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ELOSZO

Szdmos kutatds igazolja, hogy a sikeres és sikertelen oktatasi rendszer kozotti alapvetd
kiilonbség a pedagogusok mindségében rejlik. E minéség meghatarozo elemei a hozott
kulturdlis dominancia és a tanari felkészités, beleértve a megfelel6 szinvonalon mentoralt
iskolai gyakorlatot is. Kiilondsen igaz mindez a szakmai pedagégusképzésre, hiszen a szak-
képzésben joval magasabb a gyengén motivalt, a sajatos nevelési igényd és a halmozot-
tan hatranyos helyzet(i tanulok szama, akik motivalasa és fejlesztése nagyon felkésziilt
szaktanarokat és szakoktatokat igényel.

A pedagogusi feladatra valo felkészitésben fontos szerepet jatszanak a szinvonalas és
korszer(i tanarképzési tankonyvek és szakkényvek. Szakmai pedagogusképzés soroza-
tunk életre hivasanak legfontosabb célkitlizése, hogy a szakmai alapozé oktatasban és a
szakképzésben tevékenykedd tandrok és szakoktatok mellett a szakmai pedagdéguskép-
zés hallgatdi, valamint az 6 gyakorlati felkészitésiikben kézrem(ik6dé mentortanarok
is megismerkedhessenek a pszichologia, a pedagogia és a szakmodszertan legujabb is-
mereteivel, j6 gyakorlataival.

A sorozatban megjelend kotetek elkészitéséhez nagyban hozzajarult az a 25 elektronikus
tananyag is, amelyek , A m(iszaki és human szakteriilet szakmai pedagdégus képzésének és
képzék halézatanak fejlesztése” cimi TAMOP-41.2.B.2-13/1-2013-0002 projekt kereté-
ben jottek létre az Obudai Egyetem Trefort Agoston Mérndkpedagdgiai Kézpontjaban.

A Szakmai pedagogusképzés sorozat elinditasahoz kiilonds aktualitast ad Kézpontunk
névadéjanak, a dualizmus kiemelkedd oktataspolitikusa Trefort Agoston sziiletésének bi-
centenariuma.

Trefort helyesen ismerte fel, hogy a XIX. szazad végi hazai kapitalizmus fejl6désének alap-
feltétele a kozoktatds tovabbfejlesztése és a szakképzés elinditasa, kiterjesztése. Az edt-
vosi palyat kovetve, majd meghaladva a hangsuly egyre inkabb atkerdilt a népoktatastol
az uj, ipari-kereskedelmi oktatasi formakra. El6nyben részesitette azokat az iskolatipu-
sokat is, amelyek nem a human paélyakra, hanem az iparra, mez&gazdasagra, kereskede-
lemre készitettek fel. Szertedgazé munkassagabol kiemelhetd az 1884. évi XVII. térvény-
cikk, mellyel szabalyozta az iparostanonc-oktatast, illetve az 1883. évi XXX. torvénycikk,
amely rogzitette a tanari képesités feltételeit és a vizsgalatok altalanos kdvetelménye-
it. Ez utébbi térvény elSterjesztésekor mondta, hogy az oktatdson ,,... tisztan a helyes
mddszer és a tanarok okossaga és helyes eljarasa altal lehet segiteni.”

E gondolatok jegyében ajanlom szakmai pedagdgusaink figyelmébe jelen sorozatunk va-
lamennyi kotetét.

Budapest, 2016. februar

Dr. habil. Téth Péter
sorozatszerkeszté
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Bevezet6

A vezetési és szervezetfejlesztési kompetencidk jol alkalmazhatok a munkavégzés kiilon-
boz8 szakteriiletein. A kdnyvben megjelend ismeretek ugyanakkor jol hasznosithatdk
a szakmai tanarképzésben, a mérnokképzésben és a tanartovabbképzésben is, ahol
elsésorban a mentortanarok szamara jatszanak jelentds szerepet. A vezetés, a csa-
patépités a projektmenedzsment és a szervezetfejlesztés egymasra épiiléen keril be-
mutatasra a kdnyvben. Az egyes fogalmak megértéséhez gyakorlati példakkal is megis-
merkedhet az olvaso.

A kdnyv négy részre tagolodik és Osszesen 14 fejezetet tartalmaz. A kdnyv végén ellendrzd
kérdések talalhatok, a megszerzett ismeretek elsajatitasanak visszajelzésére.

Az itt bemutatott ismeretek a napi gyakorlatban adhatnak utbaigazitast, amikor egy
palyazat el6készitésében vagy a szervezet ujragondolasaban és fejlesztésében kap sze-
repet az érdekl6d6 olvasé. A tananyagban a sokszin(i témakorok révid bemutatasara van
lehet8ség, ugyanakkor a megadott forrdsanyagok, azinternetes hivatkozasok lehet&séget
biztositanak a tovabbi részletek megismerésére és feldolgozasara is. Az Irodalomjegyzék
a kényv végén talalhaté.
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1. VEZETESI ES SZERVEZESI ELMELETEK

Az 1. rész egy fejezetbdl all, vezetési és szervezési elméleteket mutat be. Harom
teriiletrél kaphatunk ismereteket, amelyek megalkotoi: Frederick Winslow Taylor, Henri
Fayol és Max Weber olyan maradando értékeket és elméleteket hataroztak meg, ame-
lyeket a jelenlegi vezetéstudomanyban és a napi gyakorlatban is alkalmaznak.

1.1. Vezetési és szervezési elméletek

Célkitdizeés:
+ Vezetési és szervezési elméletek bemutatdsa, fogalmak ismertetése.

Ebben a fejezetben harom olyan alkotét mutatunk be, akik kiilonbozé teriileteken, a mai
napig tanulsagos elméleteket alapoztak meg és dolgoztak ki.

1.1.1. Frederick Winslow Taylor

Frederick Winslow Taylor (1856. marcius 20. — 1915. marcius 21.) a Henry Ford altal al-
kalmazott futoszalagot feltalalé (1903) amerikai mérndk volt (1.1.1. abra). Két f6 miive:
,Uzemvezetés" — Shop management - (1903) és , A tudomanyos iranyitasalapelvei"-
Principles of scientific management - (1911), az ipari vezetéselméletben még ma is
meghatarozénak szamitanak.
S Ot teriileten dolgozott ki kiilénbézé alapelveket, ame-
; lyeket hosszas kisérleteket kovetSen, tobb kivalo
munkatars bevonasaval alakitottak ki.

1. Vallalati tevékenységek racionalizalasa
Feladatiranyitdas — Task management -, mindenkit
képességeinek megfeleld feladattal kell megbizni. Ez az
alapelv inditotta el a palyaalkalmassagi vizsgalatok
kidolgozasat.

2. Termeléstervezés és —iranyitas szervezeti hattere
Munkanormak, szabvanyositott munkafeltételek tech-
noldgiai feltételek, irdsos szabalyok, program - és id6-

1.1.1. dbra tablazatok kialakitasa. Ebben Henry Gantt (1910) mun-
Frederick Winslow Taylor katarsa volt segitségére. A Gantt diagramok napjaink-
Forras: http://hu.wikipedia.org/ ban is a projekttervezés és a feladatmegvalositas nyo-
wiki/F % C3%ATjl:Frederick_Win- mon kovetésének leggyakrabban hasznalt eszkézei
slow_Taylor.jpg (11.2. abra).
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Gantt diagram

Forrés: http://bit.ly/2009R4Y

3. Funkcionalis szervezet megteremtése
AlapvetSen két teriiletet nevezett meg funkcionalis szervezetként. A ,Munkai-
rodaban” programozok, technolégusok, munkanormasok és a fegyelmi tigyekkel
foglalkozé munkatarsak dolgoztak. A ,Termelésben” a termelés sebességét
meghatarozé munkatarsak, mszakiellendrok, karbantartok és munkael&készit6k
végezték munkajukat.

4. Munka és idétanulmanyok elveinek kialakitasa
A mozdulatelemzés, az id6mérés, a felesleges mozgasok kikiiszobolése tartozott
ehhez a teriilethez. Ezzel alapoztak meg az ergondmiai vizsgélatokat.

Az ergondmia az embert helyezi a termelés, a munkavégzés ké6zéppontjaba. Célja a
szlikebb és tagabb munkakdrnyezet, a gépek, munkaeszkdz6k emberhez igazitdsa, az
emberi adottsagoknak lehetd legjobban megfelel6 munkaeszkézok és munkakdrnyezet
kialakitasa, annak érdekében, hogy a munkat végzd személy a lehet6 legmagasabb tel-
jesitményt érje el, képes legyen megdrizni, illetve munkdja soran tovabb fejleszteni szel-
lemi és fizikai teljesit6képességét, megdrizni egészségét, biztonsagat, testi épségét.

| 8.



PELDA

Kivélo munkatarsa, Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) amerikai mérnék, a
tudomanyos menedzsment egyik megalapozdja, a mozdulatelemzés elsé al-
kalmazéja volt. Kutatémunkdja sordn arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
a munkavégzési folyamat 17 alapmozdulat kombinaciéjabol épiil fel, ame-
lyek 3 f6 csoportba sorolhatéak: megragadas, mozgatas, megtartas. Kutatasai-
hoz a munkasok mozdulatait filmre is vette (1.1.3. abra). Gilbreth arra tanitotta a
menedzsereket, hogy a munka elvégzésének maodjat folyton kérddjelezzék meg, és
felhivta a figyelmet a folyamatos fejlesztés fontossagara is. O volt az elsé, aki azt ja-
vasolta, hogy a sebész mellett legyen eqy apolond, aki a sebész kezébe adja a misze-
reket és eszkbzoket akkor, amikor arra a sebésznek az operacid kbzben sziiksége van.

1.1.3. abra
Frank Bunker Gilbreth
Forrés: http://bit.ly/TnFbVnx

5. Bérezési és Osztonzési rendszerek kidolgozasa
Egy nagyon egyszer(i modellt dolgozott ki: magas bér, alacsony koltség, teljesit-
ményt kell elvarni a dolgozoktol és azt dijazni kell.

Eredetileg a taylorizmus gondosan kidolgozott (zleti alapfolyamatokra épiilt és hason-
l6an ellendrzott szolgaltatasi rendszert hasznalt. Az igy kialakult rangsoros iranyitas
kozpontja a szervezetben lév6é emberek igényeit az lizleti célokkal szemben masodlagos-
nak tekintette.

9. |



A mai szervezeti vezetéselméletek e rendszer atalakitasat javasoljak (pl. Johansen, R. és
Swigart, R., Senge és masok munkai). Ezek lényege a szervezet rugalmassaganak névelése,
amely a piac igényeinek valtozasaira érzékenyebben és gyorsabban tud reagalni. Ehhez a
szolgaltatasi és informacios rendszerek kdzponti ellendrzését meg kell osztani, hogy a
szervezet minden tagja allandoan, a k6zos célok érdekében dolgozhasson. Az ily médon
atalakult munkaszervezés, az emberek igényeit 6sszehangolja a szervezet céljaival, és
emberkdzpontuva teszi a rendszert.

Az Uj szervezetek jellegzetességei:
- Mozgékonysag
- Horizontalis vezetési szerkezet
- Rugalmas és gyors
- Vevékozpontu
- Globalis
- Avaltozasokhoz alkalmazkodo
- Csoportalapu vezetés (kozponti helyett)
- Kapcsolattartas halézatokon keresztiil

Az Uj szervezeti szerkezetet ,barmikor/barhol gazdasag”-nak is hivjak. Az egyre gyor-
sabban fejl6d6 és terjed6 infokommunikacidés technolégia a szervezet miikodésének
lendiiletét is fokozza. A dolgozok egyre kevésbé vannak helyhez kdtve, barhol dolgozhat-
nak a mobil eszkozok segitségével, a felh$ alapu adatbazisok alkalmazasaval. A hely a
legtobb ember szamara lényegtelené valik, a kulturalis és foldrajzi hatarokat barmikor
konnyedén atléphetik.

1.1.2. Henri Fayol

Henri Fayol (1841-1925) francia banyamérndk, a klasszikus
szervezetelmélet egyik megalapozéja. F6 miivében ,Altalanos
vallalatvezetési ismeretek” — Administration industrielle et
générale — (1916) foglalta 6ssze sajat 6t évtizedes gyakorla-
tanak tanulsagait (1.1.4. abra).

Mig Frederick Winslow Taylor az elvégezend6 munka-
feladatra koncentralt, Fayol inkabb az emberre figyelt, aki az
elvégzett feladaténak a felel8sségét viseli. Tanulmanyozta az
lizemi szervezetet, elkiilonitve annak hat alapvet6 funkciojat:
- miszaki: termelés, megmunkalas, feldolgozas,

- kereskedelmi: beszerzés, értékesités,

! - pénziigyi: a pénzfolyam feliigyelete,

1.1.4. 4bra - szamvitel: kdnyvelés,

Henri Fayol - biztonsagi javak és személyek védelme,
Forras: http://bit.ly/INljoge - vezetési tevékenységek.

| 10.



Els6ként fogalmazta meg az alapvetd vezetési funkcidkat. Még ma is ezeket hasznaljuk.

Tervezés
Jové kutatasa, cselekvés részletes programterve.

Szervezés
A vallalat szervezetének kialakitasa.

Kozvetlen iranyitas
A feladatok végrehajtasa rendelkezésekkel, utasitasokkal.

Koordinalas
A munkak és a kivitelezésiikre iranyulo eréfeszitések 6sszefogasa és 6sszehangolasa.

Ellendrzés
A kiadott szabalyok és utasitasok betartasanak felligyelete.

Fayol szerint, vezetni nem mads, mint: tervezni, szervezni, rendelkezni, koordinalni és el-
lendrizni.

Fayol megfigyelése szerint minél magasabban helyezkedik el valaki a szervezeti hierarchi-
aban, annal fontosabb a vezetési felkésziiltsége a szakmai képzettségéhez képest. Meg-
figyelte azt is, hogy a vezetés kivételével, minden mas munkara mar kora ifjukoruktol
felkészitik azembereket kiilonbozé formaju és szintli oktatas soran. Ennek a hianyossagnak
a kikiiszobolésére dolgozta ki a vezetés 14 alapelvét.

1.

Munkamegosztas: minél részletesebben kidolgozott, annal hatékonyabb a
munka.

. Tekintély-felel6sség: a vezetGi feladatok ellatasahoz tekintélyre és feleldsségtu-

datra van sziikség, ennek formalis és személyes forrasa van.

. Fegyelem: a szervezet tagjainak el kell fogadni a m(ikodési szabalyokat.

. Egyszemélyi vezetés: egy beosztottat egy menedzser irdnyitson, a vezetés

egysége biztositja a szervezeti cselekvés egységét és az eréfeszitések koor-
dinalasat.

. Iranyitas egysége: a hasonlé feladatokat ugyanaz a menedzser irdnyitsa.

. Erdekek prioritasa: a részérdekeket az altalanos érdekeknek kell alérendelni, az

egyén érdeke nem keriilhet a szervezet érdeke folé.

1. |



7. Dolgozdk bérezése: ellenszolgaltatasra tarthat igényt mindenki, aki a szervezetért
szolgalatot tett, a szervezet és az egyén szempontjabodl egyarant igazsagos legyen.

8. Centralizacio: a hatalmat és a hataskoroket a menedzseri hierarchia csticsan kell
koncentralni.

9. Hierarchia: a vezetés hatékonysagahoz, sziikség van a rendszer hierarchiajanak
pontos meghatdrozasara, az irdnyitasi lanc minden fokozatan megfelel6 hataskor
sziikséges, amelyet mindig be kell tartani.

10. Rend: a megfeleld eréforrasok a megfeleld helyen és id6ben alljanak rendelkezésre.

11. Méltanyossag: a vezetés minden szintjén érvényesilnie kell a méltanyossagnak,
a vezetd mindig legyen udvarias és megértd a beosztottaival.

12. Munkaeré-allomany stabilitdsa: a beosztottak nagymértékd elvandorlasa nem
kivanatos, a személyzet allanddésaga adja meg a szervezet létének tartdssagat.

13. Kezdeményezés: a dolgozok kezdeményezéseit tdmogatni kell, a kezdeményezés
elfojtasa az értelem szamiizésével egyenls.

14. Dolgozdk egysége: a csapatmunka, a kdzosségi szellem érték, ezért 6sztondzni
kell; a szervezet ereje, tagjainak egységében rejlik.

A fayolizmusnak egy hibaja van, hogy statikus szemlélet(i. Elhanyagolja a szervezet és
benne a vezetés dinamikus szempontjait, amelyek mindeniitt ott vannak, ahol van ujitas,
korszer(sités, fejlédés. Ennek ellenére Fayol elmélete a vezetéssel foglalkozé munkakra a
mai napig is kimutathaté hatassal van.

1.1.3. Max Weber

Max Weber (1864-1920) német kozgazdasz f6 miivé-
ben, a ,Gazdasag és tarsadalom”-ban foglalta Ossze a
biirokraciarol alkotott elméletét (1.1.5. abra).

Véleménye szerint, a biirdkratikus szervezet, a torvényes
uralom kifejezd és legtisztabb tipusa, a legjobb szervezeti
forma. A biirokracia alkalmas arra, hogy

- stabilitasban,

- fegyelemben, .
- megbizhatésagban 1.1.5. dbra
felilmuljon minden mas szervezeti formaciot. Max Weber

Forrés: http://bit.ly/1k/qqjh
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Weber szervezeti modellje hat részbél épiil fel.
A racionalisnak tekintett ,idealis” szervezet jellemzéi:

1. Munkamegosztas:
Specializacidval kijelolt feladatok és kotelességek, amelyeket a személytél fiig-
getlendil rogzitenek. A szakosodas, a hataskorokbe foglalt munkamegosztast és
a szakszer(iséget jelenti. A munkamegosztas hatékonysagot noveld hatasa koz-
ismert. Egy-egy szakteriilettel egy-egy szervezeti egység (osztaly, csoport, Ugy-
intézd) foglalkozik.

2. Szabalyozottsag

A tevékenységek alapja a szabalyozas, a megtanulhaté eldirasok. A hivatali szer-
vezet munkajanak beszabalyozottsaga Webernél nagy hangsulyt kap. Ervényesiil
ez a szervezeten belil (belsé szabalyok), de a szervezet-kérnyezet viszonyban is.
Kiilonésen fontos ez a politikai illetve &llami szféraban miikédé szervezetek ese-
tében, ahol a szabalyok jorészt jogszabalyi formaban jelennek meg, ami a jogal-
lamisaggal azonosithaté. A hierarchia mellett a szabélyok nagy szerepe a biirok-
ratikus szervezet két talan legfontosabb megkiilonboztetd ismérve.

3. Hierarchia
Rogzitett ala-folérendeltség szi-

gorti rendszere (11.6. abra). A
hierarchia elve alatt Weber az un.
lineéris szervezeteket altalanosan
jellemz6 szigort ala- és foléren-

deltségi viszonyokat értette. Azt
tehat, hogy a hivatalnok felettesé-
nek utasitasait koteles végrehajta-
ni, beosztottjanak pedig utasitast
adhat. Mindenkinek csak egy koz-
vetlen felettese van. Az igazgatas
feladata viszont a végrehajtasrol
valé gondoskodas, a stratégiai
dontések megvaldsitasanak szer-

vezése. Az igazgatas annyiban ne- y
vezhet§ sikeresnek, eredményes-

nek, amennyiben képes megtalalni 1.1.6. dbra

a végrehajtas, a célok elérésének Hierarchia a biirokréciaban

legjobb eszkozeit. Forrds: http://bit.ly/200aeMQ

4. irasbeliség (aktaszeriiség)
irasban régzitett szabalyok és instrukciok. Az aktaszer(iség lényege, hogy az
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eljarasi cselekményeket, az eljaras soran szerzett informacidkat, a hozott
hatarozatokat irasos formaban (irat, akta) régzitik, hosszabb ideig taroljak, és
biztositjak visszakereshetdségét.

. Szakmai hozzaértés (hivatastudat)

Szakképzett hivatalnokok, kinevezés utjan keriilnek beosztasba. A specializaci-
obol kovetkezik, hogy a munkavégzéshez megfeleld szakképzettség sziikséges,
amely megfeleld hivatastudattal is parosul.

. Személytelenség, targyilagossag

Aszemélytelenség arra utal, hogy a hivatalnok egyéni érzelmei, egyéni értékrend-
je figyelmen kiviil hagyasaval, ,harag és elfogultsag nélkil” latja el munkajat. A
szabalyokban foglaltak és utasitasok szerint végrehajtja a rabizott feladatot, akar
egyetért annak céljaval, akar nem. A ,hivatali ligy érdekében” partatlansaggal
végzi munkajat.

Max Weber a sajat birokracia elméletének ipari illusztralasat latta Taylor tevé-
kenységében. Weber munkéssaga a modern szociolégia kezdete.

A szervezéstani irodalom szerint a biirokratikus szervez6dés alkalmas lehet nagy meny-
nyiségli, szabvanyositott feladat (pl. tdmegtermelés, tdmeges, az allampolgarok szamara
egyenld elbiralast biztositd ligyintézés) ellatasara. Mas feladatok elvégzésére viszont a
birrokratikus szervezet alkalmatlannak tiinik. (pl. olyan kreativitast igénylé teriileteken,
mint a kutatas, vagy marketing, vagy az egyéni sajatossagokhoz, elvarasokhoz igazodd
szolgaltatasi tevékenység). A politikai rendszer szintjén a biirokracia éppugy szolgalhatja
a kozosség érdekeit, egy megfelelé demokratikus berendezkedés esetében, amiként egy
diktaturaban a kozosség elnyomasanak is hatékony eszkoze lehet.
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Osszefoglalé:

A fejezet Osszefoglalta a vezetési és szervezési elméleteket. Frederick Winslow
Taylor, Henri Fayol és Max Weber olyan maradando értékeket és elméleteket
hataroztak meg, amelyeket a jelenlegi vezetéstudomanyban is alkalmaznak.



2. A CSAPAT VEZETESE

A 2. rész a csapat vezetésének jellemzdit és feladatait mutatja be.

Az 1. fejezetben a csapatépitéshez kapcsolédé fogalmakkal és feladatokkal ismerked-
hetlink meg.

A 2. fejezet a tagok jogait és kotelességeit foglalja Ossze.

A 3. fejezetben a vezetd feladatairél olvashatunk.

A 4. fejezet a kiilonboz6 vezetési stilusokat mutatja be.

2.1. Csapatépités
Célkitizés:
+ A csapatépités feladatainak bemutatasa.
2.1.1. Szervezet és csapat
A szervezet — barmilyen formajardl is legyen sz, egy iskolardl vagy éppen egy multi-
nacionalis cégrél — lényegében lgy foghatd fel, mint a szervezetet alkoté egyének

Osszessége. Az egyes szervezeti tagok ugyanakkor kiilonb6z6 csoportokban végzik el napi
munkajuk jelent8s részét (2.1.1. bra).

U 2

7

2.1.1. abra
Egyszertii szervezeti felépités
Forrés: http://bit.ly/TRSUNXw
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A szervezeten beliili csoportok létrejohetnek spontan maédon is, ugyanakkor, a szervezet
versenyképességének biztositasa egyre inkabb sziikségessé teszi a munkacsoportok at-
gondolt, optimalis 6sszedllitasat. A vezetSknek ohatatlanul szembesiilnitik kell azzal
a ténnyel, hogy az ily modon kialakitott csoportokra tdmaszkodva kell végrehajtaniuk
feladataikat.

Avezetést hosszu idén keresztiil kizardlag egyéni teljesitménynek tartottak, a szervezetek
pedig stabil, j6l meghatarozott és nehezen modosithato hierarchiaval rendelkeztek, ame-
lyekben mindenkinek megvolt a maga kijelolt helye és szerepkore. Ez a merev struktura
nemritkan tulzott biirokraciahoz vezetett, ami jelent6s mértékben akadalyozta és vissza-
vetette a szervezetek miikodését.

Mara egyre inkabb egyértelm(ivé valt a szervezetek szamara az, hogy az alapvetd
szervezeti egység a csapat, nem pedig a hierarchia. Mig az ipari és a tudomanyos-tech-
nikai forradalom idejében még elfogadhato és gyakorlatba iiltetheté volt az az elgon-
dolas, mely szerint egyetlen okos ember, esetleg fejlesztéi garda elegendé arra, hogy
kitalalja, mit kell gyartani, majd e termékeket hatékonyan megszervezett hierarchiaban
eld is allitottak, mara ez a modell egyre inkabb tarthatatlannak bizonyul.

Az informacids forradalom koraban mar nem elsésorban termékeket, eré6forrasokat és
technolégiat kell kezelni, menedzselni, hanem informaciot. A piaci kériilmények kozott
hatékonnya csak az valhat, aki a lehetd legrévidebb idé alatt képes minél tobb érdemi
informacidt elemezni, feldolgozni és aramoltatni. Ehhez egyetlen ember vagy részleg mar
nem elég, és sziikségessé valik a munkatarsak egyre szélesebb korének bevonasa a fo-
lyamatba.

A siker zaloga, abban rejlik, hogy egy szervezet vezetSsége Uj helyzetekben bevonja a
munkatarsakat a dontésbe. Ez pedig akkor a leghatékonyabb, ha az adott szervezeten
belul az informacidk dramlasa akadalymentes, ha a szervezet rendelkezik egy belsd,
alapvetden hierarchiamentes, dnrendelkezéssel bird csapattal, amelynek tagjai els6sor-
ban nem végrehajtok, hanem gondolkod6 emberek.

A csapat olyan szervezeti forma, mely jol meghatdrozott feladatok végrehajtasara,
altalaban elére megszabott id6tartamra jon létre. Hierarchiamentes, igy tagjai egyiittes
erbvel kiizdenek a k6zds célokért.

Ennek alapveté feltétele, hogy a csapaton beliil igy hatarozzak meg és osztjak ki az eqyéni
szerepeket, hogy mindenki optimalisan jarulhasson hozzé a k6z6s célok eléréséhez (2.1.2.
abra).
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2.1.2. &bra
Csapat
Forras: http://bit.ly/TIm5Tfvo

Az egyéni feladatok elvégzéséért mindenki egyénileg felel ugyan, a kozos céliranti elkote-
lezettség és érdekeltség azonban koz0s. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a csapat
nem rendelkezik minden esetben egy vezetével. A vezetének azonban kizardlag az a fel-
adata, hogy megtanitsa és segitse a csapatot vezet6 nélkiil, 6nalldan, felhatalmazottan
miikddni, éppen ezért csakis az elengedhetetleniil sziikséges mértékben avatkozik be a
csoport miikddésébe és tevékenységébe. A jol miikodé csapatra eleve jellemzd, hogy a
tagok elvallalnak kiilonféle vezetési funkcidkat, és az elérendd célok fliggvényében mas
és mas vallalja a csapat vezetését.

