezetek, civilek, stbh.) és véleményezés, dtletkérés a javaslatokrol és észrevételekrél

e szakmai partnerekkel valé kapcsolatfelvétel, és egyeztetés (pl.: szakmai civil programok
inditasdban egyuttmkodési kapcsolatok kialakitasa és egyeztetés)

e a projekthez kapcsolédd hatdsagi eljdrasrend szerinti nyilvdnossagra vonatkozd
kotelezettségek teljesitése
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Tajékoztatd
féorumok —
lakossagi és
szakmai
programok

Kiadvanyok és

sajtohirdetés —

nyomtatott és
elektronikus

Projekt tablak
és tajékoztatok
kihelyezése

médon

Projekthez
kapcsolédo
rendezvény-
szervezés és
férumok

A fenti elemek kore is vegyes mddon juthat érvényre egy-egy projekttel kapcsolatosan és az adott
célnak leginkdbb megfelelé kapcsolat felvételi mddszer alkalmazasa javasolt.

A nyilvanossag és a marketing kapcsolata a fentieket nézve elmondhatd, hogy szorosan kapcsolddik
egymashoz. A szervezeti fejlesztések és beruhdzdsok egy pozitiv értéket képviselnek, amely
megfogalmazott (izenet maga a projekt. Annak érdekében, hogy az lizenetet el lehessen juttatni a
célcsoportok szamara sziikséges azon szakmai ismeretek és eljarasok alkalmazasa, amelyet a reklam
és marketing tevékenység keretében a kommunikacios eszkozok kozil fel tud hasznalni az adott
szervezet vagy egyén. A szakmai eszkozok korét mar f6bb irdnyonként érintettiik, de annak
érdekében, hogy megfelel6 és a projekt szempontjabdl is épité lehessen a marketing — kdzosségi
nyilvdnossag célcsoportjat megszélitd tdjékoztatas, indokolt lehet szakmai tanacsadast kérni az egyes
elemekkel kapcsolatosan. Kozosségi célu kezdeményezéseknél és beruhazasokndl példaul mar
meghatarozott mddon és feltételek szerint kell eleget tenni a nyilvdnossag altali tajékoztatasnak, ami
azt jelenti, hogy a projekttel és annak megvalésitasdval egy id6ben elinduld informacids tajékoztatast
kell, mint nyertes projektgazdanak a beruhdazas helyszinén és a projekthez kapcsolddd palyazatban
vallaltak szerint. Ez altalaban az adott projektet tamogatd szakmai szervezet és program altal elGirt
tartalmi, arculati kézikdnyv szerinti médon megjelenitett informacidkat jelent a projektrél, annak
tartalmardl, a kedvezményezett megnevezésérél, a megvaldsitas id6beni adatardl és egyéb fontos
szervezeti emblémadkkal és arculati védjegyekkel egyitt jelenik meg. Ezek a tipusu nyilvdnossag
biztositasi mddszerek mar kész formai szempontokat biztositanak, szakmai konzultdcié nem
szlikséges elkészitésiikhoz, csak a projekt helyszineken valé elhelyezésrél kell gondoskodni.
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A projektmenedzsment marketing teriiletének tovabba feladata az is, hogy a meghatarozé szakmai
és tematikai projektelemek mellett végigkisérje a projektet annak teljes vertikumaban. Ennek a
szerepe tdbb okbdl is indokolt:

e a projektekkel megvaldsuld fejlesztésekrdl a szervezeten és miikodési egységen belll is
informdcids tdjékoztatast kell biztositani, a nyilvdnossag szempontjainal bemutatott médon
és tartalommal (egyfelGl informalja az érintett munkatarsakat, dolgozdkat, masfelGl belsé
egyeztetési lehetGséget biztosit a megfogalmazott észrevételek attekintésére. Nem szabad
elfelejteni, hogy a bels6 informacid altali tapasztalatok sulya kétszeresnek tekinthet6 a kiils6
véleménynél!)

e a projekt a megvaldsulds id6szakaiban folyamatos informalis szinten kell, hogy jelen legyen,
annak Ujdonsdg értéke pozitiv hatdssal van a szervezeten bellli és kivili kommunikacié
elemeire is.

e a projekttel szakmai szinten is kommunikaciés kapcsolatot kell fenntartani. Egyrészt a
szervezeten bellli szakért6kkel, masrészt a tevékenységi teriileten taldlhatd mas egyénekkel,
vallalkozasokkal, civil szervezetekkel valéd mihelymunkdk vagy értekezletek segithetik a
projekt altal megvaldsulé program szakmai munkajanak elinditasat az el6zetes egyeztetések
altali programalkotasi visszacsatolas altal

e a projekt megvaldsuldsat kovetben javasolt egy szélesebb korl szakmai, kornyezeti és civil
szervezeti szegmenseket is megszolité atadashoz kapcsolddd programot szervezni, amely
mintegy Osszefoglalva a projekt teljes folyamatdt lezdrja az addigi feladatellatas
kommunikdciéjat, egyben pedig atadva a korabbi idGszak pozitiv kommunikaciés hozadék-
értékét lehetGséget teremt az Uj projekt megjelenésének erésitéséhez is

e a projekthez kapcsolédd szakmai kommunikacids kontrolling vonatkozd elGirdsa szerinti
projekt terv szerint teljesilé informdciés modulok teljesitését is biztositani tudja a
projektgazda.

