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1. Projekt és a projektmenedzsment kapcsolata 

1.1. Célok és viszonyrendszerek hatásai 

 

Annak érdekében, hogy egy pontból egy másik pontba eljusson egy szervezet, egy csoport, egy 

személy ahhoz szükség van arra, hogy azokat a célokat és viszonyrendszereket, amelyek körülveszik 

és meghatározzák, mindennapi tevékenységét ismerje és rendszerezni tudja őket. A helyzetekhez 

való alkalmazkodás igénye és szükségessége a 21. század egyik alapvető elvárása és kritériuma a 

fenntartható és kiszámítható tervezés és működés folyamat rendszerében. Akár egy személy, vagy 

egy szervezet tekintetében vizsgáljuk meg fenti felvetést az alábbi közös, jellemző ismérvek 

fogalmazhatóak meg célként: 

 szakmai és minőségi megfelelés a feladatellátás során fennálló elvárásoknak  

 a célok megfogalmazásának szükségessége, azok rendszerbe foglalása a megvalósítás 

irányainak kialakítása érdekében 

 a tevékenységi területen található feladatok és tervek folyamatos és aktualizált 

nyilvántartása 

 környezeti információk folyamatos kontrollja és annak visszacsatolása a mindennapi 

működés során 

 időbeni tervezés szempontjainak érvényesülése a szervezeti rendszerben 

 kiszámítható és fenntartható gazdálkodás fenntartása  

 tervezés és innováció alkalmazása a fejlődés és előrelépés érdekében 

Az ismérvek felsorolása önmagában nem jelenti, hogy annak minden eleme meg fog jelenni a 

mindennapi feladatellátás során, mivel az eltérő szervezeti adottságok és jellemzők által a folyamatos 

környezeti hatások más és más formában hatnak és érvényesülnek. Fontos kérdés, hogy a kitűzött 

feladat, a tevékenység ellátás mellett megfogalmazott célok elérése milyen meghatározott módon 

történjen meg és annak hatása miként érvényesülhet majd.  

A célok eléréséhez tervekre van szükség, amely az egyes szakaszok során végigkísérve a kijelölt úton 

az egyéni vagy szervezeti fejlődés folyamatát; lehetővé teszik a kiszámítható és innovatív 

elképzelések megvalósítását és elérését. Az egyes időszakaszokon belüli tervek a projektek és az 

azokból felépülő projektsor, amelynek folyamatát a projektmenedzsment folyamata foglalja egységes 

és rendszerezett keretbe. 

A projektek szempontjából három fontos tényező hatása említendő meg: 

a) Erőforrások szerepe (humán kapacitás; energia; pénzügyi források) 

b) Cél és célrendszer szerepe 
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c) Idő és fázisok kapcsolata 

A projektek megfelelősége és életszerűsége több tényezőtől fog függeni: 

 Egyrészt meg kell vizsgálni, hogy az adott projekt terv valóban releváns, a megvalósítás 

tárgyát képező igényekre vonatkozik-e a cél felvetés, amely a projektet megalapozza. A célok 

rendszere illeszkedik-e a meghatározott feladatok eléréséhez, azt milyen módon támogatja-e 

kellő mértékben. 

 Megvalósítható-e a projekt? Fontos ennek is az elsődleges elemzése. Egy jó projekt átgondolt 

logikai rendszerre épül fel, eredményei mérhetőek és számszerűsíthetőek, amely a tervezés 

szempontjából fontos alap. A megvalósítás költségei és a kialakított költségvetés reális 

mértékű és összetételű elemekből épül fel. A projekttel kapcsolatos teendők 

munkamegosztása átlátható és jól tagolt. A kockázatok elemzése az előzetes felmérések 

alapján reális és valós képet ad a tervezés előkészítői részére. 

 A fenntarthatóság meglétének igazolása. Egy jó projekt a célcsoportul választott közösség 

számára biztosítandó fejlesztési eredményeket a projekt megvalósítása után is képes 

biztosítani. 

 

1.2. Projekt és projektmenedzsment – a fogalmi kapcsolat 

 

Annak a feltevésnek az elfogadásából kiindulva, amely szerint a projektmenedzsment nem más, mint 

egyetértés ésszerű alapelvek konzekvens alkalmazásában (Herzog 2003.) az alábbi területeket érintő 

folyamatrendszerről beszélhetünk: 

 szervezeti működés folyamatának rendszere 

 vezetési és irányítási feladatok köre 

 technika és technológia rendszerek összessége 

 működési és szabályozó környezet elemeinek hálózata (pénzügyi finanszírozás; társadalmi és 

jogi környezet) 

Az alapelvek megvalósításának elemei a projektek, amelyek a fenti négyes folyamatrendszer 

összehangolt folyamatában válhatnak önálló elemekké a tervezési folyamat cél - eredmény 

rendszerében. 

Amikor projektekről esik szó, tekintettel azok számos és szerteágazó voltára olyan sokféleséggel 

jelenik meg a mindennapok fogalmi értelmezésében, amely szükségessé tették a projektek 

típusonkénti szempont szerinti besorolását. A szakirodalom szempontjai szerint a projektek 

csoportosítása függ az osztályozási tényezőktől, azok kombinációitól. 
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A projektek besorolása történhet például: 

 a projekt célja alapján (fejlesztés, innováció) 

 a projekt jellege szerinti csoportosításra (milyen szinten hat a szervezeti rendszerre) 

 a projektet megvalósító partnerek alapján (kik és milyen módon kapcsolódnak a 

megvalósításhoz) 

A projektekkel kapcsolatosan korábban már megemlítésre került a cél szerepének fontossága, amely 

a projektek felosztása és besorolása alapján is lehetőséget termet a differenciált minősítésre is, 

amely alapján a projekt irányulhat: 

 Fejlesztési célú projektek (Eredmény cél az erőforrások minőségi és/vagy mennyiségi javítása) 

 Szervezeti és hatékonyságbővítő projektek (Eredmény cél a működési struktúra fejlesztése és 

gazdaságos működést támogató eredmények bevezetése) 

A projektek rendszere általában a szakirodalmi tapasztalatok szerinti módon ötvöződnek, vagyis 

egyszeresen vagy többszörösen összetetten jelennek meg, mind hatásuk, mint céljuk szerint, amely 

ez által komplex módon hat az egyéni és a szervezeti működés rendszerére. Ezek alapján a projektek 

lehetnek például: 

 Együttműködéssel megvalósuló szervezet-azonos programok megvalósítását célzó projektek 

 Szervezeti szolgáltatásfejlesztést, tevékenységbővülést elősegítő projektek 

 Ernyő rendszerű működési kapcsolatrendszerrel kialakított, nagyobb földrajzi egységet lefedő 

tevékenység és /vagy szervezeti működési projektek 

A felsorolás sora folytatható lenne a kombinált cél-eredmény projekt ismérvek alapján számos 

elemmel kiegészített szempontok alapján, ami azonban fontos és kiemelendő, hogy a projektek 

rendszerének összetettebbé váló voltával párhuzamosan ugyanolyan mértékben érintetté váló 

szervezeti/egyéni adottságok érintettségbe vonása is megjelenik, mint fontos tényező. Tekintettel 

arra, hogy főképp a szervezeti szolgáltatást és/vagy változást érintő fejlesztési projektekkel érintetté 

vált szervezeti egységek, ágazatok és a humánerőforrás szegmenseket egy bizonyos irányú 

elmozdulás erősen érinthet, így velük kapcsolatosan fontos, hogy a projekt menedzsment 

folyamatában a döntéshozatalt végző személy vagy szervezeti csoport ezeknek a hatásoknak 

áttekintésére és értékelésére kiemelten figyeljen. A kellő alapossággal és szakmai körültekintéssel 

vezérelt projektek esetében a fejlesztések ezen ága egyfajta öngeneráló hatással erősítő jelleget tud 

adni az adott projekt megvalósulásának, azonban a hatás másik iránya is felmerülhet, amely a 

kitűzött cél elérésének folyamatát többszörösen is módosíthatja.  
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Kapacitás
allokáció 

Folyamat és ütemterv elkészítése 

A projekt megvalósításának 

folyamati kidolgozása 

 

Ötletek összegyűjtése, értékelése és célmeghatározás 

 

Célok szerinti projekt megfogalmazása 

 

 

            

1.3. A projektmenedzsment folyamata és elemeinek kapcsolata 

 

Az a folyamat, amíg egy szakmai ötletfelvetésből, elképzelésből szakmai irány vagy cél lesz és ez a 

tervezési folyamatok rendszerén keresztül tervvé alakul át komplex rendszerben határozza meg 

projektté válás állapotát. Az ötletből megvalósuló célkitűzés elkötelezettséget és szakmai 

szerepvállalást generál az egyén és a szervezet részéről egyaránt, amely az adott projekt érdekében a 

rendelkezésre álló erőforrások és kapacitások rendszerét olyan mértékben rendeli alá a megvalósítás 

folyamatának, amely nagymértékben befolyásolhatja az egész működési struktúra rendszerét és 

állapotát. A korábbiakban már említett szakmai irányítás, a menedzsment felelőssége és 

kötelezettsége, hogy azon szempontokat hozzárendelje ehhez a feladat rendszerhez, amelyek által a 

projekt biztonságosan és kiszámíthatóan megvalósítható. 

A projektek cél – eredmény folyamatrendszere az alábbi szintekből épül fel: 

 Ötletek összegyűjtése, értékelése és célmeghatározás 

 Célok szerinti projekt megfogalmazása 

 Folyamat és ütemterv elkészítése 

 A projekt megvalósításának folyamati kidolgozása 

 Kapacitás allokációja a projekt megvalósításához (anyagi és input elemek) 

 

                            A projektek cél – eredmény folyamatrendszere 
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A projektek szerepe az utóbbi évtizedben bekövetkezett gazdasági és társadalmi változások 

eredményeképp átalakuló gazdasági és működési folyamatok jellemzői miatt is felértékelődtek. A 

korábbi szervezeti működés szabályrendszerének vezérlő mechanizmusai túl nehézkessé váltak és 

rugalmatlannak mutatkoztak az egyre változó és dinamikusabbá váló környezeti viszonyokhoz való 

megfelelés folyamatában. Az egyént és /vagy szervezetet körülvevő külső és belső környezet által 

keltett hatások napi szinten hatnak és befolyásolják a működés és a tevékenység folyamatát. Míg 

korábban a nagyobb időintervallumban meghatározott célok és tervek rendszeréhez került 

megfogalmazásra egy-egy tevékenységi/szervezeti stratégia, addig napjainkban a rendelkezésre álló 

fejlesztési és pályázati források által az átfogó stratégiai célok mellett ugyanakkora hangsúlyt kapnak 

a működés tervezésében a rövidebb intervallumban megjelenő projektek legyen szó akár egy 

negyedéves, akár egy több éven át tartó szakmai programról, vagy fejlesztés bevezetéséről. Annak 

érdekében, hogy ezeket a lehetőségeket minél eredményesebben és hatékonyan tudja egy szervezet 

vagy egyén tevékenysége végzéséhez igénybe venni, rendelkeznie kell egy olyan csoporttal, vagy 

munkatársi kapacitással, amely képes a rendelkezésre álló és elérhető források köréből ötleteket, 

célokat és ezekből projekteket kialakítani és annak megvalósítását koordinálva végrehajtani a 

felmerült szakmai feladatokat. A projekt feladatok ellátását koordináló személyi vagy csoport 

tevékenysége összetett és komplex. Azon túl, hogy a saját szakmai terület magas szintű 

feladatellátásának ismerete alapfeltétel, mindazon elképzelésről és környezeti tényezőről is tudnia 

kell az érintett személyeknek, hogy az aktuális forrás és fejlesztési források és pályázatok 

rendszerében megtalálják, amelyik a leginkább illik az adott szervezeti célok eléréséhez. A 

projektekben részt vevő munkatársakból kialakuló csoport tekintetében ezért több feladat szintet 

kell meghatározni: 

 a projekttel kapcsolatos feladatok ellátásban résztvevők feladatainak rögzítése 

 a projekttel kapcsolatos eljárásrend és döntési rendszer kialakítása 

 a projekt megvalósítása során való együttműködési kapcsolat elemeinek és csatornáinak 

meghatározása (mind a szervezeten belüli és a szervezeten kívüli környezettel egyaránt) 

 a projekt illeszkedési folyamatának és szakaszainak kidolgozása a tevékenységi hálózaton 

belül. 

A projekt menedzsment szerepe a racionális ötletekből megvalósult terv-alapelvek ésszerű 

alkalmazásában és megvalósításán nyugszik. A projektekkel kapcsolatos irányítási és döntési rendszer 

szerkezetének kialakítása teremti meg az alapot a további lépésekhez. A pontosan meghatározott 

személyi feladatok és döntési kompetenciák mellett elkezdődhet a tervezési munka, amely a 

kialakított szakmai kontrol rendszer által felügyelve az ütemterv szerinti időbeni folytonosság által 

válik működő rendszerré. A projekt munka során egymástól természetben és a tevékenység jellegétől 

függően természetesen eltérő lehet a munkavégzés folyamata és rendszere. Amikor általánosságban 

az úgynevezett team vagy csoport szintű projekt munka egyre inkább jellemző úgy a kisebb, mint a 

nagyobb szervezetek életében egyaránt, azonban fontos megemlíteni, hogy jelen van az egyéni, 

speciális területekkel kapcsolatos projekt menedzsmentet ellátó szakmai szolgáltatók köre is. Ez a 
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tevékenységek egyedisége általi speciális ismeretek miatt szükséges szakmai kapacitások biztosítása 

érdekében lehet fontos. A feladat ellátás során is differenciált lehet azon működési forma és kör, 

amelyben egy projekt előkészítése és megvalósítása történik. A projekt csoportban részt evő 

munkatársak tevékenysége széles spektrumú feladatellátást kíván, amely az egyes területi elemek 

ismeretén túl megköveteli a folyamatos csoporton belüli kommunikációt az egyes időbeni tervezési 

szakaszok fenntarthatósága és kontroll biztosítása érdekében. Attól függően, hogy milyen viszonyban 

valósul meg egy projekt (belső projekt team által, vagy egy szakmai szolgáltatás keretében kerül 

kialakításra), szintén befolyásolja a csoportban végzett munka jellegét és szakaszait. Amíg egy saját, 

belső szervezeti rendszerben megvalósuló projekt esetében a munkatársak közötti folyamatos 

feladatellátás a jellemző, addig egy megbízási viszonyon alapuló feladatellátásnál már más működési 

jellemzőket találhatunk. Itt már egy többszintű rendszer valósul meg, egyrészt a feladatellátás során 

a szolgáltatási jelleggel megvalósuló projekt tevékenység munkafolyamatai mellett a megbízó 

szervezettel való kommunikáció és együttműködés csatornája is megjelenik, amely két vagy 

többszintű irányítási és döntési mechanizmusok köre is. 