A csapat, mint szervezeti forma Magyarorszagon is egyre elterjedtebb, ugyanakkor azon-
ban sok szervezetnél nehézségekbe és komoly ellenallasokba iitkézik a bevezetése. A
csapatmunka Ujfajta készségeket kovetel téliink: csoportos dontéshozatal, probléma-
megoldas, a kiilonboz6 vélemények és megkozelitések tiszteletben tartasa, fejlett kom-
munikacids készségek, helyzetfiiggs vezetési készségek, csapatdinamikai ismeretek, hogy
csak néhanyat emlitsiink. Mindezeket a készségeket, ismereteket el kell sajatitanunk ugy
vezetéként, mint csapattagként.

Ugyanakkor a csapatmunka bevezetése egy szervezetben mindkét részrél ,aldozato-
kat" kovetelhet: a hierarchia megsz(inése miatt a beosztottaktdl nagyobb feleldsséget
és 6nallobb munkat és dontéshozast varnak el (gyakran ugy, hogy a juttatasok allando
szinten maradnak), mig a vezetk veszélyeztetve érezhetik juttatasaikat és beosztasukbol
fakadoé egyéb elényeiket. Lassuk a tovabbiakban, vajon miként befolyasolhatja az egyiit-
tes cselekvés, a tarsas hatas és a csoportm(ikodés a személyek viselkedését és teljesitmé-
nyét.
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2.1.2. Tarsas hatas

Azemberiviselkedéssel foglalkozé szakemberek mar régen felfigyeltek arraa tényre, hogy
atarsak jelenléte hatassal van azemberek viselkedésére, teljesitményére. Sajat tapaszta-
lataink alapjan is tudjuk, hogy masképp viselkediink otthon, szobank maganyaban, és
mas magatartast mutatunk ismer@seink, barataink, de akar idegen emberek tarsasaga-
baniis.

Gondoljunk csak egy egyszer(i, hétkdznapi helyzetre: autébuszon utazunk, és a reggeli
csucsforgalomban nem tudjuk kikeriilni masok pillantasat. Gépiesen el6kapjuk taskank-
bol az ottmaradt tegnapi Ujsagot, és belemeriiliink az olvasasba, jollehet eszlink dgaban
sem volt a tegnapi hireket még egyszer Gjrabéngészni. Altalaban &sszeszedjiik magunkat,
ha a tanar belép az osztélyba, vagy éppen tobbet tanulunk a vizsgara, ha tudjuk, hogy a
tanarunk valami miatt kiilondsen odafigyel rank.

PELDA

Erdekes kisérletsorozatot folytattak a 20. szazad harmincas éveiben az Eqyesiilt Al-
lamokbeli Hawthorne-ban. A Western Electric-nél végzett lizemlélektani vizsgalat-
sorozat kapcsdan munkasok szokdsos finom szerelési munkakat végeztek.

A munkasok egy csoportjat kiilénés hatasnak vetették ala: sokféle médon értésiikre
adtak, hogy a hatalmas lizem dolgozdi kéziil veliik kiilén foglalkoznak. A kisérlet
csupan a munkakériilmények teljesitményre valé hatasat kivanta megvizsgalni, az
éveken at huzoédo vizsgalatok érdekes eredményeket hoztak. Az egyre tiirhetetle-
nebbé valo munkafeltételek ellenére a kisérleti csoport teljesitménye folyamatosan
nétt, a munkasok sokat és pontosan teljesitettek.

Elton Mayo, a kisérlet eqyik vezetSje — az emberi kapcsolatok (Human Relations)
irdnyzat késébbi megalapitdja — arra a kévetkeztetésre jutott, hogy ebben az esetben
az 6szt6nzé tényez6 nem lehetett mas, mint a tarsadalmi jellegli hatas. A munkasok
ugy érezték, hogy kiemelték ket a névtelen ezrek témegébél, foglalkoztak veliik, és
ez felfokozta teljesitményiiket.

Hasonldképpen kiilonds volt az a kisérlet, melyet a tarsas hatds vizsgalatara tervezett
Triplett (1879). Kisérleti személyeit kerékpérra lltette annak érdekében, hogy meg-
vizsgalja, kimutathatd-e valamilyen kiilénbség az draval vagy a tébbiekkel versenyzd
személyek teljesitménye k6zott.

Az eredmények értelmében a kiilénbségek léteznek és kimutathatéak: magasabb
teljesitményt mutattak azon személyek, kik mdsok jelenlétében tekerhettek, igy
teljesitményiiket azonnal dsszehasonlithattak a tarsaikéval. Ugyanakkor, mint
utdlag kideriilt, nem az egyiittes tevékenység, hanem mdsok puszta jelenléte is
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elegendd volt a szoban forgo hatds kimutatdsahoz. Ezek szerint a tarsak testi jelenléte
olyan ingert jelent, mely idegrendszeri energiat mozgdsitva jarul hozza a teljesitmény
ndvekedéséhez. A tdrsas hatds ndveli a fesziiltséget, hatdsara erésebbé valnak az
érzelmek és er6sédik a cselekvésre valo készenléti allapot.

A tarsas jelenlét ugyanakkor negativ hatdst is gyakorolhat az egyének
viselkedésére. Elégendd, ha a tompito és teljesitményiinket olykor erételjesen le-
rontd lampalazra vagy a vizsgadrukkra gondolunk, melyek a tarsas gatlas sajatos
megnyilvanulasai.

A kiscsoport és a csoportjelenségek

A pszichologusok és mas szakemberek a 20. szazad elején kezdtek foglalkozni a kis-
csoportokkal, érdeklédésiiket pedig egyértelmien gyakorlati megfontolasok indokoltak.
A kiscsoport kozvetitd szerepet tolt be az egyén és a tarsadalom kozott, és mint ilyen a
tarsas szervez6dés legfontosabb egysége.

A kiscsoport a tdrsas helyzetek és tdrsas kapcsolatok legfontosabb szintere, mely
meghatarozo szerepet tolt be viselkedésiink szabdlyozasaban és alakitasaban. A kiscso-
portra minden esetben jellemz6, hogy személyes ismeretség van a tagok koz6tt, az interak-
ci6 folyamatos, és tébbnyire hierarchikus szervez6désti.

A kiscsoportok meghatarozasa kilonbozéképpen tortént az egyes kutatoknal. Homans
(1950) szerint, tobb egymassal huzamos id6n at kommunikalé személy egyiittese, mely
elég kis taglétszamu ahhoz, hogy mindegyik személy kommunikélhasson az 6sszes tob-
bivel, mégpedig nem kozvetitd Gtjan, hanem szemt6l szemben.

Sherif (1956) szerint, tarsadalmi egység, mely egymassal hatarozott statusz- és sze-
repkapcsolatban allé egyéneket tartalmaz, akik viselkedését a csoport altal létrehozott
értékek és normak szabalyozzak.

Mills (1967) megkozelitése: egységek, melyek egy bizonyos célbol 6sszejott két vagy tobb
személybdl allnak, és kapcsolatukat jelent&snek tartjak.

Fiedler (1967) szerint, olyan egyének rendszere, akik kézds sorssal rendelkeznek, akik
egymastol kolcsonodsen fliggnek abban az értelemben, hogy az egyik tagot érintd
esemény feltehetéen valamennyi tagot érinti majd.

A csoportképz6 tényezék:
- Térbeli kozelség
- Erintkezések s(irlisége
- Csoportcélok elfogadasa
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A kiscsoportok igen nagy kiilonbségeket mutathatnak példaul annak fliggvényében,
hogy milyenek a csoporton beliili személykézi kapcsolatok, milyen hierarchikus kap-
csolatok léteznek a csoporton beliil, kdlcsondsek-e a tagok kozotti kapcsolatok, mi-
lyen jellegliek ezek (antipatia vagy szimpatia jellegliek) stb. Leirhaték ugyanakkor
olyan altalanos jellemz&k, melyek sajatossagaiktol fliggetleniil minden kiscsoportot jel-
lemeznek.

Kiscsoportok jellemzéi:
- Individualis észlelés és interakcio
- Tagokat egységesit6 kdzos cél
— Szervezettség
- Kolcsonos fliggéség
- Kommunikacio a tagok kozott
- Osszetartozas érzése, mely a tagokban tudatosul
- Akivilallok elismerik a csoportot

Az egyes csoportok kozotti egyik legfontosabb kiilonbségtétel a tagok kozotti kap-
csolatok jellege szerint torténik. Ennek értelmében formalis és informalis csoportokrol
beszélhetiink (2.1.1. tablazat).

Formalis csoport Informalis csoport

a személyek kozotti kapcsolatok kez-
a tagok kozotti kapcsolatok (kezdetben) | detben a tagok interakcidibol erednek
elSirtak (sziikséglet készteti 6ket arra, hogy inter-
akcioba lépjenek egymassal)

a vezet$ szerepét arra a személyre ru-
hazzak, aki a legalkalmasabb a szervezet
altal meghatarozott kotelességek tel-
jesitésére

a vezet$ szerepét arra az egyénre bizzak,
aki a legalkalmasabb a sziikségleteik
kielégitésére

a formadlis viselkedés inditéka, az egyén a
szervezetileg meghatarozott jutalom és
biintetés rendszerét elfogadja

avezetd6t a tagok azért fogadjak el, mert az
kielégiti szlikségleteiket

a vezet6tol valo fliggbségiiket a tagok a
szankcioktél valo félelem miatt fogadjak el

2.1.1. tablazat Kapcsolatok jellege
Forras: Szakirodalom alapjén sajét készités
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A formalis csoportok lényegében személytelenek, létiik sok szempontbdl fiiggetlen az
6ket alkoto tagok egyedi tulajdonsagaitol. Ezek a csoportok fontos szerepet jatszanak
a tarsadalom fennmaradasanak szempontjabol, hiszen nem egy esetben a szervezetek
meghaladjak az egyéni létezés id6tartamat.

A formalis csoportok lényeges vonasa, hogy a tagok jol meghatarozott poziciokat, sta-
tuszokat toltenek be, melyekhez meghatdrozott szerepek, a csoport vagy szervezet altal
szankcionalt viselkedések tarsulnak. A poziciok, és a szerepek is, ala-, folé- és melléren-
deltségi viszonyban allnak egymassal.

Statusz: az a pozicié, melyet a személy abban a kézosségben, csoportban elfoglal,
amelyhez hozzétartozik.

Szerep: az a viselkedés, mely egy kulturaban eqgy statuszhoz kapcsolodik, a k6zdsség
megkéveteli a statuszhoz kapcsolddo szerepet.

Szereprepertoar: szerepek rendszere, melyek az egyén kiil6nb6zé csoportokhoz valé ho-
vatartozasabol szarmaznak.

Szerepkonfliktus: a kiildbnbdz6 csoport-hovatartozasokhoz kapcsolodo szerepek kézott
kialakulo enyhébb vagy sulyosabb Gsszelitk6zés.

Az informdlis csoportokban, ezzel szemben, a tagok sajat elhatarozasuk alapjan keriilnek
be, igy egyéni dontésiik része az is, hogy elfogadjak és vallaljak-e az adott csoporthoz
valé hovatartozast. Az ilyen jellegli csoportok (barati kérok, sportcsapatok, hobbi-tar-
sasagok) nem a tarsadalom, mint egész, hanem az egyén szempontjabol létfontossaguak,
jollétének és nem utolsé sorban egészségének is alapfeltételei.

Ugyanakkor elmondhaté, hogy a formalis és informdlis csoportok szétvalasztasa
bizonyos mértékben viszonylagos. A csoporthoz valé hovatartozas, a csoportlét még a
kotetlen, informalis csoportok esetében is feltételez formalis mozzanatokat, megkotése-
ket: szokéasokat, konvencitkat, megszabott viselkedési médokat. Ugy is lehet fogalmazni,
hogy a csoport minden esetben ,megfizetteti” tagjaival a védettséget nyujté odatarto-
zast, és konformitast, alkalmazkodast var el azoktdl. A tarsas identitas biztositasa mel-
lett nyomast fejt ki az egyénre, és a csoportban egy vélemény helyességét tobbnyire az
hatarozza meg, hogy a tobbi csoporttag egyetért-e az adott véleménnyel. A normasze-
gbket biinteti a csoport, ami esetenként kirekesztéshez, a csoportboél valo kiutasitashoz
is vezethet.

Konformitas: az egydntetiiségre irdnyuld csoportnyomas elfogadasa a csoport altal

nydujtott tdamogatds — valahova tartozas érzése, tarsas identitas, biztonsag és eqyéb, a
csoporttagsagbol eredé kézzelfoghato javak — elnyerése érdekében.
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Tarsas identitas: én-azonossagunknak azon Gsszetevdje, mely a kiilénbézé tarsas
csoportokhoz vald tartozasunkbdl szarmazik.

A csoportnyomas erdteljes hatast fejt ki a személyek viselkedésére, értékrendszerére, de
— a kisérletek tanusaga szerint — még a megismerés folyamataira is.

PELDA

Az Asch-kisérlet a szocialpszicholdgia egyik ismert kisérletsorozata, melyben Solo-
mon Asch a konformitas erejét vizsgalta, azaz hogy a kisérleti személyek mennyire
engedelmeskednek a csoport nyomdsanak. Az eredeti kisérletet 1955-ben végezte
el a Stanford Egyetemen. A kisérlet egyszerti: a kisérleti személyek két kartyat lat-
nak, melyeken vonalak vannak (2.1.3. abra). Az egyik kartyan egyetlen egyenes
vonal, melyet referencidnak jel6lnek ki, a masikon pedig az ezzel 6sszehasonlitandd
harom masik, kiilénbéz6 hosszusagu vonalakkal. A feladat az, hogy hangosan ki-
mondjak, egymas utan, hogy a harom vonal kéziil melyik azonos hosszusagu a re-
2.1.3. dbra

ferenciaval.
A B C
Asch-kisérlet

Forras: http://bit.ly/20eHCFd

Asch eredeti, 1955-6s kisérletében hét egyetemista diakot iltetett egy asztal koré, és
nagyméret( papirlapokat mutatott fel nekik parosaval. Az egyik lapon egyetlen fiig-
géleges fekete vonal volt, ez volt a referencia. A masik lapon harom fliggéleges fekete
vonal volt (A, B és C betlikkel megjelélve), melyek kozil az egyik hosszisaga pontosan
megegyezett az elsé lapon szerepl6ével. Minden lappar felmutatasakor a kisérlet-
ben résztvevék egyesével, sorrendben haladva elmondtak, szerintiik melyik a referen-
ciavonallal egyez6 hossziisagu vonal a harom koziil. Mindezt 18-szor ismételték meg,
minden alkalommal mas referencialapot és 6sszehasonlit6 lapot hasznalva.
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A vonalak hosszisaga olyan nagymértékben kiilonboz6tt, hogy a helyes valasz gya-
korlatilag mindig egyértelm(i volt a résztvevék szamara. Am a kisérletben egyetlen sze-
mély kivételével mindenki ,beépitett ember” volt, és az egyetlen valddi résztvevé nem
tudta, hogy 6ket még a kisérlet elStt felkérték, hogy kdvetkezetesen rossz valaszokat ad-
janak.

Az elsé és masodik korben valamennyi résztvevé helyesen valaszolt. A harmadik kortél
kezdve azonban az els6 6t beépitett ember egyontetlien hibas valaszt adott, és a ha-
todikként kovetkez6 valddi résztvevének minden oka megvolt ra, hogy azt higgye, az
elétte szoélok Gszintén gondoltak valaszukat. Ekkor 6 altalaban meglepSdve és fe-
sziilten elmondta sajat valaszat. Végiil a hetedikként valaszold, utolso beépitett ember
is megismételte az elsé 6t személy altal adott helytelen valaszt. A kdvetkezé 15 kérbél
10-ben a beépitett emberek Ujra, egyhangulag rossz valaszokat adtak. Asch valamennyi
kisérleti alanyat ugyanennek a prébanak vetette ala.

Asch erre az alapvetd kisérletre aztan szamos valtozatot épitett, melyekben azt vizsgalta,
hogy hatassal van-e a konformitasra a csoport mérete, illetve az, hogy a csoport egy-
hangulag, vagy nem egyhangulag képvisel egy véleményt. Egyes variaciokban minddssze
kéttagu csoportot kérdezett egyetlen beépitett emberrel, maskor 15 f6sre is novelte a
létszamot. Ezenkiviil, ,lazaddkat” is elhelyezett a csoportban, akik vagy valddi résztvevék
voltak, vagy olyan beépitett emberek, akik azt az utasitast kaptak, hogy adjanak helyes
valaszokat.

Hogy eldonthetd legyen, hogy egy lazaddé hatasa maganak a lazadasnak vagy az alta-
la adott helyes vélasznak tulajdonithaté-e, bizonyos esetekben arra kérte a tobbségtél
eltérd valaszt ado beépitett embert, hogy 6 is helytelen valaszt adjon — néha még a
tobbség valaszanal is rosszabbat, néha jobbat. Tovabba vizsgalta annak hatasat is, mikor
egy lazado atall a tobbségi véleményre, vagy mikor menet kdzben kiszall a kisérletbél
(egy allitdlagos éppen esedékes megbeszélése miatt a dékannal).

Végiil pedig rendszeresen valtoztatta a referenciavonal és a harom vonal kozti hossz-
kiilonbséget, hogy lassa, létezik-e olyan pont, ahol mar annyira egyértelm(ien téves a
rossz valasz, hogy a kisérleti személy egyaltalan nem lesz hajland6 a tobbség oldalara allni.

Az eredeti kisérletsorozatban a kisérleti személyek tobbsége (~67%) fliggetlen maradt,
azaz nem vette 4t a csoport tobbségi véleményét. Oket a kévetkezo tipusokba lehetett
sorolni:
- Magabiztos: a konfliktust gy oldotta meg, hogy energikusan szembeszallt a
tobbségi véleménnyel és sosem engedett a maga igazabdl.
- Individualista: elvbdl figyelmen kiviil hagyta a tobbségi véleményt, mivel ugy
gondolta, hogy neki mindig igaza van.
- Lelkiismeret-furdalasos: bar nem engedett, jelentGsnek itélte meg a konfliktust,
és kételkedett itélete helyességében.
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A konform vagy engedékeny kisérleti személyek (~33%) a kbvetkez6 moédokon reagaltak:
- Viaszember: annyira kicsi volt az 6nbizalma, hogy ténylegesen helyesnek érezte
a tobbségi allaspontot.
- Onmagéban bizonytalan: bizonytalan volt sajat itéletében, és ezért inkabb csat-
lakozott a tobbséghez.
- Kisebbrendiségi érzéssel kiizdd: bar teljes tudataban volt annak, hogy sajat
valasza a helyes, mégis inkabb atallt a csoporthoz, mert nem birta volna elviselni,
hogy deviansnak tekintsék.

2.1.3. Csapatok kialakitasa

Egy jo csapat olyanra képes, amire egy egyediilallé személy nem. Ehhez azonban a
kiilonb6z6 személyekben megtestesiilé képességek és tulajdonsagok megfelels elegye
sziikséges.

A munkatarsak kivalasztasa soran figyelembe kell venni a személyes tulajdonsagokat:
- vezetdi adottsagok, egyiittmiikodési képesség,
- elemz6készség,
— szakmai ismeret,
— lelkesedés,
- Dbirtoklas-tudat — mennyire tud és akar azonosulni a k6z6s feladatokkal,
- munkabiras.

VezetGi adottsagok

A csapatban kell lenni valakinek, aki végig tudja vezetni a csapatot a célhoz vezetd Gton,
akiben megvan a kell§ eltokéltség, hogy szervezze és megszerezze a sziikséges eréfor-
rasokat is.

Egylittm(ikodési képesség

Vizsgélni kell minden tagnal, hogy mennyire tud egyiittm(ikddni a tobbiekkel, ren-
delkezik-e ilyen képességgel. A csapatoknak olyan emberekre van sziikségiik, akik képesek
egyediil és a tobbiekkel egyiitt is, a feladatok megoldasara.

Elemz6-készség

Olyan emberekre is sziikség van, akik kreativ otletekkel, nyitottan tudnak problémakon
és azok valoszin(i megoldasain gondolkodni, azok hatasait értelmezni és elemezni tudjak.

Szakmai ismeret

Az egyes részfeladatok megoldasa megfelelé és néhany esetben kiilonleges szakmai
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ismereteket és tapasztalatokat igényel. Ez a tulajdonsag a problémakdr megértése, a tisz-
tanlatas miatt is fontos.

Lelkesedés

Nincs siker elkotelezettség és lelkesedés nélkiil. Ha ez hianyzik, gyakran zarulhat a pro-
jekt kudarccal és sikertelen befejezéssel.

Birtoklas-tudat

Azok, akik sajatjuknak érzik az egyes feladatok megoldasat, nagyobb lelkesedéssel tudnak
dolgozni, és orommel tolti el 6ket, hogy csapattagként nekik is résziik volt a megoldasok
kialakitasaban és a sikerben.

Munkabiras

A problémamegold6 munkak nem arrél szélnak, hogy értekezleteken iliink és véget nem
ér6 elméleti vitdkba bonyolédunk. Tettekre, megoldasokra, intézkedésekre van sziikség,
még akkor is, ha lejart a munkaidd, vagy a kozelgd hataridé miatt hétvégén is dolgozni
kell, esetleg csaladi programokat is elhalasztva emiatt.

Annak érdekében, hogy megbizonyosodjunk arrél, hogy csapatunkban megfeleld
emberek vannak jelen, készitsiink tablazatot az egyes csapattagok képességeirél és
adottsagairdl, vizsgalva ezzel, hogy a kivalasztott csapatban a sikerhez sziikséges
tulajdonsagok keveréke rendelkezésre all (2.1.2. tablazat).

Tulsjdonsagok Ki’ss Négy Hor}/éth Takéss Lulfécs Broka:1cs
Béla Szilvia Déra Erng Géza Emil

Vezet6i adottsagok X X

Egyiittm(ikodési képesség X X X X X X

Elemz8-készség X X

Szakmai ismeret X X X X X X

Lelkesedés X X X

Birtoklas-tudat X X X

Munkabiras X X X X

2.1.2. tablazat Tulajdonsagok vizsgalata
Forras: Sajat készités
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Az, hogy hany személybdl alljon egy csapat, az elsésorban az elvégzendd munka-
mennyiségétdl fligg. Minél nagyobb egy csoport létszama, annal nagyobb nyomas ne-
hezedik a tagjaira, hogy a kozOsség elvérasai szerint viselkedjenek. Bizonyos tomeg-
jelenségek kapcsan oly er6ssé valhat ez a kényszer, hogy akar a teljes egyetértés illuzidjat
keltheti.

Az egyéni viselkedés a csoport szerkezetétél is fligg. Minél erésebb a struktura, annal ne-
hezebben tlirik meg a csoportban az eltér6 véleményeket, és a devians viselkedés bar-
mely formajat (csoportnyomas). A strukturalatlan csoportban (ahol mindennem(i meg-
kotottség nélkil nagyszamd ember talalkozik bizonyos cél elérése érdekében), a csoport
tagjai, ahelyett, hogy érett személyiségként érvényesitenék az egyéniségiiket, kihasznal-
va a csoportméretet tobbnyire elmeriilnek az ismeretlenségben (témegjelenségek).
Igazan nagy csoportban az egyén szélsGségesen passzivva valhat.

A nagy létszamu csapatban tobb emberre is kioszthatok a feladatok, ugyanakkor az
ilyen csapatok iranyitasa és munkaszervezése nehezebb a kisebb méret(i csapatokénal.
A leghatékonyabb munkavégzés a 3-10 f6s csoportokkal érhet6 el. A csapat létszama,
els6sorban az elvégzendd munka mennyiségétél fiigg. Altalaban a csapat méretének
meghatérozasa kiilonb6zé kompromisszumok eredménye.

A csapat, elvben nem ismer formadlis vezet-beosztott viszonyt. Az egyszer( vezet6-be-
osztott viszony, fokozott bizonytalansagot kolcséndz a csoportnak. A csapatban minden
tag egyenl6 jogu tarsként szerepel. A szervezett keretek kozott torténd levezetés érdeké-
ben csapatvezetét kell kijeldlni. O azonban csak korlatozott jogokkal rendelkezik, teljes
vezetdi hataskor nélkl.

A csoportok megalakulasanak kiilonféle modjai lehetnek:
- kiilonboz6 szakteriiletekrél, de azonos szint(i munkatarsak jonnek 6ssze egy
probléma megoldasara, amely sajat megbizatasi teriiletliket érinti.
- haolyan feladatokrol van sz8, amelyek a meglevé szervezet szokdsos munkavég-
zési kereteit tullépik, és csapatmunkaban kell azokat megoldani, akkor a szak-
teriileti vezetd feladata a megfeleld csoportok dsszeallitasa.

A csapat megalakitasdra az a vezetd jogosult, aki a csapat valamennyi tagjanak munkahelyi
vezetdje.

A csapatépités feladatai:
- Feladatok és célok meghatarozasa
- Létszam és szakmai Osszetétel meghatdrozasa, egyeztetés a tagok kozvetlen
vezetSivel
- Atagok és a vezetd kinevezése
- Utemterv kialakitasa
- Afeladat megoldasra a munkaidé milyen mértékben veheté igénybe
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- Afeladatok teljesitésének ellendrzése
~ Ertékelés

A kivélasztas szempontjai: a sziikséges szakképzettség;a kivanatos személyi tulajdonsagok;a
dolgozot a csapatmunka idejére mentesiteni lehessen munkakdrének, feladatainak elldtasa
alol.

Az idGigény szerint a tagok részvétele az alabbiak szerint lehetséges:
— Tovabbra is ellatjak korabbi munkakériiket,
— munkakéri kotelezettségeik alol részben felmentést kapnak,
- munkakoriik ellatasa alol teljesen felmentik Sket.

A csapatmunka végzése soran, a tevékenységeket meghatarozza a csapatszellem:

- Névtelenség, a tag a szervezetnél eddig betoltott beosztasat és ehhez kap-
csolodo cimét, rangjat figyelmen kivil hagyja. Nem az egyes dolgoz6 szerez sze-
mélyes elismerést és dicséséget magdnak, hanem mindent, amit a csapat
munkajaval elér, a csapatnak irjak jova. A csapattagnak tudnia kell, hogy 6 a me-
goldashoz hozzajarulhat. Erdeme az, hogy a csoporthoz tartozik, és része van an-
nak sikerében.

- Meg kell szabadulni, a megszokott szakteriileti gondolkodasmédtol. A szak-
teriileti szellem zavarja a csapatmunkajat, s6t még szét is robbanthatja azt.

- Atag atudasat korlatlanul a csapat rendelkezésére bocsatja. Azokat az 6tleteket,
amelyek az egylittmiikodés kozben sziiletnek, nem szabad sajat szellemi ter-
mékének feltiintetnie. A cél, hogy a lehetd legjobban hozzdjaruljon a csapat fela-
datainak megoldasahoz.

- ElSitélet és elbizakodottsag nélkil kell a csapat tobbi tagjanak véleményével
szembenézni. A csapatmunka egylittmiikodési készséget, mas véleményekkel és
ujotletekkel kapcsolatosan szellemifogékonysagot, valamint asajat allasponthoz
torténd ragaszkodasrol valé lemondast is igényel.

2.1.4. Csoportok dsszetétele

Az egyik legnehezebb vezetdi feladat, hogy a csapatokat hogyan allitsuk 6ssze. A kiilon-
b6z8 projektek végrehajtasa soran, a tervezéshez és a nem vart problémak és feladatok
megoldasahoz elemzé gondolkodas, jo felkésziiltség kell.