A projektmenedzsment a nyilvanossag és a marketing feladatokkal kapcsolatosan a projekt terv
szerinti folyamatossdggal biztositia az e fejezetben targyalt kommunikacios feladatok
megvaldsulasat, a folyamatos szakmai kontrollt egyfel6l a projekt altal megfogalmazott elGirdsoknak
vald megfelelés és a projekt végrehajtasdahoz kapcsoldodd kozosségi tdjékoztatds végrehajtdsa
biztositja a projekt tervben megfogalmazott bontasban, id6ben és tartalommal.
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5. A projektmenedzsment és a mindség kapcsolata

5.1. A minéség, mint meghatarozo projektmenedzsment tényezo

A projekteket meghatarozott célok és feladatok elérése érdekében hivjak életre, és mint folyamat

fontos, hogy annak minden pillanatdban az elvart igényeknek megfelel6 min&ségl szakmai

feladatellatds keretében valdsuljanak meg az elvégzett teend6k. A projektmenedzsment, mint a

vezetéstudomanyok egyik tudomanyos teriletét képviseli, igy azon értékteremté folyamatdnak soran

hasonldan kell alkalmazni a mindség munkavégzés irdnti elkdtelezettséget, mint a termék, érték és

szolgaltatas el6allitas barmely mas teriletén.

Miért fontos szempont a mindség a projektmenedzsmentben?

A projekt egy egyén/szervezet/tarsasag altal megfogalmazott fejlédési allomas kiindulasi
iranya. Ez a kapuja egy olyan tovabblépési irdnynak, amely meghatarozhatja kozép és hosszu
tdvon az adott szervezet m(ikodését, eredményességét és jovGbeni lehet8ségeit. Abban az
esetben, amikor a szervezet dontéshozo testiilete egy olyan dontést hoz, hogy elinditja az
el6zetes cél-elemzés eredményeképp kivalasztott projektet alapvetd elvaras, hogy annak
minden egyes szakaszaban a mindség iranti elkotelezettség és tudas maximalisan valdsuljon
meg. A projekt egy szervezeti készség on- referencia — tukorképe: benne tiikr6z6dik az el6z6
évek, id6szak tevékenysége, a sikerek és a megfeszitett munka eredménye.

A projekt is egy igényt elégit ki. A projekt team feladata, hogy a projekt gazda, mint vevé
szamara a lehetd legmagasabb szint(i tervezési és programozasi tevékenység keretében lassa
el munkajat, amelyhez egyben felel6sségvallaldssal is tartozik. Az eredmény, amely a
projekttel létrejon olyan keresleti és kinalati piacon kell, hogy megfeleljen, ahol a piaci
gazdasag szempontjai érvényesilnek, amely alapvet6 elvardsa a koltséghatékony termelés,
kiemelked6 min6séggel. Ennek biztositdsa csak a teljes projektfolyamatot atdlelé és
végigkisérd, visszacsatolasok rendszerén sajat és kilsé kontroll csoport altal megvizsgalt és
auditalt min&ségi munkavégzés és produktum.

A projekt része az egyéni / szervezeti fejl6dés rendszerének. Ez a gazdasagi és human
eréforrasokon tul kapcsoldodva a termelési rendszerekkel a minéségi stratégia alapelvei
szerint képez egy egységet. A szervezeti mindségpolitika elért eredményei, sikerei, amely egy
meglévd vallalkozasnak eredményességére alapvetéen hat kell, hogy er6sddjon a projekt
altal létrejové fejlédéssel. Ha a projekt team az adott szervezet allomanyaba tartozé
munkatarsakbdl és szakemberekbdl all, ennek elvarasa egyben irdnymutatast is jelent a tébbi
alkalmazott és munkatars szamadra. Az eredmények és mindségi sikerek ez altal kozos
eredménnyé valnak.

A projektek, mint a civil és az NGo szervezetek kapcsolataban szintén szoros kapcsolat van a
mindséggel. Egy szervezet 4ltal végzett tevékenység végs6 eredménye a kozos
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feladatellatdssal kialakitott értékteremtés, amely a projekt tartalmaban megjelené
programban és eredményekben realizdlédik. A min6ség, mint kézzel foghaté eredmény
ezeknél a szervezeteknél a program soran mar realizalédni fog és a projekt lezarasat
kovetben értékelhetdvé valik. A program sordn elért eredményeket bemutato projekt lezaras
soran az egyes elégedettségi és mindgsitést jelz6 kontroll audit adatok a sajat szervezeti
munkardl allit ki minGsitést a munkatarsak szamara. A hatékony, rugalmas és sikeres
programok egyik kozos jellemz6je a mindségi feladatelldtds a projekt sordn, ami a
lehetdségét adja meg egy kdvetkez6 programon vald projekt elinditdsanak. A visszacsatolas
szerepe ilyenkor kett6s: a végzett tevékenység sikere a kovetkezd szervezetfejlesztési
|épcsére valé eljutas folyamataban.

A min6ség, mint értékelési szempont, szamszer(sithet6 mutatd egyben visszajelzés és
igazoldsi adat a projekt megvaldsitasat lehet6vé tevé szakmai mdhelyek, palydzatok és
szervezetek részére. A projekt lezdrasahoz kapcsoldddan fenndllé beszamolasi, elszamolasi és
audit adatszolgaltatasi kotelezettségek keretében ezek az eredmények hitelesen és
mérhetGen jelennek meg. Abban az esetben, hogy ha egy projekt nem tudja teljesiteni azokat
a vallalasokat, amelyeket a projekt végrehajtasat megalapozé pdlyazat feltételként
megfogalmazott és a pdlyazo 4ltal vallalt eredményekkel kell igazolni, abban az esetben a
projekt megvaldsitasahoz igénybe vett eréforrasokat (ami a pénzligyi forrdsokat is magaban
foglaljak), a nem megvaldsult eredmények miatt akar vissza kell juttatnia a projektgazdanak,
tobb esetben kiilonb6z6 mulasztasi birsagokkal egylittesen. A mindség ebbdl a szempontbdl
a sikeres munka és a magas szinvonall feladatellatasra valo torekvés egyik kézzel foghato és
0sztdnzb eleme is.