A projekt csoportokban kialakított szervezeti és működési rendszer teremti meg a feltételét a projekt 

tervezés gyakorlati megvalósításának. A feladatkörök szerint ellátandó projekt modulok által válik egy 

folyamat elindíthatóvá, amely a folyamatos szakmai egyeztetés és előrehaladási tervhez igazított 

kontroll vagy tevékenységi visszacsatolás által tudja a projekt elképzelést annak elkészüléséhez 

vezető úton végig kísérve azt megvalósítani. A közös munka általi értékteremtéssel megvalósított 

eredmény a kész projekt tervben és dokumentációban fog realizálódni végül. 

Egy projekt megvalósítása során az előbbiekben elemzett feladatok és célok szerint egy logikailag és 

szakmailag egymással szorosan összefüggő tervezetet kell készíteni, amely az alábbi forma szerinti 

rendszerben valósulhat meg a projektmenedzsment szakmai feladatellátása által. A 

projektmenedzsment által megvalósuló projekt terv-program összeállítása az alábbi modulokból áll: 

a) Információ és adatgyűjtés folyamatszakasza 

b) Célok és célrendszerek viszonyának meghatározása és rögzítése (projekttervezési és szakmai) 

c) Célcsoport, kedvezményezettek körének pozícionálása 

d) A célul kitűzött tevékenység megtervezése 

e) Hatás és körülmény elemzés készítése 

f) Üzleti és pénzügyi terv összeállítása  

g) Adminisztrációs feladatok pontos rögzítése és ellenőrzés 

Az információ és adatgyűjtés szakaszában történik meg a kiindulási állapot meghatározása. A 

körülmények elemzése és a problémák vizsgálatának besorolásán túl az ok-okozati relációk és 

viszonyok rögzítése is megtörténik, amely a jövőbeni megoldás célját segíti. 

A célok és célrendszerek viszonyainak áttekintésénél valósul meg a célcsoport kiválasztása, az 

érintett és érdekelt személyek és szervezetek céljainak és érdekeinek áttekintése. A kitűzött célok és 
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feladatok rögzítésére számos szakmai módszertan áll rendelkezésre, de nagyon gyakran az 

úgynevezett SWOT analízis modellt alkalmazzák. A modell lényege, hogy a vizsgált területek 

erősségeinek, gyengeségeinek, lehetőségeinek és veszélyeinek információit összegyűjtve négyes 

folyamatrendszerben ábrázolva jeleníthetőek meg a jellemző ismérvek és a tervezési munka során a 

további modulok meghatározása ezekre fókuszálva végezhető el.  

A tevékenység megtervezése szakasz jelenti a feladatok leosztásának meghatározását, az egyes 

időtávok meghatározását, az egyes projektfázisok ismereteinek összegyűjtését és a tervezési pontok, 

az úgynevezett mérföldkövek kialakítását. 

Az üzleti és pénzügyi terv elkészítése egy komplex gazdasági elemzés sorozaton alapuló dokumentum 

összeállítását jelenti. Az alapadatok és információk rendszerezésén keresztül segíti az összefoglaló 

tanulmány (ez a főbb piaci, gazdasági, marketing és stratégiai információkból felépülő dokumentum), 

amely az adott állapotról készített „pillanatkép” és a megvalósíthatósági tanulmány elkészítését (ez 

tartalmazza az adott szervezet bemutatását, a kitűzött célok rögzítését, környezeti és gazdasági 

elemzéseket, a marketing és finanszírozási terveket, irányokat). 

Az adminisztrációs feladatok az egész folyamatot végig kísérik, és nélkülözhetetlen elemét képezik a 

projektmenedzsment folyamatának. Magába foglalva összegzi a projekt tervvel kapcsolatos összes 

dokumentációs tevékenységet; a projekt cél és a megvalósítás kapcsolatának megalapozását 

garantáló szakmai ismérvek rögzítését; az egyes projektrészekhez szükséges nyilatkozatok, 

engedélyek, és szakmai állásfoglalások teljes körét. 

 

1.4. Projekt folyamati megvalósítás és kapacitásallokáció 

 

A projektötlet és a projekt csoport kialakításának megvalósulásával kezdődik a projekt tervezés 

meghatározó és érdemi szakasza. Egy olyan rendszert kell folyamati láncba szervezni, amely a 

rendelkezésre álló erőforrásokra építve képes megvalósítani a kitűzött projektcélt. A folyamati 

megvalósítás tulajdonképpen egy olyan terv készítése, amely szakmai és időbeni részletességgel 

tartalmazza a projekt megvalósításának minden olyan tényezőjét, amely a kitűzött eredmény 

eléréséhez szükségesek. Ezek a tényezők lehetnek jellegük szerint külső és belső tényezők; direkt és 

indirekt hatású tényezők. Minden egyén/szervezet életében egy projekt elindításakor szükség van 

egy pillanatra megállva áttekinteni a célrendszer szerinti terveket, amely célja, hogy az adott 

egyén/szervezet működéséről egy olyan állapotfelvételt készítsenek a döntéshozók, amely a projekt 

érdekében meghatározó információkat tartalmazza és összegzi. Ezek az információk nagyon 

széleskörűek lehetnek jellegüknél fogva. Működési állapotinformáció többek között a gazdálkodásra 

vonatkozó információk (időszaki pénzügyi mutatók, gazdasági helyzet, tőkeforrások nagysága, 

működési források és eszközök állapota és mértéke; követelések és kötelezettségek, munkaerő és 

humánerőforrás kapacitása és jellege, stb.); környezetre vonatkozó információk (itt komplex 

értelmezésben vett információkat kell érteni: szabályozó környezetre vonatkozó információ 

(gazdasági, jogi); tevékenység ágazati jellemzői és szabályai, pályázati környezet információi, stb.). A 
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Környezeti 

állapot-

információk 

Direkt és 

indirekt 

hatások 

információi 

Működési 

állapot-

információk 

Projekt 

állapot 

felvételi 

térkép 

direkt és indirekt hatású tényezők mind a működésre és a projekt terv egészére gyakorolják 

hatásukat egyaránt (kockázati faktorok, jogi/pályázati rendszer változása, SWOT faktorok, stb.) 

Hatásuk szerint ezek a tényezők befolyásolják az egyén/szervezet működését a mindennapi 

feladatellátásban és azokat a lehetőségeket és korlátokat is jelentik egyben, amelyek mentén az 

adott egység el tud mozdulni. Ezek alapos és áttekintő elemzése a folyamati megvalósítás első 

lépcsője. Jellemzően ezeknek az adatoknak az összegzése és feldolgozása a saját szakmai 

feladatellátás keretében rövid idő alatt megvalósítható, amely információk aztán átadásra kerülnek 

majd a projekttervező csoport részére a döntéshozók számára előterjesztett észrevételekkel és 

javaslati összefoglalóval, amely az állapot kontroll eredményeképp jellemzi az adott pillanatban a 

működést. 

            Tényezők kapcsolata a projekt tervezés induló szakaszában 

 

 

 

 

 

 

 

 

Azt követően, hogy az állapotfelvétel eredményeképp elkészült jelentés annak jóváhagyása után 

átkerül a projekttervező csoporthoz kezdődik meg a tervezéssel a folyamati megvalósítás következő 

szakasza. Természetesen a megelőző egyeztetések folyamatával kezdetét veszi a tervezés 

előkészítése, amely magában foglalja a projekt ötlettel kapcsolatos lehetőségek felmérését, a 

pályázati és fejlesztési lehetőségek összegyűjtését és azok rendszerezését. Fontos állomás ez, hisz az 

utóbbi években megjelent és rendelkezésre álló fejlesztési lehetőségek köre bizonyos korlátok között 

szinte tucatnyi megoldási lehetőségek kínál az egyének és a szervezetek részére. Akár a hazai és akár 

az Európai Uniós források és fejlesztési programok tekintetében dinamikus bővülés történt hazánk 

EU csatlakozása óta és az eltelt öt év során ez a folyamat még inkább erősebbé vált. A fejlesztési és 

innovációs készségek és képességek elvárt fejlődésével szükségessé vált minden 

szervezetnek/egyénnek, hogy működésével kapcsolatosan felmérje és alkalmazza azokat a 

lehetőségeket, amellyel tevékenysége hatékonyabbá, dinamikusabbá és a piaci, környezeti viszonyok 

között versenyképesebbé és a több lábon állás lehetőségének állapota megteremthetővé váljon. Az 

előzetes lehetőség felmérés birtokában a projekttervező csoport vagy, ahogy a szakirodalom szerinti 

„team” megkezdi, tevékenységét már birtokában van azoknak az irányoknak és lehetőségeknek, 
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amellyel a projekt terv majd végleges megvalósítási útja felé haladhat. A team tagjai általában több 

szakterületen bírnak magas színvonalú ismerettel, amely a projektek megvalósításának folyamatát 

jellemzik, kezdve a pályázat vagy fejlesztési terv kidolgozásától a projekt lezárását követő utólagos 

kontroll tevékenységhez kapcsolódó szakmai feladatok ellátásához. A team, ahogy az 1.3 fejezetben 

is már szó volt róla jellegénél fogva lehet belső vagy külső szervezésű felépítésű; illetve a projekt célja 

szerinti megoldási alternatívák a két forma ötvözését is igényelhetik. A szervezetek estében ennek 

állapota függ annak nagyságától, tevékenységének speciális voltától. Míg egy nagyobb vállalkozásnál 

akár több munkatárs is tud foglalkozni a szervezetfejlesztést és működés fejlődését célzó projekt 

tevékenységgel, addig egy más szegmensben (például non-profit szektor; kisvállalkozások, 

magánszemélyek) esetében az ilyen irányú fejlesztési lehetőségeknek az elérése korlátolt, hisz a 

szükséges szakmai ismeretek általában csak a saját tevékenységükre jellemző feladatok ellátásában 

van jelen, a specifikus pályázati és fejlesztési ismeretekkel, ha bírnak is, az nem biztos, hogy kellő 

alapot adhat részükre az önálló projekt megvalósításához. Ilyenkor lehetőség van a projektekkel 

foglalkozó szervezetek, szolgáltatási tevékenységgel foglalkozó szakemberekkel konzultálni, 

kölcsönös feltételek és elképzelések esetén velük együttműködve a célul tűzött projektcél 

megvalósítására. A fejlesztések lehetőségei, ahogy a források és programok során már bemutatásra 

került igen széleskörűek. Ezzel párhuzamosan megjelentek azok a szakmai szervezetek és csoportok 

is, akik az egyes tevékenységi ágazatokon belüli projektekkel kapcsolatos fejlesztések során akár 

közreműködő szakmai partnerként támogatják a projekt készítés folyamata során azokat az érintett 

egyéneket vagy szervezeteket, akik ilyen típusú programhoz kapcsolódni, projekt megvalósítást 

kívánnak végezni. Mindenképpen fontos, hogy az indulásnál teljes körű és átfogó egyeztetés 

keretében tekintsék át közösen az ilyen típusú konstrukcióval kapcsolatos tudnivalókat mind a 

fejleszteni kívánó szervezet vagy egyén és a szolgáltatást biztosító szervezet. 

A projekt indulásánál a cél meghatározásával a projektmenedzsment folyamata egy kialakult 

rendszer szerinti módon halad ezután. A projekt teamen belül elkezdődik azoknak a feladatoknak a 

gyakorlati ellátása, ami az adott projektcélhoz kapcsolódik. Megtörténik a teendők rangsorolása és az 

időrendi projekt terv kialakítása. Az időrendi projekt terv egy olyan dokumentum, amely célja, hogy 

olyan intervallumokban határozza meg a projekttel kapcsolatosan elvégzésre kerülő szakmai 

feladatokat, amely illeszkedik annak jellemzőihez. Részletesen, a feladat egyes ágaira bontva 

tartalmazza az egyes határidőket és felelős személyek megnevezését, akik a projekt során a 

megvalósítás egyes fázisaiban részt vesznek. A feladatok pontos és tételes rögzítésével több cél válik 

elérhetővé:  

 a projekt megvalósításával megbízott munkatársak, szervezet vagy szolgáltatóval kötött 

együttműködés során melyek azok a feladatok, amelyeket a vállalás szerint el kell látnia a 

projekt csoportnak a célok elérése érdekében 

 a projekt egyes megvalósítási fázisai milyen időrendi rendszerben, feladat ellátási keretben és 

határidőben kell, hogy megvalósuljanak 

 az egyes projekt előrehaladási állomások, úgynevezett mérföldkövek mikor következnek a 

projekt megvalósítás folyamatában 



Zselic Vidékfejlesztő Közhasznú Egyesület 
Cím: 7477 Szenna, Kossuth Lajos utca 14.  

Adószám: 18783236-1-14 Bankszámla: OTP Bank Nyrt. 11743095-20016351  
E-mail: egyesulet@zselicvidekfejleszto.hu Honlap: www.zselicvidekfejleszto.hu 

 

 a projekt tervben foglalt feladatokkal kapcsolatosan részletesen, feladatrészekhez 

kapcsolódóan látható, hogy melyik munkatárs felelős az adott munka elvégzéséért és 

pontosan milyen határidős teljesítéssel 

 a projekt előrehaladása során melyek azok az időintervallumok, amikor a projekt terv 

tulajdonosa (megbízó) és a projekt team részéről egyeztetési lehetőség nyílik a projektről 

 a projekt team-et irányító szervezet vezetői részére megteremti a kontroll lehetőségét a 

projekt előrehaladási szakaszaiban a rendszeres ellenőrzésre és a teljesítmény mérésére 

A projekt terv kialakításával kapcsolatosan párhuzamosan a projekt állapot felvételi térkép 

eredményeinek átvételével megkezdődik a projektgazda elsődleges kapacitás allokációs vizsgálata a 

projekt megvalósításához kapcsolódóan. A vizsgálat elsődleges célja, hogy azokat a finanszírozási, 

anyagi és input elemeket és tényezőket áttekintse és számszerűsítse, amelyre a projekt 

megvalósítását biztosító pályázati terv, dokumentáció építhető. Mivel eltérő források és feltételek 

mellett kell megfelelnie a projektgazdának a projekt tárgyát célzó pályázatok, programok lehetséges 

körében, így a megismert adatok alapján lehetséges a korábban előkészített alternatív projekt 

programok és pályázatok közül a legmegfelelőbb paraméterekkel és kondíciókkal rendelkező elemet 

válasszák ki. A kapacitás allokációs vizsgálat fontos eleme a gazdasági és finanszírozási állapotról való 

pénzügyi helyzetjelentés elkészítése, ami a projekt tervezésének időbeni és szakmai folyamatához 

szükséges (projekt kialakításához szükséges pénzügyi keret meghatározása, megtérülési számítások 

készítése, szcenáriók felvázolása a döntéshez, stb.). Amikor a projekt team összeállítja a projekt 

tervet és a lehetséges projekt pályázati – program ajánlattételi listát a döntéshozók számára, akkor ér 

a projekt a tervezési szakasz első fázisának végére. A döntés meghozatala után kezdődik meg a 

projekt megvalósítási szakasza, a projektmenedzsmenten belül a tervezést követő operatív munka 

következő fázisa. 