Felmeriilhet a kérdés, hogy az a legjobb megoldas, ha a csapatot a szervezet legokosabb
legintelligensebb embereibél allitjuk 6ssze?

PELDA
Brit pszicholégusok, Belbin (2.1.4. abra) vezetésével (1981), aki a csapatmunka eqyik

legelfogadottabb szakértdje volt, a holdprogramrdl elnevezett Apollo-csapatba a
legintelligensebb résztveviket valogattak dssze.

27. |



2.1.4. abra
Meredith Belbin
Forras: http://bit.ly/1Q2dzWz

Mindenki azt varta, hogy ez a csoport lesz a gyéztes. Az eredmény megdibbentd és
elgondolkodtaté volt, ugyanis az igy kialakitott csoport utolsé lett. A megfigyelések
értékes informacidkkal szolgaltak annak a megallapitasdra, hogy mi is llhatott a
kudarc hatterében. A széban forgo személyek a rendelkezésiikre allo idejiik nagy
részét meddé vitakkal, sajat allaspontjuk eréltetésével toltdtték, makacsul kitartva
az eredeti nézeteik mellett. Eles szemmel meglattak a hibdkat eqymds érveiben, de
ritkan tudtak idejében megegyezni egy-eqy kérdésben. Ugyanakkor szamos fontos
feladatot egyszertien figyelmen kiviil hagytak.

Ugy néz ki tehat, hogy csapatmunka esetén az egyének értelmi szintje nem elegendd
a hatékonysag biztositasahoz. Ezek a meglehet8sen értelmes emberek ugyanis képte-
lenek voltak koordinalni tevékenységiiket, nehezen jutottak el a dontésekig, és egyikiik
tevékenységét tobbnyire aladsta valamelyik masik csoporttag tevékenysége. Ha az egyéni
megoldasok kozelitenek is a tokéletes felé, ezeket semlegesiti az 6sszehangolt csoport-
munka hianya. Az, Apolld-csoport” eredménytelen, ugyanakkor nyomaszté is a tagok sza-
mara, akik, sajat bevallasuk szerint, nem érzik jol magukat az ilyen jellegli csoportokban.

Altalanos szempontként elmondhaté, hogy az idedlis csoport sokféle képességli ember-
bél all, ahol mindenki megtalalja a képességeinek leginkabb megfelel6 szerepet.

Belbin szerint a legfontosabb szerepek egy csapaton beliil a kdvetkez6k:
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Vallalatépit6

Kotelességtudo, kiszamithato és konzervativ. Legfontosabb pozitivuma a jo szervez6-
készség. Ez a tipus tobbnyire a jézan eszére hallgat, keményen dolgozik, és nagy
onfegyelemmel bir. Gyengesége rugalmatlansagaban rejlik: nem tolerans a még be nem
bizonyitott 6tletekkel szemben.

Elnok

Tirelmes, erés onbizalommal rendelkezik és hatarozott, képes az indulatai féken
tartasara. Legfébb pozitiv tulajdonsaga, hogy érdemiik szerint, elditélet nélkiil fo-
gadja a javaslatokat, és amennyire lehet, megprobal objektiv maradni. Megbocsathato
gyengesége, hogy csupan atlagosan értelmes és kreativ. Ideélis esetben mindig a tagok-
kal, és nem a tagok ellen dolgozik.

Serkent§ (Formalo)

Tulfeszitett, tarsasagkedvelS, dinamikus. Legfébb pozitiv tulajdonsaga abban rej-
lik, hogy mindig készen all arra, hogy kdézbelépjen, ha tehetetlenséget, rossz haté-
konysagot, 6naltatast, onteltséget tapasztal. Negativ tulajdonsaga a tiirelmetlenség, ha-
jlamos a provokalasra és sokakat irrital a viselkedése.

Otletgyaros (Mag vagy Palénta)

Egyéni, komolyan gondolkodo, liberalis szellemd. Legfébb pozitiv tulajdonsaga, hogy te-
hetséges, intellektualis, nagy képzelSerdvel és sok tudassal rendelkezik. Megbocsathatd
gyengesége, hogy gyakran figyelmen kiviil hagyja a szabalyokat. A sikeres csoport aligha
nélkilozhet egy ilyen kreativ és okos tagot.

Forrasfeltaré (Csapatjatékos)

Kifelé fordulo, lelkes, kivancsi, jol kommunikal. Legfébb hasznos tulajdonsaga, hogy
képes az emberekkel valé kapcsolatteremtésre és az U lehet&ségek felkutatasara. Meg-
bocsathato gyengesége, hogy hamar elveszti az érdekl6dését, kezdeti lelkesedése hamar
elszall.

Helyzetértékels (Feliigyels-ellenérzd)

Jozan, megfontolt, nehezen befolyasolhaté. Legf6bb hasznos tulajdonsaga, hogy jé az
itéléképessége, dvatos, koriiltekints, gyakorlatias. Megbocsathaté gyengesége, hogy
nem tudja lelkesiteni, motivalni az embereket.

Kapcsolatépité (Team-munkas)
Tarsasagi, baratsagos, érzékeny. Legfébb pozitiv tulajdonsaga, hogy képes megfeleléen
reagalni az emberekre és helyzetekre, fenntartja a csoportszellemet.

Megvalosité (Befejezd)

Pontos, rendes, lelkiismeretes. Legf6bb pozitiv és hasznosithato tulajdonsaga, hogy
képes a feladatokat végigvinni, igyekszik mindent tokéletesen elvégezni. Megbocsathatd
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gyengesége, hogy aprésagok miatt is aggddik, nem képes hagyni, hogy a dolgok menje-
nek a maguk atjan.

A csapat sikere dsszetételének kiegyensulyozottsagatol fiigg. olyan tagokra van sziikség,
akik jol kiegészitik egymast.

Vannak olyan sikertelen csoportok, melyeket szerencsétlen osszetételiik itélt kudarcra.
Ebben az esetben, az egyébként hasznos csoporttagok valamilyen oknal fogva nem képe-
sek betolteni a személyiségiikbél fakadé csoportszerepet.

Amikor egy csoporthoz keressiik a megfelel§ személyeket, mindenképpen szem el6tt kell
tartani a személyiség és a vallalt felel6sség megfelelését is. Azemberek nem mindig nye-
rik el azt a szerepet, amelyik jar nekik. Sokkal inkabb az a gyakorlat, hogy a korabbi ta-
pasztalatok, poziciok dontik el, kinek milyen feladata legyen, mintsem az, hogy ki mit tud
a legjobban elvégezni. A gy6ztes csapatokban azonban a tagok megtalaljak a személyi-
ségiiknek leginkabb megfeleld szerepet, és igy maximalisan hozzajarulhatnak a sikerhez.

A legtobb hianyossag ellenstlyozhato, ha idében felismerjiik azokat. Ha példaul nincs a
csoportban igazi Befejezd, erre a poziciora azt segitsiik, aki legkdzelebb all ehhez a sze-
rephez.

A gylztes csoportokban lehet6leg minden csoportszerepnek egyértelmiien és magas
szinten kell megnyilvanulnia, s ha valami vagy valaki mégis hianyzik, idejében fel kell is-
merni, és rugalmasan alkalmazkodni kell a lehet&ségekhez.

A csapatmunka az egyiittm(ikodés sikerétél fiigg, de, mint lattuk, nem mindegy, milyen
emberek alkotjak a csapatot. Kicsi a valdszinlisége annak, hogy véletleniil vagy csupan
az egyénekre 0sszpontositva sikeriilhet gy6ztes vezet6-csoportokat dsszedllitani. Ezért
fontos, hogy a csapattagok kivalasztasakor — az egyéb szempontok mellett - figyeljlink
arra, hogy a jeloltek milyen csoportszerep betoltésére alkalmasak.

Osszefoglalé:

A fejezet dsszefoglalta a csapat és a csapatmunka alapjat képezd folyamatokat. A
tarsas hatas és a tarsadalmi kiscsoportok miikodésének ismertetése fontos kiindu-
[épontot nyujtott a csoportra, mint szervezeti formara jellemzd tulajdonsagok és
mUikédési térvényszeriiségek megértéséhez.
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2.2. A tagok jogai és kotelességei

Célkitizés:
+ Atagok jogainak és kotelességeinek ismertetése.

2.2.1. A csapattagok jogai

Csapattagok alapvet6 joga a szabad véleménynyilvanitas. Mivel a csapat felépitése
demokratikus, mindenki egyenlé jogokkal rendelkezik, igy fontos, hogy az egyes csa-
pattagok elmondhassak javaslataikat a kiilonboz6 feladatok tervezése és végrehajtasa
soran, illetve véleményt nyilvanithassanak a csapatvezetd tevékenységének értékelése,
és az egyes csapattagok feladatainak elemzése soran (2.21. bra).

2.2.1.abra
Vélemények korlatozasa
Forrés: http://bit.ly/Im5YafO

Az egyes csapattagok alapvetéen onalléan végzik munkajukat, de ennek hatékony tel-
jesitéséhez tajékoztatast kérhet és azt meg is kell, hogy kapja a tobbi tagtol. Az in-
formacidcsere hozzatartozik a k6z6s munkdhoz, hiszen a folyamatos visszajelzés elsegiti
azt is, hogy az egyes tagok megértsék helyiiket és szerepiiket a csapatban, illetve ismer-
jék a sziikséges kapcsolédasi pontokat is. A tajékoztatds soran az egyes tagok is nyo-
mon kovethetik, hogy mennyire sikeriilt az elézetesen megtervezett feladat végrehajtas
Utemezését tartani, illetve eltérés esetén, az egyes csapattagoknak hol kell beavatkozni,
esetleg elére nem tervezett feladatokat is végrehajtani.

A tobbiek altal felvetett elgondolasok mas teriileteken csak akkor alkalmazhatok, ha
a tobbi tag ehhez hozzajarult. Ez kiiléndsen fontos abban az esetben, ha az egyes pro-
jekteket tobb — akar kiilonbozé orszagbdl vagy orszagrészbél szarmazo — partner hajtja
végre. Célszerli mar a kozos feladatok tervezésénél és a program megkezdése el6tt ezt is
szamba venni, hogy a koz6s eredmények, a késébbiekben hogyan lesznek hasznosithatok,
az egyes partnerek ehhez hogyan jarulhatnak hozza, illetve hogyan élvezhetik annak
erkolcsi vagy anyagi elényeit.
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A csapatmunka kozben hallott megoldasokat sajat célra, sajat név alatt tilos fel-
hasznalni. A befejezés utdn lehetéség van a j6 tapasztalatok atadasara. Ily modon kell
arra is felkésziilni, hogy az egyes részeredményeket ki oszthatja meg a nyilvanossaggal
(2.2.2. abra).

HERTZ BRITISH GRAND PRIX
Silverstone 2013

2.2.2. abra
Sajtotdjékoztato
Forrés: http://bit.ly/1JQuBK]

Altaldban ezt a jogot a csapatvezetd szokta gyakorolni, de arrdl is intézkedni kell, ho-
gyan torténik az & helyettesitése, esetleg milyen felhatalmazast kaphatnak az egyes
csapattagok. Ez kiiléndsen fontos lehet miiszaki vagy tudomanyos jellegli projektek
megvalositasanal, hiszen itt az Gjdonsagok tul korai ismertetése, akar a késébbi szabadal-
maztatast is veszélyeztetheti.

2.2.2. A tagok kotelességei

A csapattagok kotelessége, hogy képességeit, tudasat és tapasztalatait a feladatok me-
goldasara, fenntartas nélkiil rendelkezésre bocsatja.

Atervezés és afeladatok végrehajtasa soran, kiilonb6zé szabalyokat alakitanak ki kdzosen.
Ezeket a szabalyokat mindig be kell tartani, az egyes informaciokat, véleményeket ti-
los illetéktelenek tudomasara hozni, és értesiiléseit nem szabad egyéni érdekében
felhasznalni.

Tajékoztatast kell adni a csapatvezetdnek és a tagoknak, a feladatok optimalis végre-
hajtasa érdekében sziikséges informaciokrol.

A tobbi tagtarsat, minden esetben egyenjogu és egyenrangu félnek kell elismernie.
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A feladatok végrehajtasa kozben gyakran alakulhat ki konfliktus a csoporton beliil. Ne
zavarja az egyiittm(ikodést személyes indulatokkal.

Vigyazzon arra, hogy ténykedéseiben sem rokonszenv, sem ellenszenv ne vezesse.

A tobbségi hatarozatokat akkor is vegye tudomasul, ha ellentétben van a véleményével.
Nagyon sok munkahelyen teret adnak a tervezés soran a kiilonboz6 otleteknek, javasla-
toknak. Amikor dontottek a végleges valtozatrdl, azt mindenkinek el kell fogadni és a
szerint kell cselekedni.

Tanulmanyozza at a kiilonb6z6 megoldasi lehetSségeket, és szakszeriien dolgozza ki
arabizott témat.

Ugyeljen arra, hogy a részmegoldasok ésszhangban alljanak a meghatarozott cél
komplex teljesitésével kapcsolatos kovetelményekkel.

Tartsa be az litemtervet! Altaldban a hataridék be nem tartasa a cég vagy intézmény
szamara biintetéssel jarhat.

Osszefoglalo:

A fejezet dsszefoglalta a csapattagok jogainak és kitelességeinek legfontosabb
elemeit.

2.3. A vezetd feladatai

Célkittizés:
+ Ismerkedés a vezet6 feladataival, jogaival és kitelességeivel.

2.3.1. Vezetdi feladatok

Fiedler (1968) meghatarozasaban a vezetés nem mas, mint

»masok befolyasolasa abbdl a célbél, hogy valamilyen fela-
datra kozos megoldast talaljanak” (2.3.1. abra).

2.3.1. abra

Fred Edward Fiedler

Forras: http://bit.ly/TKO8u2i

A vezet§ és vezetett kozotti kapcsolatnak két alapfeltétele
van. El8szor is fontos, hogy a felek rendelkezzenek a szoban
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forgd szerepek betoltéséhez sziikséges képességekkel, kompetencidkkal. Masrészt arra
is szlikség van, hogy a vezetett elfogadja a kozte és vezetdje kozott fenndlld egyen-
[6tlenséget.

A vezet6 feladatai szertedgazdak. Az egyes tevékenységek harmonikus egyensulya
hatarozhatja meg a vezeté egyéniségét, munkajanak elfogadottsagat és hatékonysagat.
A kilenc legfontosabb feladatot foglaljuk 6ssze réviden.

Lelkesités: az Uj eszmék és Uj gyakorlati alkalmazasok siirgetése. Részvétel: Inten-
ziv érintkezés a vezetettekkel. Képviselet: a vezetettek érdekeinek képviselete és
védelme. Integracié: a felmeriilé konfliktusok megoldasa. Szervezés: munkameg-
osztasi rend kidolgozasa. Uralom: ez ebben az esetben a dontéshozatalra vonatkozik.
Kommunikacié: az informacioaramlas eldsegitése, megkdnnyitése és biztositasa. Biin-
tetés és jutalmazas: helyeslés és helytelenités altali viselkedésszabalyozas. Produk-
cio: a teljesitménymércék felallitasa.

Amikor csapatok vezetésérél van szo a vezets feladata kettds. Egyrészt meg kell valosita-
nia a kitlizott célokat, masrészt optimalis modon fenn kell tartania, tdmogatnia és dsz-
tonozni kell a csoport miikodését. E feladatok megvalodsitasara vonatkozd két torekvés
bizonyos esetekben akar egymas ellen is dolgozhat, vagy — a vezetd személyiségétdl,
igényeitdl, hozzaallasatodl fliggben — az egyik torekvés a masik karara érvényesiil.

A vezetdi feladatok ellatasa soran vizsgalni kell a hatalom, a befolyasolas és az autoritas
kérdéseit.

A hatalom egyfajta képesség masok befolyasolasara.

A befolydsolassal hatést gyakorolunk arra, hogy egy ember, egy csoport mit gondol,
vagy mit tesz.

Az autoritas a hatalom gyakorlasanak joga.

A hatalom megjelenik a kapcsolat mindségeként, hiszen a kapcsolattol fiigg az, hogy
tudom-e a masikat befolydsolni? Tudok-e egyilittmiikodést kialakitani? Szamithatok-e
egyik-masik csapattagra rendkiviili kériilmények kozott?

A hatalom eredete:
- Tapasztalatok kilénbségébdl.
- Hiedelembél, amikor valakinek hatalmat tulajdonitunk, holott valéjaban nincs
is hatalma.
- Kolcsonosség jellemzi: soha nem egyoldald, mindenkinek van hatalma valami-
lyen teriileten.
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- Fugg attol a kornyezettdl, melyben a csoport miikodik, lehet biirokratikus,
hatalomorientalt szervezet, vagy kevésbé formalis, kisebb mértékben profitori-
entalt szervezet.

A vezetd hatalma, szamos forrasbol taplalkozhat. Pozicié: a vezet6nek a szervezetben
betoltott helyétdl, szerepétdl fligg. Eréforrasok feletti ellendrzés: pénz, anyagi-targyi
feltételek, emberi er6forrasok, jo felkésziilt munkatarsak. Szocialis: a tarsas kapcsola-
tok, az ismeretségek és az ismertségek kapcsolati rendszere. SzakértGi: tudasbdl, szak-
mai kompetenciabdl taplalkozik, ennek elfogadasa és elismerése a legegyértelm(ibb
a tagok szamdra. Ez az a hatalomforras, melyet a szakemberek leginkabb védenek,
azért, hogy sajat nélkilozhetetlenségiiket bizonyitsdk. Technika, szellemi termék: a
folyamatok ellen6rzése és a masokkal torténd banni tudas. Személyes: az egyén tu-
lajdonsagaibdl fakad, kapcsolatba hozhato a karizmaval, azaz személyes vonzerével és
megfelelé meggybéz6képességgel rendelkezik. Fliggdségbdl ereds: az egyik személy-
nek a birtokaban van valami, amivel ,sakkban tartja” a masikat; pl. tudomast szerez két
munkatarsa intim kapcsolatarol. Informacids: a kivanatos miikodéséhez; vagy a hatékony
probléma-megoldashoz sziikséges informaciok feletti kontrollbol fakad (2.3.2. abra).

2.3.2. dbra
Informaciés hatalom
Forras: http://bit.ly/TKO8Q9I
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A csapatvezet6t az a személy jeloli ki és bizza meg, aki a csoportot létrehozta, vagy a
csapattagok valasztjak meg. A csapatmunka szabalyai kozé tartozik, hogy a vezet6 ne,
mint a csoport hierarchikus vezet6je lépjen fel, hanem mint a targyaldsok iranyitoja, aki a
munkat dsszehangolja, a hatarid6ket 6sszhangba hozza, az eredményeket 6sszefoglalja, a
vitat vezeti. |6 vagy hidnyos m(ikodésétsl nagyon sok fligg. Ennek folytan jol kell ismernie
a megfelel6 szabalyokat és eljarasokat.

A csapatvezet6 ugy miikodjon, mint elsé az egyenlék kozott. Nem felettes vezetdje a
tobbi tagnak — a szokdsos értelemben —, tehat nincs munkaltatoi joga, nem biralhatja,
munkaligyi kérdésekben, ugyanakkor elismerését kifejezheti, kéréseket és utasitasokat
adhat a csoport tevékenységéhez kapcsolodoan.

2.3.2. Vezet6 jogai és kotelességei

A csapatvezetd kiilonboz6 jogokkal és kotelezettségekkel rendelkezik. Ezek betartasa
fontos, mert nagymértékben hozzajarul a csapat sikeres és hatékony miikddéséhez.

A csapatvezet$ feladatai a kovetkezdk:

- kidolgozza a csapat munkatervét, és megbeszéli azt a csoport tagjaival,

irdnyitja a csapat munkajat,

- jelentéseket ad a csapat munkajanak eredményeirél, ez a jelentés a csapattagok
egyetértésén alapuljon,

- elintézi az egylttm(ikodés alakisagait, mint pl. meghivas a tervezett 6sszejove-
telekre, a tajékoztatasok eljuttatdsa a csapattagokhoz, a csoport tagjainak
értesitése stb.,

- Ugyel acsapat munkarendjének megtartasara, amit a csoport sajat maga szamara
meghatarozott,

- ha a csapat létrehozodja felhatalmazta, hogy egyes csoport-tagoknak utasitast
adjon, vagy biralatot gyakoroljon, akkor ez nem a sajat, hanem a csapat nevében
torténik,

- csokkentse és kezelje az esetleges fesziiltségeket, amelyek a csapattagok eltéré
egyéniségébdl adddnak,

- a kritikus szakaszokon &t kell segitenie a csapatot.

A csapatvezetd jogai:
- Egylttmiikodést igényelhet olyan dolgozoktol, részlegektdl, amelyek a csapat-
nak nem tagjai.
- A kotelezettségeiket nem teljesité csapattagokkal szemben a tagok kdzvetlen
feletteseinél szankciok alkalmazasat kérheti.
- A csapattagok bevonasaval és egyetértésével, a munka végeztével értékeli az
egyes tagok teljesitményét, és javaslatot tehet jutalmazasukra.
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Osszefoglalé:

A fejezet bemutatta a vezet6 feladatait, jogait és kételességeit.

2.4. Vezetési stilusok
Célkittizés:
+ Avezetési stilusok felvazolasa, és azok alkalmazasanak meghatarozasa.
2.4.1. Vezetési stilusok bemutatasa
A menedzsmenttudomany kutatéi foglakoztak azzal, hogy elemezzék azt a dilemmat,
hogy az egyik ember sikeres vezetd, a masik, aki talan még a szakmahoz jobban is ért,

amikor vezet6ként miikodik, sorozatosan kudarcot vall.

Kurt Lewin (2.4.1. abra), Ronald Lippitt (2.4.2. abra) és Robert White (1939) német, és
amerikai pszicholégusok szerint haromféle vezetési stilust kiilonboztethetiink meg:

2.4.1. abra 2.4.2. abra

Kurt Lewin Ronald Lippitt
Forras: http://bit.ly/TnviaJO Forras: http://bit.ly/TPHR/aj

- tekintélyelv(i vagy autokratikus,
— demokratikus,
- engedékeny (lassez-faire).

37 |



A tekintélyelvii vagy autoriter vezeté mindenben meghatdrozo, munkatarsai
véleményét nem veszi figyelembe. Visszatartja az informaciokat, ezzel fliggéségben tart-
jaacsoport tagjait, mert nem tudni a kévetkez6 idészak térténéseit. Onkényesen biz meg
tagokat, rendszertelendl utasit és jelol ki tagokat a feladatok elvégzésére, és onkényesen
értékel. Ezzel egyiitt a csoport teljesitménye a tekintélyelvii vezeténél a legjobb, viszont
a munkatarsak itt érzik legkevésbé jol magukat. Ez érthetd is, hiszen elég agressziv a
tekintélyelvii modon vezetett csoport légkdre, merevek és korlatozoak a szabalyok, ezzel
sziikségletek kielégiilését akadalyozza meg a vezetd.

A demokratikusan vezetett csapatban a vezet6 bevonja a munkatarsakat akar a célok
meghatarozasatol a feladat befejezéséig. A csoportnak dontési, illetve valasztasi le-
het6sége van. A vezet6 dicséretei és biralatai objektivitasra torekednek, és figyelembe
veszik a csoport véleményét is. A munkateljesitmény esetenként rosszabb lehet, de a
megoldasok gyakran kreativabbak és a csoporttagok jobban érzik magukat, nagyobb az
autonomiajuk, er6sebb a biztonsagérzetiik. A munkatarsak véleményének figyelembe
vétele, a részvétel biztositasa nem jelenti azt, hogy a vezetd nem kdveteli meg a munka
elvégzését. Gyakori, hogy a demokratikus vezetSi magatartas az el6készitésre, tervezés-
re, a problémamegoldasra, esetleg a dontés-elSkészitésre vonatkozik; a megvaldsitas, a
szamonkérés szintén része a kovetkezetes vezet6i magatartasnak. A munka elvégzése a
munkatars felel&ssége, a feltételek biztositasa, ellendrzése, a munkatarsak tdamogatasa
pedig a csapatvezeté felelssége.

Az engedékeny (lassez-faire) vezetd gyakorlatilag nem vesz részt a csoport életé-
ben, magatartasa ,rahagyd” jellegl. A vezetd elldtja a csoportot a tevékenység elvég-
zéséhez sziikséges anyagokkal, de a szervezéssel nem torédik, a vitat a csoportra hagyja,
megerdsitést nem ad. Ez a vezetési mod, csak specialis helyzetben ajanlhato.

A Harvard Business School kutatoi, Tannenbaum és Schmidt altal az 1950-es években
Osszeallitott modellben a fé6nok kdzpontd, illetve a beosztott kozpontu vezetési stiluso-
kat helyezik el. A skala két végén és a két szélsé pont kdzott tovabbi 6t vezetési stilust
kiilonitenek el. Lényegében annak alapjan kiilonboztetnek meg vezetési stilusokat, hogy
a vezetd és beosztottai miként osztoznak meg a déntéseken (2.4.1. tablazat).

A hét fokozat jellemzdi a kévetkezdk:

— Autokratikus: a vezetd dontést hoz és kihirdeti azt.

- Patriarchalis: a vezetd ,eladja" dontését, de elStte kérdez (kulturalt autokrata).

— SzakértGi: a vezet6 Otleteket ad és kérdéseket provokal, a dontés elfogadasa
parbeszédet igényel.

- Tanacskozd: a vezetd bejelenti a dontését, de ugy, hogy azt még meg lehet val-
toztatni a beosztottak véleménye alapjan.

- Részvételi: avezet6 bemutatja a problémat, javaslatokat kér, majd azok alapjan dont.

- Delegalo: a vezetd definialja a hatarokat és kéri a csoportot a dontés meghoza-
talara.
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- Egylittm(ik6dé: avezetd koordinatorként miikodve megengedi, hogy a beosztot-
tak az el6irt korlatokon beliil 6nalléan miikédjenek.

Autoriter és egyiittmiikodésen alapulé vezetési stilusok
A déntéseket a vezetd hozza meg A dontéseket a csoport hozza meg
Autoriter Pattl-. Szakért6i Tanacskozé Részvételi Delegalo Egy Ut t:,
archalis miik6dé
Avezetd | Avezet6 |Avezetd A vezetd A csoporta Acsoport | A
dont és dont és dont; le- tajékoztatja | kozos gon- dont csoport
adjakiaz |igyekszik | hetéséget acsoportot | dolkodason és | azutan, dont, a
utasi- meggydzni | hagy kérdé- | avarhato azelfogadott | hogya vezetd a
tasokat. | azérin- sek megfo- dontésekrél, | problémame- | vezetd koor-
tetteket galmazasa- a csoportnak | goldé modsze- | rész- dinator
adontés- | raadonté- lehet8sége reken alapulé | leteztea | szerepét
rél az sekkel kap- van kifejeznie | javaslatokat problémat | tolti be.
utasitasok | csolatban, a meglatasait | fogalmaz meg; | és felalli-
kiadasa hogy elfogad- | adontésho- | avezetédont. |tottaa
elétt. tassa azokat. | zatal el6tt. kereteket.