A minbségmenedzsment napjainkra szerves részévé valt a mikodési és vallalatirdnyitasi
kultdraknak, amelyet a magas szinvonali miikddés; a teljes tevékenységvertikumra kiterjedd
kontroll és visszacsatoldsra éplil6 minGség értékelés; kiemelt vevs és partnerorientaltsag,
magas foku innovacié készség; gyorsasdg, partnerség, rugalmas vallalati infrastruktira és
megbizhato Uzleti finanszirozas és stabilitas jellemez. Ezeknek az ismérveknek a birtokaban a
kordbban mar targyalt vallalati ,,jo hirnév” (,good-will”) is mindsitésre keril, amely pedig
realizalt értékben mutatja meg az adott szervezet, tarsasag piaci renoméjanak nagysagat.
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Mindségmenedzsment megjelenése napjaink vallalatiranyitasi kultarajaban

Megbizhaté iizleti finanszirozas Innovacids készség, gyorsasag

és stabilitas

Kontroll és visszacsatolasra Kiemelt vevé és

épiilé minGség értékelés partnerorientaltsag

Rugalmas vallalati infrastruktura
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6. A projektimenedzsment és a tarsadalmi felelosségvallalas
kapcsolata

A projektmenedzsment egy olyan viszonyrendszer, amelynek nem csak a gazdasagi és szakmai
szempontok érvényesitése a feladata, hanem annak a kérnyezeti és tarsadalmi hatdsaira is kiemelt
hangsulyt kell forditania. A bevezetésnél targyalt médon a kérnyezeti feltételek szerepe meghatdrozé
az egyén/szervezet vagy tarsasag szempontjabdl. A lehet&ségek és adottsagok kihasznalasa és
elérhet6 hozadéka a kozos egylittmiikodés és a nyitottsagon keresztll a tarsadalmi — kornyezeti
viszonyoktdl is nagymértékben fligg. Egy projekt akkor lehet sikeres, ha a fenntarthatésag és a
kornyezeti viszonyok irant elkotelezett, azokat partnerként kezeli és a lehet6ségeihez mérten
integrdlja a palydzati elképzelés és cél rendszeréhez, a tervezést6l a megvaldsitason keresztiil az
Gzemeltetés szakaszan keresztiil. Mivel a téma rendkiviil szertedgazé jellege és volta csupan éltalanos
jellemz8k kiragadasat teszi lehet6vé, igy jelen fejezetrészben az esélyegyenlGséggel kapcsolatos
irdnyvonalak kerlilnek bemutatasra.

Az esélyegyenlGség, mint tervezési indikator féként a 1990-es években kezd6dott fejlesztési
projektekkel er6sodtek meg hazdnkban. A kozosségi szemlélet er6sodése miatt elGtérbe keriltek
azon igények és majd kézzel foghaté mddon megfogalmazott elvarasok, amelyeket egy projekt
megvaldsitdsa soran feltételként fogalmaznak meg a tamogatdsi lehet6séget biztositd szakmai
szervezetek, gesztor kozremlkodG6k. Az esélyegyenlGség keretében a célok kore nagyon tag lehet.
Egyrészt a fejlettségben mérheté kiilonbséggel kiizd6 térségek és az ott él6 lakossag helyzetét
prébaljak tamogatni szakmai programokkal (hatranyos helyzetl térségek és leghatranyosabb
helyzetl térségek kore), amely foglalkoztatasi, gazdasagi, kulturalis és tarsadalmi szerepvallalas
erdsitésével foglalkozd szervezetek és projektek tdmogatasaval kivanjak ezeket a programokat
megvaldsitani. A gazdasagfejlesztés és ezzel kapcsolatosan a migracids és munkanélkiliség kezelését
célzo projektek altaldban nagyobb volumend, allami és kozszféran keresztiili célprogramokban
realizalédik, amig a kozosségi célu, szocialis tarsadalomfejlesztés és kozosségi szolidaritds fejlesztés
témakorébe tartozd pdlyazatok korébe a civil és tarsadalmi szervezetek keriiltek az utdbbi években
egyre el6rébb, bar még messze elmarad a hazai civil kapacitds az EU-s atlagtdl. A lokalis
esélyegyenl@ség fejlesztését célzd programok szervez6i azt az irdnyt kovetve tdmogatjdk a
programokat, hogy a helyben él6k altal megfogalmazott igényekre adott projektotletek valaszokként
értelmezendGek, és célszerlbb azokat el6nyben részesiteni, természetesen amellett a szakmai irany
mellett, amelyet a vonatkozd dgazati és szocidlis szakért6k hatdroznak meg. A megvaldsulé projektek
kore is nagymértékben differencialt. A helyi életet, kozosségidentitast erdsité programok volumene
csak helyi vagy kisebb agglomeracids korben valé program megvaldsitas lehetGségét tudja redlisan
tdmogatni. Egy-egy térségben megvaldsulé mintaprojekteknek minéGsitett fejlesztések
elterjesztéséhez tobb pénziigyi forrds és szakembere lenne sziikség, valamint az ismeretek és
fejlesztési forrasokhoz vald hozzaférést segité tudas megismerését tdmogatd programokra. Ezek a
projektek tdmogatasa fGképp EU-s szakmai tdmogatd programok és a civil szervezetek altal elérheté
regionalis szakmai szervezeteken keresztiili tdmogatds formajaban realizalodik.
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Vannak olyan programok is, amelyek jelleg(iknél fogva a helyi gazdasagfejlesztés tdmogatdsat is
lehetévé tev6é projektek kiinduldsi bazisa lehet, amely programok esetében az esélyegyenlGség
szempontja a megvaldsitds szempontjabdl bir jelent&séggel. Ezeknél a pdlyazatokndl a
tevékenységfejlédéssel megvaldsuld célok kozott értékelési kritérium, hogy az adott projektgazda
kivan-e élni azzal a lehet6séggel, hogy vagy olyan munkavallalét alkalmaz, aki helyzeténél fogva
hatranyos helyzetben él, vagy munkavallaldsi képességei valamilyen korlat miatt csokkent mértékben
tud csak a munkaeré piacon dolgozni. Az olyan projekt, amely ilyen személyeket is bevonni kivan a
megvaldsitds soran és fenntartdsi id6szakban is alkalmaz, az értékelésnél magasabb minGsitést érhet
el. Ezeknek a programoknak a tarsadalmi értékteremtése jelenleg csak a nagyobb allami és kozszféra
programjaindl szamszer(sithet6 mutatékban jelenik meg, de a civil szervezeti élet er6sodésével az
orszag szamos teriiletén mar taldlkozni lehet azokkal a fejlédési pontokkal, ahol az esélyegyenlGség
altali kozosségi értékteremtés a mindennapok részévé valt. A projektmenedzsment egyik feladata
ennek a projekt képzési irdnynak az erGsitése és a fejl6dési allapotot el6segité szakmai programok
szervezése és el6készitése lehet.