 

1.5. A Projektciklus menedzsment módszertani eljárási példái 

 

A projektek megvalósításának gyakorlati eszközrendszere számos konstrukciót és módszerrel 

támogatja a szervezeti döntések megvalósításának folyamatát, a projekt tervek megvalósítását. Az 

egyik ilyen módszertani eszköz a Projektciklus menedzsment folyamata, amely napjainkban egyre 

elterjedtebb projekttervezési eljárás. A Projektciklus menedzsment folyamata előnyös, mert jól 

behatárolt keretet ad a stratégiai gondolkodáshoz és tervezéshez, a megvalósítás során elmozdulási 

lehetőséget, mozgásteret biztosíthat. Előnye továbbá, hogy az érintettek hozhatják meg a döntéseket 

azon információk alapján, amelyek az előzetes cél-terv készítésnél említett módon elkészítésre kerül. 

Az egyes fázis részek egymásra épülnek a módszerben és a visszacsatolás és kontroll általi 

eredmények a jövőben más projektek megvalósítását is támogathatják. A tervezés eszköze az 

úgynevezett logikai keretmódszer.  

A logikai keretmódszer a tervezés folyamatában biztosítja: 
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ERŐSSÉGEK 

LEHETŐSÉGEK VESZÉLYEK 

GYENGESÉGEK 

 a valós problémákra épített tervezést 

 a projekt célok szervezeti rendszerezését 

 az egyes projektelemek mérhetőségét 

 a kockázatok és tényezők reális felmérését és értékelését 

 a cél-tervben megfogalmazott projekt tervek végrehajtásának ésszerű folyamatát 

A problémaanalízis kiindulási alapja a jelenlegi és a projekt terv szerinti helyzet – állapot közötti 

jellemzők vizsgálatán alapul. A probléma analízis során a felmerült igények és elvárások alapján a 

szükségletek rendszerét rangsorolni és súlyozni tudják, amely eredményeket különböző vizsgálati 

szempontokkal és információkkal tudják igazoltan rögzíteni. 

A helyzetelemzés elvégzésére is több módszer áll rendelkezésre, ezek közül a projekt terv célrendszer 

elemzésnél már említett SWOT modell áttekintése következik. A SWOT modell egy aktuális állapot és 

folyamat leírására kiválóan alkalmas. A módszer a helyzetelemzés során keletkezett eredményeit 

differenciáltan rendszerezi és megteremti stratégiai menedzsment elemeket ötvöző tervezést is. A 

modell egy négyes osztályozási rendszerből épül fel, amelyek a következők: 

 Erősségek (Strengths) – Belső állapot tényező. Általában azokat a dolgokat sorolják ide, 

amelyek az adott szervezet, egység tevékenységében kiegyensúlyozottan és stabilan 

működnek, és olyan lehetséges irány, amely fejlesztése perspektivikus lehet. 

 Gyengeségek (Weaknesses) – Szintén belső állapot tényező, amely a szervezeti működésben 

nem hatékonyan működik, de a megfelelő megközelítéssel és kezeléssel eredményesebbé 

tehető tényezője a tevékenységnek 

 Lehetőségek (Opportunities) – Olyan külső hatású állapot tényezőt jelent, amelyekre a 

szervezetnek, egységnek nincs direkt szabályozási képessége, de ha megfelelően kezelik őket, 

akkor erősíteni képesek Erősségként a tevékenységet. 

 Veszélyek (Threats) – Szintén a külső állapot tényezők közé sorolt hatások, amelyek feletti 

kontroll nagyon minimális és gyengíthetik a szervezeti tevékenységet. A cél e tényezők 

mérsékelése és lehetőség szerinti elhárítása. 

A SWOT-modell rendszere 
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A helyzetelemzés egy másik eljárási formájaként alkalmazzák a logikai keretmátrix módszert.  A 

logikai keretmátrix eljárást főként az EU közösségi finanszírozású pályázatok során alkalmazzák és 

vált általánosan használttá. Segítségével tematikus rendszerben felépíthető a projekt-terv elemeinek 

(projekt célok, projekt eredmények, projekt tevékenységek) rangsorba rendezett sorozata, 

következetes kapcsolati viszony felvázolása, a projekt – terv elemek teljesülésének megállapítása és a 

meghatározó külső hatásokkal szemben megfogalmazott feltételezések. A logikai keretmátrix 

célközpontú menedzsment eszköz, amely projekt-cél meghatározás során a projekttervezésben, a 

projekt kontroll és projektértékelésben egyaránt jelen van.  

A projekt tervezés során a logikai keretmátrix lépései a következő elemekből állnak: 

 Projekt-identifikáció 

o Problémaanalízis 

o Projekt cél- elemzése 

o Stratégiaelemzés  

 A logikai keretmátrix kidolgozása 

o beavatkozási eljárási terv 

o indikátorok és forrásaik 

o kapacitás szerzés forrásai 

o szcenáriók  

A logikai keretmátrix megvalósítása során két fontos fázisra bontható az ellátandó tevékenységek 

köre. Az első fázis szakaszában, az elemzési fázisban történik a projekt érintett célcsoport körének 

vizsgálata és elemzése. A vizsgálatok eredményeképp meghatározott problémák vizsgálatát aztán 

projekt-célkitűzések rendszerének összeállítása követ. A második fázis szakaszban először a 

beavatkozási logika kialakítása történik. A szcenáriók és kockázati tényezők meghatározása teremti 

meg aztán az indikátorok azonosítását. A projekt tevékenység ütemezését a költségvetés 

rendszerének elkészítése követi, majd a projekttervező szakaszt a végső ellenőrzés folyamata zárja le.  

Mint minden módszernek, a logikai keretmódszernek is vannak erősségei és gyengeségei. 

Erősségként említhető meg, hogy a projekt célok és projekt stratégia szintjén szoros kapcsolatot 

képes kialakítani. Az egyértelmű projekt-célok felállításával és sorrendbe helyezésével a belső projekt 

kontroll fontos eszköze. A projektet mérhető mutató rendszerei és haladásmérési eljárásai által már 

annak kezdetétől fogva ellenőrzés alatt tudja tartani.  A gyengeségek között kell megemlíteni, hogy a 

módszer csak egy tervezési eszköz, a projekt siker garanciáját nem jelenti önmagában. Gyengesége 

továbbá hogy az adott pillanatnyi tudást és feltételezések állapotából kiindulva vezeti le a projektet, 

így az adottságok és feltételek változásához folyamatosan kell igazítani. 

A projekt cél és projekt terv során alkalmazni kívánt eljárások közül tekintettel egy egyén vagy 

szervezet közötti különbségek és fejlettségi állapoti differencia miatt javasolt minél szélesebb körben 
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áttekinteni az egyes módszereket és azok közül annak az alkalmazása mellett döntve javaslatot tenni 

a projekt cél és projekt tervvel kapcsolatosan, amely az elképzelések megvalósítását a racionális és 

hatékonyság ismérvei szerint képesek koordinálni, támogatni. 
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2. Projektmenedzsment a projektmegvalósítás szakaszában 

(Ütem-, és Időterv; Pénzügyi tervezés; 

Megvalósíthatósági tanulmány) 
 

2.1. Ütemtervezés és időtervezés 

 

A projektek megvalósítási formáját engedélyező döntés meghozatala után nyílik meg a második 

projektszakasz, amely a projekt életciklus rendszerében már differenciáltabb módon jelenik meg 

tekintettel a projektek tárgyának különböző voltára. A szakmai műhelyek számos tudományos tételt 

dolgoztak ki a projekt megvalósítás rendszereinek modellezésére. A tervezés során már felmerült 

rendszerben megjelent elemek közül a szakaszokra bontás elvén kialakított megvalósítási elv, amely 

az egyik legelterjedtebb formája a tervezett projektcél gyakorlati megszületésének. A projektszakasz 

rendszerben a projektek folyamatának részekre tagolt volta lehetővé teszi a fázisok láncolatából álló 

megvalósítási terv elkészítését olyan módon, hogy az egyes projektszakaszok közötti átmenetek 

között úgynevezett mérföldköveket alakítanak ki, amely több funkciót betöltve segíti a folyamatot: 

 lehetővé válik a projektszakaszok elkülönítése és a részekre bontás lehetősége által a 

kidolgozás során az egyes szakaszok áttekintésére alaposabb és komplexebb programozás 

alakítható ki 

 a szakaszokban való gondolkodással a gondolkodás rendszerének az a fázisa erősíti a 

megvalósítás folyamatát, hogy az adott pillanatban nem egy komplex rendszert, hanem 

annak csak egy részére kell koncentrálni, a többi szakasz az adott pillanatban képes úgy 

háttérbe vonulni, hogy az a teljes folyamatot nem lassítja, mivel a projekt célterv szerinti 

rendszerében azok helye már stabilan rögzített, a vonatkozó időbeni, személyi és felelősségi 

ellátás ismérveivel együtt.  

 a szakaszok rendszerén belül lehetőség van a folyamatos kontrollra, amely mind a szakmai 

végrehajtás, mint a technikai megvalósítás során fontos és meghatározó tényező. A szakmai 

feladatellátás kontrollja lehetővé teszi az előzetesen kialakított projekt programterv szerinti 

előrehaladás monitoring ellenőrzését, amely a kitűzött célok minőségi színvonalának 

garanciája. A technikai kontroll pedig a projekt fizikai megvalósulásához kapcsolódó és 

kötődő feladatok tárgyában garancia a költségek és a terv szerinti feladatellátás összhangja 

közötti egyensúly fenntartását támogatja 

 a projektek esetében, főképp a beruházási típusú projekteknél a megvalósítás időszaka alatt 

bekövetkezhetnek olyan, előre nem látott körülmények, amelyek lényeges változásokat 

és/vagy változtatási kényszer elé állíthatják a projektgazdákat. Ebben az esetben egy 

előzetesen ütemezett és szakaszolt megvalósítás olyan mértékű és irányú elmozdulási 

manőverek megvalósítását teszik lehetővé, amely sok esetben akár a teljes projekt sikerét 

garantálhatják, hisz egy olyan folyamat, amely bizonyos szakaszon való választási lehetőséget 
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teremt, az egy biztosíték jelleggel óvhatja meg a projektgazdát és magát a projektet is. (pl: 

egy építési beruházásnál kialakult kivitelezői rendszer működése felborul, amely a teljes 

projekt megvalósítás technikai hátterét veszélyeztetheti) 

 a gazdasági életben bekövetkezett változások, a recesszió hatásai akarva-akaratlanul hatással 

vannak a gazdaság minden szegmensére. Még abban az esetben is, hogy ha olyan ágazati 

területen végzi egy egyén vagy szervezet a tevékenységét, amely az ilyen jellegű hatásoknak 

kevésbé kitett, a gazdaságon átgyűrűző negatív tendenciák akár egy gondosan felépített 

gazdálkodási rendszerben is képes likviditási problémát okozni, amely a folyó kiadások 

finanszírozása mellett nem tennék lehetővé a folyamatos projektfinanszírozást. Egy 

hatékonyan kialakított szakaszolt projekt terv ennek az átmeneti likviditási helyzetnek a 

kezelését is segíthetik megoldani saját hatáskörön belül a projekt időszakos folytatásának 

felfüggesztésével. Ennek a problémának a kezelési igénye főképp 2009-től került előtérbe sok 

projekt esetében hazánkban is. 

 fontos szempont, hogy az egyes mérföldkövek, mint a projekt megvalósulás szakaszainak 

átmeneti pontjai olyan szintek, amelyek összhangjának és átjárhatóságának biztosítása 

könnyű legyen, annak érdekében, hogy az egyes folyamatszakaszokon belül zajló 

feladatellátás zökkenőmentes lehessen. Mivel vannak olyan nagyobb volumenű projektek, 

amelyek időben akár több év is lehet, itt is kialakulhat, hogy bizonyos szakaszmodulok 

elmozdulhatnak az eredeti projekt terv ütemrendjétől, ami viszont a szakaszhatárok 

(mérföldkövek) közötti átlépést nehezíthetik. Egy rögzített változási faktort azonban 

könnyebben lehet integrálni és kezelni, esetlegesen átütemezni, ha nem a fő projekt 

végrehajtási irányt érinti, amivel a kialakult helyzet ellenére a folyamat szakaszátlépése még 

biztosítható (pl.: egy szervezetfejlesztést célzó beruházás esetében, ahol építési jellegű 

beruházás mellett eszköz és infrastrukturális fejlesztés is van, az esetleges időbeni eltolódás 

miatt egy eszköz tekintetében ha annak az ára egy külföldi fizetőeszköz árának drasztikus 

emelkedése miatt megemelkedik, de mivel az eszköz beszerzés abba a szakaszban valósul 

meg, amikor 15-20 %-al magasabb az adott külföldi fizetőeszköz ára, mint a projekt 

pályázatkészítési és ajánlattételi szakaszában, akkor meg kell találni annak a lehetőségét, 

hogy a megnövekedett beszerzési tételt valahogy finanszírozni lehessen. Egyik lehetőség, 

hogy arra a projekt szakaszra helyezzék át a beszerzést, amikor csökken a külföldi 

fizetőeszköz árfolyama. Ebben az esetben a projekt, mint folyamat tovább haladhat a 

megvalósításban és az ominózus tétel pedig egy áthidalással a következő szakaszra kerülhet 

lehetőség szerint átvezetésre). 

Az ütemtervezés a felsorolt tényezők melletti változások nyomon követhetőségét, az átjárhatóság és 

a folyamatos kontroll lehetőségét teremti meg a projekt operatív tervezési és végrehajtási 

időszakában egyaránt. 