2.4.1. tabléazat Autoriter és egyiittmiik6désen alapuld vezetési stilusok
Forras: Szakirodalom alapjén sajat készités

2.4.2. llleszkedési elmélet

A csapat munkdja nem csak a vezet$ vezetési stilusatol fiigg. Az illeszkedési elmélet
értelmében négy tényezét kell alapvetden figyelembe venni:

A vezetd személyiségét és stilusat.

A vezetettek igényeit (vannak munkatarsak, akik szamara a j6 munkahoz
elengedhetetlen a , mit?" mellé megfogalmazni a ,,hogyan?"-t is, szoros, allandd
Utmutatast és felligyeletet igényelnek; masokat mindez elkedvetlenit, lerontja a
teljesitményét).

A végrehajtand6 feladatot (a kreativitast igényls, problémamegoldd hely-
zeteknél, sét altalaban a csapatmunka szempontjabdl az autoriter megkozelités
nem vezet eredményre).

A koérnyezetet (itt egyarant vizsgalhatjuk a csoport kozvetlen, a szervezet Un.
bels6 kornyezetét, vagy a szervezet kiils6 mikro-, illetve makro-tarsadalmi
kérnyezetét is).

A vezet6 stilusa — mivel személyiségfliggd — szamos tényezd altal meghatérozott, féként
azegyén szocializaciojatol, az altala képviselt értékektdl és hiedelmeitdl, a csapattagokba
és altalaban az emberekbe vetett bizalomtol, a bizonytalansagtirésiiktél, onértékelésiik-
tol és énképliktdl, teljesitményiiktol és attol, hogy azt hogyan itéli meg a kdrnyezet.
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A vezetettek esetében is fontos az onértékelés, de itt szerephez jutnak az elvarasaik, ta-
pasztalataik és szakértelmiik. Befolyassal van a bizonytalansagttirésiik is.

A kiilonboz6 feladatok harom meghatarozé tényezéje szintén formalhatja a csapat
vezet6jének vezetési stilusat: a feladat jellege, természete; az id6keretek és a hibazas
kockazata, milyen kdvetkezmények varhatok.

A tagabb, belsd és kiils6 kornyezetet illet6en a szervezeti célokat, a szervezet struktura-
jat, miikodési sajatossagait és a szervezeti kulturat is figyelembe kell venni.

Az illeszkedési elmélet képviselSi szerint a valtozo koriilményekhez alkalmazkod-
ni csak a négy tényezd folyamatos nyomon kovetésével lehet. Idedlis esetben mind a
négy tényezd ugyanazt a vezetési stilust sugallja. A gondok akkor kezd6dnek, ha egyik
vagy masik tényezé ellentétes irdnyba mutat. Ilyen esetben a menedzsereknek meg kell
prébalni kisebb nagyobb valtoztatasokkal, atalakitasokkal az egyiranyusagot biztositani.
Ez gyakran nem kis nehézséget okoz. A vezetSi magatartas, vezetési stilus megvaltoztata-
sa nem egyszerli feladat: altalaban a személyiség mélyebb rétegeit érinti.

A kognitiv rahatds rendszerint nem elegendd, ezért a kognitiv munkara, az ismeret-
kozlésre koncentrald vezet6képzés rendszerint nem hozza meg a sziikséges valtozasokat.
Tapasztalati tanuldsra épitd, intenziv, nagyon biztonsagos kdrnyezetben van maéd a val-
tozasra pl. a vezet6i készség- és személyiségfejlesztd tréningek, tandcsadas, szupervizid
mint egyéni fejleszt6 kapcsolatok johetnek szamitasba, ezek hozhatnak valodi vaélto-
zasokat. Gyakran a csapatépitd tréningek is jelentds segitséget hozhatnak.

A csapatvezet6 munkajanak elemzésébdl kiindulva, J. Adar a kovetkez6képpen foglalta
Ossze a kivanatos vezetdi magatartast, els6sorban az egyén és a csoport sziikségle-
teibdl vezetve le azokat. Ezek a kévetkezdk:

- feladat meghatarozasa,

- tervezés,

- eligazitas,

— ellendrzés,

- értékelés,

- motivalas,

- példamutatas.

Osszefoglalé:

A fejezet bemutatta a vezetési stilusokat és azok alkalmazédsanak lehetéségeit a
csapatmunkaban.
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3. PROJEKTTERVEZES ES MENEDZSMENT

A 3. rész a projekttervezés és menedzsment legfontosabb elemeit mutatja be.

Az 1. fejezet a projektek altalanos ismérveinek megismerését teszi lehet6vé.

A 2. fejezet a projekttervezés mddszertananak ismertetése.

A 3. fejezetben a projekt litemtervének bemutatasa torténik.

A 4. fejezetben a projekt er6forrasairol, koltségeirdl és bevételeirdl olvashatunk.

Az 5. fejezet a kockazat és fenntarthatosag kérdéseivel foglalkozik.

Végiil, a 6. fejezet tanulmanyozasa soran betekintést kapunk a palyazati ismeretekrél.

A projekttervezés és menedzsment legfontosabb elemeinek bemutatasara azért keriil
sor, mert a kiildnb&z6 intézmények és vallalkozasok is egyre tobb palyazat elkészitésében
és megvaldsitasaban vesznek részt.

3.1. A projektek altalanos ismérvei

Célkittizés:
A projektek altalanos jellemz&inek bemutatasa.

3.1.1. A projekt meghatarozasa

A projekt mindazon feladatok Gsszessége, amelyek egyszeri, komplex tevékenységfo-
lyamatok altal megoldhatok, jol kériilhatarolt cél érdekében, elbre rogzitett hataridére
—meghatarozott kezdési és befejezési idépont -, és teljesitményen, adott kéltségkereten
beliil.

Az Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (1SO) altal kiadott meghatarozas szerint:

»A projekt egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezdeti és befejezési id6pontok-
kal megjelolt, specifikus kdvetelményeknek — hataridg, kéltség, eréforras — megfeleld
célkitlizés elérése érdekében vallalt, koordinalt és kontrollalt tevékenységek csoportja.”
(1SO 8402, 1994)

A projektek legfontosabb elemeinek meghatarozasat, tobb, kiilonbozd kutaté is dssze-
foglalta. Frederick Harrison (1995) szerint , A projekt egy nem megszokott, nem ismétlédé
feladat, kiilonallo idébeli, pénziigyi és technikai megvalésitasi célokkal.”

A projekt altalanos ismérvei az alabbiak:
1. Megvalésitandé céllal rendelkezik: a tervezés soran ennek meghatarozasa és
értheté megfogalmazasa, mind a megrendeld, mind a végrehajtok szempont-
jabol nagyon fontos.
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2. Projektterv alapjan késziil el: ebben részletesen meghatarozottak a célok, az
elvégzendd feladatok és az elérendd eredmények.

3. Adott id6- és koltségkerettel rendelkezik: amelyek megtervezése az elvég-
zendé feladatokhoz kotédik.

4. Koltségterve projektidére bontott: részletesen meg kell tervezni, hogy a végre-
hajtas itemezéséhez, milyen mddon és aranyban kivanjuk felhasznalni a ren-
delkezésre allo pénziigyi er6forrasokat.

5. Mindségi kovetelményekkel kell szamolni: a megvaldsitas soran a minéségbiz-
tositasi rendszer keretei koz6tt meghatarozott szabalyok és eljarasok szerint kell
megvalositani az elvégzendé feladatokat. A mindség az id6 és a teljesitmény kap-
csolatat foglalja 6ssze a 3.1.1. dbra.

15/ «—p| Min0séq | ¢\ Koltség

:

Célok, teljesitmények

3.1.1. abra
Projektkorlatok
Forras: http://bit.ly/1SjbzQg

6. Bizonytalansagi tényezék, akadalyok nehezitik a megvalésitast: a leggondo-
sabb tervezés esetén is bekovetkeznek, ezekre elére fel kell késziilni és alternativ
megoldasi javaslatokkal kell tovabb folytatni a munkat az eredmények elérése és
a sikeres befejezés érdekében.

7. Egyedi szervezeti forma, projektmenedzsment csoport tagjai hajtjak végre:
ennek létrehozasara mar a tervezés folyamataban készilni kell.

A tagok kivalasztasahoz nyujt segitséget az el6zd részben ismertetett csapatmunka
szervezés.

| 42.



3.1.2. Részvétel projektekben

Gyakran felmeriil a kérdés, mikor inditsunk projektet? Ehhez tobbféle szempont szerint
kell mérlegelni végs6 dontésiinket.

Ha a probléma, a feladat, amelyet meg akarunk oldani:

- aszervezet kiildetésébdl, stratégajabol kovetkezik, vagy

- amiuikodési folyamatokat a megrendeld vagy a végrehajtok igénylik,

- szervesen illeszkedik szervezetiink céljaihoz, jogszabaly irja el6, vagy ilyen felada-
tok elvégzésére szervezédtiink,

- sikeres lebonyolitasa nem rutin jellegd, 6ssze kell hangolni a kiilonb6z6 tudasokat
és az emberek eréforrasait,

- egyetlen személy altal nem végezhet§ el. (Az olyan ,projekt”, ahol egy személy is
elegend®d a sikeres lebonyolitashoz, nem nevezheté projektnek, de a munkavég-
zésben projektszerii elemek (tervezés, szakért6i munka, értékelés stb. lehetnek),

- sikerrel befejezhets,

- lathato a befejezésének ideje (maximum 3-5 év).

Ha szervezetiink, illetve mi:

- motivaltak vagyunk a sikeres végigvitelében, fontos szamunkra, aprd, vagy
nagyobb gondok sem futamitanak meg,

- ismerjik a projekt folyamatat, és alkalmazni akarjuk a projektmenedzsment
modszertanat,

- a szikséges eréforrasok (anyagi, targyi, eszkoz jellegli, pénziigyi) rendelkezésre
allnak, vagy a tervek szerint elérhet&ek,

- tudjuk kezelni azt a bizonytalansagot, amit a valtozas jelent vagy hoz, és a tar-
sasagot is egyben tudjuk tartani.

Csak olyan projekteket inditsunk, illetve vegyiink részt benne:
- amelyeknek a céljai hasznosak, értelmesek, személyes értékrendiinkhoz kap-
csolhatok,
- amelybenszivesendolgozunkvagy amunkaelvégzéséhez sziikséges képességeket
képzéssel meg tudjuk szerezni.

Tekintsiik 4t azokat az eseteket is, amikor azt kell eldénteni, mikor ne inditsunk projek-
tet?

Ne tervezziink projektinditast:
- ha a megoldas egyszer(ibben is elérhetd,
- haszervezettdl idegen a tartalma,
— ha nem vagyunk felkésziiltek ra (szakmai ismeretek, er6forrasok egyaltalan nem
allnak rendelkezésiinkre),
- hakizérdlagos célunk, hogy ezzel akarjuk lattatni a kozosség elétt fontossagunkat,
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- ha nincsen valédi célcsoport, felhasznald, esetleg a projektbdl csak nekiink van
hasznunk,

- ha az igy kapott forrasokkal mas, esetleg korabbi, sikertelen akcionkat akarjuk
tisztara mosni.

3.1.3. A menedzsment funkcidja és feladatai
Tekintsiik at, hogy mi a projektmenedzsment feladata a megvaldsitas soran. Az elsé
részb6l megismert, klasszikus vezetéselméleti feladatokat kell elvégezni, a projektek

tervezésére és megvaldsitasara adaptalva és alkalmazva.

1. Tervezés: projekt céljainak meghatarozasa, az eréforrasok felhasznalasi mod-
janak leirasa.

2. Szervezés: er6forrdsok mennyiségi, mindségi eldirasa, erdforrasok beszer-
zésének, kijelolésének és fejlesztésének meghatarozasa.

3. Motivacio: a megfelel6 kornyezet kialakitasa.
4. Irdnyitas: a beosztottak folotti személyes ellendrzés.

5. Ellendrzés: végrehajtasi szabvany fejlesztése, és annak megfelel6 nyomon
kovetés.

Mindezek a folyamatok kiilonb6z6 dokumentumokban jelennek meg, de a sikeres és
tamogatott projektek megkezdése elétt mindenképpen célszer(i 6sszefoglalni egy Pro-
jektindité dokumentumban — ezt PID-nek szoktdk roviditeni —, vagy egy Projektalapitd
dokumentumban — ezt PAD-nak szoktak réviditeni.

Ilyen mddon a végrehajtas soran minden részvevének, konzorciumitagnak rendelkezésére

allnak az alapvet6 informaciok és szabalyok. Sajnos ennek elkészitése nagyon gyakran el-
marad, amely sok félreértést és konfliktust okozhat!

Osszefoglalé:

A fejezet 6sszefoglalta a projektek altalanos jellemzdit, amelyek megalapozzék a
tovabbi ismeretek megértését.
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3.2. A projekttervezés modszertananak ismertetése

Célkittizés:
A projekttervezés mddszertananak ismertetése.

3.2.1. A projektmegvalésitas folyamata

A projektmegvalésitas szakaszai:
- Projektkialakitas
- Odaitélés
- Teljesités
- Utoéelemzés

Projektkialakitas

Projekt iranti igény megfogalmazasa: beruhazéi oldalrél vagy a palyazatkiirotol jelent-
kezik.

Projektvaltozatok kialakitasa: a rendelkezésre allé informaciok ismeretében tobb valto-
zat elkészitése, ugyanazon cél elérése érdekében.

Megvalosithatésagi tanulmany: a megvaldsithatosag feltételeit, alternativait és a
varhato eredményeket tartalmazza. A megvalosithatosagi tanulmany részei: misza-
ki, kornyezeti-okologiai, marketing, gazdasagossagi, pénziigyi, tarsadalmi-politikai,
szervezés-vezetési és kockazati tényez6k bemutatasabol és elemzésébdl all. Ez a leg-
komplexebb dokumentum, amely nemcsak a projekt céljait, a megvaldsitando felada-
tokat és a varhaté eredményeket mutatja be, hanem az ezekhez kapcsolédé gazdasagi,
tarsadalmi és pénziligyi kdrnyezetet is ismerteti.

Megvalésitandé projektek kivalasztasa: ennek a folyamatnak a végén dél el, hogy kik
azok a javaslattevék, akiknek javaslatat elfogadtak, és azok milyen tdmogatasban része-
stilhetnek.

Odaitélés

Szerzédésstratégia kialakitasa: a megvalositasban résztvevék felelésség és kocka-
zatvallalasanak meghatarozasa. Ebben a részben hatarozzak meg, hogy a nyertes pro-
jektek milyen mérték(i anyagi tamogatasban részesiilhetnek, illetve milyen mértéki 6n-
rész biztositasara van sziikség. El&irasra keriilhet, esetleges vagyoni biztositék, pl. milyen
maddon torténjen az dnrész rendelkezésre bocsatasa. Itt torténik a tamogatasi 6sszeg ki-
fizetési Utemezésének megallapitasa, milyen feltételeknek kell megfelelni az egyes rész-
letekhez val6 hozzaférés soran.
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El6mindsités: itt hatdrozzak meg azokat a feltételeket, amelyeket a lehetséges
jelolteknek teljesiteni kell. El&irhatnak a projektcélok teljesitéséhez hasonlé szakmai
tartalmu és pénzigyi értékd referencidk igazoldsat is. Meghatarozhatnak specialis is-
meretek illetve szakképesitések pl. mindségbiztositasi fels6foku végzettség meglétét. Az
elémindsités soran vizsgalhatjak a szakmai felkésziiltségen kiviil az ajanlattevé pénziigyi
hatterét is pl. koztartozasmentes adoigazolasok benyujtasat, el6z6 harom év pozitiv
pénziigyi zarasanak meglétét stb.

Alkalmas résztvevdk kivalasztasa: kiilonb6z6 moédszerekkel térténhet. Az el6mindsités-
ben megadott szempontokon tul késziilhetnek ,meghivasos listak” is. Erre azok a po-
tencidlis jeloltek keriilhetnek fel, amelyek az eddigi szakmai teljesitményiik alapjan
varhatdan teljesiteni tudjak az elGirt feltételeket. Késziilhetnek hosszd meghivasi listak
- Long list - 10-30 jelolttel, amelyeket tovabbi szempontok teljesitése alapjan sz(ikitenek
le révid listara — Short list — 5-10 jeloltre. Az ilyen tipusu résztvevéi kivalasztas mindkét
fél szamara hasznos lehet. Az ajanlattevék koziil ténylegesen csak a legtehetségeseb-
bek készitik el a teljes ajanlat-palyazati dokumentaciot. A beruhdzok végsé dontése is
konnyebbé valhat, hiszen csak néhany, akar tiz alatti ajanlati dokumentaciot kell részle-
tesen tanulmanyozni és kiértékelni.

Ajanlati felhivas kibocsatasa: a beruhazas megvaldsitasanak feltételeit tartalmaz-
za. Altalaban az ajanlati felhivds csomagot az érdekléds ajanlattevék agy tudjak
megvasarolni. A nyertes ajanlattevénél ennek értékét is beleszamitjak a tamogatas
mértékébe. A tobbi ajanlattevd esetében ez is lehet egy szlirési feltétel, hogy csak a
potencidlis, a kittizott feladatokat elvégezni tudo, t6keerds vallalkozasoknak éri meg az
ajanlati csomag megvasarlasa, amelynek megfizetett értékét sikertelen ajanlat esetén
elveszitik.

Ajanlatértékelés: a beérkezett ajanlatok elemzése és értékelése. Az értékelési szem-
pontokat az ajanlati felhivasban vagy a palyazati dokumentacidoban ismertetni kell.
Ez nemcsak a kivalasztasi, palyazati rendszer atlathatésaga miatt célszerld, hanem
lehetévé teszi az ajanlattevék szamara, hogy sajat maguk is a megadott értékelési
szempontok alapjan, hozzavetélegesen elemezni tudjak a véglegesitett és benyujtando
javaslatukat.

Legjobb ajanlat kivalasztasa: az el6re megadott szempontok szerint, kiilsé vagy belsé
szakért6k elemzik és értékelik a benyujtott ajanlatokat, majd a szakértdi vélemények
alapjan torténik meg a legjobb ajanlat vagy ajanlatok kivalasztasa.

Szerz6déskotés: a nyertes ajanlattevével vagy tevSkkel megtorténik a szerz6déskotés.

3.2.2. Projektciklus-menedzsment (PCM)

A projekt sikerének egyik zaloga a megfelelé el6készités. Fontos, hogy az alapos
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helyzetelemzés utan, a tervezés és a végrehajtas is el6re atgondolt és megtervezett
folyamat legyen.

A projektciklus a projektmegvaldsitasi folyamat elméleti keretét ado abrazolasmod és a
folyamatra vonatkozd altalanos leiras.

A projektciklus egy projektotlettel kezdédik, amit egy végrehajthato és értékelhetd
munkatervvé fejlesztenek. A teljes folyamat hat, egymastél jol elkiilonithetd szakaszra
bonthato: a célok meghatarozasa, tervezés, pénziigyi forrasok biztositasa, megvaldsitas,
értékelés és eredmények hasznositasa (3.2.1. abra).

I Eredmények hasznositdsa I

A

1

1 Célok

L} -7 - 2
1 PO meghatérozdsa
PR

L

Ertékelés Tervezés

N /

Megvalésitds |<«——| Pénzugyi forrdsok
biztositdsa

3.2.1. dbra
Projektciklus-menedzsment szakaszai
Forrés: Huber Tamas alapjan, sajat készités

A projektmenedzsmentre szdmos elterjedt szabvanyos eljarast és dokumentacios
rendszert dolgoztak ki, az ezekhez tartozé mddszerek dsszességét projektmenedzsment
mddszertannak nevezik.

Az Eurdpai Bizottsag az 1990-es években vezette be a PCM (Project Cycle Management)
mddszertant, amelynek kifejlesztésére és bevezetésére azért keriilt sor, mert a megvaldsi-
tott projektek értékelése soran szamos hianyossagra derilt fény. A projektek jelentés
része nem hozta meg a vart eredményeket, és egyértelm(ivé valt, hogy a problémak a
legtobb esetben tervezési hidnyossagokra vezetheték vissza:
- nem tervezték megfelelSen a végrehajtas nyomon kovetését, ellendrzését, a do-
kumentalas rendszerét,
- nem mérték fel a kockazatokat, és nem késziiltek fel megfelelden a valtozasok,
krizishelyzetek kezelésére,
- nem hatdroztak meg az eredmények hosszu tavl fenntarthatésaganak feltételeit,
- nem volt visszacsatolas: a kudarccal végz6dott projektek tanulsagait nem
hasznositottak,

- amegvalositas soran nem vették kell6képpen figyelembe a célcsoport érdekeit.
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A PCM alkalmazasanak el6nyei:
- Szektoridlis megkozelités
- Keresletvezérelt megoldasok
- Fejlett elemzés
— Célorientalt tervezés
— Mérhet6 hatas
- Mindség hangsulyozasa
- Osszpontositas a fenntarthatésagra
- Egységes dokumentacio

A PCM szakaszai

Az altalanos projektciklus hat szakaszbol all: célok meghatdrozasa, tervezés, pénziigyi
forrasok biztositdsa, megvalositas, értékelés és eredmények hasznositasa. Az egyes
szakaszok részletes tartalma szervezetenként eltérd, az eljarasok kiilonbozéségeinek flig-
gvényében.

A célok meghatarozasa soran, elemzésekre keriil sor, feladata a tarsadalmi-gazdasagi
mutatok, problémak, korlatok és lehetéségek feltarasa és prioritasainak meghataroza-
sa. Ezt kovetSen keriilhet sor a projektotletek meghatarozasara, beazonositasara, il-
letve a programkeretbe vald beillesztésére, valamint a tovabbi tanulmanyozas céljabol
torténd elemzésére és atvilagitasara. A projekt ciklus kiinduldpontja a projekt otlet, me-
lyet a helyzetelemzés utan egy végrehajtd és egy értékelé munkatervvé kell fejleszteni.
Olyan stratégiat kell kialakitani, mely biztositja a projekthez kapcsolédé érdekcsoportok
véleményének megkérdezését és egyben a relevans informaciok rendelkezésre allasat.
Ezaltal a struktura lehet&séget ad a kelléen megalapozott dontések meghozatalahoz a
ciklus minden kulcsfontossagu szakaszaban.

A tervezési szakaszban részletes megvaldsithatdsagi tanulmanyok, operativ pro-
jekttervek késziilnek. A projektterv részletes kidolgozasa a kedvezményezettek és az
egyéb érdekcsoportok bevonasaval torténik. Ezt kovetSen keriil sor a projektterv meg-
valosithatosaganak és fenntarthatdsaganak értékelésére, amelynek soran valaszt kell
adni arra, hogy varhatoan sikeres lesz-e a projekt, és képes-e hosszu tavon elényoket
biztositani a kedvezményezettek szamdra. A projekttervezés soran el&szor konk-
rétan meghatarozzuk a projekt révén elérni kivant jovébeni allapotot, csak azutan dol-
gozunk ki egy akciotervet a kitlizott konkrét cél eléréséhez. Az egyértelm(i célokhoz és
az elérésiik érdekében végzett tevékenységekhez indikatorokat rendeliink hozza, ame-
lyek objektiven mutatjak a megvaldsitas fazisaban a projekt elérehaladasat és a célok
teljesiilését, azaz kialakitjuk azt az eszkdzrendszert, amelyet a megvaldsitas soran al-
kalmazni fogunk a projekttervnek megfelelé eldrehaladas figyelemmel kisérésére.
Az elérehaladas figyelése soran rendszeresen Osszehasonlitjuk a projekt allapotat a
projekttervben lefektetett célokkal és amennyiben az elérehaladas nem a terv szerinti,
ugy korrekciokat hajtunk végre.
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A pénziigyi forrasok biztositasa soran a tamogatast biztosité megvizsgalja a projekt-
javaslatokat, és dontést hoz arrél, hogy finanszirozzak-e a projektet vagy sem. Pozitiv
dontés esetén rogzitik a finanszirozasra és végrehajtasra vonatkozé megallapodasokat.

A megvalositasi szakaszban indul el és valésul meg a projekt. Ezen a ponton valik
lényegi kérdéssé a projektmenedzsment mindsége. A végrehajtasi id6szakban a kedvez-
ményezett és a finanszirozo (vagy a finanszirozd6 megbizottja) folyamatos munkakap-
csolatban all egymassal. A finanszirozd értelemszertien ellendrzési jogosultsagokkal
rendelkezik, a kedvezményezettre pedig folyamatos beszamolasi kotelezettség harul.
A végrehajtas soran, a kedvezményezettekkel és az érdekcsoportokkal konzultdlva, a
projekt iranyitoi folyamatos monitoring uUtjan értékelik, hogy a tervekhez képest mi-
lyen tényleges elérelépéseket sikertilt elérni, a projekt jo Uton halad-e a kitlizott célok
megvalositasanak iranyaban. Esetleg sziikséges-e moddositani a fejlesztési iranyt vagy
bizonyos célkitlizéseket.

Az értékelési szakaszban a finanszirozo6 és a megvaldsitok értékelik az eredményeket, és
a levont tanulsagokat felhasznaljak a jovébeni projektek tervezéséhez.

Akkor tekinthetjik sikeresnek a projektek megvaldsitasat, ha eredmények hasznositasa
is megtorténik.

3.2.3. A projekttervezés mddszertana

A projekttervezés modszertananak kialakitasa soran tobbféle modszert és eszkozt ki-
fejlesztettek. Ezek egy részéhez infokommunikaciés technolégiai, kiilonb6zé szoftveres
tamogatas is kifejlesztésre keriilt. A jegyzet e fejezetében a leggyakrabban hasznalt
Logikai Keret Médszer (LKM) - Logframe Matrix — bemutatasa torténik.

Az LKM-mel végzett projekttervezés két f6 szakaszra oszthatd, az elemzé és a tervezd
szakaszra. A tervezd szakasz tovabbi két, egymastol lényegesen eltérd tevékenységbdl
all, a koncepcionalis tervezésbdl és a tevékenységtervezésbol.

Az elemz6 szakasz az altalanos keretek meghatarozasaval indul. Alapveté célunk, hogy
valamely teriileten - szakteriilet, foldrajzi teriilet vagy maga egy célcsoport — a fennallo
problémak megoldasa vagy enyhitése érdekében tenni akarunk valamit, egy projekt
segitségével. Az elemzés megkezdése elétt ezeket a tagabb kereteket ki kell jellniink,
mivel ennek hidnyaban az elemzés parttalanna és fokusztalanna vélna. Ez lehet egy ben-
niinket érdeklé problémakar, vagy éppen egy unids palyazati kiiras, amely kozel esik az
érdeklédési koriinkhoz.

Az elemzési fazis tovabbi részében harom teriiletet vizsgalunk: megvaldsitd szervezet,
érintettek, problémak.
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A megvalosito szervezet elemzése: egy projektet megcélzo szervezet vagy konzorci-
um — tobb egyilittm(ikdd6 szervezet - helyzetének, képességeinek és lehetdségeinek
elemzése. Célja annak megallapitasa, hogy milyen lehet&ségei vannak a projektek meg-
valdsitasahoz és ehhez milyen képességekkel adottsagokkal rendelkezik.