Zselic Vidékfejlesztd Kozhasznii Egyesiilet

Cim: 7477 Szenna, Kossuth Lajos utca 14.
Adbszdam: 18783236-1-14 Bankszdmla: OTP Bank Nyrt. 11743095-20016351
E-mail: egyesulet@zselicvidekfejleszto. iu Honlap: www.zselicvideRfejleszto. u

7. Civil szervezetek Partnerség épitése, konfliktuskezelés

A partnerség, mint viszonyrendszer személyek és egyének, valamint az altaluk létrejové csoportok
kozotti egylttmikodésen alapuld folyamatrendszer. Az egylittm(ikédés folyamatat térben is id6ben
egyarant tobb tényez6 alakitotta ki és hatdrozta meg fejl6dési irdnyat. Az id6, mint a partnerségi
folyamat kialakitasat megalapozé tényez6 biztositja a fejlédési palya kialakulasat, az egylttmikodést
szabalyozé elvaras-rendszerek, mint koordinalé tényez6k a kezdeti kapcsolati viszonyokbdl
napjainkra tarsadalmi normak, mint kotelez6 magatartdsformak, eljardsok és jogszabalyok
formajdban megvaldsuld tényez6k hatasai formaljak a partnerség rendszerét. A fogalom megjelenési
formadi és értelmezése nagymértékben fligg attdl, hogy milyen szempont szerint torténik az
egyuttmikodés — partnerség viszonyrendszerének vizsgdlata. A partnerség, mint folyamat az élet
minden terilletén jelen levé kapcsolatrendszert jelent, annak hatasai kozvetleniil és kdzvetetten fejtik
ki hatdsukat az egyén, a szervezet és azt 6t korlilvevé kornyezet viszonydban. A folyamat alapjat a
készségek és a képességek megléte, azok felismerése, alkalmazasi igénye és szandéka foglalja a
megvalosulas keretébe.

A tarsadalmi fejlédés és fejlettség szakaszaiban a partnerség mas és mds szinteken jelent meg, de
Osszegezve elmondhatd, hogy alapvetd rendeltetése az volt, hogy egy kozosség vagy csoport
esetében a kozos gondolkodas keretében kialakitott célok elérése érdekében a rendelkezésre allé
kapacitasok és erdéforrdsok megosztasaval kapcsolati egylttmikodést valdsitsanak meg és ennek
eredményeképp megvaldsuld értékteremtés végén a kozosen kialakitott tarsadalmi - gazdasagi-
kornyezeti hozadékot kolcsénds megfelelés és elvardsok szerint megosszak egymas kozott. A
partnerség az id6k soran folyamatosan finomult, annak eljarasai és szokasrendjei az évek, évtizedek
alatt automatikus mechanizmusokkd valtak, amelyek beépiiltek a mindennapok szerves részeként a
tarsadalmi kozos egyuttélés és a tevékenységek ellatasanak rendszerébe is.

A jelen attekintés célja, hogy a tdrsadalmi szervezetek és szektor esetében a partnerség
folyamatanak azon f6bb ismérvei keriljenek bemutatdsra, amely egy szervezet, vagy civil csoport
szamara a projekt megvaldsitas és tervezés, valamint a szervezeti miikodés folyamatdban segitheti
tevékenységiik harmonizalasi programozasat, a tevékenységi kornyezetiikhoz kapcsolddo illeszkedés
erdsitésével a végzett szakmai értékteremtés fokozasat, pdlyazatok és projektek megvaldsitasat a
hazai és az EU projektek tekintetében egyarant.

7.1. Partnerség feladata és célja a civil szervezetek életében.
Partnerség az EU-ban és Magyarorszagon

A partnerség szervezetek, vagy szervezetek csoportja kozott kialakulé olyan kapcsolat, amely a
partnerek tiszteletén alapuld bizalomra épil. Ha van bizalom, akkor lehet kdz6s cél kialakitasrol és
meghatarozasrdl beszélni. A kozosen megfogalmazott célok gyakorlatban valé megvaldsulasat, az
Osszefogas fogja az elméleti sikrdl a gyakorlat szintjére emelni. Az 6sszefogas a kiilonbo6z4 tipusd,
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érdekd, szintl és tevékenységli szervezetek kdzott olyan érdekérvényesités, amellyel nem rontjak,
hanem javitjdk a tobbi résztvevs lehet6ségét. Képesek gyorsan és rugalmasan alkalmazkodni a
gazdasdgi-tarsadalmi kornyezet valtozasaihoz azdltal, hogy kilonboz8 szakmai ismereteket
egyesitenek. A rendelkezésre alld tudds célzott és atfogd alkalmazasa altal valaszokat tudnak adni az
Osszetett problémakra. A kooperacio altal igy az érintettek képesek értéket létrehozni egy magasabb
szinten, amely a szakmai nomenklatira megfogalmazasa szerint lehetévé teszi az érintettek részére a
komparativ el6nydk nyujtotta lehet&ségeket raciondlis és hatékony felhaszndldsat, alkalmazasat.