Az ütemtervezés kereteinek kialakítása után az időbeni ütemezéssel kibővített tervezési folyamatot is 

hozzá kell rendelni a projekt-terv fejlesztéséhez. Az időtervvel a projekt feladataihoz kapcsolódóan 

felmerülő időmennyiségek megtervezését biztosítják. Az időterv elkészítésének szempontjait több 

tényező figyelembevételével biztosítható: 
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 Az egyes projektelemek és projekt szakaszok közötti átmenetek zökkenőmentes biztosítása 

érdekében kerüljön tartalék időkeret beépítésre 

  Fontos az egymástól függő teendők és feladatok beazonosítása és rögzítése annak 

érdekében, hogy az ütemterv fázisaihoz ezek illeszthetőek legyenek mind logikailag, mint 

időben 

• Vannak olyan tevékenységkörök, amelyek egymással egy időben is futhatnak, megvalósításuk 

szervezése biztosítható. Ezzel az egyes projektszakasz elemek időbeni hatékonysága 

fokozható, amely a költségek tekintetében is a gazdaságosabb feladatellátást segítik. Az ilyen 

projektszakaszok beazonosítása után azok szakmai-módszertani szempontok szerinti 

ütemezése határozza meg majd a végrehajtásuk szervezésének ismérveit. 

• Az időtervezés egyik nagyon fontos szempontja, hogy minden egyes modulnak, projekt 

feladat elemnek legyen kezdő és záró feladat ellátási időpont meghatározása. Itt a projekt 

kontroll, a költségelemzés és a felelősségi körök átláthatóságának biztosítási szempontjai a 

relevánsak. 

• A tervezés folyamatában már említett projektciklus tervezési módszereknél szereplő 

állapotfelvételek során átfogó, pillanatnyi felvétel kialakítására nyílik lehetősége a tervezői 

csoportnak. A pontos és reális képalkotáshoz fontos ezért, hogy a tényinformációk és adatok, 

adottságok, valamint a szcenáriók, feltételezett tényezők köre egymástól elkülönítetten 

jelenjen meg. Ez a projekttervezők munkáját segíti áttekinthetően rendszerezett elemekkel 

rangsorolni, illeszteni a projekt-céltervhez. 

• A tervezés elméleti módszertípusainál már áttekintésre került, hogy a projekt tervezés alapját 

a projekt csoport, a team tevékenysége, és annak, tagjainak közös munkája viheti csak 

sikerre, a csoport tevékenységét olyan módon szükséges kialakítani, mind a szakmai és a 

humánerőforrás tervezés szempontjai szerint, hogy az együttműködés és közös összhang 

megléte mellett a projekt célkitűzései a csoport minden tagja előtt legyen tisztán átlátható, 

vállalható és szakmailag kivitelezhető. 

• Az egyes projektelemek a tervezési módszerekkel történő modellezés során áttekinthető, a 

folyamatelemekre tekintettel egyszerűen felépülő, logikus és keretrendszerben foglaltan 

megjelenítve, ábrázolva. 

A hatékonyság szempontja a tervezés minden egyes fázisában jelen kell, hogy legyen és 

érvényesüljön a vele szemben megfogalmazott elvárásoknak. Nincs ez másképp az időtervezéssel 

kapcsolatosan sem. Komoly kérdés, hogy miként lehet az idővel, mint tervezési tényezővel 

hatékonyan dolgozni. Ez a kérdés már régóta foglalkoztatja a tervezéssel kapcsolatosan a 

szakembereket. Benjamin Franklin egy ifjú kereskedő részére megfogalmazott, azóta fogalommá vált 

mondása két évszázad távlatából is érvényesnek hat: „Az idő pénz”. A hazai nagy tervezők és újítók 

egyik nagy alakja gróf Széchenyi István is megfogalmazta a saját maga gondolati szempontját ebben a 

tárgyban, amely így hangzik: „Az idő pénz. Az elvesztett pénz visszaszerezhető, azonban az 

elvesztegetett idő sohasem.” E gondolatban benne ötvöződik a hatékonyság, a kontroll, a precizitás 

és a szakmaiság minden lényeges eleme és jelzi, hogy az idő, mint egy tényező milyen hatással bírhat. 
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Napjainkban az idő még inkább felértékelődő szerepe miatt szükséges az időtervezés által az egyes 

időfaktorokat rövidebbé tudják tenni a tervezés során az alábbi lehetséges lépésekkel: 

• Az erőforrások vizsgálata és kiválasztása során, ha korszerűbb elemeket vonnak be a tervezés 

és megvalósításában, azzal komoly időbeni előnyök érhetőek el. 

• A hatékonyság ismérve előírja, hogy a rendelkezésre álló erőforrások számbavétele és 

értékelése elősegítheti azok ésszerűbb és magasabb szintű bevonását a projekt 

megvalósításában, ezáltal azok kihasználtságának szintjének emelkedése mellett az időbeni 

tervezés is javul. 

• A tervezés során a projekt cél – feladat terv folyamatos kontroll tevékenysége teszi lehetővé 

a tervezési szakasz teljes vertikumában a kialakított tervek felülvizsgálatát, szükség szerinti 

újra pozícionálását és tervezését. 

• A projekt feladatok párhuzamos indításával a lehetséges kapacitások és erőforrások 

megosztása által nyerhető időbeni előny. 

Az időbeni és más erőforrások hatékonyságvizsgálatának során is azonban tekintettel kell lenni, 

hogy az egyik elemre fordított erőforrások racionalizálásának hatása minden más tényező 

esetében is hat, így az érintett elemeket közösen kell vizsgálni és racionalizálni.  

Az időbeni tervezés módszertani eszközei közül jelen keretek között két diagram típusú eljárás 

kerül bemutatásra. Az időbeni tervezés módszerei megvalósulhatnak úgynevezett oszlop 

diagramok által, ez a GANTT – diagram valósítja meg a háló-diagramok, kritikus utak módszere 

nevű ábrázolási módszer. Alkalmazásukkal lehetővé válik, hogy minden tevékenység rögzített 

módon jelenjen meg áttekinthetően, az egyes szakaszokra jellemző kontroll és kommunikáció és 

visszacsatolás lehetőségének magában foglalásával. 

2.1.1. Az időtervezés módszereinek áttekintő jellemzői 

2.1.1.1. GANNT – diagram 

A módszer alapja az egyes projekt tevékenységek definiálására épülő folyamat terv. Az egyes 

projekt elemek logikai sorrendjének meghatározása által a projekt csoport által az egyes elemek 

időtartamának hozzárendelésével nyílik lehetőség a GANTT diagram összeállítására. A 

diagramban lehetőség van a függőségi viszonyok megjelenítésére is, illetve egy adott időben 

elvégzendő projekt - munkák átláthatóságának megjelenítését is. A módszer egyik alkalmazási 

korlátja lehet a túlzottan komplex technológiai jellegű projektek köre, ahol az átláthatóság 

nehézsége miatt nem célszerű alkalmazni. 
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A GANNT- diagram módszerének ábrázolási formája: 

Tevékenység 

megnevezése 

Időtar

tam           2010             

nap 
01. 

hó 

02. 

hó 

03.

hó 

04. 

hó 

05. 

hó 

06. 

hó 

07. 

hó 

08. 

hó 

09. 

hó 

10. 

hó 

11. 

hó 

12. 

hó 

Műszaki projekt 

kialakítás, tervezés  45                         

Közbeszerzés építés  90                         

Közbeszerzés eszköz 45                         

Építés, felújítás 

megvalósítása  150                         

Eszköz leszállítás 5                         

Projektmenedzsment 334                         

 

A Gantt – diagrammhoz kapcsolódó ábra ugyancsak a fenti projekt adatait ábrázolja vonalas 

ütemterv segítségével. A kritikus utat az ábra vastag kihúzással jelölt része mutatja be, a tartalékidő 

meglétét a szaggatott részek jelzik. 

 

jel 

 

tevékenység 

időtartam  

 

(nap) 

közvetlenül 

megelőző 

tevékenység 

A Műszaki projekt kialakítás, tervezés  45  

B Közbeszerzés építés  90 A 

C Közbeszerzés eszköz 45 A 

D Építés, felújítás megvalósítása  150 B 

E Eszköz leszállítás 5 C 
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D 

 

E 
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2.1.1.2. Háló diagramok - Logikai hálóterv - Kritikus utak módszere 

 

A hálóterv eljárás fő jellemzője, hogy az egyes projekt folyamatokat egymáshoz való viszonyuk 

szerinti kapcsolataikkal együtt lehet ábrázolni. Ennek eredményeképpen egy hálóterv információd ad 

arról, hogy az egyes projekt tevékenység – munkafeladat mikor kezdődik, annak mikorra várható a 

befejezése, amelyhez kapcsolódóan melyik megelőző munkafázisokat kell elvégezni. A hálóterv 

lehetőséget biztosít a párhuzamosan megvalósítható, illetve egymással közeli végrehajtási 

viszonyban álló műveletek ábrázolására. Egy hálóterv a gyakorlatban egy olyan rendszer melynek 

csomópontjaihoz és nyilaihoz más és más jelentéstartalmat rendelnek a különböző hálótervezési 

módszerek.  

A háló diagramok és logikai hálótervek készítése során kiemelt cél, meghatározhatóvá váljon a 

projekt legkorábbi befejezési időpontja, annak kritikus útját, valamint minden egyes projekt 

tevékenységnek meghatározásra kerüljön: 

• a projekt legkorábbi és legkésőbbi kezdési időpontja 

• a projekt legkorábbi és legkésőbbi befejezési időpontja 
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• a projekt terv összes kialakított tartalékidő csoportját lebontva (ennek szerepe az egyes fázis 

szakaszoknál és mérföldkövek átjárhatóságánál felmerülő plusz idő szükséglet kiemelten 

fontos) 

• az a kritikus út, amely a módszertani terv-háló kezdőpontjától annak végpontjáig vezető 

leghosszabb út, amelyben a tartalékidő szükséglete a legkisebb. 

A Háló- diagram Logikai háló – Kritikus utak módszerének ábrázolási formája: 

 

jel 

 

tevékenység 

időtartam  

 

(nap) 

közvetlenül 

megelőző 

tevékenység 

A Műszaki projekt kialakítás, tervezés  45  

B Közbeszerzés építés  90 A 

C Közbeszerzés eszköz 45 A 

D Építés, felújítás megvalósítása  150 B 

E Eszköz leszállítás 5 C 

 

 

 

 

 

 

 

2.2. Pénzügyi tervezés 

 

A pénzügyi tervezés a beruházási javaslatok kidolgozását, a projekt javaslatok pénzáramlásának 

becslését, a pénzáramlás értékelésének és a projektváltozat kiválasztásának folyamatát magában 

foglaló folyamatrendszer. A pénzügyi feladatok elsődleges teendői között szerepel a projektgazda 

finanszírozási feladatainak meghatározása és elemzése. Egy projekthez kapcsolódóan a saját forrás 

biztosítása szükséges feltétel napjainkban egyre inkább a fennálló megvalósítási és pályázati források 

A, 1 

D, 4 

E, 3 

C, 2 

B, 2 
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igénybevétele esetében egyaránt. Ennek mértéke az adott céltól és finanszírozási programtól függ. A 

projekt egyik feltétele, hogy annak likviditása biztosítható legyen a teljes projekt folyamat ellátása 

alatt és egyben forrást kell teremteni azon felmerülő költség elemekre is, amelyek támogatása a 

pályázati projekt kidolgozása és a projekt lebonyolítás nem támogatott költségeinek biztosítható 

lehessen. 

A finanszírozási tervezés nomenklatúrája a finanszírozási igény költség elemzés tekintetében 

megkülönböztet úgynevezett végleges költségeket (saját forrás; nem támogatott költségek, vissza 

nem téríthető ÁFA) és átmeneti költségeket (a projekttel kapcsolatos számlák teljes összegének 

kifizetése; visszaigényelhető ÁFA). A projektgazda szempontjából a saját forrás körét jelenti a 

számlapénz (banki); a bankhitel, partnerek hozzájárulása és egyéb források köre (tulajdonosi vagy 

tagi kölcsönök). Ezek azok a finanszírozási inputok, amelyek megalapozzák a projekt lehetőségeit. Ha 

a saját forrás bankhitel, akkor a tartós forrásigény biztosítása tárgyában beruházási hitelből, az 

átmeneti forrásigény biztosítása általában rövid lejáratú hitelből valósul meg. 

A költségvetés másik oldalán a kiadási oldalon beszerzési költségeket (építés, eszközbeszerzés és a 

szolgáltatások költségeit jelenti), emberi erőforrás költségeit (munkabér, járulékok); és a 

projektmenedzsment költségek – szakértői díjak köre soroltak tételként. A költségekkel 

kapcsolatosan a pénzügyi tervezés folyamata során fontos figyelembe venni, hogy az egyes költségek 

elszámolására milyen szabályok vonatkoznak. Ezek általában a projekt pályázati programokban 

deklarált hazai és EU-s irányelvek és jogszabályok szerint meghatározott költségelemek.  Általánosan 

elmondható, hogy a költségek elszámolhatóság feltételeként szerepel: 

• Bizonylatokkal igazolt, teljesített költségek 

• Projekthez közvetlenül kapcsolódnak 

• Projekthez elengedhetetlen tétel 

• Költséghatékonyság szempontjából ellenőrizhető, piaci értékű reális árak 

• Projekt megvalósulási helyszíne Magyarország 

• Nem szerepelnek a nem elszámolható költségek között az adott költségek 

A nem elszámolható költségek köre is hasonlóan deklarált költségekhez rögzített. Ilyen elemek 

például a bírság, kötbér, perköltség; adó és illeték, amely nem a kedvezményezettet terhelik, a 

pénzügyi műveletek díjai (pl.: deviza átutalási jutalék és árfolyamveszteség). 

A pénzügyi tervezés célja a pénzügyi megvalósíthatóság vizsgálata, a pénzügyi fenntarthatóság 

elemzése, a költségek és tevékenységek körének egymáshoz integrálása és a rendelkezésre álló 

források feltérképezésével képez egy szakmai folyamategységet. A pénzügyi terv egyben egy olyan 

dokumentum, amely mind a külső környezet felé (pl: pályázatkezelő, hitelintézetek); illetve a 

projektgazda részére biztosít információt az anyagi eszközökről és erőforrásokról. 

A pénzügyi elemzés szabályai szerint gazdaságilag hasznos időtartamra kell pénzügyileg tervezni. Ez 

azt jelenti, hogy infrastruktúra esetében 20 év; termelő beruházás esetében 10 év és az utolsó évre 
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vonatkozó maradványérték számításokat kell a projektgazdáknak készítenie. A ráfordításoknak és az 

eredmények megfelelően éves vagy havi bontásban rendszerezett módon jelennek meg a 

dokumentumban majd. Előírás, hogy minden tételt be kell árazni folyó vagy állandó árként, javasolt 

megfelelő mértékegység választással (például euro vagy Forint). Az elemzés keretében ki kell 

mutatni, hogy a felmerülő kiadásokat a finanszírozási források képesek –e fedezni, valamint a projekt 

megtérülési rátáját is ki kell számítani. 