Erintettek elemzése: az elemzés kereteinek és targyanak meghatarozasa utan azon
csoportok, szervezetek és személyek feltérképezése, akikre a tervezett projektiink
varhatdan hatassal lesz (a pozitiv és negativ hatast egyarant figyelembe vessziik).

Problémak elemzése: a megvalositd szervezet lehetGségeinek korébe esd teriileten a
problémak feltarasa, az ok - okozat dsszefliggések és hierarchiajuk meghatarozasa, az un.
probléma-fa felallitasa.

A hdrom teriilet vizsgalatanak sorrendje tetszéleges, vagy a helyzetbdl adodik. Lehet
elészor elemezni a szervezetiink lehet&ségeit és képességeit, ennek figyelembe vételé-
vel kijeloljik a problémaelemzés targyat és kereteit, elemezziik az érintetteket, majd
megvizsgaljuk problémaikat, amelyek megoldasara szeretnénk projektet inditani. A
problémak vizsgélata kdzben vissza-visszatériink az érintettek koréhez, mert 0j érintettet
is felfedezhetiink, vagy gy érezziik, hogy meglevé érintett jellemzdit kell pontositanunk,
és végiil azzal is folyamatosan 6ssze kell mérniink az alakulé elgondolésainkat, hogy al-
kalmasak vagyunk-e a megvalésitasukra.

Alakithatjuk az elemzést ugyis, hogy egy jol koriilhatarolt teriilet problémainak és
érintettjeinek vizsgalatabol indulunk ki és ezt kdvetden vizsgaljuk, hogy szervezetiink
mennyire alkalmas a gondolkodas szintjén alakuloban levd projekt megvaldsitasara. Ezen
sorrend indoka lehet pl. az, ha egy palyazati kiiras a tagabb témakort mar kijelolte.

A megvalositoé szervezet elemzése

Az elemzéshez az un. SWOT moddszert alkalmazzuk egyrészt széleskor(i ismertsége,
masrészt egyszerlisége és a célra vald alkalmassaga miatt. Bar a SWOT elemzés
elsésorban probléma-megoldéd modell és valtozastervezé eszkdz, de szervezetek és
szituaciok értékelésére is kivaldan felhasznalhaté. A SWOT a magyarban is megho-
nosodott betlisz6, amely az alabbi angol szavak kezdébetiiit tartalmazza: S (Strength)
- erGsségek, W (Weaknesses) - gyengeségek, O (Opportunities) - lehet&ségek, és T
(Threats) — veszélyek. Volt kezdeményezés a magyar bet(iszé kialakitasara is: GYELV: GY
- gyengeségek, E — er6sségek, L - lehetségek, és V — veszélyek, de igazabol nem nagyon
terjedt el.

A SWOT elemzésnél (3.2.2. 4bra) egyrészt vizsgaljuk a szervezet EROSSEGEIT és GYENGE-
SEGEIT, amelyek a szervezet belsé rendszerére vonatkoznak, igy a szervezet befolyasa
alatt allnak. Masrészt vizsgaljuk a szervezet el6tt &ll6 LEHETOSEGEKET és a szerve-
zetre leselkedd VESZELYEKET. Utdbbiak a szervezeten kiviil allé tényez6k, amelyekre a
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szervezetnek nincs kdzvetlen hatasa (de befolyasolni néha tudja). Ez azt jelenti, hogy
egy tényez6 nem keriilhet egyidejlileg bels6 és kiils6 kategoria ala, mint ahogy azt
gyakran latjuk az ilyen elemzéseknél.

SWOT SEGITIK GATOLJAK
elemzés a célok elérését a célok elérését

BELSO

EROSSEGEK
(strengths)

TENYEZOK

(szervezeti
jellemz6k)

LEHETOSEGEK
(opportunities)

KULSO

TENYEZOK

(kérnyezeti
jellemzsk)

3.2.2. abra
SWOT elemzés
Forras: http://bit.ly/TPIDjGQ

Avizsgalodast altalaban otletborze segitségével végezziik, annak szokdsos szabalyai mel-
lett.

A gyakorlat azért azt mutatja, hogy a kreativ 6tletek sem nélkiilézhetnek némi segitséget,
nevezetesen ellendrz6 listaként valo felhasznalasat olyan kategoridknak, amelyeket a
szervezetek helyzetének és m(ikodésének vizsgéalatakor szoktunk alkalmazni. A szervezet
EROSSEGEINEK és a GYENGESEGEINEK vizsgalatakor felhasznalhatok a valtozas-
menedzsment eszkdztarabol a Hét S vagy a COPS modell kategoriai.

Hét S - Strategy (stratégia), Structure (szervezet), Systems (rendszerek), Staff (munkatar-
sak), Skills (tudas és képességek), Style (stilus), Shared values (kézésen vallott értékek)
-(3.2.3. abra).

COPS - C: Culture (kultura), O: Organisation (szervezet), P: People (emberek),
S: Systems (rendszerek) — (3.2.4. abra).

51. |



7 S modell Erésségek Gyengeségek
Stratégia
Szervezet
Rendszerek
Munkatarsak
Tudas és képességek
Stilus
Kozosen vallott értékek
3.2.3. dbra
Hét S modell
Forras: McKinsey tanacsadoi cég alapjén
COPS modell Erésségek Gyengeségek
Kultara
Szervezet
Emberek
Rendszerek
3.2.4.dbra
COPS modell

A f6 szempont, amelyet mindig szem el6tt kell tartanunk, hogy EROS és GYENGE, de
mihez képest. A jelenhez? A j6v6hoz? A versenytarsakhoz? Ezt az elemzés célja hatarozza

meg.

PELDA

A kovetkez6 példa egy szervezet SWOT elemzésének az S és W része, ahol az

Forras: Bakacsi Gyula alapjan

erdsségeket és a gyengeségeket a COPS modell segitségével hataroztak meg:

Er6sségek (3.2.5. dbra):

- Melyek a szervezetének el6nyés pontjai a vallalati kultura, szervezet, emberek és
rendszerek tekintetében?

- Miaz, amit On és szervezete j6l csinal?
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Erdsségek

Kultura Tiszta, tdgas munkahely, j6 hangulat
Szervezet Lapos felépités
Emberek Motivalt, jol felkésziilt vezetSk és munkatarsak
Rendszerek Alapv'eto komputeres hozzaférhetéség (szovegszerkesztés, adatbazis
kezelés
3.2.5. dbra
Erésségek

Forras: Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment

Gyengeségek (3.2.6. abra):
- Miaz, amin még javithatnank?
- Miaz, amit rosszul csinalunk?
- Mit kell elkeriilniink?

Gyengeségek

Kultura Hianyzik az angol és mas idegennyelvek ismerete

A belsé mobilitas és mas munkakorok ismeretének hidnya. A minéség-
Szervezet biztositas rosszul szervezett és nem kap megfeleld tamogatast. Nincs
ISO 9001 mindsités

Nagymeértékii az elvandorlas

A vezetSk atlagéletkora magas (45 év)

Emberek
Vannak olyan fiatalok, akik egy éves munkaviszony utan elhagyjik a
szervezetet.
Rendszerek Hianyzik az E-mail és Internet elérés lehet6sége
3.2.6. abra
Gyengeségek

Forras: Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment

Hasonloképpen a LEHETOSEGEK és VESZELYEK elemzésekor hasznélhatjuk a PEST vagy
a PEST+ elemzés kategériait.

PEST — P: Political (politika), E: Economical (gazdasagi), S: Societical (tarsadalmi) és
T: Technological factors (technoldgiai tényezék) - (3.2.7. abra).

53. |



PEST +modell Lehetéségek

Veszélyek

Politika

Gazdasag

Tarsadalom

Technoldgia

Piac
Vevék
Versenytarsak
3.2.7. abra
PEST+ modell

Forrés: Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment

Tényezok
meghatarozasa

Erds oldalak
Belso kdrnyezet
elemzése =
Lehetéségek
Kiilso kdrnyezet
; 4
elemzése e
Tényezidcsoportok Cnclekvial lehetisinel

tsszevetése

- Dintési valtozatok kivalasztasa
- Osszeshasonlitd elemzés
- Déntés
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Az elkészilt SWOT tablat elemezziik (3.2.8. abra). Ennek célja az, hogy megallapitsuk,
hogy mely teriileteken alkalmas a szervezet projektek inditasara és ezek milyen projektek
lehetnek, de ezen tul is léphetiink és stratégiai kovetkeztetéseket is levonhatunk. El8szor
is 0sszemérjiik az erésségeinket és a kiils6 lehet6ségeket, és ahol ezek taldlkoznak, ott a
stratégiaépités erés elemei talalhatok, amelyek alkalmas kitorési pontok lehetnek.

3.2.8 abra
SWOT elemzés
Forrés: Csabina Zoltan alapjan




A gyengeségeink és a kiils6 veszélyek 6sszemérése arra figyelmeztet, hogy a talalkozasi
pontoknal siirgds teenddink lehetnek a szervezet vagy a helyzet megmentése érdeké-
ben.

Az er8sségeink és a kiils6 veszélyek talalkozasi pontjainal azt kell megfontolni, hogy
erésségeinket tudjuk-e olyan modon hasznositani, hogy a kiilsé veszélyeket elkeriiljik,
vagy hatdsukat minimalisra csokkentsiik. A megfontolasoknak az is lehet az eredménye,
hogy az adott helyzetben erésségeinkkel nem tudunk mit kezdeni.

A gyengeségeink és a kiils6 lehet&ségek talalkozasanal azt kell vizsgalnunk, hogy képesek
vagyunk-e és megéri-e gyengeségeinket kikiiszobolni a lehetdségek kiaknazasa érdeké-
ben. Itt gyakran az id6 lehet a kritikus tényezé.

A SWOT elemzés a tervezési folyamat egyik leghasznosabb eszkdze, mert segit abban,
hogy felmérjiik a szervezet jelenlegi helyzetét és megallapitsuk, milyen lehet&ségek all-
nak eltte. Mindezek ellenére sokszor félreértett és alulértékelt modszer. Ugyanakkor az
is el6fordul, hogy a SWOT elemzés dncéluva valik, azaz elkészitik, de nem hasznaljak fel a
megfelel6 médon és mértékben.

Erintettek elemzése

Az elemzés célja azon csoportok, szervezetek és személyek feltérképezése az altalunk
meghatarozott témakorben és keretek kozott, akikre a szervezetiink lehetSségei és
képességei korébe tartozo lehetséges projektiink varhatdan pozitiv vagy negativ hatassal
lesz.

Az érintettek elemzése egy gondolkodasi modell, amely segit meghatérozni azt, hogy egy
adott szituacioban vagy probléma kapcsan vagy egy valtozas valamelyik szakaszaban:

- kik az érintettek,

- milyen hatassal van az adott szituacio/probléma/valtozas a személyiikre (sor-
sukra, egzisztenciajukra stb.) — altalaban harom kategériat tiintetiink fel: kicsit,
kozepesen, vagy egzisztencialis kérdés,

- milyen a hozzaallasuk az adott szituacidhoz/problémahoz/valtozashoz - szintén
harom kategoriat kiilonboztetiink meg: blokkolok, semlegesek és tamogatok,

- milyen befolydssal vagy rahatassal rendelkeznek azillet szituaciora/problémara/
valtozasra — harom kategoriaval: kicsi, kdzepes, nagy,

- mi magunk milyen mértékben vagyunk képesek hatni az érintettekre — harom
kategdriaval: kevéssé, kozepesen, meghatarozé mértékben.

Az érintettek lehetnek kozos érdekekkel rendelkezé és valosziniileg azonos mddon
reagalé csoportok és lehetnek egyes személyek is. Altalaban az jellemzd rajuk, hogy va-
lamilyen szempontbdl kulcsszerepldi a helyzetnek, azaz hozzaallasuk és befolyasuk donté
madon jarul hozza a helyzet megvaltoztatasahoz vagy éppen fenntartasahoz.
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Az érintettek elemzését célszer(i csoportmunkaban végezni. A legalkalmasabb mddszer az
oOtletbérze, ahol a részvevék szabad gondolkodassal felsoroljak az Otleteiket, amit célsze-
rii mindenki altal j6l lathato helyen gydijteni (pl. tablan, éntapadds cédulékra felirva). Ezt
kovetden elemezziik az dtletbbrze eredményét, altalaban szerepléktél lefelé haladva meg-
vitatjuk az eltéré véleményeket, majd a k6zds véleményt rogzitjiik. A gyakorlat végén fon-
tossdgi sorrendet allitunk fel és a végsé allapotban csak a legfontosabb 5-8 érintettet tart-
Jjuk meg. A tabla arra alkalmas, hogy szemléltesse a helyzetet, de nem alkalmas arra, hogy
a tényezGket, okokat ismertesse. Ezt az informaciot a befolyasolasi akcioterv tablazataban
tudjuk megjeleniteni.

Az altalunk kivant allapot elérését akadalyozé vagy semleges és egyidejlileg nagy vagy
kozepes befolyasu érintettek magatartasanak/allaspontjanak megvaltoztatasara ak-
ciétervet dolgozunk ki. Erdemes azokat is szerepeltetni, akiknek befolyasolaséra pilla-
natnyilag nem latunk lehetdséget. A tablazatban a hely engedte részletességgel tiintet-
juk fel a személyes érintettséget, a tdmogatas mértékét és a valtozasra vald befolyast.
A befolyasolasi stratégia kialakitasa szintén 6tletborzével torténhet. Ekkor sziilethetnek
Otletek a ,befolyasolhatatlanok” tekintetében is, ill. ezek hianyaban azt kell szamba ven-
niink, hogy ez milyen kockazatot jelent a projektiinkre — beleértve a projekt alapvetd
mddositasat vagy elvetését is, ha a kockazat olyan mértékd.

Az érintettek helyzete, magatartasa stb. az id6vel valtozhat, és altalaban valtozik is. Ezért
fontos, hogy az érintettek elemzését rendszeres id6kozonként vagy jelesebb események
utan fellilvizsgaljuk és sziikség esetén a projektiinket is e szerint médositsuk.

Problémak elemzése

Ebben a lépésben feltarjuk és elemezziik a megvalositod szervezet lehetdségeinek korébe
esé teriilet problémait, az ok - okozat 6sszefliggéseket és hierarchidjukat, végiil felépit-
juk a probléma-fat.

A problémak elemzése a tervezés egyik legfontosabb lépése, mivel ez az alapja a le-
hetséges projekt kialakitasanak - és ha az alap nem megfelelS, akkor a felépitmény
sem lehet jo. Az elemzés soran megallapitjuk a koriilhatarolt teriileten fennallo helyzet
negativ aspektusait, azaz problémait. Az egész mliveletet a legjobb csoport-munkéban
végezni. Ennek elsé lépésében Otletborze segitségével minél tobb problémat gy(jtiink
Ossze a kijelolt tertiletrél.

Az étletbérze, dtletroham - angolul Brainstorming — eqy csoportos alkotétechnika. A
cél, csoporton beliil minél tobb spontan étlet sszegylijtése és régzitése, mindenki altal
jol lathatd helyen, pl. tablan. Ennek soran a tagok atvehetik és tovabbfejleszthetik mas
résztvevék dtleteit is — btletgeneralas -, majd ezutdn az Otletek kiértékelése kdvetkezik.
Az egyetlen korlatozas: az dtletgytijtés ideje alatt a javaslatokat semmilyen kritikdnak
sem szabad alavetni. A kés6bb hibasnak talalt 6tleteket is regisztralni kell!
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Az Otletborze szabdlyai szerint nyilt teret engediink a gondolatoknak, egyetlen otletet
sem kritizalva és ekkor még nem vizsgalva sem a problémak relevanciajat, sem fon-
tossagukat, sem ok-okozati 6sszefliggéseiket. Egyenként véve a problémakat kozdsen
allapitjuk meg, hogy az illet6 probléma értelmezhetd-e, relevans-e, és egyidejlileg meg-
probaljuk a megtartott problémakat dsszetartozasuk szerint csoportokba osztani. A kdzds
elhatarozassal megtartott problémak kozott ugyancsak kézos bolcsességgel feltarjuk a
hierarchikus ok-okozati 0sszefliggéseket és ezeket egy probléma-fa alakjaban mutatjuk
be (3.2.9. abra).

Alacsony szintu Okozat
részesedés
(keves bevetel)
Rossz mindségl Termék nem
termeék eléggé kozismert
Elavult Helyi
technolégia | |szakképzetien | |Régi elavult médiéyblan m'&'\'{;'éiun Nincs reklam
alkalmazasa munkaerd geppark nem marketing- o
gyartasban jelenik meg tevékenység
OK
3.2.9. abra

Probléma-fa
Forras: Péloskeiné Hegediis Helén alapjan

Lathato, hogy az okok és okozatok hierarchikus rendszert alkotnak, ahol a rendszer
kdzepén levé elemek okozatai az alattuk levs egy vagy tobb oknak és egyidejiileg (egyediil
vagy az azonos szinten levé mas elemekkel egyiitt) maguk is okai a hierarchiaban fe-
lettiik levé okozatoknak. Az elemzés altaldban mindkét irdnyban tovébbi hierarchikus
szintek felé folytathatd, amiben tobb szempontbdl is megfontolasokat kell tenniink. Egyik
megfontolasunk logikai jellegti: el kell donteniink, hogy lefelé meddig érdemes folytatni
a feltarast, mivel egy mélység utén az okok tul nagyszamuak, és tul aprok lesznek. Masik
megfontolasunk az LKM modszer sajatossagabdl ered, hogy harom hierarchikus szintet
tud kezelni. Ez utobbi szempontbdl 4-5 szintre érdemes korlatozni az elemzés mélységét,
hogy a projektiink szintje tekintetében maradjon tervezési és valasztasi lehetdségiink.

Az elemzési szakasz a célok elemzésével folytatddik, amelyet a stratégiak meghatarozasa

e
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Célok elemzése

Ebben a lépésben meghatérozzuk a konkrét problémak megsziintetését szolgalod
célokat, az elérésiikhoz sziikséges eszkozoket és az eszkdzok-célok hierarchiajat, végiil az
elemzést egy cél-fa formajaban mutatjuk be.

Az elemzés soran az alabbi modszert kovetjiik:
- leirjuk azt a jovébeli allapotot, amelyet a problémak megoldasa utan ériink el,
- elemezziik és értékeljuk (verifikaljuk) a célok hierarchiajat,
- felallitjuk a cél-fat (3.210. abra).

r - A
Piaci reszesedes Cél
novelese
(bevétel ndvelés)
Mindség javitdsa _ Termek
ismertségének
ndvelése
Korszerd : Uj eszkozok Hirdetések Marketing Marketin
technologidk e g ! g?éf;e?(zo reklamok stratégia tana’csadcg),
felkutatasa alkalmazasa bevezetése a helyi kidolgozasa szakértd
médidban alkalmazasa
‘_m -
Uj Feltétel
Munkatarsak szakkepzett
képzése munkatarsak
felvétele
3.2.10. abra
Cél-fa

Forras: P6loskeiné Hegediis Helén alapjan

Az elsé lépésben lényegében csak annyit tesziink, hogy a probléma-fat mechanikusan
cél- fava konvertaljuk ugy, hogy a problémak helyére beirjuk az elvart allapotot.

A masodik lépésben ellendrizziik, hogy a hierarchikus logika a célrendszerre is igaz-e. Ha
szerencsések vagyunk, akkor igen és ezzel az elemzés kész. El6fordulhat azonban, hogy a
célrendszer hierarchiajanak ellendrzése soran felfedezziik, hogy a logika illeszkedése nem
jo. Ennek legtobbszor az az oka, hogy az okok elemzésénél valamilyen hibat kovettiink
el. Ilyekor vissza kell lépniink az okok elemzéséhez és ott ujbdl ellendrizni a probléma-fa
okok-okozatok hierarchikus logikajat.
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Stratégiak meghatarozasa

Ebben a lépésben a cél-fan lehetséges beavatkozasi stratégidkat hatarozunk meg, hogy
kilonb6z8 csoportjait (firtjeit) stratégiaknak nevezzik. A 3.210. abran a probléma
elemzés soran feltart f6 cél, a piaci részesedés novelése. Ehhez két fé célcsoport azo-
nositasa tortént: a minéség javitasa illetve a termék ismertségének novelése. Ez alapjan
vagy a mindségndvelési vagy a marketing stratégiat valaszthatjuk.

Ebben a lépésben a lehetséges stratégiak koziil kivalasztjuk azt, amelyik a legjobban cél-
ratoré és megvalosithato. A kivalasztasnal szamos szempontot vesziink figyelembe:
az érintettek prioritasai,

- astratégia relevancidja,

- asiker esélye,

- arendelkezésre allé pénziigyi forrasok,

- a projekt id6tartama,

- amegvalositd szervezet képességei és lehetdségei.

Az oktatashoz kozeldlld intézmények varhatéan a mindségnovelési stratégiat valasz-
tanak.

Altalanosan igaz, hogy a célok hierarchidban tul magas szinten levé célok tébbkompo-
nensii programokhoz vezetnek, mig az alacsonyabb szinten levé célokhoz kisebb és
egyszer(ibb projektek tartoznak.

3.2.4. Tervezési szakasz

Az eléz6 fejezetnek megfelelden, a tervezés két szinten torténik: koncepcionalis- és
tevékenységtervezés. A tervezési szakasz egyes feladatainak bemutatdsa csak vazla-
tosan torténik, hogy az LKM ismertetése teljessé valhasson. Ugyanakkor a gyakorlati
tervezéshez a tovabbi harom fejezetben kap az olvasé részletes utmutatot.

A koncepcionalis tervezés részei a projekt intervenciés logikdjanak kialakitasa,
feltételezések és kockazatok feltarasa, a fenntarthatosag vizsgalata, a teljesités in-
dikatorok meghatarozasa és az indikatorokhoz sziikséges informacio forrasa.

A projekt intervencios logikajanak kialakitasa

Ebben a lépésben bemutatjuk, hogy az elemzés eredményeit hogyan kell beépiteni a
logikai keret matrixba az LKM-be.
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Az LKM egy négy sorbol és négy oszlopbdl allé matrix, amely igen tagan és rugalmasan
alkalmazhato a projekt beavatkozasi, mas széval intervencids logikajanak és belsé dssze-
fliggéseinek vizualis megjelenitésére (3.2.11. abra).

INTERVENCIOS OBJEKTIVEN MERHE- INDIKATOROKHOZ

s TO TELJESITES- AZ INFORMACIO FELTETELEZESEK
INDIKATOROK FORRASA
TAGABB CELOK
([TMPACTS) I
KOZVETLEN CELOK

(OUTCOMES) |
EREDMENYEK

(OUTPUTS)

TEVEKENY- ' . :

SEGEK ESZKOZOK KOLTSEGEK
([INPUTS)
ELOFELTETELEK
3.2.11. abra
Logikai keret matrix

Forrés: Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment

A matrix elsé oszlopa tartalmazza az intervencids logika leirasat hierarchikus felépités-
ben, amelyet a 3.2.12. dbra szemléltet.

Magas szint(i célok, amelyek " =
megvaldsuldsahoz a projekt TAGABB CELOK

hozzjarul, de 5nmagaban (IMPACTS)

egyediil nem teljesiti

Ez a projekt |ényege, ezért
valositjuk meg:
fenntarthatd elénydket
biztositani a projektgazda
vagy kijelolt célcsoportok
szamara

Aprojektcélja (dltaldban a
projekt eredményeinek
mikédtetése kell a
teljesitéséhez)

KOZVETLEN CELOK
(OUTCOMES)

Atevékenységek eredményei,

amelyek segitségével EREDMENYEK
(hasznalatéaval) (QUTPUTS) ) .

megvalsithatoka kbzvetlen 'Au,eve'kenvszigelf Az eszkdzok (eréforrasok)
elvégzéséhez szikséges megszerzéséhez szilkséges

t eszkozok (eréforrasok) pénzeszkdzk

Aprojekt megualdsitésa | TEVEKENYSEGEK | ESZKOZOK P

sorén elvégzett feladatok (INPUTS) (ER&FORRASOK)
3.2.12. abra

Projekt intervencids logikaja
Forras: Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment
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A matrix negyedik oszlopaba azokat a feltételezéseket irjuk, amelyek teljesiilése
szilkséges az adott szinten ahhoz, hogy a kovetkezd szint céljai teljesiiljenek. Ha
elvégezzilk a tevékenységeket és a tevékenységek soraban levé feltételezések is
fennallnak, akkor teljesiilnek az eredmények. A jobb alsé sarokban, amely nem is tartozik
kozvetleniil a matrixhoz, talalhatok az eléfeltételek, amelyek teljesiilése nélkiil a projekt
el sem kezdédhet. Ezek a feltételezések olyan kiilsé szempontok, amelyekre a projekt
vezetésének nincs, vagy nagyon csekély rahatasa van.

Feltételezések és kockazatok feltarasa

A projekt beavatkozasi hatokorén kiviil esé, de a projekt sikeres megvalositasara hatassal
levé kiilsé koriilmények feltardsa és elemzése. Ezeket feltételezéseknek nevezziik, mert
a projekt sikeréhez azt feltételezziik, hogy fennallnak, vagy bekovetkeznek, vagy éppen
nem kovetkeznek be.

Fenntarthatésag vizsgalata

Ellendrizziik, hogy a projekt kedvezményezettjei azutan is élvezni tudjak-e a projektbél
ered6 el6nydket, miutan a projekt pénzligyi tdmogatdsa megsziint vagy lecsokkent.
Egy projektet azzal a céllal inditunk, hogy idében tartés megoldast adjon egy vagy tébb
konkrét problémara. A projekt altal biztositott elénydknek tartésaknak kell lenniiik és
nem szabad a projekt végeztével megszilinnilk. A projekt inditasa el6tt minden lehetséges
maddon vizsgalni kell a fenntarthatdsagot.

Teljesitésindikatorok meghatarozasa

A projekt tevékenységeinek és céljainak teljesiilését méré és igazolé mutatok
meghatarozasa. Az LKM masodik oszlopanak elsé harom soraban tiintetjiik fel az in-
dikatorokat (3.2.13. abra).

T 5 OBJEKTIVEN MERHE-  INDIKATOROKHOZ
TNTERVEHCLOS T6 TELJESITES- AZ INFORMACIO FELTETELEZESEK

LOGIKA

TAGABB CELOK
(IMPACTS)

KOZVETLEN CELOK
(OUTCOMES)

EREDMENYEK
(OUTPUTS)

TEVEKENY-
SECEK
(INPUTS)

ESZKEZOK KOLTSEGEK

ELOGFELTETELEK

3.2.13. ébra
Indikatorok és mérésiikhoz sziikséges informacidforrasok helye az LKM-ben
Forras: Huber Tamas: Projekttervezés és projektmenedzsment




Az indikatorok a projekt tagabb céljat, kozvetlen céljait és eredményeit a gyakorlatban
minél objektivebben mérhetd és megallapithato kifejezések formajaban irjak le, mint

- mennyiség (mennyi? hany?),

- mindség (milyen?),

- célcsoport (kinek a szamara?),

- idébeliség (mikor? mikortol és mennyi ideig?),

- hely (hol?).