A tarsadalmi rendszerek és folyamatok sok kozos fejlédési ponton keresztiil illeszkednek egymashoz,
hatdsaik oda-vissza alapon érvényesiilnek a partnerség folyamat és viszonyrendszerében. A
partnerség eszkdze és lehetfsége az egyéni és a tarsadalmi jolét megvaldsulasanak. A kérdés az,
tudnak-e az érintett egyének és szervezetek kdzosen sikereket elérni, sokszor onzetlenil feladatokat
vallalni és végezni a kozos célok elérése érdekében. A partnerséggel egy olyan lehetGség birtokaba
kertilnek a szervezetek és egyének, amellyel kozvetlenil alakithatjak sajat és kornyezetik fejl6dését,
hozzdjarulva a fejlesztési stratégidk, intézkedések kialakitdsdhoz és megvaldsitasdhoz is, amelyek
elldtasaban dolgoznak, tevékenykednek.

A partneri viszonyok kialakitasa rendkivil idGigényes és szakmai munkara épil. Formai, tartalmi
megjelenése az egyediség miatt nem, vagy csak moddszertani szinten masolhaté. A helyi
érintetteknek maguknak kell azt kialakitaniuk. Ezeknek a magatartasformaknak 6sztondssé kell
valniuk, vezérelt mechanizmusokkal ezek nem m(ikodtethet6k életszerlien. Az Eurépai Unidban 20 év
alatt a partnerség a regionalizacid, a terlletfejlesztés egyik legfontosabb eszkdzévé valt, amelyben,
mint minden érintett tagallam, igy Magyarorszag is megtalalhatja a maga fejl6dési irdnyat és palyajat.
Azonban fontos megemliteni, hogy még id6 kell ahhoz, hogy ez a folyamat-eszmerendszer beépiiljon
a kdzgondolkodasba mivel a partnerség kialakitdsanak jelenleg még a tradiciéi nem alakulhattak ki
teljes mértékben a hazai viszonyrendszerek kozo6tt szemben a régebbi tagorszagokhoz képest.

A partnerség fogalma az EU programalkotdsaban

A partnerség alapelve az Eurépai Unid regionalis politikajanak egyik tam pillére. Annak a regionalis
politikdnak, melynek kitlizott célja a régidk kozotti fejl6dési kilonbségek mérséklése és a
felzarkdztatds elésegitése. A partnerség elvét, mint a Strukturalis Alapok egyik alapelvét hivataloson
1988-ban vezették be az EU szakmai programalkotds fogalomkorébe. Jelentése napjainkig a
Strukturdlis Alapok rendeleteiben és a gyakorlati végrehajtasban is tobbszori valtozdson esett at.
Eredetileg partnerség névvel az Eurdpai Bizottsdg, a tagdllamok és a régidk kozotti, egyfajta
flggbleges, ,ala-folérendelt” partnerséget fogalmaztak meg a programozas szintjén. 1993-ban bévilt
a fogalom értelmezési tartalma azaltal, hogy magaba foglalta a - tagallamok altal megnevezett,
egymassal ,egyenrangl” szereplGként értékelt - gazdasdgi és szocialis partnereket is, igy 1994-t6l a
mar létez6 ,tarsadalmi partnerség”-r6l széld koncepcié keriilt el6térbe. A partnerség mélyen
bedgyazddott a Strukturalis Alapok programjainak minden szakaszdba a programfejlesztéstél a
programok értékeléséig. Szamos programban és kezdeményezésben a partnerség tulhaladta a
konzultacidk és koordinacidk hivatalos mechanizmusat és mara mar egy jelentGs, tdbb szinten, tobb
adgazatban megjelend és elfogadott szervez6dést jelent, ami tulmutat a Strukturdlis Alapok
tevékenységeire vald lehatdrolason. A fentiek szerint egy olyan struktuira lanc-hatasrél beszélhetliink,
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melynek folyamatos valtozasat a Strukturdlis Alapok rendelkezései idézik el§, és amely kihat a
gyakran tisztdn tagallami - nemzeti természet(i tevékenységekre, folyamatokra is.

A partnerség megjelenése a Strukturadlis Alapok elvei kozott:
A Strukturalis Alapok elvei és azokban a partnerség elvei kdzott az aldbbi kapcsolat jelenitheté meg:

e Koncentrdcid elve: A rendelkezésre all6 pénzeszkdzoket akkor lehet a leghatékonyabban
felhasznalni, ha minél kisebb teriileten és minél nagyobb programokra koncentraljak.

e Programozas elve: A kdzosségi strukturdlis eszkdzoket tébbéves idétartamra, atfogdan kell
megtervezni és a kiilonbo6z6 alapok mikodését 6ssze kell hangolni

e Addicionalitds elve: A kozosségi hozzajarulas kivétel nélkil csak kiegésziti, noveli a nemzeti
vagy regiondlis hatésagok fejlesztésre szant eréforrdsait, nem helyettesitik azokat.

e Partnerség elve: melynek a kilénb6z6 szinteken és a kilonb6z6 szintek kozott kell
érvényesiilnie.

A fentiek szerint a partnerség a projektek kidolgozasa, végrehajtasa és ellenérzése sordn az EU és a
tagallam intézményei kozott, melyet vertikalis partnerségnek hivnak, valamint a regionalis és helyi
hatésagok, oktatdsi intézmények, civil szervezetek, vallalatok és szocidlis partnerek, az egyes
agazatokhoz tartozd intézmények kozott melyet horizontalis partnerségként definidlnak. Eszerint a
projektek végrehajtdi nem jelentkezhetnek kozvetleniil tamogatdsért, hanem az egyes projekteknek
mindig egy-egy keretprogram (regionalis, agazati program) részét kell, hogy képezze. A partnerség a
Bizottsag és a Tagallamok kozotti, torvényeken alapulé kapcsolatbdl igy béviilt tovabb egy szélesebb
mechanizmussa, mely a szocidlis és mas szektordlis, ill. regionalis partnerekkel torténé
egyuttmikodésben nyilvanul meg.