A pénzügyi tervezés megjelenítését a projektköltségvetés foglalja egységes szerkezetbe. A 

projektköltségvetés ismerteti a források rendelkezésre állásával kapcsolatos kockázatokat, a források 

szerkezetét, a költségek szerkezetét, a költségtételek indoklását, a források és költségek 

összhangjának viszonyát.  A korábban említett pénzügyi megtérülés a projekt pénzáramlásainak 

alakulásáról, folyamatáról, a mindenkor aktuális finanszírozási helyzetben vizsgált szempont. Ennek 

keretében az állandó költségvetéssel szemben folyamatában vizsgáltja a projekthez kapcsolódó 

pénzügyeket. Egyben megjeleni a cash-flow mérésének és mértékének szempontja is. A pénzügyi 

megtérülés vizsgálatára általában a diszkontált cash-flow módszerek körét alkalmazzák. 

Cash-flow módszer: A pénzügyi tervezés eszközének keretében az összes pénzbeáramlás és összes 

kiáramlás becslése történik. Finanszírozási terv készül, amely források körét rögzíti (saját tőke, hitel, 

támogatás, stb.) és likviditási elemzés keretében vizsgálja a módszer, hogy elegendő pénzeszköz áll 

majd rendelkezésre a projekt működéséhez szükséges ráfordítások és az adósságterhek 

finanszírozására. Egyben vizsgálja azt is, hogy biztosított-e a projekt tevékenységeinek fenntartási 

kötelezettsége szerint előírt és vállalt pénzforrások köre a projekt támogatását követő időszakban. 

A pénzügyi tervezés az a modul, amelyik meghatározza egy szervezet/egyén vagy társaság fejlesztési 

elképzeléseit és annak reális lehetőségeit. A reális és jövőbe tekintő szervezeti és működési stratégiát 

képviselő szervezetek esetében a pénzügyi mutatók figyelembevételével egyértelműen meg tudják 

határozni, hogy milyen a szervezet állapota és a fennálló gazdasági és környezeti viszonyok között 

milyen mértékű és volumenű célok megvalósítása biztos. Ennek a szervezeti/vállalati felelősségnek a 

szerepe az utóbbi időszakban egyre hangsúlyozottabbá válik napjainkban. 

 

2.3. Megvalósíthatósági tanulmány 

 

A megvalósíthatósági tanulmány az eltérő projektváltozatok közötti javaslati alternatívák 

kiválasztásához, a projekt megvalósíthatóság átfogó viszonyait és lehetséges irányait, továbbá a 

megvalósítás várható eredményeit projektváltozatonként részletesen elemző dokumentum. A 

projektek megvalósításának folyamatánál, főképp a pályázati rendszerek elemei között, a közösségi – 

EU finanszírozás általi szakmai programoknál megvalósított beruházásokkal kapcsolatos minőségi és 

gyors döntési eszköze. A megvalósíthatósági tanulmány szempontjából három fő tényező elemzésére 

térnek ki a szakemberek: 

• a projekt relevanciájára; 
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• a projekt megvalósíthatóságára, jellemzőinek áttekintése és a  

• a projekt fenntarthatóságának vizsgálatára 

A megvalósíthatósági tanulmány elkészítésében a szakmai irodalom az alábbi rendszer szerinti 

kialakítási út követését javasolja: 

• 0. lépés: A projektötletek kidolgozása 

• 1. lépés: A jelenlegi helyzet vizsgálata (a vezetői összefoglaló) 

• 2. lépés: A szükségletek vizsgálata, amelyekre a projekt reagál (az alkalmazott módszertan 

bemutatása) 

• 3. lépés: Alternatív megoldások elemzése (fejlesztési szükséglet bemutatása és a probléma 

kezelését elősegítő megoldások, stratégiák kifejtése és elemzése) 

• 4. lépés: A projekt megvalósításának elemzése (a projekt átfogó és részletes elemzését 

jelenti) 

• 5. lépés: Pénzügyi elemzés (költségek elemzése, bevételek elemzése, jövedelmezőség 

vizsgálata és a finanszírozási források meghatározását foglalja magába) 

• 6. lépés: Környezeti és környezet védelmi hatások elemzése  

• 7. lépés: Gazdasági és társadalmi hatások elemzése  

• 8. lépés: A projekt megvalósíthatóságának és fenntarthatóságának értékelése. (a működés és 

működtetés feltételeinek komplex vizsgálata; finanszírozási háttér és kereslet-kínálat 

szempontú elemzések) 

A megvalósíthatósági tanulmány elkészítése során az érintettekkel való folyamatos kommunikáció 

alapvető fontossággal bír. A tanulmány elkészítése során természetesen minden olyan meghatározó 

információ és dokumentum a tanulmány mellékletéhez kerül csatolásra, amely a döntéshozók 

számára érdemi jellegű (pl.: kapcsolódó jogi szabályozás információ, forrásdokumentumok). 
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3. A projekt lezárása 
 

A projekt befejezése után egy komplex értékelésnek kell következnie, amely a projekt végrehajtása 

során vezetett részletes dokumentációra épül. A projekt lezárásáról készített dokumentum több 

szempont miatt fontos. Elsőrendű szempont, hogy a projekt kialakítás során megfogalmazott célok és 

eredmények milyen módon, hatékonysággal (időbeni, pénzügyi, fenntarthatósági, társadalmi, 

jogszabályai, stb.) valósultak meg. A szervezeti monitoring és kontrolling számára egyaránt fontos 

tapasztalatokkal és információkkal szolgálhat a dokumentum mind az új projekt működésének 

további programozásához, mind a jelenlegi struktúrával kapcsolatosan megfogalmazott 

állapotfelmérések általi konzekvenciák levonásának területén egyaránt. Számos esetben elterjedté 

válik, hogy bizonyos szervezeti és működési fejlesztést célzó projektek egymással térben és időben 

más szervezeti egységeknél is felmerülhet, így akár a saját tevékenységen belül vagy más módon 

komoly információs értéket képviselhet a projektgazda számára. A szervezeti fejlődés bizonyos 

szintjén túl a szervezeti tevékenység minőségmenedzsmenti rendszerinek elvárása, hogy az egyes 

folyamatok leírása és működése realizálható módon legyen rögzítve, amely a szervezeti működési 

rendszert leíró dokumentumgyűjtemény részeként elérhető kell, hogy legyen. A kisebb szintű, egyéni, 

civil vagy NGo szervezetek esetében ugyanezek a szempontok szintén érvényesülnek annyival 

egyszerűbb módon, hogy a projekt lezáró dokumentum elkészítése nem érint akkora volumenű 

ráfordítást és elemzést, mint egy összetett gazdasági alapokon nyugvó folyamat. A lezárást összegző 

dokumentum számos esetben a szakmai forrást és /vagy pályázati lehetőséget biztosító folyamat 

keretében kötelezően elkészítendő elemzés, amely az utólagos audit során a bázis információk 

halmazát fogja jelenteni a fenntartási és üzemeltetési szakaszban. A projekt lezáró dokumentum 

tartalmának körét a belső, projektgazda által meghatározott szempontok, a szabályozó környezet 

elvárásai szerint alakulnak. A következő felsorolásban röviden a legáltalánosabb értékelési témák 

kerültek összegzésre: 

• Elérte-e a kitűzött célt a projekt? 

• Hogyan érte el a projekt a célokat, eredményeket? 

• Milyen tényezők és problémák merültek fel a projekt megvalósítás során (csoporton belül, 

szervezeten belül, projekt környezetében)? 

• Milyen problémák voltak a külső partnerekkel való kooperációs lánccal kapcsolatosan? 

• Mik voltak a projekt erősségei? 

• Mik voltak a projekt gyengeségei? 

• Tapasztalatok, amely a projekt által a szervezet megtanulhat? 

• A jövőbeni tervekben milyen szereppel bírhat a projekt hatásai? 

• Építő jellegű észrevételek megfogalmazása (kritikák és dicséretek megfogalmazása) 

Ezen kérdések alapos áttekintése és szakmai konzultációja hozzásegíthet minden érintett projekt 

szereplőt, hogy a megfogalmazott tapasztalatokat leszűrje a saját tevékenységi szintre vonatkozó 
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értékelést; felmérje a szervezet a projekt team munka jellemzőit, hogy egy következő projektben 

még eredményesebben tudjon szerepet vállalni a szervezet/egyén vagy a projekt csoport.  

A projekt zárás dokumentációja a megbízó projektgazda szervezet részére, a döntéshozó testület 

tájékoztatása tárgyában is megküldésre kerül, amely a jövőbeni lehetséges, más területen végzett 

projekt végrehajtás lehetséges kiválasztási döntésének pozitív elbírálást és véleményt tud biztosítani 

a projekt team-ről és annak tagjairól, munkásságukról. 
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4. A projektmenedzsment; a nyilvánosság és a marketing 

kapcsolata 
 

4.1. A nyilvánosság és a marketing szerepe a 

projektmenedzsmentben 

 

A projektmenedzsment szerepe, hogy bizonyos cél elérése érdekében egy szakmai elképzelésből 

képzett projektet megvalósítva segítse elő az egyén/szervezet tevékenységének fejlesztését és 

működésének hatékonyabbá tételét. Minden egyén és szervezet mérettől és nagyságtól függetlenül 

része egy olyan környezeti szimbiózisnak, amelynek egyik oldalán saját maga található, míg a másik 

oldalon az őt körülvevő gazdasági, társadalmi és közösségi csoportok helyezkednek el. Annak 

érdekében, hogy a környezettel való együttélés és együttműködésben az egyensúly és a közvetlen 

kapcsolat legyen a meghatározó mindkét oldal részéről komoly kötelezettségeknek és feltételeknek 

kell megfelelni. Az egyre inkább határok nélkülivé váló gazdasági és társadalmi rendszerben ennek a 

gondolatnak a szempontja még inkább erősebbé válik, amelyet egyértelműen jeleznek az elmúlt évek 

és évtizedek tapasztalatai legyen szó akár a köz, a gazdasági vagy a civil, non-profit szektor 

szegmensét nézve egyaránt. Akkor, amikor egy szervezet arra az elhatározásra jut, hogy 

tevékenysége által egy magasabb szintű és minőségi működés elérése érdekében indul el, fontos 

annak a szempontnak is a szakmai átgondolása és felmérése, hogy ez milyen hatással van és bírhat a 

jövőben a környezete és a saját működése szempontjából is. A projektmenedzsment és a projekt 

tervezés egyik fontos eleme a közösségi szempontok vizsgálata és az azokra adandó válaszok 

beépítése egy fejlesztés vagy egy közösségi kezdeményezési projekt esetében egyaránt. A közösségi 

imázs, mint egy szervezetről kialakított kép nem csupán nagy vállalatok és társaságok 

mindennapjaiban élő fogalom, a lokális, térségi közösségben szakmai feladatot ellátó szervezetek és 

csoportok számára is ugyanolyan fontossággal bír a szaknyelvben „good-will” –ként említett „jó 

hírnév”, amelynek az eszmei fontosságon túl gazdaságilag kimutatható hozadéka, értéke van. Egy-egy 

vállalkozás esetében a hozzá kapcsolódó good-will érték meghatározó mértékben emeli a társaság 

pénzben kifejezett értékét. Ennek a mértékén túl hozzá kell tenni, hogy emellett egy adott szervezet 

elfogadottsága és támogatottsága a pozitív tapasztalatokkal kapcsolatosan az elégedett partneri és 

ügyfelek által elért bevételtöbblet hozadékkal is bír. Ez egy külön szakterület együttműködésével és a 

szervezeti működés kapcsolatán valósul meg, amely hazánkban közösségi kapcsolatok – az angol 

kifejezéssel együtt jelenik meg gyakran-, a Public Relations (PR) formában. Fontos és 

megkerülhetetlen terület, akár az egyéni, a civil vagy non-profit, akár az üzleti élet területéről legyen 

szó. 

Egy befogadó környezeti viszonyrendszer pozitívan hathat egy projekt megvalósítás előtt álló 

szervezet céljainak elérésére, hiszen ha a környezeti elégedettség által megteremtett szervezeti jó 

hírnév már rendelkezésre áll, akkor az újítás és az innovatív gondolkodás eredményeit is könnyebben 

és elfogadóan kezeli a befogadó közeg. A projektek kidolgozása során fontos hangsúlyt kap a 

társadalmi értékteremtés és a közösségi tájékoztatás kapcsolata nem csupán nagyobb vállalkozási 
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beruházásoknál (például egy gyárfejlesztés környezetvédelmi fejlesztése), hanem a civil és non-profit 

szektor tevékenységében egyaránt. Mint a társadalom különböző szintjein megjelenő 

tevékenységeknek, minden esetben van mérhető hozadéka a közösségi értéknek, amely egy-egy 

projekt esetében akár a sikeres projekt minősítés előfeltétele is lehet. Különösen igaz ez a helyzet, ha 

az olyan pályázati programokra vagy tenderekre gondolunk, ahol kiemelt szempont a 

környezetvédelem, a közösségfejlesztés, a társadalmi szerepvállalás fontossága, az egészségtudatos 

gondolkodás és közösségi értékek megóvásának szerepe. Ez a sor is folytatható lenne még hosszasan, 

mivel főként a helyi és lokális pályázati programok elmaradhatatlan és fontos – súlyozott pályázati 

szempontjáról van szó.  