Ezek az indikatorok szolgalnak a monitorozas és az értékelés alapjaul és objektivebb pro-
jektmenedzsmentet tesznek lehetévé. A szakirodalom gyakran nevezi 6ket SMART in-
dikatoroknak a veliik szemben tamasztott kdvetelmények alapjan:

S — specifikusak (specific) a mennyiség és mindség tekintetében

M - mérhetSek (measurable) objektiv médon

A - teljesithet8ek (achievable)

R - relevansak (relevant)

T - id6hoz kotottek (time-based)

Indikatorokhoz sziikséges informacio forrasa

Ebben a lépésben hatarozzuk meg, hogy az indikdtorok méréséhez vagy teljesiilésének
megallapitasdhoz sziikséges informacidkat ki, honnan, hogyan és mikor szerzi be. Az
informacio forrasat egyiitt kell vizsgalni magukkal az indikatorokkal, azaz az indikator
meghatdarozasanal rogton azt is meg kell vizsgalni, hogy az indikatorhoz az informacié

ésszerli modon megszerezheté-e. Ha nem, akkor meg kell valtoztatni az illetd indikatort.

A fejezet zaro részében a tevékenységtervezés részeit — tevékenységek és itemezésiik,
eszkozok (eréforrasok) és koltségek tervezése, mindségbiztositas — tekintjik at réviden.

Tevékenységek és ilitemezésiik

Ebben a lépésben meghatarozzuk a célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket, sor-
rendjiiket, megvaldsitasuk id6tartamat és litemezését, egymassal valo kapcsolataikat és
az egyes feladatok felelGseit.

Eszk6zok (eréforrasok) és koltségek tervezése

Ebben a lépésben az egyes tevékenységek megvaldsitasahoz sziikséges eszkdzok és ezek
koltségének meghatarozasat kell megtervezni.

Mindségbiztositas

Ebben a lépésben ellendrizziik az elkésziilt projektterv és az LKM teljességét és konzisz-
tencidjat, azaz elvégezziik a tervezési fazis mindségbiztositasat.
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A tervezési szakasz egyes feladatainak bemutatasa csak vazlatosan tértént. A gyakorla-
ti tervezéshez a tovabbi harom fejezetben kap az olvasé részletes utmutatot.

Osszefoglalé:
A fejezet Osszefoglalta a projektmegvaldsitas folyamatdt, a projektciklus-me-

nedzsment (PCM), a projekttervezés mdédszertan és a tervezési szakasz legfonto-
sabb elemeit.

3.3. A projekt iitemterve
Célkittizés:
A projekt hatokorének tervezése, idGterv, id6tervezési technikdak bemutatasa.

A tervezési szakasz legfontosabb elemeinek dsszedllitasahoz kap az olvasé gyakorlati ja-
vaslatokat e rész tovabbi fejezeteiben. A projekt kereteit j6 szemlélteti a 3.3.1. dbra.

Koltség

MinGség

3.3.1.dbra
A projekt keretei
Forras: Sajat készités
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A projekttervezés mddszerei az alabbi elemeket tartalmazzak:
- Aprojekt hatokorének tervezése
- A projekt iitemterve
- A projekt eréforrasai, koltségei és bevételei
- A projektkornyezeti kapcsolatok tervezése
- A projektszervezet tervezésének modszerei
- A projektkultura kialakitdsanak médszerei
- A projektkockazat és fenntarthatésag menedzselése

A felsorolasban nem kiemelt témakorokkel mar foglalkoztunk a 2. részben illetve a 4.
részben utalunk majd ra.

3.3.1. A projekt hatokorének tervezése

A projekt hatokorének tervezése soran, el kell késziteni a projekt célkitlizésének tervét, a
projekttervezés egységeit, a feladatlebontasi strukturat és a feladatcsoport-specifikaciot.

A projekt célkitiizésének terve a projekt atfogd képének kialakitasara szolgal. A pro-
jekt tartalmaval 6sszefliggd célkitlizések meghatarozhatéak tgy, mint a projekt lezarasat
kovet6 kivanatos allapot.

A projekttervezés egységeinek meghatdrozasahoz a feladatlebontasi struk-
tara (Work Breakdown Structure WBS) az az eszkdz, aminek segitségével eljutunk
a projekt céljanak megfogalmazasatél a konkrét feladatok definialasaig. A WBS egy
olyan fastruktura, amelyben az elvégzendé munkakat el6szér munkacsoportokra vagy
munkaszakaszokra bontjuk, majd ezeket kisebb egységekre, feladatcsoportokra osztjuk,
olyan mélységig, ahogy azt a projekt megkivanja, illetve az adott fazisban elére lathato. A
legalso szinten jelennek meg a feladatok, amit egy adott szakembernek kell végrehajtania
(3.3.2. abra).

A projekt
célja

1.1 1.2.

| 3.3.2. abra
Feladatlebontasi struktura
Forras: Sajat készités
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A projektcél alatti legfelsé szinten talalhaték a munkacsoportok 1.-4. szamozassal.
Az ez alatti szinten talalhatok meg a feladatcsoportok 1.1.-1.2. szdmozassal. A legalso
szinten taldlhatok a konkrét feladatok 1.1.1-1.1.2. szdmozassal. A tervezés soran tiz
alatti munkacsoportot célszerli meghatarozni. Altalaban 5-7 munkacsoport kezelése
valésithaté meg egyszerii keretek kézott. Ezek koziil az els6ben az altalanos projekt-
menedzsment feladatokat, az utolsoban, a projekt eredmények hasznositasi médjat
szoktak 6sszefoglalni. Mind a munka- mind a feladatcsoportoknak van felel8s vezetdje.
Ezeket a konzorciumi tagok koziil kell kijelolni és felkérni a szakmai felkésziiltségliknek
megfelelden. A legalso szinten talalhato elvégzendé feladatokat tablazatokban szoktak
ismertetni.

A feladatok pontosan meghatarozott eredménnyel rendelkeznek, elvégzésiikért egy sze-
mély a felelds. A kivitelezdt és a kivitelezés koltségeit egyszerlien meg lehet hatarozni,
a kivitelezés minésége konnyen értékelhets. A feladatlebontasban megjelend logikat
jeloléstechnikailag kodszamokkal tudjuk megmutatni.

Afeladatlebontasi rendszer nem foglal allast a feladatok sorrendjét, kivitelezésiik médjat,
idétartamat, és a végrehajtashoz sziikséges személyek szamat illetéen. A megtervezett
feladatok jelentik az alapjat, a kiindulopontjat a tovabbi tervezési eszkozoknek. A 3.3.3.
abran egy Uj iroda létesitésének feladatlebontdsi rendszere lathato.

Uj iroda létesitése

1. A helyiségek atala- 2. Az iroda bebutoro- 3. Irodatechnika tele-
kitasa zasa pitése
\: 1.1 helyszini felmérés \:2.1 butorok megrendelése 3.1 irodatechnika megtervezése

1.2 vaéltoztatasok tervei 2.2 butorok elhelyezése 3.2 irodatechnika elhelyezése

3.3 irodatechnika ellendrzése

3.3.3. abra
Uj iroda létesitése
Forras: Nagy Zsolt: Projektmenedzsment jegyzet
3.3.2. Idé6terv és az id6tervezési technikak
Objektiven ellenérizheté mutaték
A projekt nyomon kovethetdségének egyik alapvetd feltétele az objektiven ellendrizhetd

mutatok kivalasztasa és alkalmazasa. Ezek alapjan keriilhet sor a megfelel6 monitoring
rendszer kidolgozasara.
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Az objektiven ellendrizhetd jelzé jelen esetben azt jelenti, hogy az ugyanazon mutatot
méré kiilonboz6 személyek ugyanazokat a mérési eredményeket kapjak meg.

A monitoring eszk6zok azok a mutatok, illetve mérészamok, melyek el6zetesen rog-
zitésre keriilnek, majd a végrehajtas soran a mutatdkhoz tartozé tényadatokat a pro-
jekt-menedzsmentilletve az értékelést végrehajtd személyek rendelkezésére bocsatjak.

A monitoring eszkozok esetén rendkiviil fontos, hogy szabalyozasuk egyértelmien
meghatarozza, hogy kik biztositjak az informaciokat, illetve, hogy milyen gyakorisaggal
torténik az adatszolgaltatas.

A monitoring és az ellenérzés megkonnyitése céljabdl a projekt tevékenységeit litemezni
kell, vagyis késziteni kell egy tevékenységi tervet, mely a tevékenységek sorrendjét és
idétartamat tartalmazza.

IdGterv, idStervezési technikak

Id6terv: a projekt tevékenységeinek idébeli megvaldsulasat grafikailag abrazolé terv.
Id6tervezési technika: az id6terv grafikai megjelenitését egy konkrétan meghatarozhato
jelolésrendszer alapjan biztosité technika.

Id&tervezési technikdkkal szembeni kévetelmények:
- Egyetemlegesség: Osszes tevékenységet és azok kapcsolatait, dsszefliggéseit
képes legyen abrazolni.
- Rugalmassag: jovébeni valtozasok atvételére alkalmas legyen.
- Attekinthetdség: informaciok megjelenitésére legyen alkalmas.
- Pontossag: jelenitse meg a megvalositas realitasat, legyen egyértelmi és
pontos.

Id&tervezési szempontok:

- Tevékenység: két konkrétan meghatdrozott idépont kozott teljesitésre kerils
projekt elem, teljesitése eréforrast igényel, helyszine meghatarozhato.

- Tevékenységek id6tartama: adott tevékenység elvégzéséhez sziikséges id6-
mennyiség, befolyasolja a munkamennyiség, er6forras mennyiség, eréforrasok
teljesit6képessége, kiils6 korlatozd koriilmények.

- Tevékenységek logikai kapcsolata: parhuzamosan végezhet6 tevékenységek
kore, egymas utan végezhetd tevékenységek.

Mérfoldkovek
A mérfoldkévek olyan kiilonleges jelent6ségli események, amelyek a projekt el&re-

haladasaban fontosak. A projektszakaszok "metszési pontjaival” is egybe eshetnek, un.
dontési pontok. A mérfoldkd két elemet tartalmaz: az elérendd allapot leirdsat, a kivant
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allapot eléréséhez sziikséges feltételeket és kritériumokat, amelyek specifikusak és
mérhetdek.

Mérfoldkovek jellemzdi:
- nincs id6étartamuk,
- fontos hatarpontokat jelolnek,
- segitenek a megvalosuldas nyomon kovetésében és a kdzbensé eredmények
értékelésében.

A nyomon kdvethetdség, a folyamatos ellendrzés és monitoring érdekében, a tervezés
fazisaban meghatarozzuk azokat a részeredményeket, és azok hataridejét, amelyeket tel-
jesiteni kell, és visszatiikrozik a projekt sikeres megvaldsitasat.

Egy minta projekt mérfoldkd terve lathaté a 3.3.4. abran
A projekt munkaszakaszainak listajaban megnevezziikk az egyes munkaszakaszokat,

Projekt mérfoldké terve

Idépont

Azonosito Mérfoldké ,
(honap)

A konzorcium miikodési keretének, rendjének, az
1. ellendrzési fazisok, mindségbiztositas rendsze- 1.
rének kialakitasa

Tanulmany késziil a nemzetkodzi eLearning piac

2 trendjeirdl és szabvanyairol 4.
5. M(kodo fejlesztési modell, amely tamogatja
az egyénileg és vallalati keretek kozott dolgozo
tananyag fejleszt6k k6z6s munkajat
6. Kész tananyag 22.
7. Osszefoglalé értékelés a projekt megvaldsitasarol 24.
3.3.4. abra
Projekt mérféldké terve

Forrés: Sajat készités

megtervezzik a kezdési és a befejezési id6pontot, és hozza rendeljik a sikeres meg-
valositast igazoloé mérfoldkovek azonositéd szamat (3.3.5. abra).
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Gantt-diagram

Projekt munkaszakaszainak listaja

Forras: Sajat készités

Munkaszakasz Munkaszakasz i Mérfoldké
sorszam megnevezése Grelat | R e (eremény)
1. A projekt struktura 0. 1. 1.
2. Atfog6 elemzések és 1. 4, 2.
kovetkeztetések
Szervezeti, tech-
3. noldgiai és lizleti 5. 12. 3, 4.
modell kidolgozasa
4 Elosztott fejlesztési 13, 16. 5
modell
5 Klserlet|‘oktata5| 17 2 6.
projekt
6. A projekt zarasa 23. 24. 7.
3.3.5.4bra

Henry Gantt a XX. szazad elején publikalta dolgozatat az litemezési problémakrol. Az 6
munkaja alapjan kifejlesztett eszkdzt Gantt-diagramnak vagy savos litemtervnek nevez-

zuk.

A Gantt-diagram altalanos jellemzdi:
- szalagdiagram,
- legrégebbi tervezési technika,
- elkészitése és értelmezése konnyd,
- azonnal igazithatd a tervezési kovetelmények széles valtozataihoz,
- tevékenységek a baloldalon, tevékenységek idStartama a vizszintes szalagon

talalhato,

— jollathato a parhuzamosan végezhetd tevékenységek kore.

Egy hazépités leegyszerisitett idSterve lathato a 3.3.6. abran, amelyet egy tablazat-

kezeld programmal, egyszeriien meg lehet szerkeszteni.

Feladat

Tanulmanyozza a 3.3.6. dbran lathatd Gantt-diagramot!

Valaszolja meg az alabbi kérdéseket:
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Sor-

Idétartam

. Tevékenysé,
szam Ys<e 2[sfa]sfe]l7]e]ofwo]n]re[na]u]s]s]r
1 Alap
] [ 3
2 Szerkezeti falak
o 3|4
3 Fodém
6|6 10
4 Tet6 | I I I
5 Valaszfalak l
7 8
6 Aljzat —
Vizvezeték 8 9| 10
7 .
(alapszerelés)
8 Gazvezeték 8 9/ 10
(alapszerelés)
9 Elektromos vezeték 8 9| 10
(alapszerelés)
10 Fiités 8 10
(alapszerelés)
10 13
1 Vakolas l
13 15
12 Burkolas
Festés, mazolas, 15 16
13 . . ]
végszerelések
‘ 16 17
14 Atadas-atvétel —

3.3.6. abra

Gantt-diagram

Forras: Sajat készités

1. Mennyi id6 alatt késziil el a hdz?

2. Milyen tevékenységeket lehet parhuzamosan végezni?

3. Hol van tartalék, a munkavégzés elvégzéséhez?

Feladat megoldas:

1. 17 hét

2. Tet6 és valaszfalak készitése a 4-6. hét kozétt. A kiilénbdzé vezetékek alapsze-

relését a 8-10. héten.

3. A tetd készitésénél a 7-10. hét és a viz-, gaz- és elektromos vezetékek alapsze-

relésénél a 10. hét.



Osszefoglalé:

A fejezet dsszefoglalta az objektiven ellendrizhetd mutatok, az id6terv és az
idétervezési technikak legfontosabb elemeit.

3.4. A projekt eréforrasai, koltségei és bevételei

Célkittizés:
« Ismerkedés a projekt eréforrasainak tervezésével.

A cél és a feladatok, valamint az id6terv meghatdrozasat kévetden alakithatjuk ki az erd-
forrasok terveit.

3.4.1. A projekt eréforrasai

A projekt eréforras-terve egy adott idészak eréforras —sziikségletét tablazatos formaban
jeleniti meg.

A projektek sikeres megvalositasahoz, sziikség van eréforrasokra, amelyek lehetnek:
— emberi er6forrasok,
- szolgaltatasok,
- targyi eszk6zok, technoldgiak,
- jogosultsagok,
pénziigyi er6forrasok.

A szilik keresztmetszet(i tervezés soran, az eréforrasok rendelkezésre allasa, vagy
hianya befolyasolja a projekt célkitlizéseit, a megvaldsithatdsaganak modjat és kereteit.

Az emberi er6forrasok esetén, a szlik keresztmetszet(i tervezést jelentheti pl. a meg-
valdsitashoz sziikséges specialis szaktudas, amelynél figyelembe kell venni az egymassal
fel nem cserélhet6 szakképzettségeket és végzettségeket.

Az infrastrukturalis projektek esetében, a pénziligyek gyakran jelentenek sziik kereszt-
metszet(i eréforrast.

Emberi er6forrasok
Azemberier6forrasok a projekt célokhoz kialakitott feladatcsoportok alapjan tervezhetdk.
A tervezés soran, a mennyiség megadasa id6egységhez kotott: ember/honap, ember/hét,

ember/nap. Ilyen médon egyfajta keretet hatarozunk meg, amely kell6 rugalmassagot ad
a gyakorlati munkaszervezéshez.
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PELDA

Egy épitkezésnél a valaszfalak elkészitéséhez 20 ember/hdnap er6forrast tervez-
tek, amely munkamennyiséget az elkészitendd falak mérete, a rendelkezésre allé
anyagok, eszkéz6k és a technoldgia alapjan becsiiltek meg.

Ez jelentheti azt, hogy négy kémiives ét hét alatt épiti fel a falakat, vagy 6t kémidives,
négy hét alatt késziti el a valaszfalakat. Amennyiben a valaszfalak felépitése nem
kritikus nem akadalya tovabbi technoldgiai lépéseknek pl. elektromos vagy viz-
vezetékek kialakitasa, akar két kémdives is elkészitheti a valaszfalakat 10 hét alatt. Az
épitési vallalkozok nagyon gyakran kihasznaljak ezt a rugalmassagot, és a kiilénb6zé
épitkezéseken oda iranyitjdk a megfelelé szakembereket, ahol a technoldgiai fo-
lyamat és a rendelkezésre all6 id6 miatt a legnagyobb sziikség van rajuk.

A sziikséges munkaeré meghatarozasat a rendelkezésre all6 id6 alapjan tervezhetjiik
meg.

Az emberi eréforrasok tervezésénél a pénziigyi terv megalapozasa érdekében, gyakran
kiilénboz6 kategdridkat alkalmazunk:

- Menedzserek

- Fejleszték

- Oktatok

- Adminisztrativ személyzet

Erre azért van sziikség, mert a tervezési fazisban még nem is biztosan tudhaté a konkrét
személyek részvétele, és azok pontos fizetése, masrészt evvel behatarolhatdk és meg-
kiilonboztethetSk az egyes kategoriakhoz tartozo bérek.

A kivalasztott munkatarsak projektben valé foglalkoztatasa torténhet teljes- vagy rész-
munkaidében, munkaviszonyban, esetleg célfeladatként meghatarozva megbizasi szer-
z6déssel vagy tobblet munkavégzéssel.

Az emberi eréforrasok tervezése az idélitemezéshez illeszkedjen. Az el6z6 fejezet 3.3.5.
abra Projekt munkaszakaszainak listajat egészitettiik ki az emberi er6forrasok tervezett
értékeivel a 3.4.1. 4bran. A 3. és 4. oszlopban a munkaszakasz kezdeti és befejezési hdnap
szama talalhato. (A projekt 24 honapig tart.) Az 5. oszlopban talalhaté a sziikséges em-
beri er6forras, ember/hénapokban megadva. Az utolsé oszlop az eredményméréshez
szlikséges mérfoldkovek sorszama. (Ezek bemutatasa van a 3.3.4. abran.)
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Munka-

Munkaszakasz A Emberi | Mérfoldké
szakasz i Kezdet | Befejezés et 5
. megnevezése eréforras | (eremény)
sorszam
1. A projekt struktura 0. 1. 5 1.
2. Atfogo elemzések és 1. 4. 12 2.

kovetkeztetések

Szervezeti, tech-
3. noldgiai és lizleti 5. 12. 37 3,4
modell kidolgozasa

Elosztott fejlesztési

4. modell 13. 16. 18 5.
5 Klserletl.oktata5| 17 22 2 6.
projekt
6. A projekt zarasa 23. 24. 5 7.
3.4.1. abra

Projekt munkaszakaszainak listaja emberi er6forrasokkal
Forras: Sajat készités

Az emberi eréforrasok tervezésénél ne felejtsiik el meghatarozni, hogyan torténik a
nyomon kdvetés, a monitoring tdmogatasa. Munkaidében foglalkoztatott munkatarsak
esetén alairt és folyamatosan vezetett jelenléti iveket alkalmazunk.

Szolgaltatasok

A szolgéltatasokat két alapvet6 csoportba osztjuk:
- tevékenység alapy,
- termék alapu.

Tevékenység alapu szolgaltatasok

Tevékenység alapu szolgaltatasokat idSegységek alapjan tervezziik és szamoljuk el. Ide
tartozik a tanacsadas, a szakértdi tevékenység, amelyekre az ligyellatasi kotelezettség
a jellemz6, és kevésbé vagy egydltalan nem rendelkeznek jol korilirhatd ered-
ménykotelezettséggel. Ezek elszamolasara legtobbszor megbizasi vagy vallalkozasi
szerz6dést kotnek. A tervezéshez segitséget adhatnak az orszagosan elfogadott listak pl.
igazsagligyi szakért6i dijak listaja.

Termék alapu szolgaltatasok

A termék alapu szolgaltatasokat eredmény alapjan tervezziik és szamoljuk el. Ide tar-
toznak a jol koriilirhaté eredményt létrehozd szolgaltatasok, mint pl. nyomda, grafi-
ka, képzés, betanitas, terembérlet, eszkdzbérlet, konyvelés, konyvvizsgalat, jegyzetiras,
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el6adas tartasa, javitas, karbantartas stb.

Ezek elszamolasara legtobbszor megbizasi vagy vallalkozasi szerzédést kotnek,
amely eredménykotelezettséget tdmaszt, koltsége, dija van, amely lehet egysze-
ri vagy ismétlédé pl. karbantartas. Koltségiik viszonylag konnyen tervezhetd, mert ar-
jegyzékek, fix tarifak szerint fizetenddk, illetéleg tapasztalati adatok allnak rendelkezésre
pl. el6adas tartasa (3.4.2. 4bra), jegyzetiras.

3.4.2. dbra
El6adas tartasa
Forras: http://bit.ly/Tm7dxoh

Targyi eszkozok, technoloégiak

A targyi eszkozok, technolégidk lehetnek:
- aprojekt tevékenységeihez sziikséges eszkdzok és anyagok,
— aprojekt tevékenységeihez sziikséges technologiak,
- miikodéshez sziikséges tartds hasznalati cikkek (irodabutor, fénymasolé (3.4.3.
abra), szamitdgép telefon stb.),
- miuikddéshez sziikséges fogydeszkdzok
(papir, irdeszkoz, festék-kazetta stb.).

3.4.3. abra
Fénymasolo
Forras: http://bit.ly/1UzLNoi
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A mennyiségiik és aruk altalaban jol tervezhet6 katalogusbdl, informativ ajanlatbol, in-
ternetrél stb.

A tervezési id6szakban tisztazni kell, hogy van-e mod és lehet&ség targyi eszkozok, tech-
nologiak beszerzésére. Amennyiben van erre lehet&ség akkor, az nagyon gyakran koz-
beszerzéshez kotott.

Jogosultsagok

A jogosultsagok, a projekt megvalositasahoz sziikséges szellemi termékek felhasznalasi
joga:

- szoftverhasznalat jogdija,

- embléma hasznalati joga,

— modszer atvételének jogdija,

- szerz8i jogdij konyv vagy jegyzet felhasznalasa utan.

A jogosultsagoknak lehet dija, de téritésmentes atvétel is megvalosulhat. Ezeket id6ben
kell tisztazni, hogyan kell figyelembe venni a tervezésnél.

A pénziigyi er6forrasok tervezése a kovetkez6 alfejezetben talalhatd

3.4.2. Koltségek tervezése

A projekt hatdkorének, litemtervének és koltségeinek integracidja egységes tervezési
rendszeren alapul. A rendszer alapja a feladatlebontasi struktura. A feladatlebontasi struk-
tura egyes feladatcsoportjainak azokat az egységeket tekintjiik, amelyekhez tervezett és

tényleges koltségeket rendeliink hozza.

A koltségvetés készitésekor figyelembe kell venni, hogy csak azokat a koltségeket és be-
vételeket tervezziik, amelyek az adott projekt végrehajtasa soran meriiltek fel!

Tervezési moédszerek

A tervezési folyamatban az egyes eréforrasok koltségeit tervezziik meg. Ehhez
koriltekintéen kell eljarni, a tajékozottsag és a tapasztalat sokat segithet. A projekt do-
kumentaciéban meghatarozott kereteket és szabalyokat mindig be kell tartani. A piaci
viszonyoknak megfeleld, redlis koltségvetést készitsiink.

Az egyes er6forras elemek Osszességének megtervezése alapjan allithatd Ossze a tel-
jes koltségvetés. Figyelembe kell venni, hogy milyen sajat forras all rendelkezésre a

tamogatas kiegészitéséhez.

A koltségvetéshez a tervszamokat szamoldtablakba illesztjik be. A pénziigyi tervhez
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mindig készitsiink széveges indoklast az atlathatosag, a nyomon kovetés és a monito-
ring tamogatasahoz. A feladatok végrehajtasahoz készitett idétervhez kapcsolédoan pén-
zligyi Uitemtervet is kell késziteni, hogy a tdmogaté is tervezni tudja az egy egyes keretek
folydsitasanak varhato 6sszegét és idejét.

A feladatok végrehajtasahoz sziikséges koltségeket kiilonboz6képpen csoportosit-
hatjuk.

1. Kéltségtipusok szerint:
- Személyi koltségek, bérek
- Utazasi koltségek
— Eszkozvasarlasok
- Anyagbeszerzés
- Rendezvényszervezés
- Kozvetett koltségek

2. A koltségfelhasznalas szerint:
— Projekt el6készités koltségei
- Projekt menedzsment koltségei
- Projekt szakmai megvaldsitasaval 0sszefliggd koltségek
- Projekt megvaldsitasahoz igénybevett szolgaltatasok
- Egyéb szolgaltatasok
- Egyéb, a projekt végrehajtasaval 6sszefiliggé (altalanos) koltség

Tervezési szabalyok

A koltségevetés tervezésekor az alapveté szabdlyokat be kell tartani. Vannak
mennyiségi korlatok, amelyeket altalaban a projekt teljes koltségvetésének szazalékos
aranyaban szoktak megadni.

A projekt eldkészités koltségei nem haladhatjak meg a teljes koltségvetés 4-6 %-at.
Ezek csak a projekt meghirdetése és a beadasa kozotti id6szakra esé koltségek lehetnek.

A projektmenedzsment koltségei nem haladhatjak meg a teljes koltségvetés 10,
maximum 12 %-at. Ennek pontos értékét a tender dokumentacidban vagy a palyazati
Utmutatdban hatarozzak meg. Itt torténik annak szabalyozasa is, hogy kiket — milyen
feladatok ellatasat — kell vagy lehet a projektmenedzsment koltségei kozott elszamolni.
Gyakran el8irjak, hogy a projektmenedzsert heti hany éraban foglalkoztassak.