7.2. A partnerség szerepe a palyazatok Kialakitasanak
folyamataban

A partnerség folyamata és szempontrendszere egyarant fontos, mint a szervezeti, mind a projekt cél
megvaldsitds folyamatdban egyarant. A projekt alkotds soran az egyes elemek egymdsra éplilésével
megvaldsuld projekt-sorozat lanc altal figghet akar egy fejlesztési program sikere is Cél, hogy az,
hogy a felhalmozott tapasztalatok, értékelési eredmények figyelembevétele a tovabbhaladas
szempontjabdl keriljon attekintésre, értékelésre és alkalmazasra.

e Programkészitéskor a térségi és dgazati elemzések alapjan kidolgozasra keriilnek a f6 célok ill.
prioritdsok — ennek soran elengedhetetlen a térségi és dgazati szereplSkkel vald parbeszéd;

e Az identifikdcié szakaszaban a fejlesztési oOtleteknek megfelel6 megoldasi feltételek
kidolgozdsa a meghatarozé6 - ennek soran konzultaciét kell folytatni a fejlesztések
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kedvezményezettjeivel, hogy minél pontosabban lehessen meghatarozni a fejlesztések
feltételeit;

A kidolgozas soran az otletet programma kell fejleszteni és a programozdsban résztvevd
partnerekkel egyiitt ki kell dolgozni a megvaldsithatdsdg és a fenntarthatdsag biztositékait;

A megvaldsitds szakasza a projektkivalasztds, pénziigyi dontés, finanszirozasi szerzddés
megkotése |épéseket foglalja magdban. Ennek soran a kidolgozott programokra beérkezet
megoldasi valtozatok, projektotletek kozll kell tudni kivalasztani a legmegvalésithatdbb
projekteket, donteni kell a tamogatdsrél és meg kell kotni a tdmogatasi szerz6dést;

A monitoring tevékenység soran a megvaldsulas folyamatos figyelése és tamogatdsa az
els6dleges fontossagl a fejlesztések sikere szempontjabdl. A tdmogatott projekttél vald
eltérés esetén donteni kell a madositasrol;

Az értékelés sordn vizsgalni kell a kitlzott célok elérését, le kell vonni a sziikséges
kovetkeztetéseket és a tapasztalatokat vissza kell csatolni.

Partnerség a projektmenedzsmentben

A partnerség kialakitdsa, a szervezetépités és kommunikaciés elemek kialakitdsa szorosan

integralddik a projektmenedzsment egész folyamataba, hiszen minden munkafazist a partnerség

tagjai végeznek. Fontos, hogy jo egylittm(kodési készség és hajlanddsag alakuljon ki a partnerek
kozott. A siker egyik kulcstényezbje a motivalt projekt-munkacsoport, amelynek minden egyes tagja
kiveszi a maga részét a munkabol, és megbizik a masikban. Ezért a pozitiv projektkultira kialakitasara

elegend6 id6t kell szanni. Ennek megvaldsitasa érdekében megfelel6en kialakitott konfliktuskezeld

rendszerre is szlikség van. Az eurdpai unids projektek elvardsainak is megfelel6 tervezési folyamatra

van szlkség, amely keretében figyelembe veszik a partnerség helyes kialakitasakor:

a partnereket kiilonb6z6 szintli szervezeti fejlédés jellemezhet, ezért minden
projekttevékenységben jelen kell lennie az interkulturalis dimenzidnak,

a partnerségi kapcsolatban gyakran vegyes partnertarsulas lehetséges. Az eltérd
intézménytipusok egyittm(kodésekor meg kell teremteni a kulonb6zd bedllitottsagu és
munkastilusi emberek kdzotti egyetértést, mely minden esetben épité hatasuva valik,

a kolcsondsen elismert értékeken, sztenderdeken és szabalyokon alapuld projektkultura
megteremtése szlikséges,

a projekt tagjainak tagjai lehetséges, hogy féldrajzilag egymdastdl tavol dolgoznak. Ezzel
kiemelt fontossaguva valik a hatékony és folyamatos kommunikacié, mely komoly
erdGfeszitéseket igényel,

a munkacsoport tagjai altaldban szabadidejliik egy részét is felaldozzak, mivel korlatozott
anyagi, személyi és idGkeret feltételek mellett kell elvégeznilik a rajuk harulé feladatokat,
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e szorosan kell kovetni a feladat és koltségterveket, ami komoly odafigyelést kbvetel meg, ezzel
komoly adminisztraciés feladatokra, monitoring tevékenységre kell szamitani.

A partnerség kialakitasa a szervezeten beliili viszonyok attekintésén keresztiil Iatszik, hogy szakmai
épit6kovekbdl képzett szakszer( épitkezés folyamata révén valdsulhat csak meg sikeresen. Ennek
érdekében fontos, hogy a partnerségi viszony kialakitasa, épitése soran az egyes elemek logikailag és
szakmailag is szorosan igazodjanak egymadashoz. A partnerség épités |épéseit az aldbbi szakaszok
jellemeznek:

1. El6készités:
- feladat pontos deklardlasa,
- aszlikséges kapacitasok, szellemi és anyagi er6forrdsok pontos meghatarozasa,
- alehetséges partnerek korének meghatdrozasa

- szervezeti igények, elvarasok és a partnerséggel a szervezet részérdl biztositott elényok
és elérhet6 eredmények megfogalmazdsa a partnerek felé.