Amikor egy projekt megvalósítása előtt áll a szervezet mindenképpen fontos, hogy a leendő 

fejlesztéssel kapcsolatosan megismerje a környezete részéről érkező véleményeket és javaslatokat, 

mivel ezek ismerete egy esetleges jövőbeni észrevételezési folyamatot előzhet meg, amely a projekt 

megvalósítását befolyásolhatná (pl.: egy építési fejlesztés esetében fontos, hogy a projekt 

környezetében található érintettek tájékoztatva legyenek, a projektről való információs tájékoztatás 

által, amellyel egy esetleges probléma felvetés általi utólagos projekt módosítás vagy korrekció 

előzhető meg). A projektek esetében bizonyos esetek kivételével a közösségi nyilvánosság 

tájékoztatása nem általánosan kötelező, mégis annak érdekében, hogy egy valóban koherens és a 

környezeti feltételek és szereplők által elfogadható program kerüljön kialakításra, ahhoz szükséges az 

érintettek tájékoztatása és megkérdezése a szakértők szerint. A nyilvánossággal való 

kapcsolattartásnak számos formája lehet, a projekt jellegétől függően: 

 tájékoztató fórumok tartása a projekttel kapcsolatosan (pl: lakossági vagy szakmai fórum) 

 közvetlen tájékoztatás biztosítása az érintettek részére a tervezett projektről és fejlesztésről 

(szórólap, kiadvány, sajtóhirdetés, kihelyezett projekt tábla, elektronikus kiadvány 

terjesztése, személyes ügyfélszolgálat, stb.) 

 előzetes tájékoztató kiküldése a környezeti érintettek részére (ott élő polgárok, vállalkozások, 

NGo szervezetek, civilek, stb.) és véleményezés, ötletkérés a javaslatokról és észrevételekről 

 szakmai partnerekkel való kapcsolatfelvétel, és egyeztetés (pl.: szakmai civil programok 

indításában együttműködési kapcsolatok kialakítása és egyeztetés) 

 a projekthez kapcsolódó hatósági eljárásrend szerinti nyilvánosságra vonatkozó 

kötelezettségek teljesítése 

 

 

 

 



Zselic Vidékfejlesztő Közhasznú Egyesület 
Cím: 7477 Szenna, Kossuth Lajos utca 14.  

Adószám: 18783236-1-14 Bankszámla: OTP Bank Nyrt. 11743095-20016351  
E-mail: egyesulet@zselicvidekfejleszto.hu Honlap: www.zselicvidekfejleszto.hu 
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A fenti elemek köre is vegyes módon juthat érvényre egy-egy projekttel kapcsolatosan és az adott 

célnak leginkább megfelelő kapcsolat felvételi módszer alkalmazása javasolt.  

A nyilvánosság és a marketing kapcsolata a fentieket nézve elmondható, hogy szorosan kapcsolódik 

egymáshoz. A szervezeti fejlesztések és beruházások egy pozitív értéket képviselnek, amely 

megfogalmazott üzenet maga a projekt. Annak érdekében, hogy az üzenetet el lehessen juttatni a 

célcsoportok számára szükséges azon szakmai ismeretek és eljárások alkalmazása, amelyet a reklám 

és marketing tevékenység keretében a kommunikációs eszközök közül fel tud használni az adott 

szervezet vagy egyén. A szakmai eszközök körét már főbb irányonként érintettük, de annak 

érdekében, hogy megfelelő és a projekt szempontjából is építő lehessen a marketing – közösségi 

nyilvánosság célcsoportját megszólító tájékoztatás, indokolt lehet szakmai tanácsadást kérni az egyes 

elemekkel kapcsolatosan. Közösségi célú kezdeményezéseknél és beruházásoknál például már 

meghatározott módon és feltételek szerint kell eleget tenni a nyilvánosság általi tájékoztatásnak, ami 

azt jelenti, hogy a projekttel és annak megvalósításával egy időben elinduló információs tájékoztatást 

kell, mint nyertes projektgazdának a beruházás helyszínén és a projekthez kapcsolódó pályázatban 

vállaltak szerint. Ez általában az adott projektet támogató szakmai szervezet és program által előírt 

tartalmi, arculati kézikönyv szerinti módon megjelenített információkat jelent a projektről, annak 

tartalmáról, a kedvezményezett megnevezéséről, a megvalósítás időbeni adatáról és egyéb fontos 

szervezeti emblémákkal és arculati védjegyekkel együtt jelenik meg. Ezek a típusú nyilvánosság 

biztosítási módszerek már kész formai szempontokat biztosítanak, szakmai konzultáció nem 

szükséges elkészítésükhöz, csak a projekt helyszíneken való elhelyezésről kell gondoskodni. 
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A projektmenedzsment marketing területének továbbá feladata az is, hogy a meghatározó szakmai 

és tematikai projektelemek mellett végigkísérje a projektet annak teljes vertikumában. Ennek a 

szerepe több okból is indokolt: 

 a projektekkel megvalósuló fejlesztésekről a szervezeten és működési egységen belül is 

információs tájékoztatást kell biztosítani, a nyilvánosság szempontjainál bemutatott módon 

és tartalommal (egyfelől informálja az érintett munkatársakat, dolgozókat, másfelől belső 

egyeztetési lehetőséget biztosít a megfogalmazott észrevételek áttekintésére. Nem szabad 

elfelejteni, hogy a belső információ általi tapasztalatok súlya kétszeresnek tekinthető a külső 

véleménynél!) 

 a projekt a megvalósulás időszakaiban folyamatos informális szinten kell, hogy jelen legyen, 

annak újdonság értéke pozitív hatással van a szervezeten belüli és kívüli kommunikáció 

elemeire is.  

 a projekttel szakmai szinten is kommunikációs kapcsolatot kell fenntartani. Egyrészt a 

szervezeten belüli szakértőkkel, másrészt a tevékenységi területen található más egyénekkel, 

vállalkozásokkal, civil szervezetekkel való műhelymunkák vagy értekezletek segíthetik a 

projekt által megvalósuló program szakmai munkájának elindítását az előzetes egyeztetések 

általi programalkotási visszacsatolás által 

 a projekt megvalósulását követően javasolt egy szélesebb körű szakmai, környezeti és civil 

szervezeti szegmenseket is megszólító átadáshoz kapcsolódó programot szervezni, amely 

mintegy összefoglalva a projekt teljes folyamatát lezárja az addigi feladatellátás 

kommunikációját, egyben pedig átadva a korábbi időszak pozitív kommunikációs hozadék-

értékét lehetőséget teremt az új projekt megjelenésének erősítéséhez is 

 a projekthez kapcsolódó szakmai kommunikációs kontrolling vonatkozó előírása szerinti 

projekt terv szerint teljesülő információs modulok teljesítését is biztosítani tudja a 

projektgazda. 

A projektmenedzsment a nyilvánosság és a marketing feladatokkal kapcsolatosan a projekt terv 

szerinti folyamatossággal biztosítja az e fejezetben tárgyalt kommunikációs feladatok 

megvalósulását, a folyamatos szakmai kontrollt egyfelől a projekt által megfogalmazott előírásoknak 

való megfelelés és a projekt végrehajtásához kapcsolódó közösségi tájékoztatás végrehajtása 

biztosítja a projekt tervben megfogalmazott bontásban, időben és tartalommal. 
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5. A projektmenedzsment és a minőség kapcsolata 
 

5.1. A minőség, mint meghatározó projektmenedzsment tényező  

 

A projekteket meghatározott célok és feladatok elérése érdekében hívják életre, és mint folyamat 

fontos, hogy annak minden pillanatában az elvárt igényeknek megfelelő minőségű szakmai 

feladatellátás keretében valósuljanak meg az elvégzett teendők. A projektmenedzsment, mint a 

vezetéstudományok egyik tudományos területét képviseli, így azon értékteremtő folyamatának során 

hasonlóan kell alkalmazni a minőség munkavégzés iránti elkötelezettséget, mint a termék, érték és 

szolgáltatás előállítás bármely más területén. 

Miért fontos szempont a minőség a projektmenedzsmentben? 

 A projekt egy egyén/szervezet/társaság által megfogalmazott fejlődési állomás kiindulási 

iránya. Ez a kapuja egy olyan továbblépési iránynak, amely meghatározhatja közép és hosszú 

távon az adott szervezet működését, eredményességét és jövőbeni lehetőségeit. Abban az 

esetben, amikor a szervezet döntéshozó testülete egy olyan döntést hoz, hogy elindítja az 

előzetes cél-elemzés eredményeképp kiválasztott projektet alapvető elvárás, hogy annak 

minden egyes szakaszában a minőség iránti elkötelezettség és tudás maximálisan valósuljon 

meg. A projekt egy szervezeti készség ön- referencia – tükörképe: benne tükröződik az előző 

évek, időszak tevékenysége, a sikerek és a megfeszített munka eredménye. 

 A projekt is egy igényt elégít ki. A projekt team feladata, hogy a projekt gazda, mint vevő 

számára a lehető legmagasabb szintű tervezési és programozási tevékenység keretében lássa 

el munkáját, amelyhez egyben felelősségvállalással is tartozik. Az eredmény, amely a 

projekttel létrejön olyan keresleti és kínálati piacon kell, hogy megfeleljen, ahol a piaci 

gazdaság szempontjai érvényesülnek, amely alapvető elvárása a költséghatékony termelés, 

kiemelkedő minőséggel. Ennek biztosítása csak a teljes projektfolyamatot átölelő és 

végigkísérő, visszacsatolások rendszerén saját és külső kontroll csoport által megvizsgált és 

auditált minőségi munkavégzés és produktum. 

 A projekt része az egyéni / szervezeti fejlődés rendszerének. Ez a gazdasági és humán 

erőforrásokon túl kapcsolódva a termelési rendszerekkel a minőségi stratégia alapelvei 

szerint képez egy egységet. A szervezeti minőségpolitika elért eredményei, sikerei, amely egy 

meglévő vállalkozásnak eredményességére alapvetően hat kell, hogy erősödjön a projekt 

által létrejövő fejlődéssel. Ha a projekt team az adott szervezet állományába tartozó 

munkatársakból és szakemberekből áll, ennek elvárása egyben iránymutatást is jelent a többi 

alkalmazott és munkatárs számára. Az eredmények és minőségi sikerek ez által közös 

eredménnyé válnak. 

 A projektek, mint a civil és az NGo szervezetek kapcsolatában szintén szoros kapcsolat van a 

minőséggel. Egy szervezet által végzett tevékenység végső eredménye a közös 
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feladatellátással kialakított értékteremtés, amely a projekt tartalmában megjelenő 

programban és eredményekben realizálódik. A minőség, mint kézzel fogható eredmény 

ezeknél a szervezeteknél a program során már realizálódni fog és a projekt lezárását 

követően értékelhetővé válik. A program során elért eredményeket bemutató projekt lezárás 

során az egyes elégedettségi és minősítést jelző kontroll audit adatok a saját szervezeti 

munkáról állít ki minősítést a munkatársak számára. A hatékony, rugalmas és sikeres 

programok egyik közös jellemzője a minőségi feladatellátás a projekt során, ami a 

lehetőségét adja meg egy következő programon való projekt elindításának. A visszacsatolás 

szerepe ilyenkor kettős: a végzett tevékenység sikere a következő szervezetfejlesztési 

lépcsőre való eljutás folyamatában. 

 A minőség, mint értékelési szempont, számszerűsíthető mutató egyben visszajelzés és 

igazolási adat a projekt megvalósítását lehetővé tevő szakmai műhelyek, pályázatok és 

szervezetek részére. A projekt lezárásához kapcsolódóan fennálló beszámolási, elszámolási és 

audit adatszolgáltatási kötelezettségek keretében ezek az eredmények hitelesen és 

mérhetően jelennek meg. Abban az esetben, hogy ha egy projekt nem tudja teljesíteni azokat 

a vállalásokat, amelyeket a projekt végrehajtását megalapozó pályázat feltételként 

megfogalmazott és a pályázó által vállalt eredményekkel kell igazolni, abban az esetben a 

projekt megvalósításához igénybe vett erőforrásokat (ami a pénzügyi forrásokat is magában 

foglalják), a nem megvalósult eredmények miatt akár vissza kell juttatnia a projektgazdának, 

több esetben különböző mulasztási bírságokkal együttesen. A minőség ebből a szempontból 

a sikeres munka és a magas színvonalú feladatellátásra való törekvés egyik kézzel fogható és 

ösztönző eleme is. 

 A minőségmenedzsment napjainkra szerves részévé vált a működési és vállalatirányítási 

kultúráknak, amelyet a magas színvonalú működés; a teljes tevékenységvertikumra kiterjedő 

kontroll és visszacsatolásra épülő minőség értékelés; kiemelt vevő és partnerorientáltság, 

magas fokú innováció készség; gyorsaság, partnerség, rugalmas vállalati infrastruktúra és 

megbízható üzleti finanszírozás és stabilitás jellemez. Ezeknek az ismérveknek a birtokában a 

korábban már tárgyalt vállalati „jó hírnév” („good-will”) is minősítésre kerül, amely pedig 

realizált értékben mutatja meg az adott szervezet, társaság piaci renoméjának nagyságát. 
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6. A projektmenedzsment és a társadalmi felelősségvállalás 

kapcsolata  
 

A projektmenedzsment egy olyan viszonyrendszer, amelynek nem csak a gazdasági és szakmai 

szempontok érvényesítése a feladata, hanem annak a környezeti és társadalmi hatásaira is kiemelt 

hangsúlyt kell fordítania. A bevezetésnél tárgyalt módon a környezeti feltételek szerepe meghatározó 

az egyén/szervezet vagy társaság szempontjából. A lehetőségek és adottságok kihasználása és 

elérhető hozadéka a közös együttműködés és a nyitottságon keresztül a társadalmi – környezeti 

viszonyoktól is nagymértékben függ. Egy projekt akkor lehet sikeres, ha a fenntarthatóság és a 

környezeti viszonyok iránt elkötelezett, azokat partnerként kezeli és a lehetőségeihez mérten 

integrálja a pályázati elképzelés és cél rendszeréhez, a tervezéstől a megvalósításon keresztül az 

üzemeltetés szakaszán keresztül. Mivel a téma rendkívül szerteágazó jellege és volta csupán általános 

jellemzők kiragadását teszi lehetővé, így jelen fejezetrészben az esélyegyenlőséggel kapcsolatos 

irányvonalak kerülnek bemutatásra. 

Az esélyegyenlőség, mint tervezési indikátor főként a 1990-es években kezdődött fejlesztési 

projektekkel erősödtek meg hazánkban. A közösségi szemlélet erősödése miatt előtérbe kerültek 

azon igények és majd kézzel fogható módon megfogalmazott elvárások, amelyeket egy projekt 

megvalósítása során feltételként fogalmaznak meg a támogatási lehetőséget biztosító szakmai 

szervezetek, gesztor közreműködők. Az esélyegyenlőség keretében a célok köre nagyon tág lehet. 