Immaterialis javak és targyi eszk6z6k (beruhazas, épités, feltjitas, bbvités) aranya az
6sszkoltségen beliil maximum 12% lehet. Ennél fontosabb kérdés, hogy egyaltalan van-e
lehetdséglink ilyen tipusu koltségek elszamolasara a megvalositas soran. Palyazatok
esetén ez csak kdzbeszerzéssel térténhet.
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Kiszerz6dott szakmai szolgaltatasok aranya a teljes koltségvetésnél el6re nem
meghatarozott, de nagyaranyu szolgaltatas vasarlas esetén feltételezhetd, hogy a meg-
valositast nem a sajat munkatarsak végzik, azaz a tdmogatott csak koordinatori szerepet
akar betélteni.

A tartalék aranya az 6sszkoltségen belil 2-5 % a teljes koltségvetés mértékétol flig-
géen. Nem minden esetben van lehetdség tartalékképzésre, csak nagyon indokolt

esetben célszer( betervezni, hiszen ennek felhasznalasa engedélyhez kétott.

A bérkoltségek dsszeallitasakor a kapcsolddé jarulékokat — ezek, akar évente valtozhat-
nak, emiatt is fontos szerepet kap a pénziigyi munkatars - is meg kell tervezni.

A pénziigyi teljesités mindig szakmai teljesitéshez kotddik. Ezek kiértékelése, elemzése és

engedélyezése hosszl id6t vesz igénybe, gondosan meg kell tervezni, hogy folyamatosan
rendelkezésre alljanak pénzeszkzok a megvaldsitashoz.

Osszefoglalé:

A fejezet 6sszefoglalta a projekt eréforrasainak és a koltségek tervezésének leg-
fontosabb elemeit.

3.5. Kockazat és fenntarthatosag
Célkittizeés:

+ Kockazatelemzés és a fenntarthatdsag feltételeinek ismertetése.
3.5.1. Kockazatelemzés

Egy projekt esetében léteznek olyan kiilsé, illetve belsé hatasok, melyek mérése, a beko-
vetkezésiik bizonytalansaga miatt, kdzvetlen pénziigyi mutatokkal nem lehetséges.

A projektben a bizonytalansagot kockazatnak tekintjiik, mely lehet negativ és pozitiv
irdnyU: veszteség vagy nyereség. A kockdzat egy nemvart esemény bekdvetkezésének a
valoszinlisége. Fontos hangsulyozni, hogy a kockazat esetében soha nem biztosan bekd-
vetkez8 eseményrél van szd, csupan annak lehetéségérdl.

A kockazatmenedzsment lényege pedig, hogy a projektvégrehajtas soran felmerild
kockazatokat, a bizonytalansagokat tudatosan kezeljiik.
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Ennek elsé lépése, hogy valamilyen médon (elemzésekkel, becslésekkel, korabbi tapaszta-
latok felhasznalasaval, 6tletborzével stb.) definialjuk, azonositjuk a kockazati tényezét.

Miutan az azonositds megtortént sziikséges valamilyen valaszstratégiat kidolgozni,
amellyel az esetleges negativ hatasokat képesek lesziink kikiiszobolni, vagy csokkenteni.
A valaszstratégia meghatdrozasa kapcsan el8szor is értékelést végziink.

Fel kell mérniink a kockazat kévetkezményeit és meg kell hataroznunk bekdvetkezésének
valoszinliségét, majd ezek alapjan kell megtervezni a beavatkozasi prioritasokat, milyen
maodon reagalunk a felmeriilé bizonytalansagokra.

Kockazat = bekovetkezési valdsziniiség * veszteség (nyereség)
A kockazatkezelés f6bb lépései: azonositas — értékelés - reagalas.

MielStt a sziikséges lépéseket megtessziik, mindenképp érdemes a kockazatok okozta
lehetséges veszteségek, és a kockazatkezelés koltségeinek dsszevetése.

Kockazatelemzés tabla

A kockazatelemzésben alkalmazott dokumentum a kockazatelemzés tabla, mely a
kockazatkezelés lépéseinek kidolgozasdhoz nyujt segitséget. Az elemzés soran leirjuk
a kockazati koriilményeket, elemezziik annak hatasait, meghatdarozzuk a bekdvetkezés
valoszinliségét és valaszlépéseket dolgozunk ki.

Projektre gyakorolt hatas
Nagyon kicsi Kozepes Nagyon nagy
.g" nagyon
@ magas
-]
IE
N magas
<
©
: kdzepes 3
o
N
<
- kicsi 2
>
0
< nagyon 1
@ kicsi

3.5.1. abra
Kockazatelemzés tabla
Forras: P6loskeiné Heged(is Helén alapjan
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A fenti tablazat (3.5.1. 4bra), ahhoz nyujt segitséget, ha meg tudjuk becsiilni, hogy egy
bizonyos esemény mekkora valészinliséggel kovetkezhet be, és milyen mértékben be-
folyasolja a projektet, akkor be tudjuk hatarolni, milyen mértékben kockaztathatja a
terveinket. A tablazatba beirt szamok a kockazati veszélyt reprezentaljak: a nagyobb
értékek nagyobb kockazatot jelentenek.

PELDA

Ha a véllalat beruhazasa nem késziil el idére, akkor a vallalat eqy komoly megren-
delést elszalaszthat. A kivitelez6rél azt lehet tudni, hogy a nagyon j6 minéségli
munkat végez, de elfordult mar, hogy nem tudta tartani a hataridét. A hataridé-
csuszas valdszintisége: kbzepes, a hatdsa: nagyon magas. Mekkora a kockazat?

Megoldas: A tablazat alapjén az 1-t6l 25-ig terjedd skalan a kockazat értéke: 15, és
piros szinnel jelzett. Ebbél az kdvetkezik, hogy be kell avatkozni: a kockézat cs6k-
kentése érdekében ki kell dolgozni egy javaslatot az alternativ megoldasra pl. masik
kivitelez6t kell keresni, vagy a mostanitol erés biztositékot kell kérni a hataridé be-
tartasara.

Erzékenységi vizsgalat

Az érzékenységi vizsgalat soran az keriil elemzésre, hogy a vizsgalatba bevont kockazati
tényez6k egyenkénti valtozasai milyen mértékben befolyasoljak az elemzés alapjaul szol-
galo fuggd valtozot (megvalositasi id6, koltség, dontési kritériumok).

Az érzékenységi vizsgalat figyelmen kivil hagyja a kockazati valtozok kozotti esetleges
Osszefliggéseket, a kockazati valtozok értékeinek eléfordulasi valoszintiségeit.
A kockazatelemzés az érzékenységi vizsgalat alapjan a kovetkez6 lépésekben végezhetd el:
- az egyes kockazati valtozok legvalosziniibb értékvaltozasainak a meghatarozasa
(figgetlen valtozok halmaza),
- avaltozdk kilonbozd értékei mellett szamitasok segitségével a fliggd valtozok
halmazainak a kialakitasa,
- aszamitasi eredmények grafikus abrazolasa.

A kockazati valtozok legvaldszin(ibb értékeinek a meghatdrozdsahoz alkalmazhaté a
Delphi modszer.

Az érzékenységi vizsgalat eldnye, hogy rairanyitja a figyelmet azokra a kockazati for-
rasokra, amelyek leginkabb veszélyeztetik a projekt tervezett paramétereit, és igy arra
6sztonzik a dontéshozdt, hogy amennyiben a kockazatok mértéke tulmutat a kezel-
hetdség hataran, akkor uj paraméterek keriiljenek meghatarozasra. Hatranya, hogy az
egyes kockazati tényez6k hatdsat egymastol fluggetleniil kezeli, tekintet nélkil azok
bekdvetkezési valdszinliségére.
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Valosziniiségi elemzés

A valdszinliségi elemzés az egyes kockdzati tényezSk valdszinliségi eloszlasanak fel-
hasznalasaval veszi tekintetbe a kockazati forrasok egyiittes hatasat az elemzés szem-
pontja szerinti figgd valtozora (kikiiszoboli az érzékenységi vizsgalat hatranyait).

PELDA

100.000 Ft-os berendezés elromlasanak valdszintisége: 10 %, a 70.000 Ft-os beren-
dezésnek pedig 5 %.

A varhatd érték:
(0,70 x 100.000 Ft) + (0,05 x 70.000 Ft) = 13.500 Ft

A projekt soran elkészitenek egy valdszinliség-hatas matrixot, mely a pozitiv és a negativ
hatasoknak a bekovetkezését is mérlegelve mutatja meg a kockazatok hatasait. A projekt
soran mindvégig ugyanazt a matrixot kell hasznalni.

A kockazat kezelési stratégidk az alabbiak lehetnek:

- Kockazat elfogadasa: ha a kockazatot elfogadjuk, akkor tisztaban vagyunk a
hatasaival, tehat ugy dontiink, hogy nem tesziink ellene semmit.

- Kockazat elkeriilése: pl. kihagyjuk a projektnek azt a részét.

- Kockazat szabalyozasa: kockazati jellemzék kivalasztasa, azért hogy felhiv-
ja a figyelmet, ha az illet6 kockazathoz érilink. Szokas tartalékterv készitése az
esetlegesen nem vart hatasok bekdvetkezésének kezelésére.

- Kockazatok atruhazasa és csokkentése: pl. biztositaskotés, szakértd alkalmaza-
sa, kilonbozb szerz6dések kotése.

- Tartalékok képzése

- Folyamatos kockazatmenedzsment

A kockazatkezelés kettds célt valosit meg:
- lehet&vé teszi a projekt hatékonyabb megvaldsitasat,
- jelent8sen hozzajarul a projektvaltozatok redlis gazdasagi-pénziigyi értékeléséhez.

3.5.2. Fenntarthatésag

Valoban sikeresnek csak az a projekt mondhato, melynek hatasa még évek multan is
érezhetd, emiatt a logikai tervezésben azokat a tényez6ket is figyelembe kell venni, me-
lyek ezt biztositjak.

Egy projektr6l akkor mondhaté el, hogy fenntarthatd, ha azt kdvetSen is hasznot,

elénydket kinal a kedvezményezetteknek, miutan az adomanyozéi segitségnyujtas f6
része véget ért.

79. |



A projekt inditasa el6tt minden lehetséges modon vizsgalni kell a fenntarthatésagot. A
fenntarthatésagot mar a tervezési fazisban eld kell késziteni. ezt tobbféle mddszer és do-
kumentum is segiti és tamogatja.

Megvalosithatésagi tanulmany

A megvaldsithatdsagi tanulmany célja, hogy a tevékenységek részletes elemzése révén
kellé informacidval szolgaljon a projekt lehetséges kimeneteit illetSen. A projektinditas
szempontbdl a tanulmany feleléssége nem elhanyagolhatd, hiszen f6 funkcioja a pro-
jekttel kapcsolatos alternativak, lehet6ségek — minél szélesebb kori - vizsgalata utan
valamilyen végkovetkeztetés, javaslat megfogalmazasa.

Az érintettek els6sorban a megvalosithatosagi tanulmany alapjan tudnak felelés dontést
hozni a projekt elfogadasarél vagy elutasitasarol. Eppen ezért a tanulmanynak bizonyita-
nia kell a tervezett tevékenységek, koltségek megalapozottsagat. Leegyszer(sitve tehat
azt, hogy a befektetett munka, pénz végiil megtériil és a meghatarozott célok meg-
valésulnak.

A tanulmany funkcioéjat tekintve a projektdefinidlas, projekt-el6készités szakaszahoz
tartozik, de 6sszeallitasahoz természetesen részletes informaciokkal kell rendelkezniink
a projekttel kapcsolatban. Ismerniink kell a f6bb tevékenységeket, résztvevd szemé-
lyeket, az Uitemezést, a tevékenységek mérfoldkoveit, a koltségeket, és igy tovabb. Ah-
hoz tehat, hogy a tanulmanyt dssze tudjuk allitani a kiilonboz6 teriileteket érint6 tervek,
elemzések birtokaban kell lenniink.

Megvaldsithatdsagi tanulmany tartalma nagymértékben a konkrét projekt fliggvénye, de
altalanossagban elmondhato, hogy a megvaldsithatdsagi tanulmanynak az alabbi rész-
letekre kell kiterjednie:

- Projekt célja: pontos, konkrét, értelmezhetd célmeghatarozas.

- Sziikségletelemzés: a jelenlegi helyzet bemutatdsa mellett tartalmazza a
tervezett tevékenységek sziikségességének indoklasat, varhato hatasait.

- Projekt hatokore: a projekt tartalmi dsszefoglaldsa, f6bb tevékenységek felso-
roldsa.

— Utemterv: a tervezett konkrét lépések bemutatasa, f6bb mérfoldkdvek, azokhoz
kapcsolddo hatarid6k rogzitése.

- Stakeholder elemzés: projektben érintett személyek bemutatasa.

- Koltségelemzés: projekt finanszirozasaval kapcsolatos pénziigyi elemzés, beru-
hazasi koltségek meghatarozasa, kiilonos tekintettel az un. koltség-haszon-
elemzésre (Cashflow).

- Javaslatok, ajanlasok megfogalmazasa: megvaldsithatésaggal kapcsolatos
kovetkeztetések.

- Kockazatelemzés, érzékenységvizsgalat: a projektvégrehajtassal kapcsolatos
bizonytalansagok tudatos kezelése.
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Az Eurdpai Unios palyazatokhoz készitett megvalosithatosagi tanulmany tartalmi kove-
telményei megtaldlhatok egy lezart palyazat: http://palyazat.gov.hu/doc/4440 Segéd-
letek mellékletében (3.5.2. abra).

SZECHENYI @

3.5.2. dbra
MEGVALOSITHATOSAGI TANULMANY TARTALMI KOVETELMENYET Megvalésithatosagi tanulmany tartal-
mi kovetelményei
TAMOP és TIOP pélyézatokhoz Forras: http://palyazat.gov.hu/
doc/4440

Palyazatok készitése soran meg kell tervezni a kornyezeti fenntarthatésagi és az
esélyegyenldségi szempontokat is. Mindkét teriilet gondos el6készitést igényel, hiszen a
biralati és kivalasztasi kritériumok soran jelents szerepe van.

Fenntarthatésagi szempontok
A palyazatok kdrnyezeti fenntarthatosagi tartalmi értékelésének célja, hogy a palyazok

megfogalmazzak céljaikat mind szervezetiik miikodése, mind a tervezett fejlesztés terén,
a projekt vonatkozasaban, konkrét intézkedések formajaban (3.5.3. abra).

SZECHENYI @

SEGEDLET A PALYAZATI UTMUTATOHOZ- A KORNYEZETI FENNTARTHATOSAGI
SZEMPONTOK - TIOP

A palyazatok kérnyezeti fenntarthatosagi tartalmi értékelésének célja, hogy a palyazok
megfogalmazzak céljaikat (a palyazati adatlapon valaszthaté intézkedések kérében) mind
szervezetiik mikédése, mind a tervezett fejlesztés, projekt vonatkozasaban, konkrét
intézkedések formajaban.|

3.5.3. dbra
Felhivjuk a tisztelt Projektgazda figyelmét, hogy a projekt adatlap 8. pontjaban a 2 . . PR
kotelezden vallalandé és tovabbi 2 tetszési szerinti szempontot (tehdt d&sszesen 4 Akornyezetlfenntarthatosagl
szempontot) kell vallalnia. A 4 szempontra vonatkozé adatok kitdltése kételezé. A projekt
adatlap 8. pontjaban feltiintetett tovabbi szempontok vallalhatéak, azok vonatkozasaban szempontok
az aldbbi leirdsok figyelembe vételével valaszthatja ki, hogy mely szempontok Forra's;http;//pa[yazat,gov,hu/
vonatkozaséaban kivan vallalasokat tenni.

doc/4440



Esélyegyenléségi szempontok

A palyazatok esélyegyenldségi tartalmi értékelésének célja, hogy a palydzék meg-
fogalmazzak esélyegyenldségi céljaikat mind szervezetiik mlikddése, mind a tervezett
fejlesztés, projekt vonatkozasaban, konkrét intézkedések formajaban. Néhany intézkedés
esetén sziikséges, hogy a palyazé megjelolje, melyik esélyegyenléségi célcsoportot, vagy
célcsoportokat emeli ki (3.5.4. abra).

SZECHENY]I

Segédlet palyézati itmutatohoz - ESELYEGYENLOSEGI INTEZKEDESEK —
TAMOP/TIOP

A palyazatok esélyegyenldségi tartalmi értékelésének célja, hogy a palyazok megfogalmazzak
esélyegyenléségi céljaikat (a palyazati adatlapon valaszthatd esélyegyenléségi intézkedések
korében) mind szervezetiik mikodése, mind a tervezett fejlesztés, projekt vonatkozasaban,
konkrét intézkedések formajaban. Néhany intézkedés esetén sziikséges, hogy a palyazéd
megjeldlje, melyik esélyegyenldségi célesoportot, vagy célesoportokat emeli ki. A projekt
adatlap kitoltése soran legyen figyelemmel az alabbi leirasokra.

Felhivjuk a tisztelt Projektgazda figyelmét, hogy a projekt adatlap 7. pontjaban a 2 kotelezen
vallalandd és tovabbi 2 tetszési szerinti szempontot (tehat Gsszesen 4 szempontot) kell
véllalnia. A 4 szempontra vonatkozé adatok kitsltése kotelezé. A projekt adatlap 7. pontjdban
feltiintetett tovabbi szempontok vallalhatoak, azok vonatkozasaban az alabbi leirdsok
figyelembe vételével valaszthatja ki, hogy mely szempontok vonatkozasaban kivan
vallaldsokat tenni.

3.5.4. abra
Esélyegyenldségi intézkedések
Forrés: http://palyazat.gov.hu/doc/4440

A projektek megvalosulasa utani értékelések azt tiikrozik, hogy tulsagosan sok olyan pro-
jekt van, amely nem tarthat6 fenn, elsésorban azért, mert nem szenteltek figyelmet az
alabbi szempontoknak a tervezés soran:

Az érintettek (kedvezményezettek) bevonasa: A kedvezményezettek sokszor nem értik
teljes mértékben a felajanlott segitség jellegét és kdvetkezményeit. Gyakran meg sem
kérdezik 6ket, hogy egyetértenek-e a projekt tevékenységeivel. A kedvezményezettek
elkotelezettsége és tdmogatasa a projekttél megkivant hatas kivaltasanak elsédleges
feltétele.

Médszer: Eléfordul, hogy kritika nélkiil vesznek &t modszereket, amelyek mas tar-

sadalmi, gazdasagi, kulturalis vagy éppen éghajlati koriilmények kozott sikeresen
m(ikodtek, azaz a modszert nem adaptaljak a helyi koriilményekhez.
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Tarsadalmi-kulturalis vonatkozasok: A megcélzott csoportok tarsadalmi és kultura-
lis vonatkozasai alapvetd fontossaguak barmilyen beavatkozas sikere szempontjabol. A
multban igen sok példa gylilt 6ssze, amikor a vallds, a kultura, az él6hely, az étkezési
szokasok stb., tipikus jellemz6it figyelmen kiviil hagytak, ami a projekt teljes bukasahoz
vezetett. A célcsoport felfogasanak, szokasainak, hagyomanyainak elmélyiilt ismerete
alapvetéen fontos a projekt fenntarthatdsaga szempontjabol.

Gazdasagi életképesség: A kritikus kérdés az, hogy ki fizeti a tovabbi koltségeket, miutan
a projekt befejez6dott és a pénziigyi tamogatas megsz(int? Ezt a kérdést mar a tervezés
soran fel kell tenni és meg kell hatarozni a folytatas lehet&ségeit, felvallalva a sziikséges
intézkedéseket. Széba johet példaul hatosagok kotelezettségvallalasa, koltségvetésbsl
torténd pl. normativ finanszirozas, pénzért végzett szolgaltatasok, vagy esetleg a projekt
sikerével donorok megnyerése.

Intézményes vagy vezet6i kapacitas: A projekt el6nyeinek és hasznainak fennmarada-
sa nemcsak a pénziigyi eréforrasoktdl fiigg, hanem attol is, hogy van-e megfeleld
mennyiségl és minGségli emberi kapacitas a projekt eredményeinek folytatasara és
tovabbfejlesztésére. Ezért fontos kérdésnek kell tekinteni az intézmény-fejlesztést és a
vezet6i kapacitas fejlesztését. El6fordul, hogy a projektben kiképzett emberek a meg-
szerzett képességek birtokaban magasabb fizetésért elmennek, ezért gondolni kell a
munka vonzerejének névelésére is.

A tervezés soran tegyiink fel kérdéseket a beavatkozasi logika alsobb elemeire: mi lesz
veliik, ha megsziinik a tamogatas? Jarjuk koriil a kérdések tiikrében a kozvetlen célokat, az

eredményeket és a tevékenységeket. A valaszok tiikrében sziikség lehet az eredmények,
tevékenységek, feltételezések és el6feltételek tjragondolasara vagy hozzaadasara.

Osszefoglalé:

A fejezet Osszefoglalta a kockdzatelemzés és a fenntarthatdsdg feltételeinek
problémait, és a tervezés soran elvégzendé feladatokat.
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3.6. Palyazati ismeretek

Célkitdizeés:
A palyazati felhivastol a javaslat benyujtasaig tarto folyamat attekintése.

3.6.1. Informacidk, palyazati felhivasok

Akiilonbozé fejlesztésifolyamatok koltségigényesen valosithatok meg. Ezekhez altalaban
nem allnak rendelkezésre forrasok az iskolakban, intézményekben, vallalkozasoknal. Mas
lehetdségiink nincs, mint palyazatot irunk, amelyet, ha jol elkészitettiink és kivalasztot-
tak a benyujté intézményt, akkor ,kedvezményezetté” valhatunk. A megadott hataridén
beliil, a benyujtott és elfogadott feladat- és koltségtervet kivitelezve valdsithatjuk meg a
fejlesztési feladatot, mas szoéval projektet.

A palyazatok elékészitéséhez megfelel6 informaciokkal kell rendelkezniink. A leg-
alapvet8bb ismeret, hogy tisztaban legyiink avval, mely szervezetek, milyen forrasok fel-
hasznalasara irnak ki kiilonb6z6 palyazatokat.

Két alapveté forrastipust kiilbnboztethetiink meg: hazai és nemzetkézi palyazatok. A hazai
palyazatok esetén is lehetnek nemzeti és Eurdpai Unios forrasok.

Azért kell ismerniink a palyazati rendszer szerkezetét, mert ez alapjan kereshetjiik a
palyazati felhivasokat.

Palyazati felhivas, palyazati Gtmutatoé
A Palyazati felhivas a nyilvanossag tajékoztatasa a pélyazati lehet&ségrél.

Tekintsiik at azokat a legfontosabb elemeket, amelyeket a palyazati felhivasok és palya-
zati Utmutatok tartalmaznak.

A palyazati felhivas hivatkozasi szama és cime. Ez alapjan tudjuk beazonositani, hogy
mely kiiré intézmény melyik palyazata utan érdeklédiink, a késébbiekben milyen tajékoz-
tato és palyazati formanyomtatvanyok beszerzésére, vagy internetrél torténd letoltésére
lesz sziikség pl. ,Tarsadalmi Megujulas Operativ Program” keretében az ,Interdiszci-
plinaris kutatoi teamek felkészitése a nemzetkdzi programokban valé részvételre az al-
apkutatas és a célzott alapkutatas teriiletén” cim( palyazati felhivas kodszama: TAMOP
4.2.2D-15/1/KONV.

A program pénziigyi forrasai hatarozzak meg, hogy melyik szervezet, milyen médon

biztosit tamogatast a kedvezményezetteknek, azaz a majdani nyertes palyazoknak.
Kozoktatasi intézmények esetében altalaban 100%-os tamogatas varhatd, de ettél
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eltérd palyazatok is vannak, néhany EU-s palyazat pl. csak maximum 75%-os tamogatast
nyujt, ami azt jelenti, hogy a hidnyzo, legalabb 25%-os kéltségeket sajat forrasbol kell
biztositani.

A 100%-os tamogatas is csak az iskolak szamara biztositja a teljes koltségvetést, hiszen
a ,Széchenyi 2020 palyazatok” keretében meghirdetett felhivasokat az Eurdpai Unid
csak részben tamogatja. A kdzintézmények esetében a hazai kéltségvetésbol vagy egyéb
alapokbdl, pl. Nemzeti Foglalkoztatasi Alap egészitik ki a hianyzo forrast a 100%-hoz.

A tevékenységtipusok és projektid6tartam ismerete hatdrozza meg, hogy mi-
lyen otlettel, milyen id6tartamu tevékenységhez kaphatunk tamogatast. A palyazat
elékészitése soran gyakran ad félreértésre okot, és akar mar formai hiba miatti kizarast
is eredményezhet, ha nem vagyunk tisztaban, hogy milyen tipust tevékenységiinkhoz
varunk tdmogatast. Ez lehet fejlesztés, pl. elektronikus tananyagfejlesztés, lehet . in-
novacié transzfer”, amikor a kilféldon mar kifejlesztett megoldast szeretnénk itthon
is hasznositani, beruhazas, diakcsere stb. A projektidétartam altalaban 6-36 honap
kozott fordul elé, a tevékenységtipustol és a rendelkezésre allo forrastol fliggden.
Fejlesztési tdamogatasoknal, de a tanar- és diakcseréknél a néhany hetes kiutazasra is el-
nyerhetd tdmogatas.

A rendelkezésre allo 6sszeg megadasanal meghatéarozzak a teljes tdmogatasi kere-
tet. A tamogatasi 6sszeghatarok ismerete két szempont miatt is fontos. Ez alap-
jan tervezhetd a teljes projektkoltségvetés, illetve a rendelkezésre allo Osszeg és a
tamogatasi Osszeghatarok alapjan kénnyen kiszdmolhatd, hogy varhatéan hany si-
keres palyazo kaphat tamogatast, azaz milyen esélyeink vannak. A palyazatok dssze-
allitasanal figyelembe kell venni, hogy melyek az elszamolhaté koltségek, és mi-
lyen hosszisagu az un. projektidé. MindkettSre a részletes palyazati utmutatobol
kaphatunk magyarazatot.

A vart eredmények megfogalmazasa segiti a projekttervezést illetve befolyasol-
ja a dontéshozokat, hogy a benydujtott palyazatok mennyire felelnek meg ezeknek az
elvarasoknak.

A tamogathato palyazok korének ismerete azért fontos, mert ez alapjan donthetjiik el,
hogy egyaltalan benyujthatunk-e palyazati javaslatot, pl. a kisvallalkozok szamara kiirt
palyazatra nem adhat be iskola palyazatot, bar lehet, hogy a témakdr szamukra is nagyon
kedvezd lenne.

A palyazati formanyomtatvanyon adhato be a palyazati javaslat. Ennek formdja kotott,
szerkezetét megvaltoztatni nem szabad! Ma mar csak szovegszerkeszt6vel készitett, fo-
lyamatos oldalszammal ellatott, bonthatatlan formaban, flizott vagy spiralozott, a
palyazati felhivasban rogzitett szamu eredeti és masolt kinyomtatott példanyokat, il-
letve mellékelt elektronikus adathordozdkat kell benyujtani. Egyre gyakrabban fordul
el, hogy interneten keresztiil — elézetes regisztraciot kdvetéen —, kell az elektronikus
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drlapot kitolteni és azt esetleg kinyomtatva és alairva is bekiildeni. Nagyon fontos az
alairé személye, aki képviselheti az intézményt. El6fordulhat alairasi cimpéldany bekérése
is. A cégszer( alairas esetén, az igazgato mellett, a fenntarté képvisel6jének vagy a gaz-
dasagi vezetdnek is ald kell irni a dokumentumokat.