2. Targyalas:
- apotencidlis partnerek felkeresése a szervezeti ajanlattal,
- apartnerségi targyalas altali konszenzus elérése, a partnerek kivalasztasa,

- projekt munkaterv elkészitése, valamint a tovabbi projektdokumentdcié (pl. palyazati
dokumentacid, mellékletek, stb.) rogzitése és aldirasa

3. Befejezés:
- afolyamatos kapcsolattartas a projekt megkezdéséig tartd id6szakban

A partnerség folyamatrendszerének és jellemz6inek attekintése keretében csupan egy szlk
keresztmetszet keretében tortént meg azoknak a szakmai programelemek szerinti bemutatdsa a
kooperacids egyuttmikodési feladatelldtas tipusainak. Fontos, hogy a projekthez kapcsoléddan a
szervezeti adottsagok felmérésén alapuld kapcsolati haldzat integrdldsa megtorténjen a partnerségi
folyamat megvaldsitasandl. Ezzel egyrészt biztosithatd a bels6 kornyezeti tényez6k altal hatd
szervezetekkel és szakmai csoportokkal valé kapcsolattartas, masrészt pedig a meglévé szakmai és
szervezeti partnereken keresztiil elérhet6 kozvetett fejl6dési és fejlesztési forrasok elérése is
legaldabb ugyanolyan jelent6ségli formajat biztosithatja, mint a sajat alapokon nyugvéd
projektmegvaldsitas eredménye.
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7.3. Konfliktus kezelés és a projektmenedzsment kapcsolata

Mint minden olyan folyamatban, amelyben kett6 vagy tobb fél van jelen, id6ben és mikddés
tekintetében felmerilhetnek olyan helyzetek, vagy tényez6k, amely az adott pillanatban mas — mas
szempontU megitélést generdl, ez altal a vélemények kiilonboz6sége altal konfliktus folyamata alakul
ki. Egy folyamat sordn fontos, hogy olyan szempontok és szakmai ismérvek szerint keriljon
megtervezésre az adott feladat, amely az ilyen tipusu lehet&ségeknek a korét minimalizalhatja.
Megsziintetni nem fogja tudni, hisz a m(ikddés soran a szervezetet kivilrél és bellilrél egyarant érinté
hatdsok viszonyainak teljes elharitdsa lehetetlen feladat. A cél, hogy egy olyan ,egészséges”
egyensulyi helyzet keriljon kialakitasra, amelyben helye van és kell is legyen az épité jellegl
észrevételek és problémdak megfogalmazasara, hisz egy elhizddé és felhalmozédd problémadkkal teli
folyamat el6bb-utdbb kitérési pontot és forrast talal maganak, amely altali veszteség nagysaga
tulzottan is karos lehet.

A konfliktusok csoportositdsanal megkilonboztetnek szébeli vagy cselekedeti tipusd konfliktust. A
megjelenés formaja szerint pedig nyilt vagy rejtett konfliktust. A szébeli konfliktusok forrasa egy
folyamatban altaldaban a szakmai feladatellatasban résztvevék altali véleménykilonbségen alapuld
eltéré allaspontok képezik, amelynek a munka soran valé felmeriilése természetes velejard része a
projekttervezésnek. A projekt csoport vezet6jének a feladata és kotelessége az ilyen szakmai —
szdbeli vitak és konfliktusok kezelése, amelyet ha olyan szempontbdl kézelitenek meg, hogy az egyes
tényez6kre adott problémafelvetésekként kezelendd input informdacié, akkor nem csak egy
kommunikdciés zavar oldhatd, hanem a tevékenység érdekében felhasznalhatd informacidk
megszerzésére és az alapjan eljaras kivitelezésére is lehet6ség nyilik. A cselekedeti konfliktus ettdl
mar o6sszetettebb, itt mar a tevékenység folyamatdba kapcsoldddan jelenik meg a probléma faktor és
a vélt vagy valds szempontok miatt a folyamat és feladatellatas sériilhet a vétlen vagy szandékos
konfliktusforrads altal okozott pontatlan, helytelen megoldasi moddszer igénybevétele vagy
alkalmazasa altal. Nyilt vagy rejtett konfliktusrél a szervezeten beliil és kiviili rendszerben vald
megvaldsulas altal beszélhetiink.

Ahogy mar emlitésre keriilt, a problémak kialakuldsanak csdkkentése érdekében, konfliktusok
kerilése érdekében az aldbbi szempontokat kell, hogy érvényesitse a projektirdnyité testiilete:

o megfelel6 képzettségli, vezetdi és szakmai végzettséggel és készségekkel rendelkezé
munkatarsakat jel6ljenek ki a projekt irdnyitdsa és koordindldsanak feladatara

o egyértelm( és attekinthet6 mddon keriljon a projektterv megfogalmazasra, részletes
lebontdsban tartalmazva az egyes projektszakaszokhoz kapcsolédé feladatok korét, az
ellatasra vonatkozo id6beni és felelGsségi koroket egyarant

o a feladat ellatds érdekében olyan projekt teamet alakitsanak ki, amely képes az innovativ és
csoport munkara, az ilyen teriileten mar szakmai tapasztalatot szereztek és képesek a kdzos
gondolkodas folyamatara
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a projekthez kapcsoléddan minden olyan feltételt és eréforrast mar el6re tervezzen be és
bocsasson elérhetdségi rendelkezésre a projektgazda, amely a megvaldsitds teljes fazisdban
egyfajta mandGverezési szakmai mozgdsteret biztosit a résztvev6k szdmadra

a nyilvdnossdag ismérvét mindig tartsak el6térben a teljes projekt folyamat alatt! Az el6zetes
egyeztetésektdl, lakossagi tajékoztatasoktdl a projekt folyamatos kommunikaciéjan at a
lezardshoz kapcsolddd férumig legyen jelen az adott projekt a nyomtatott, elektronikus
médidban, kommunikaciés fellleteken (pl.: internet) és biztositson éIG, interaktiv
kommunikdcids egyeztetési lehet&séget

az atlathatésagra, a nyitottsagra vald torekvéseket tdmogassa és tegye lehetévé azok
megvaldsitasat a tevékenység komplex vertikumaban

olyan személy kijelolése torténjen meg, aki képes az adott projektet hitelesen képviselve
eljarni és megjelenni a bels6 és kiils6 kornyezeti partnerek és szervezetekkel vald
feladatellatasban

a megvaldsitasban a szakmai szempontok érvényesiilése mellett az objektiv helyzetek
kezelése is biztositott legyen. (pl.. kornyezetvédelmi targyu tiltakozds egy beruhdzas ellen,
partnerként kezeljék a tiltakozdkat, ne a folyamatot gatlé problémafaktorként.)