Egyrészt a fejlettségben mérhető különbséggel küzdő térségek és az ott élő lakosság helyzetét 

próbálják támogatni szakmai programokkal (hátrányos helyzetű térségek és leghátrányosabb 

helyzetű térségek köre), amely foglalkoztatási, gazdasági, kulturális és társadalmi szerepvállalás 

erősítésével foglalkozó szervezetek és projektek támogatásával kívánják ezeket a programokat 

megvalósítani. A gazdaságfejlesztés és ezzel kapcsolatosan a migrációs és munkanélküliség kezelését 

célzó projektek általában nagyobb volumenű, állami és közszférán keresztüli célprogramokban 

realizálódik, amíg a közösségi célú, szociális társadalomfejlesztés és közösségi szolidaritás fejlesztés 

témakörébe tartozó pályázatok körébe a civil és társadalmi szervezetek kerültek az utóbbi években 

egyre előrébb, bár még messze elmarad a hazai civil kapacitás az EU-s átlagtól. A lokális 

esélyegyenlőség fejlesztését célzó programok szervezői azt az irányt követve támogatják a 

programokat, hogy a helyben élők által megfogalmazott igényekre adott projektötletek válaszokként 

értelmezendőek, és célszerűbb azokat előnyben részesíteni, természetesen amellett a szakmai irány 

mellett, amelyet a vonatkozó ágazati és szociális szakértők határoznak meg.  A megvalósuló projektek 

köre is nagymértékben differenciált. A helyi életet, közösségidentitást erősítő programok volumene 

csak helyi vagy kisebb agglomerációs körben való program megvalósítás lehetőségét tudja reálisan 

támogatni. Egy-egy térségben megvalósuló mintaprojekteknek minősített fejlesztések 

elterjesztéséhez több pénzügyi forrás és szakembere lenne szükség, valamint az ismeretek és 

fejlesztési forrásokhoz való hozzáférést segítő tudás megismerését támogató programokra. Ezek a 

projektek támogatása főképp EU-s szakmai támogató programok és a civil szervezetek által elérhető 

regionális szakmai szervezeteken keresztüli támogatás formájában realizálódik.  
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Vannak olyan programok is, amelyek jellegűknél fogva a helyi gazdaságfejlesztés támogatását is 

lehetővé tevő projektek kiindulási bázisa lehet, amely programok esetében az esélyegyenlőség 

szempontja a megvalósítás szempontjából bír jelentőséggel. Ezeknél a pályázatoknál a 

tevékenységfejlődéssel megvalósuló célok között értékelési kritérium, hogy az adott projektgazda 

kíván-e élni azzal a lehetőséggel, hogy vagy olyan munkavállalót alkalmaz, aki helyzeténél fogva 

hátrányos helyzetben él, vagy munkavállalási képességei valamilyen korlát miatt csökkent mértékben 

tud csak a munkaerő piacon dolgozni. Az olyan projekt, amely ilyen személyeket is bevonni kíván a 

megvalósítás során és fenntartási időszakban is alkalmaz, az értékelésnél magasabb minősítést érhet 

el. Ezeknek a programoknak a társadalmi értékteremtése jelenleg csak a nagyobb állami és közszféra 

programjainál számszerűsíthető mutatókban jelenik meg, de a civil szervezeti élet erősödésével az 

ország számos területén már találkozni lehet azokkal a fejlődési pontokkal, ahol az esélyegyenlőség 

általi közösségi értékteremtés a mindennapok részévé vált. A projektmenedzsment egyik feladata 

ennek a projekt képzési iránynak az erősítése és a fejlődési állapotot elősegítő szakmai programok 

szervezése és előkészítése lehet. 
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7. Civil szervezetek Partnerség építése, konfliktuskezelés 
 

A partnerség, mint viszonyrendszer személyek és egyének, valamint az általuk létrejövő csoportok 

közötti együttműködésen alapuló folyamatrendszer. Az együttműködés folyamatát térben is időben 

egyaránt több tényező alakította ki és határozta meg fejlődési irányát. Az idő, mint a partnerségi 

folyamat kialakítását megalapozó tényező biztosítja a fejlődési pálya kialakulását, az együttműködést 

szabályozó elvárás-rendszerek, mint koordináló tényezők a kezdeti kapcsolati viszonyokból 

napjainkra társadalmi normák, mint kötelező magatartásformák, eljárások és jogszabályok 

formájában megvalósuló tényezők hatásai formálják a partnerség rendszerét. A fogalom megjelenési 

formái és értelmezése nagymértékben függ attól, hogy milyen szempont szerint történik az 

együttműködés – partnerség viszonyrendszerének vizsgálata. A partnerség, mint folyamat az élet 

minden területén jelen levő kapcsolatrendszert jelent, annak hatásai közvetlenül és közvetetten fejtik 

ki hatásukat az egyén, a szervezet és azt őt körülvevő környezet viszonyában. A folyamat alapját a 

készségek és a képességek megléte, azok felismerése, alkalmazási igénye és szándéka foglalja a 

megvalósulás keretébe.  

A társadalmi fejlődés és fejlettség szakaszaiban a partnerség más és más szinteken jelent meg, de 

összegezve elmondható, hogy alapvető rendeltetése az volt, hogy egy közösség vagy csoport 

esetében a közös gondolkodás keretében kialakított célok elérése érdekében a rendelkezésre álló 

kapacitások és erőforrások megosztásával kapcsolati együttműködést valósítsanak meg és ennek 

eredményeképp megvalósuló értékteremtés végén a közösen kialakított társadalmi - gazdasági-

környezeti hozadékot kölcsönös megfelelés és elvárások szerint megosszák egymás között. A 

partnerség az idők során folyamatosan finomult, annak eljárásai és szokásrendjei az évek, évtizedek 

alatt automatikus mechanizmusokká váltak, amelyek beépültek a mindennapok szerves részeként a 

társadalmi közös együttélés és a tevékenységek ellátásának rendszerébe is. 

A jelen áttekintés célja, hogy a társadalmi szervezetek és szektor esetében a partnerség 

folyamatának azon főbb ismérvei kerüljenek bemutatásra, amely egy szervezet, vagy civil csoport 

számára a projekt megvalósítás és tervezés, valamint a szervezeti működés folyamatában segítheti 

tevékenységük harmonizálási programozását, a tevékenységi környezetükhöz kapcsolódó illeszkedés 

erősítésével a végzett szakmai értékteremtés fokozását, pályázatok és projektek megvalósítását a 

hazai és az EU projektek tekintetében egyaránt. 

 

7.1. Partnerség feladata és célja a civil szervezetek életében. 

Partnerség az EU-ban és Magyarországon 

 

A partnerség szervezetek, vagy szervezetek csoportja között kialakuló olyan kapcsolat, amely a 

partnerek tiszteletén alapuló bizalomra épül. Ha van bizalom, akkor lehet közös cél kialakításról és 

meghatározásról beszélni. A közösen megfogalmazott célok gyakorlatban való megvalósulását, az 

összefogás fogja az elméleti síkról a gyakorlat szintjére emelni. Az összefogás a különböző típusú, 
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érdekű, szintű és tevékenységű szervezetek között olyan érdekérvényesítés, amellyel nem rontják, 

hanem javítják a többi résztvevő lehetőségét. Képesek gyorsan és rugalmasan alkalmazkodni a 

gazdasági-társadalmi környezet változásaihoz azáltal, hogy különböző szakmai ismereteket 

egyesítenek. A rendelkezésre álló tudás célzott és átfogó alkalmazása által válaszokat tudnak adni az 

összetett problémákra. A kooperáció által így az érintettek képesek értéket létrehozni egy magasabb 

szinten, amely a szakmai nomenklatúra megfogalmazása szerint lehetővé teszi az érintettek részére a 

komparatív előnyök nyújtotta lehetőségeket racionális és hatékony felhasználását, alkalmazását.  

A társadalmi rendszerek és folyamatok sok közös fejlődési ponton keresztül illeszkednek egymáshoz, 

hatásaik oda-vissza alapon érvényesülnek a partnerség folyamat és viszonyrendszerében. A 

partnerség eszköze és lehetősége az egyéni és a társadalmi jólét megvalósulásának. A kérdés az, 

tudnak-e az érintett egyének és szervezetek közösen sikereket elérni, sokszor önzetlenül feladatokat 

vállalni és végezni a közös célok elérése érdekében. A partnerséggel egy olyan lehetőség birtokába 

kerülnek a szervezetek és egyének, amellyel közvetlenül alakíthatják saját és környezetük fejlődését, 

hozzájárulva a fejlesztési stratégiák, intézkedések kialakításához és megvalósításához is, amelyek 

ellátásában dolgoznak, tevékenykednek. 

A partneri viszonyok kialakítása rendkívül időigényes és szakmai munkára épül. Formái, tartalmi 

megjelenése az egyediség miatt nem, vagy csak módszertani szinten másolható.  A helyi 

érintetteknek maguknak kell azt kialakítaniuk. Ezeknek a magatartásformáknak ösztönössé kell 

válniuk, vezérelt mechanizmusokkal ezek nem működtethetők életszerűen. Az Európai Unióban 20 év 

alatt a partnerség a regionalizáció, a területfejlesztés egyik legfontosabb eszközévé vált, amelyben, 

mint minden érintett tagállam, így Magyarország is megtalálhatja a maga fejlődési irányát és pályáját. 

Azonban fontos megemlíteni, hogy még idő kell ahhoz, hogy ez a folyamat-eszmerendszer beépüljön 

a közgondolkodásba mivel a partnerség kialakításának jelenleg még a tradíciói nem alakulhattak ki 

teljes mértékben a hazai viszonyrendszerek között szemben a régebbi tagországokhoz képest. 

A partnerség fogalma az EU programalkotásában 

A partnerség alapelve az Európai Unió regionális politikájának egyik tám pillére. Annak a regionális 

politikának, melynek kitűzött célja a régiók közötti fejlődési különbségek mérséklése és a 

felzárkóztatás elősegítése.  A partnerség elvét, mint a Strukturális Alapok egyik alapelvét hivataloson 

1988-ban vezették be az EU szakmai programalkotás fogalomkörébe. Jelentése napjainkig a 

Strukturális Alapok rendeleteiben és a gyakorlati végrehajtásban is többszöri változáson esett át. 

Eredetileg partnerség névvel az Európai Bizottság, a tagállamok és a régiók közötti, egyfajta 

függőleges, „alá-fölérendelt” partnerséget fogalmaztak meg a programozás szintjén. 1993-ban bővült 

a fogalom értelmezési tartalma azáltal, hogy magába foglalta a - tagállamok által megnevezett, 

egymással „egyenrangú” szereplőként értékelt - gazdasági és szociális partnereket is, így 1994-től a 

már létező „társadalmi partnerség”-ről szóló koncepció került előtérbe. A partnerség mélyen 

beágyazódott a Strukturális Alapok programjainak minden szakaszába a programfejlesztéstől a 

programok értékeléséig. Számos programban és kezdeményezésben a partnerség túlhaladta a 

konzultációk és koordinációk hivatalos mechanizmusát és mára már egy jelentős, több szinten, több 

ágazatban megjelenő és elfogadott szerveződést jelent, ami túlmutat a Strukturális Alapok 

tevékenységeire való lehatároláson. A fentiek szerint egy olyan struktúra lánc-hatásról beszélhetünk, 
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melynek folyamatos változását a Strukturális Alapok rendelkezései idézik elő, és amely kihat a 

gyakran tisztán tagállami - nemzeti természetű tevékenységekre, folyamatokra is. 

A partnerség megjelenése a Strukturális Alapok elvei között: 

A Strukturális Alapok elvei és azokban a partnerség elvei között az alábbi kapcsolat jeleníthető meg: 

 Koncentráció elve: A rendelkezésre álló pénzeszközöket akkor lehet a leghatékonyabban 

felhasználni, ha minél kisebb területen és minél nagyobb programokra koncentrálják. 

 Programozás elve: A közösségi strukturális eszközöket többéves időtartamra, átfogóan kell 

megtervezni és a különböző alapok működését össze kell hangolni 

 Addicionalitás elve: A közösségi hozzájárulás kivétel nélkül csak kiegészíti, növeli a nemzeti 

vagy regionális hatóságok fejlesztésre szánt erőforrásait, nem helyettesítik azokat. 

 Partnerség elve: melynek a különböző szinteken és a különböző szintek között kell 

érvényesülnie.  

A fentiek szerint a partnerség a projektek kidolgozása, végrehajtása és ellenőrzése során az EU és a 

tagállam intézményei között, melyet vertikális partnerségnek hívnak, valamint a regionális és helyi 

hatóságok, oktatási intézmények, civil szervezetek, vállalatok és szociális partnerek, az egyes 

ágazatokhoz tartozó intézmények között melyet horizontális partnerségként definiálnak. Eszerint a 

projektek végrehajtói nem jelentkezhetnek közvetlenül támogatásért, hanem az egyes projekteknek 

mindig egy-egy keretprogram (regionális, ágazati program) részét kell, hogy képezze. A partnerség a 

Bizottság és a Tagállamok közötti, törvényeken alapuló kapcsolatból így bővült tovább egy szélesebb 

mechanizmussá, mely a szociális és más szektorális, ill. regionális partnerekkel történő 

együttműködésben nyilvánul meg. 

 

7.2. A partnerség szerepe a pályázatok kialakításának 

folyamatában 

 

A partnerség folyamata és szempontrendszere egyaránt fontos, mint a szervezeti, mind a projekt cél 

megvalósítás folyamatában egyaránt. A projekt alkotás során az egyes elemek egymásra épülésével 

megvalósuló projekt-sorozat lánc által függhet akár egy fejlesztési program sikere is Cél, hogy az, 

hogy a felhalmozott tapasztalatok, értékelési eredmények figyelembevétele a továbbhaladás 

szempontjából kerüljön áttekintésre, értékelésre és alkalmazásra. 

 Programkészítéskor a térségi és ágazati elemzések alapján kidolgozásra kerülnek a fő célok ill. 

prioritások – ennek során elengedhetetlen a térségi és ágazati szereplőkkel való párbeszéd; 

 Az identifikáció szakaszában a fejlesztési ötleteknek megfelelő megoldási feltételek 

kidolgozása a meghatározó - ennek során konzultációt kell folytatni a fejlesztések 
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kedvezményezettjeivel, hogy minél pontosabban lehessen meghatározni a fejlesztések 

feltételeit; 

 A kidolgozás során az ötletet programmá kell fejleszteni és a programozásban résztvevő 

partnerekkel együtt ki kell dolgozni a megvalósíthatóság és a fenntarthatóság biztosítékait; 

 A megvalósítás szakasza a projektkiválasztás, pénzügyi döntés, finanszírozási szerződés 

megkötése lépéseket foglalja magában. Ennek során a kidolgozott programokra beérkezet 

megoldási változatok, projektötletek közül kell tudni kiválasztani a legmegvalósíthatóbb 

projekteket, dönteni kell a támogatásról és meg kell kötni a támogatási szerződést; 

 A monitoring tevékenység során a megvalósulás folyamatos figyelése és támogatása az 

elsődleges fontosságú a fejlesztések sikere szempontjából. A támogatott projekttől való 

eltérés esetén dönteni kell a módosításról; 

 Az értékelés során vizsgálni kell a kitűzött célok elérését, le kell vonni a szükséges 

következtetéseket és a tapasztalatokat vissza kell csatolni. 

 

Partnerség a projektmenedzsmentben 

A partnerség kialakítása, a szervezetépítés és kommunikációs elemek kialakítása szorosan 

integrálódik a projektmenedzsment egész folyamatába, hiszen minden munkafázist a partnerség 

tagjai végeznek. Fontos, hogy jó együttműködési készség és hajlandóság alakuljon ki a partnerek 

között. A siker egyik kulcstényezője a motivált projekt-munkacsoport, amelynek minden egyes tagja 

kiveszi a maga részét a munkából, és megbízik a másikban. Ezért a pozitív projektkultúra kialakítására 

elegendő időt kell szánni. Ennek megvalósítása érdekében megfelelően kialakított konfliktuskezelő 

rendszerre is szükség van.  Az európai uniós projektek elvárásainak is megfelelő tervezési folyamatra 

van szükség, amely keretében figyelembe veszik a partnerség helyes kialakításakor: 

 a partnereket különböző szintű szervezeti fejlődés jellemezhet, ezért minden 

projekttevékenységben jelen kell lennie az interkulturális dimenziónak, 

 a partnerségi kapcsolatban gyakran vegyes partnertársulás lehetséges. Az eltérő 

intézménytípusok együttműködésekor meg kell teremteni a különböző beállítottságú és 

munkastílusú emberek közötti egyetértést, mely minden esetben építő hatásúvá válik, 

 a kölcsönösen elismert értékeken, sztenderdeken és szabályokon alapuló projektkultúra 

megteremtése szükséges, 

 a projekt tagjainak tagjai lehetséges, hogy földrajzilag egymástól távol dolgoznak. Ezzel 

kiemelt fontosságúvá válik a hatékony és folyamatos kommunikáció, mely komoly 

erőfeszítéseket igényel, 

 a munkacsoport tagjai általában szabadidejük egy részét is feláldozzák, mivel korlátozott 

anyagi, személyi és időkeret feltételek mellett kell elvégezniük a rájuk háruló feladatokat, 
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 szorosan kell követni a feladat és költségterveket, ami komoly odafigyelést követel meg, ezzel 

komoly adminisztrációs feladatokra, monitoring tevékenységre kell számítani. 

A partnerség kialakítása a szervezeten belüli viszonyok áttekintésén keresztül látszik, hogy szakmai 

építőkövekből képzett szakszerű építkezés folyamata révén valósulhat csak meg sikeresen. Ennek 

érdekében fontos, hogy a partnerségi viszony kialakítása, építése során az egyes elemek logikailag és 

szakmailag is szorosan igazodjanak egymáshoz. A partnerség építés lépéseit az alábbi szakaszok 

jellemeznek: 

1. Előkészítés: 

-  feladat pontos deklarálása, 

- a szükséges kapacitások, szellemi és anyagi erőforrások pontos meghatározása, 

- a lehetséges partnerek körének meghatározása 

- szervezeti igények, elvárások és a partnerséggel a szervezet részéről biztosított előnyök 

és elérhető eredmények megfogalmazása a partnerek felé. 

2. Tárgyalás: 

- a potenciális partnerek felkeresése a szervezeti ajánlattal, 

- a partnerségi tárgyalás általi konszenzus elérése, a partnerek kiválasztása, 

- projekt munkaterv elkészítése, valamint a további projektdokumentáció (pl. pályázati 

dokumentáció, mellékletek, stb.) rögzítése és aláírása 

3. Befejezés: 

- a folyamatos kapcsolattartás a projekt megkezdéséig tartó időszakban 

A partnerség folyamatrendszerének és jellemzőinek áttekintése keretében csupán egy szűk 

keresztmetszet keretében történt meg azoknak a szakmai programelemek szerinti bemutatása a 

kooperációs együttműködési feladatellátás típusainak. Fontos, hogy a projekthez kapcsolódóan a 

szervezeti adottságok felmérésén alapuló kapcsolati hálózat integrálása megtörténjen a partnerségi 

folyamat megvalósításánál. Ezzel egyrészt biztosítható a belső környezeti tényezők által ható 

szervezetekkel és szakmai csoportokkal való kapcsolattartás, másrészt pedig a meglévő szakmai és 

szervezeti partnereken keresztül elérhető közvetett fejlődési és fejlesztési források elérése is 

legalább ugyanolyan jelentőségű formáját biztosíthatja, mint a saját alapokon nyugvó 

projektmegvalósítás eredménye. 
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7.3. Konfliktus kezelés és a projektmenedzsment kapcsolata 

 

Mint minden olyan folyamatban, amelyben kettő vagy több fél van jelen, időben és működés 

tekintetében felmerülhetnek olyan helyzetek, vagy tényezők, amely az adott pillanatban más – más 

szempontú megítélést generál, ez által a vélemények különbözősége által konfliktus folyamata alakul 

ki. Egy folyamat során fontos, hogy olyan szempontok és szakmai ismérvek szerint kerüljön 

megtervezésre az adott feladat, amely az ilyen típusú lehetőségeknek a körét minimalizálhatja. 

Megszüntetni nem fogja tudni, hisz a működés során a szervezetet kívülről és belülről egyaránt érintő 

hatások viszonyainak teljes elhárítása lehetetlen feladat. A cél, hogy egy olyan „egészséges” 

egyensúlyi helyzet kerüljön kialakításra, amelyben helye van és kell is legyen az építő jellegű 

észrevételek és problémák megfogalmazására, hisz egy elhúzódó és felhalmozódó problémákkal teli 

folyamat előbb-utóbb kitörési pontot és forrást talál magának, amely általi veszteség nagysága 

túlzottan is káros lehet.  

A konfliktusok csoportosításánál megkülönböztetnek szóbeli vagy cselekedeti típusú konfliktust. A 

megjelenés formája szerint pedig nyílt vagy rejtett konfliktust. A szóbeli konfliktusok forrása egy 

folyamatban általában a szakmai feladatellátásban résztvevők általi véleménykülönbségen alapuló 

eltérő álláspontok képezik, amelynek a munka során való felmerülése természetes velejáró része a 

projekttervezésnek. A projekt csoport vezetőjének a feladata és kötelessége az ilyen szakmai – 

szóbeli viták és konfliktusok kezelése, amelyet ha olyan szempontból közelítenek meg, hogy az egyes 

tényezőkre adott problémafelvetésekként kezelendő input információ, akkor nem csak egy 

kommunikációs zavar oldható, hanem a tevékenység érdekében felhasználható információk 

megszerzésére és az alapján eljárás kivitelezésére is lehetőség nyílik. A cselekedeti konfliktus ettől 

már összetettebb, itt már a tevékenység folyamatába kapcsolódóan jelenik meg a probléma faktor és 

a vélt vagy valós szempontok miatt a folyamat és feladatellátás sérülhet a vétlen vagy szándékos 

konfliktusforrás által okozott pontatlan, helytelen megoldási módszer igénybevétele vagy 

alkalmazása által. Nyílt vagy rejtett konfliktusról a szervezeten belül és kívüli rendszerben való 

megvalósulás által beszélhetünk. 

Ahogy már említésre került, a problémák kialakulásának csökkentése érdekében, konfliktusok 

kerülése érdekében az alábbi szempontokat kell, hogy érvényesítse a projektirányító testülete: 

 megfelelő képzettségű, vezetői és szakmai végzettséggel és készségekkel rendelkező 

munkatársakat jelöljenek ki a projekt irányítása és koordinálásának feladatára 

 egyértelmű és áttekinthető módon kerüljön a projektterv megfogalmazásra, részletes 

lebontásban tartalmazva az egyes projektszakaszokhoz kapcsolódó feladatok körét, az 

ellátásra vonatkozó időbeni és felelősségi köröket egyaránt 

 a feladat ellátás érdekében olyan projekt teamet alakítsanak ki, amely képes az innovatív és 

csoport munkára, az ilyen területen már szakmai tapasztalatot szereztek és képesek a közös 

gondolkodás folyamatára 
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 a projekthez kapcsolódóan minden olyan feltételt és erőforrást már előre tervezzen be és 

bocsásson elérhetőségi rendelkezésre a projektgazda, amely a megvalósítás teljes fázisában 

egyfajta manőverezési szakmai mozgásteret biztosít a résztvevők számára 

 a nyilvánosság ismérvét mindig tartsák előtérben a teljes projekt folyamat alatt! Az előzetes 

egyeztetésektől, lakossági tájékoztatásoktól a projekt folyamatos kommunikációján át a 

lezáráshoz kapcsolódó fórumig legyen jelen az adott projekt a nyomtatott, elektronikus 

médiában, kommunikációs felületeken (pl.: internet) és biztosítson élő, interaktív 

kommunikációs egyeztetési lehetőséget 

 az átláthatóságra, a nyitottságra való törekvéseket támogassa és tegye lehetővé azok 

megvalósítását a tevékenység komplex vertikumában 

 olyan személy kijelölése történjen meg, aki képes az adott projektet hitelesen képviselve 

eljárni és megjelenni a belső és külső környezeti partnerek és szervezetekkel való 

feladatellátásban 

 a megvalósításban a szakmai szempontok érvényesülése mellett az objektív helyzetek 

kezelése is biztosított legyen. (pl.. környezetvédelmi tárgyú tiltakozás egy beruházás ellen, 

partnerként kezeljék a tiltakozókat, ne a folyamatot gátló problémafaktorként.) 

 a tervezésnél említett menedzsmenti egyeztetéseknél kérjék a környezeti szereplők 

véleményét, tanácsát és javaslatait, amelyből hatékony kommunikációs stratégiai elem is 

készíthető (pl.: egy közösségi célú fejlesztésnél rajzpályázat keretében kérik fel a 

gyermekeket a gondolataik megfogalmazására egy megvalósuló környezetvédelmi projekt 

bevezetésének tárgyában. Előre meghirdetett módon akár a szervezeti kommunikációs 

arculati elemek közé is kerülhet egy-egy arra alkalmas pályamű) 

 „sohase mondd, hogy nem!” - a mondás gondolatrendszere szerint a partneri 

kommunikációra való törekvés legyen jelen a szervezeti programalkotás minden fázisában. A 

felmerült problémák megoldására nyíljon lehetőség a szervezeten belül és kívül egyaránt (a 

direktségnek a fogalmi megjelenését a gyakorlatban is elérhetővé kell tenni – a projektvezető 

legyen elérhető előzetes jelzés alapján és fordítson időt a reális észrevételek és igények 

megismerésére és azokat válaszolja is meg) 

 a pályázó a projekt pályáztató szervezettel partneri kapcsolat kialakítására törekedjen, hiszen 

a közös értékteremtés által válik csak kézzel fogható eredménnyé az adott terv. Általános 

tapasztalat, hogy a pályázat kezelő szervezetek munkatársai innovatív, jó probléma és 

kommunikációs készségekkel rendelkező munkatársai sok esetben segíthetik egy-egy helyzet 

feloldását és konfliktus kezelését 

 legyen a szabályokat maximálisan betartó szervezeti működés megvalósítása a cél. A 

közösségi szabályozórendszerek elemeinek alkalmazásával példát és követendő magatartás-

formát közvetíthet egy projekt és azon keresztül a projektgazda szervezet is 
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 rendszeresen alkalmazzanak úgynevezett előrehaladási állapotértékeléseket is. Ebben a 

folyamatban a projekt teljes területére kiterjedő észrevételezési lehetőségek érkeznek, 

amelyekre választ is kell adni. Megjelenhet az ösztönzés és véleményformálás lehetősége is 

(kiemelkedő teljesítmény elismerése akár mérföldkövenként, vagy hatékonyabb 

feladatellátás tárgyában egyeztetés folytatása az átlagtól eltérő esetek tekintetében) 

A konfliktuskezelés folyamatában különféle modelleket különböztetnek meg aszerint, hogy az egyes 

konfliktusforrásokra milyen módon reagálnak az érintett szereplők. Eszerint az alábbi stratégiák 

követhetőek konfliktushelyzetben (néhány igen jellemző forma felsorolása általi bemutatás 

keretében): 

 Győztes/vesztes (versengés) stratégia 

 Alkalmazkodó stratégia 

 Elkerülő stratégia 

 Kompromisszumkereső stratégia 

 Problémamegoldó –győztes/győztes –stratégia 

Győztes/vesztes stratégia 

 A felek az akarati célok erőszakos megvalósítására törekednek. 

 A konfliktust harcként élik meg és a másik legyőzésére törekednek. 

 A folyamat negatív hozadéka, hogy mindig van vesztes, egyenlőtlen viszonyok között 

általában mindig a kisebb hatalommal rendelkező lesz ez. További hátránya, hogy 

rombolja a vesztes önértékelését, ezzel újabb feszültségeket alakíthat ki. 

Alkalmazkodó stratégia 

 Az a fél, aki így jár el, lemond saját érdekeinek érvényesítéséről, a partner javára 

(félelemből, kényszerből, megfontolásból). 

 Veszélyes stratégia lehet, mert nem tudja megerősíteni az egyén a saját egyediségét, 

személyiségének integritását. 

Elkerülő stratégia 

 Nagyon gyakran alkalmazott stratégia.  

 Azokban a helyzetekben alkalmazzák, amikor bizonytalana helyzet megítélésében 

valamelyik partner-fél. Ilyenkor későbbre halasztják a megoldást. 

Kompromisszumkereső stratégia 
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 Olyan közösen elfogadható megoldás elérése a cél, amely mindegyik fél számára 

megfelelő. 

 Egyenrangú felek között gyakran alkalmazott megoldásmód. 

Problémamegoldó –győztes/győztes –stratégia 

 A partnerek a konfliktus forrás olyan megoldására törekednek, amelyben mindkét fél 

érdekei, szükségletei, meggyőződései érvényre juthatnak. 

 A partnerek hajlandóak együttműködni, megértően viselkedni, vállalják a legjobb 

megoldási alternatívák elérése érdekében az egyéni előnyök mellőzését is. 

 Ennél a stratégiánál kulcsfontosságú a probléma megoldásának szándéka. 

Az, hogy milyen formájú és tervezési szempontrendszer szerinti stratégia keretében oldja, meg egy 

szervezet vagy egyén a felmerült probléma megoldását az függ az adott szervezet vezetési stílusától, 

szakmai tapasztalatairól, céljairól, annak elérési módjáról és a racionális helyzetelemzés képességétől 

és készségeitől. Az adott helyzetben való megoldási döntések meghozatala és alkalmazásánál 

azonban mindig kell, hogy érvényesüljenek a projektmenedzsment szempontjai és elvárásai egyaránt. 
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