a tervezésnél emlitett menedzsmenti egyeztetéseknél kérjék a kornyezeti szerepl6k
véleményét, tanacsat és javaslatait, amelybdl hatékony kommunikdcids stratégiai elem is
készithet6 (pl.: egy kozosségi célu fejlesztésnél rajzpalydzat keretében kérik fel a
gyermekeket a gondolataik megfogalmazasara egy megvaldsuldé kérnyezetvédelmi projekt
bevezetésének targyaban. El6re meghirdetett mddon akdr a szervezeti kommunikacids
arculati elemek kozé is keriilhet egy-egy arra alkalmas palyam)

»,sohase mondd, hogy nem!” - a mondas gondolatrendszere szerint a partneri
kommunikacidra valé torekvés legyen jelen a szervezeti programalkotds minden fazisaban. A
felmerilt problémak megoldasara nyiljon lehetGség a szervezeten belll és kivil egyarant (a
direktségnek a fogalmi megjelenését a gyakorlatban is elérhetévé kell tenni — a projektvezetd
legyen elérhet6 el6zetes jelzés alapjan és forditson id6t a redlis észrevételek és igények
megismerésére és azokat valaszolja is meg)

a palyazo a projekt pdlyaztatd szervezettel partneri kapcsolat kialakitasara térekedjen, hiszen
a kozos értékteremtés altal valik csak kézzel foghaté eredménnyé az adott terv. Altalanos
tapasztalat, hogy a palyazat kezel6 szervezetek munkatdrsai innovativ, j6 probléma és
kommunikdcids készségekkel rendelkezé munkatdrsai sok esetben segithetik egy-egy helyzet
felolddsat és konfliktus kezelését

legyen a szabdlyokat maximadlisan betartd szervezeti miikodés megvaldsitdsa a cél. A
kozosségi szabdlyozérendszerek elemeinek alkalmazasaval példat és kbvetend6 magatartds-
format kozvetithet egy projekt és azon keresztiil a projektgazda szervezet is
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e rendszeresen alkalmazzanak ugynevezett el6rehaladasi allapotértékeléseket is. Ebben a
folyamatban a projekt teljes teriiletére kiterjed6 észrevételezési lehet6ségek érkeznek,
amelyekre valaszt is kell adni. Megjelenhet az 6sztonzés és véleményformalas lehetlsége is
(kiemelked6 teljesitmény elismerése akar mérfoldkdvenként, vagy hatékonyabb
feladatellatas targyaban egyeztetés folytatasa az atlagtdl eltéré esetek tekintetében)

A konfliktuskezelés folyamatdban kilonféle modelleket kiilonboztetnek meg aszerint, hogy az egyes
konfliktusforrasokra milyen médon reagdlnak az érintett szerepl6k. Eszerint az aldbbi stratégiak

kovethet6ek konfliktushelyzetben (néhany igen jellemzé forma felsoroldasa altali bemutatds
keretében):

e GyGztes/vesztes (versengés) stratégia

Alkalmazkodo stratégia

Elker(l6 stratégia

e Kompromisszumkeres@ stratégia

Problémamegoldé —gy6ztes/gybztes —stratégia

GyGztes/vesztes stratégia

o A felek az akarati célok er6szakos megvaldsitasara térekednek.

e Akonfliktust harcként élik meg és a masik legy6zésére torekednek.

e A folyamat negativ hozadéka, hogy mindig van vesztes, egyenl6tlen viszonyok kdzott
altaldban mindig a kisebb hatalommal rendelkezd lesz ez. Tovabbi hatranya, hogy
rombolja a vesztes Onértékelését, ezzel Ujabb fesziiltségeket alakithat ki.

Alkalmazkodd stratégia

e Az a fél, aki igy jar el, lemond sajat érdekeinek érvényesitésérdl, a partner javara
(félelembél, kényszerbél, megfontolasbal).

e Veszélyes stratégia lehet, mert nem tudja megerGsiteni az egyén a sajat egyediségét,
személyiségének integritasat.

Elker(il6 stratégia
e Nagyon gyakran alkalmazott stratégia.

e Azokban a helyzetekben alkalmazzak, amikor bizonytalana helyzet megitélésében
valamelyik partner-fél. llyenkor késGbbre halasztjak a megoldast.

Kompromisszumkeres§ stratégia
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e Olyan kozosen elfogadhaté megoldas elérése a cél, amely mindegyik fél szdmara

megfeleld.
e Egyenrangu felek kozott gyakran alkalmazott megoldasmad.
Problémamegoldd —gy6ztes/gybztes —stratégia

e A partnerek a konfliktus forras olyan megoldasara térekednek, amelyben mindkét fél
érdekei, szikségletei, meggy6z6dései érvényre juthatnak.

e A partnerek hajlanddak egylittm(ikodni, megértGen viselkedni, véllaljak a legjobb
megoldasi alternativak elérése érdekében az egyéni el6nyok mell6zését is.

e Ennél a stratégidnal kulcsfontossagu a probléma megoldasanak szandéka.

Az, hogy milyen formaju és tervezési szempontrendszer szerinti stratégia keretében oldja, meg egy
szervezet vagy egyén a felmeriilt probléma megoldasat az fligg az adott szervezet vezetési stilusatol,
szakmai tapasztalatairdl, céljairdl, annak elérési mddjardl és a raciondlis helyzetelemzés képességétdl
és készségeit6l. Az adott helyzetben valé megoldasi dontések meghozatala és alkalmazasanal
azonban mindig kell, hogy érvényesiljenek a projektmenedzsment szempontjai és elvarasai egyarant.
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