Az elérhetéségek megadasa a palyazat beadasa miatt fontos, de az is eléfordulhat,
hogy telefonon, vagy személyesen is a palyaztaté konzultacios lehet8séget biztosit a be-
nyujtasi hataridé el6tt. Néhany esetben arra is van méd, hogy a 7-14 nappal a benyujtasi
hataridé el6tt beadott palyazatokat formailag értékeljék, és lehet&ség nyilik a javitasra a
végleges hataridé el6tt.

A benyujtasi hataridé be nem tartasa és nem megfelel6 értelmezése kudarca lehet az
egész palyazat el6készitési szakaszanak! Mindig figyelmesen olvassuk el, hogy a meg-
adott hatarid6 a postara adas vagy a beérkezés idépontja. Mindkét eset eléfordulhat,
utobbinal altalaban dra percet is megadnak! Azt is célszerti letisztazni, hogy személyesen
benyujthaté-e a palyazat, vagy csak elektronikusan, illetve postai iton adhat¢ fel.

Az eredményhirdetés varhaté idépontja inkabb tajékoztato jellegl, ez alapjan tudja a
palyazd, hogy mikor szamithat a végeredményre, a palyazat tdmogatdasara vagy az elu-
tasitasra. Ez a palyazat el6készitésénél is fontos szempont, hiszen ez alapjan - figyelembe
véve a szerz6déskotési idészakot is —, tervezhetd az elvégzend6 feladatok megkezdése.

A palyazdk szamara fontos tudnivald, hogy mely intézmények irnak ki palyazatokat. Az
EU palyazati portalon, mindig a legfrissebb informaciok talalhatok meg (3.6.1. abra).

EU EU PALYAZATI PORTAL “ . i

Palyazati Portal

PALYAZATOK ALLASOK PALYAZATIRO CEGEK PALYAZATIHIREK FEJLESZTESI HIREK AGRAR ES VIDEK RENDEZVENYEK KOZBESZERZES EUROPAI UNIG

Keresés

Palydzatok

oK

AdChoices .
» Palyazatok ‘.:!‘!,‘) Fejlesztése
» Unids palyazatok 2016 Y

» Uniés tdmogatas

Varhato uj palyazat KKV-knak

» Rugalmas foglalkoztatas tamogatasa palyazat 2016

Palyazatok vallalkozasoknak
B Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok kapacitasbdvitd beruhazasainak tamogatasa (GINOP
22-15)

» Mikro-, Kis-, és Kozépvallalkozasok piaci megjelenésének tamogatasa (GINOP-1.3.1-15) Palyazatiré cégek térképe

» Villalatok K+F 4] tevékenységének tamogatasa (GINOP 2.1.1-15) “f ke 3.6.1. abra
» Prototipus, termék-, technolégia- és szolgaltatasfelesztés (GINOP-2.1.7-15) % \N{ﬂ\\ ;f" EU pélyazati portal
o é/ i L/V,g . z,; Forrés: http://eu-
Agrar-videkfejlesztési palyazat ,, /_ /, .
» Allattenyésztési agazat fejlesztése — tragyatarolok épitése (VP5-4.1.1.6.-15) 4 /‘,,\} e“)J PalyalathOFtal.hu/
“MJ > palyazatok/
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A Tempus Kozalapitvany a legtobb nemzetkozi palyazatot kezeli (3.6.2. abra).

o E)
2

i = i o= o BR

Rélunk ~ Kényvtir  Rendezvények ~ Sajtészoba  Hirek = Allis  Kapesolat Keresés

KEPZESEINK HALLGATOKNAK

TANAROKNAK
SZAKMAI S

PALYAZATOK —— R VALLALKOZASOKNAK

ST CIvIL
NEMZETKOZIESTES [} CAMPUS MUNDI SZERVEZETEKNEK
OKTATASI

SZAKEMBEREKNEK

FELSGOKTATASI
INTEZMENYEKNEK

MIT KINAL AZ EUROPASS A HR-ESEKNE! 2016.01.28

i céges Ci-adsthizishs ileszthetbek az Eurcpass

- - Erasmus+

etrajzok” - mandts az.
O o Emelkednek az
KULFOLDI ES HAZAI NYELVTANITASI 2016.01.27
TAPASZTALATOK, JOVOBENI TERVEK - INTERJU OSVATH
ERIKAVAL
. . . . Erasmus+ 2016
e} st Een, Kisgyenochion npebvakbaths i kipabaink vezstd
chastiy -
MONDJA EL VELEMENYET A PALYAZATI 20160127 Mostantsl nyomtatésban is igényelhets
PAVILONROL!
Oivasta mar a Pilydzani Pavilon legujshb szamat? Tavalyi ekégedenseg
Felmérisink eredményeit fefasandlva a 2015 dsa Tibb Gszibndijat kephainak a hallgatok
L5 e 3 . ARaLL e
hasznalatst Tudjon meg tohbet » = B X
3.6.2. abra

Tempus Kézalapitvany honlap
Forras: http://www.tka.hu/

A Pélyazatok meniipontban talalhatok az aktudlis palyazatok:

- ERASMUS+: http://www.tka.hu/palyazatok/108/-erasmus

— CEEPUS: http://www.tka.hu/palyazatok/114/ceepus

- CAMPUS MUNDI: http://www.tka.hu/palyazatok/4811/campus-mundi

— STIPENDIUM HUNGARICUM: http://www.tka.hu/palyazatok/2962/stipendi-
um-hungaricum

— EGT ALAP: http://www.tka.hu/palyazatok/118/egt-alap

- ALLAMKOZI OSZTONDIJAK: http://www.tka.hu/palyazatok/3005/allamko-
zi-osztondijak

- MAGYAR ALLAMI EOTVOS OSZTONDI]: http://www.tka.hu/palyazatok/3004/
magyar-allami-eotvos-osztondij

- EUROPA A POLGAROKERT: http://www.tka.hu/palyazatok/126/europa-a-pol-
garokert

— ACES: http://www.tka.hu/palyazatok/125/aces
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- PESTALOZZI PROGRAM: http://www.tka.hu/palyazatok/124/pestalozzi-program

- LLP, ERASMUS MUNDUS, TEMPUS PROGRAMOK 2007-2013: http://www.tka.
hu/palyazatok/111/llp-erasmus-mundus-tempus-programok-2007-2013

— PALYAZATKERESO: http://www.tka.hu/palyazatok/4827/http://tka.hu/palya-
zatkereso

Ezeknél a palyazatoknal minden esetben taldlunk részletes leirast a palyazat céljardl, a
palyazok korérél, az aktualis palyazati felhivasoknal a palyazati utmutaté és a letolthetd
drlapok is adottak.

A Palyazatok portal mar a gyakorlottabb palyazéknak javasolt, hiszen itt nem temati-
kusan, hanem minden teriiletrdl talalunk palyazati felhivasokat. Szolgaltatasaik kozott
szerepel palyazati tandcsadas, palyazatkészités, témafigyelés, palyazati informacidszol-
galtatas és képzés (3.6.3. abra).

v

ARCHIV CIKKEK PALYAZATKERESG KAPCSOLAT

SEEB CIKKEK

arnaterer
asara altalanos
EU palyazatok Kozeli hatarids: tanulmanyutak.
g sportrendezvények
ebrua 2-ig!

Villalkozsi palyézatok Akirés célja a
mindennapos
testnevelds
infrastukturalis
fellételeinek
javitasa Allami  Palyazhatnak kisebb projektekkel
max. 200 000 eurés, nagyobb

Gnkormanyzati hirek zbeszerzés, IT

Nonprofit palyazatok 6 Mrd a keret

Palyazatirss

v ly: -
Vallalkazas palyazhat IT fenntartast, tomateremmel nem

fejlesztés. képzs. nemzetkizi rendelkezs skoldkban kuiturdlis projekiekkel 2 M eurés
idallitason vals megjelenés, hazai  (3mogathats tomaterem tamogatasra 2014. oktober T-ig
BECIENTREES nemzetktzi konferencia-s2envezés  |ialakitasa (i épitésként, vagy  EUTOpa kulturdlis
75%-0s vissza nem téritends a
tamogataséra, ha akkreditalt EACEA 3212014
Felhasznalonév Kaszter nevében kér tamogatast  Bavebben

Ggy. min 1 éve menedzseli a min

3 éve mkeds klasztert Baovebben

Jelszd

O Emiékezzen ram Bévebben

Bejelentkezés

Elfoloiiatia,

3.6.3. abra
Palyazatok portal
Forras: http://palyazatportal hu/

A jol el8készitett projekt ismérvei:
— relevans,
- valds igényre épit,
- célorientalt,
- akiirasnak megfelel,
- megvalosithato,
- jol atgondolt, kovetkezetes,
- eredményei mérhetdk,
- redlis koltségvetéssel rendelkezik,
- viladgos a munkamegosztas,
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— el6zetesen felmért kockazatokat tartalmazza,
- fenntarthato,
- acélcsoport szdamara nyujtott elényok a fejlesztés utan is biztosithatok.

Jelentések, beszamolok készitése

A nyertes palyazatok megvalositasa soran rendszeresen projekt elérehaladasi jelentése-
ket — PEJ -, angol nyelvl palyazatok esetén beszamoldkat — pl. Intermediate Report,
Annual Report — kell késziteni. Ennek célja, hogy a tdmogatast biztosité folyamatosan
megbizonyosodhasson arrél, hogy a palyazati dokumentumban meghatérozott fela-
datokat a megfeleld id6ben és koriilmények kozott a rendelkezésre allé eréforrasok-
kal hajtottak végre. Ezeket a beszamolokat a palyazati rendszerhez kapcsolédo forma-
nyomtatvanyokon kell elkésziteni, és kiilonbozé mellékletekkel kell kiegésziteni, ame-
lyek igazoljak a tervezett feladatok megvalosuldsat. A pénziigyi teljesités soran a hazai és
anemzetkozi palyazatoknal megkovetelhetik az elkiilonitett bankszamla alkalmazasat, és
minden bankszamlara az azonnal beszedési megbizas engedélyezését. A szamldkra min-
den esetben ra kell irni a palyazati azonosito szamot, illetve pl. rezsi koltségek elszamola-
sa esetén, hogy a szamlaban szerepld 0sszeg hany szézaléka tortént a projekt terhére.
Altalaban minden tamogatott palyazatnal legalabb egyszer torténik helyszini szakmai és
pénziigyi ellendrzés. A hazai és nemzetkozi palyazatoknal, a projekt teljes id6tartamara
vonatkozo kdnyvvizsgaloi jelentést kérnek. A szamlakat és a projekthez kapcsolédé do-
kumentacidkat minden esetben a projekt zarasat kovetd 5 évig meg kell &rizni. A szakmai
és pénziigyi elszamolasokhoz kézikdnyvben rogzitett szabalyok és magyarazatok segitik
a tamogatottakat (3.6.4. abra).

Utmutatét a munkaszerzédések, megbizasi szerzédések és a
vallalkozasi szerz6dések elszamolasahoz

Hatalyos: 2008. majus 1-t6l

A projektek megvaldsitdsa sordn az ,Ertéket a pénzért’ elvet folyamatosan
érvényesiteni szikséges. Ez azt jelenti, hogy a projektek megvaldsitdsa sordn
folyamatosan és fokozottan érvényesiteni kell az aldbbiakat:
1. a projektvégrehajtdsba bevont személyek, és szervezetek kivdlasztdsa
soran biztositani kell a diszkrimindciéo-mentességet és a versenyt.
2. az er6forrdsok hatékony, hatdsos és etikai normdk szerinti felhasznaldsat
és
3. atlathato és felel6sséget rogzité kivalasztasi eljdrdsrendek kialakitdsat.

Ennek kovetkeztében a projektek soran az aldbbiakat kell igazolni:
1. legjobb aron a legjobb munkaerével tortént a szerz6déskotés
2. a szerz6déses dijak kalkuldldsa atldthaté és megfelel a piacon szokdsos
dijazdsnak 3.6.4. dbra
3. teljesitésigazoldsok teljesek, egyérteim(i a kapcsolat a kifizetett dsszegek Ertéket a pénzért
és teljesités kdzott. dtmutaté
A fentiek elérése érdekében a munkaszerzGdések, megbizasi szerz6dések és Forrés: http://
véllalkozasi szerz6dések megkotése és a teljesités igazoldsa soran az aldbbiak palyazat.gov.hu/

szerint kell eljérni. doc/4440
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Az ismertetett informaciok és eljarasok talan tul bonyolultnak mutatjak be a kilonb6z6
palyazati eljarasokat. Ne felejtsiik el, hogy a palyazatok megvaldsitasa soran kdzpénzeket
— magyar és europai unids allampolgarok adoforintjait és eurdit — hasznalhatjuk fel, ezért
vannak a szigoru szabalyok és eljarasok.

Ugyanakkor, ha figyelmesen elolvassuk a megfeleld és sziikséges palyazati doku-
mentaciokat, betartjuk a szabalyokat, akkor sikeresen megvalosithatjuk a kitlizott fela-

datokat és eredményesen lezarhatjuk a tamogatasi folyamatot, a projekt eredményeink-
kel az intézmények, vallalkozasok és a megvaldsitasban résztvevék is gazdagabba valnak.

Osszefoglalé:

A fejezet dsszefoglalta a palyazati felhivastdl a javaslat benyujtasaig tarto folya-
matot, amelynek ismerete az olvasé szamaéra is fontos és hasznos lehet.
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4. A SZERVEZETFEJLESZTES ALAPJAI

A 4. rész a szervezetfejlesztés legfontosabb elemeit mutatja be.

Az 1. fejezet a szervezeti kultura megismerését teszi lehetévé.

A 2. fejezet a szervezetfejlesztést ismerteti.

A 3. fejezetben a szervezeti struktirak és modellek bemutatasa torténik.

4.1. Szervezeti kultara
Célkitdizeés:
+ A szervezetfejlesztés alapjainak bemutatasa.

4.1.1. Szervezet fogalma

A szervezet fogalmanak meghatdarozasaval, tobb szakirodalom is foglalkozik. Az alabbi
meghatarozas egyszer és érthetd.

A szervezet specialis rendszer, kiil6nlegessége abban rejlik, hogy emberi, személyi dssze-
tevéket is tartalmaz, szervezés eredményeként létrejott struktura.

A szervezetfejlesztés hatartudomany, a szocioldgia, a pszicholdgia, a rendszerelmélet
és a kibernetika is foglakozik vele. Kiilénbéz6 szempontok alapjan is vizsgalhatjuk a
szervezetek felépitését.

Szociologiai aspektus szerint, a szervezet tarsadalmi munkamegosztas eredményeként
létrejott tarsadalmi formacio. Mikodését formalis, eldirt szabalyok hatdrozzék meg,

hierarchikusan felépitett statuszok és szerepek miikddési rendszerét alkotva.

Rendszerelméleti aspektus szerint, a struktura, a szervezet fogalman egy adott rendszer
tetsz6leges id6pontra értelmezett, leirt vagy szamitott allapotat értjiik.

4.1.2. Szervezeti kultara

A szervezeti kultura a szervezet altal elfogadott, kéz6sen értelmezett eldfeltevések,
értékek, megqydz6dések, hiedelmek rendszere.

A szervezeti kulturdt egy jéghegyhez hasonlithatjuk, amelynek viz feletti része

konnyen lathato, vizsgalhatd, mig a viz alatti részek észrevétleniil hizédnak meg a mély-
ben (4.1.1. abra).
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TUDATOSSAG

~ Ertékek, feltetelezesek\ .

gondolkodasi furmal-g

A kultira azon elemei,
amelyeknek nem
vagyunk tudataban!

’gﬂ% o T———

S 5 ﬁ
S

Rendkiviil fontos

Eurdpai Unio

4.1.1. bra

A szervezeti kultura

Forras: Goldman (1990) alapjan

SZECHENYI 2020
KEDVEZMENYEZETTEK
TAJEKOZTATASI
KOTELEZETTSEGEI
UTMUTATO ES
ARCULATI KEZIKONYV
»KTK 2020

4.1.2. dbra
Széchenyi 2020 arculati kézik6nyv
Forras: http://palyazat.gov.hu/doc/4440
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A kiilsé szemlélé szamara is lathato
jellemz&k kozé soroljuk a rendszeresen
ismétlédé lUnnepségeket, a szerveze-
ten beldl keringd torténeteket, sztori-
kat, a hasznalt nyelvezetet és szakzsar-
gont, a lathatd viselkedésmintakat, a
szervezet szimbolumait, 6ltozkodést,
munkahelyi kériilményeket (cégauto,
mobil, iroda felszereltsége, laptop
markaja). A szervezetekben hasznalt
szimbolumok, megjelenési formak
Osszességét arculati kézikonyvekben
is rogzithetik, amelyek hasznalata
a szervezethez vald tartozas szo-
ros kifejezését mutatjak. Az eurdpai
unios palyazatok esetében kotelezéen
hasznalandé elemek talalhatok meg
(41.2. abra).



Az igazi kultura az értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és attittidokben
rejlik, amelyek azonban lathatatlanok maradnak.

Az egyedi nyelvezet, az adott szakmakulttrara jellemzé szakzsargon kiemeli a
kornyezetébdl a szervezetet, segiti a tagokat az azonosulasban. A torténetek, sztorik
bizonyos értékek, hiedelmek kihangsulyozasara szolgéalnak, kiemelve a hallgatésag
szamara, hogy mik az elvart magatartasformak egy adott helyzetben. Az linnepségek vagy
szertartasok visszatéré tevékenységeket, rendszeresen megtartott eseményeket takar-
nak. Ezek kozé tartozhatnak példaul az évfordulok alkalmabol rendezett linnepségek, a
rendszeres kirandulasok, csapatépité programok és a kozos ebédek is. Gyakran nyilvanul-
nak meg ezeken keresztiil a képviselt értékek, a szervezet érintettekhez vald viszonya
(kozos események). A valsaghelyzetek az egyes szervezeti kulturakat arra kényszeritik,
hogy értékeiket, szokasaikat ujragondoljak. A vezet8 személyisége, a stabil munkatarsi
kozosségek és a kozos sikerek hozzajarulnak az erds szervezeti kultura kialakulasahoz.

A szervezeti kulturat a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és az Uj tagoknak
is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendd mintait, gondolkodasi és maga-
tartdsmodot.

Szervezeti kulturat befolyasolo tényezék:
- Kilsé hatasok: nemzeti kultura, tarsadalmi kérnyezet, csalad, politika, vallas.
- Szervezet-specifikus tényez6k: intézménytipus, méretek, vezetés stilusa,
szakértelem foka, kommunikacio kialakult rendje.
- A szervezet torténelme, hagyomanyai: legendak, mitoszok, hésok a szervezet
életébdl, melyek ma is élnek és hatnak.

A szervezeti kultura szintjei:

- A kultdra kiilsé jegyei, épiilet, jelképek, szervezeti forma, szabalyok, doku-
mentacié mennyisége.

- Tapinthaté és tapasztalhatd kifejez6dések, melyek szervezeti értékeket,
normakat kozvetitenek, a dokumentumok stilusa, nyelvezete (stratégiai program,
munkaterv), szervezeti torténetek, h8sok.

- Tapinthatatlan, csak kozvetetten tapasztalhatd kifejez6dések, jelek, melyek
mélyrél iranyitjak a szervezeti tagok magatartasat, gondolkodasat, vélekedését.

A szintek koz6tt nincsenek éles hatarok, klcsénésen hatnak egymasra.

Szervezeti kultira-modellek és kulturatipolégiak

Egy adott kozoktatasi intézmény, mint szervezet kulturdja jellemzdinek meghatarozasat
segitik a szakirodalomban fellelhet6 kultira-modellek és tipologiak: pl. Handy-féle

kulturatipologiak. Eszerint egy szervezet kulturaja négy tipus valamelyikébe sorolhato.
Ezek alapjan eldonthetd, hogy inkabb melyikre hasonlit.
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Klubkultura

A klubkulturara jellemz8, hogy laza szervez6désti képz6dmény. Elég kicsi ahhoz, hogy
ne legyen tulszabalyozott. A hatalom a karizmatikus vezet6tél szarmazik. Abrazolhaté a
pokkal és haldjaval (41.3. abra).

A halé jelképezi az informaciéaramlast, a be-
folyas mértékét a vezet6re. Aki kozelebb van,
annak tobb erre a lehetGsége. Szivélyes, barati
légkor, és a hatalom éllandé éreztetése egyarant ko-
vetkezménye lehet. A vezeté a lényeges tevé-
kenységeket kézben tartja. Kevés az irott szabaly,
ezeket a kozponti személytsl eredd szokasok,
elvarasok helyettesitik. Veszélye a vezets (pok)

gyengeségébdl adodhat. 4.1.3. 4bra

Ovodak, kis iskoldk szervezete azonosithatéd Klubkultira

leginkabb ezzel a tipologiaval. Forrés: Szakirodalom alapjén sajét készités
Szerepkultura

A modellt a nagyfoku formalizaltsag jel-
lemzi. A munkakorok és a szervezeti sze-

repek dominansak, szabdlyozottak, a
szervezet tagjai koz6tt a kapcsolat inkabb r""’\l

merev, biirokratikus (4.1.4. &bra).

Viszonylagos stabilitas, kiszamithatdsag,
biztonsag jellemzi. A nem tul gyorsan val-
tozé kornyezetben sikeresen mikodhet-
nek az ilyen tipusu szervezetek. Veszélye:

a vezetés timpanonja ,ranehezedik” a 4.1.4. dbra
szervezet tagjaira. Gimnaziumokra lehet Szerepkulttra
jellemz6 ez a szervezeti kultura. Forrés: Szakirodalom alapjén sajat készités
Feladatkultura
Raciondlis, nem tulszabalyozott képz6dmény, |
f L

gyors reakciora képes. Az els6dleges érték a
szervezetben a céloknak megfeleld feladatok minél
eredményesebb megoldasa (4.1.5. abra).

o
A feladatokat csoportokban végzik, a struk-
turaban mindenki a képességeinek megfelelé aktu-
alis munkat kaphatja. Veszélye lehet a csoportok 4.1.5. dbra
nem megfelel6 stabilitasa. Szakkozépiskolakra, Feladatkultira

nagyobb altalanos iskolakra lehet jellemzd kultira.  Forrés: Szakirodalom alapjén sajét készités
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Személyiségkultura

A személyiségkulturdban - mas néven csillag
kultdranak is nevezik — a szervezet tagjai pro-
fesszionalis szinten dolgoznak, laza szervez6dés-
ben vannak, tobbnyire egymastol fliggetlenek
(41.6. abra).

Els6sorban az infrastruktira biztositasara

4.1.6. abra
alakitanak szervezetet. Személyiségkultira
Zeneiskolak, alternativ iskolak kulturajara lehet Forras: Szakirodalom alapjan
jellemz6. sajét készités

Szervezeti kultura azonositasa

A szervezeti kultura azonositasanal hasznalt mddszerek els6sorban a szervezeti tagok
véleményére tamaszkodnak. Az informacidk adatalapu eléallitasara szolgaléo modszerek:
megfigyelés, dokumentumelemzés, interju, kérd&ivek hasznalata, fékuszcsoportos meg-
beszélés. A szervezeti kultira fokmérdje a szervezeti klima.

A kultira-modellekhez torténé Osszehasonlitds, a szervezeti kérddivek, a munkahe-
lyi elégedettségmérd eszkdzok, a klimatesztek alkalmasak a kulturaval kapcsolatos

problémak feltarasara. A fenti modszerekkel feltart problémakbol célokat valaszt-
hatunk, melyek megvaldsitasahoz megtervezhetjiik a sziikséges beavatkozasokat.

Osszefoglalé:
A fejezet Osszefoglalta a szervezetfejlesztés fogalmait, és a kiilénbéz6 szervezeti

kulturakat, annak érdekében, hogy az olvasé kénnyen eligazodjon azok értékelésé-
ben.

4.2. Szervezetfejlesztés
Célkitdizés:

+ A szervezetfejlesztés egyes lépéseinek meghatarozasa.
4.2.1. Szervezetfejlesztés folyamata

A szervezetfejlesztés a szervezeteket és a benniik tevékenyked6 embereket érintd,
hosszabb tavra sz0l6, az egész szervezetet dtélel6 fejlesztési és valtoztatdsi folyamat. Ez
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a folyamat az Gsszes érintett kdzvetlen részvételén és gyakorlati tapasztalatokra épiilé
tanulasan alapul. Célja a szervezet teljesitéképességének, hatékonysaganak, és a munka
mindségének egyideji javitasa.

A szervezetfejlesztés soran megkeressiik azt a szervezeti format, amely leginkabb
6sszhangban van a stratégiaval és a kulturaval. Kialakitjuk és fejlesztjiik azokat a
képességeket, tudast, informacidrendszert, ami lehet6vé teszi a szervezet hatékony
miikodését.

A szervezetfejlesztés
1. tervszerd,
a szervezet egészére kiterjedd,
felllrél szervezett torekvés, amely
a szervezet hatékonysagdanak és életképességének névelését célozza,
a szervezeti folyamatokra valé tervszer(i beavatkozas utjan, magatartastu-
domanyi ismeretek felhasznalasaval.

v wN

Beckhard fenti definiciéjaban emlitett folyamatok magukban foglaljak a dontési modsze-
reket, a kommunikacios rendszert és stilust, a célok kit(izését, a stratégia megalkotasanak
mikéntjét, az egyes csoportok és az emberek k6zotti kapcsolatokat, a konfliktusok kezelé-
si modjat, stb. A szervezetfejlesztés lényege, hogy a szervezet miikodésének hatéko-
nyabba tétele érdekében a szervezet tagjainak viselkedésmodjat, egymas kozot-
ti viszonyat kell megvaltoztatni az emberek bedllitottsaganak, értékeinek, gondolko-
dasmodjanak valtoztatasan keresztil.

A szervezetfejlesztés tehat eqyrészt a szervezet strukturalis-formalis jellemzdinek a
megvaltoztatdsdra, masrészt a tagok befolydsoldsara iranyulé olyan tevékenység,
amely az ismeretek, a beallitéddsok megvaltoztatasara helyezi a hangsulyt, azaz a
szervezeti kulturara koncentral.

A szervezetfejlesztés tudatosan tervezett, szisztematikus, modszeres, atfogé val-
toztatasi program, amely elsésorban a szervezet kulturajat médositja. Nem egyszeri gyors
beavatkozas, hanem hosszan tarté folyamat, amelyet nem szabad tiirelmetlendil siettet-
ni. Hatdsara javul a szervezet problémamegoldd, alkalmazkodo, megujuld képessége, igy
kisebb lesz a valtozasokkal szembeni ellenallas.

A szervezetfejlesztési programok altalaban az alabbi f6 lépésekbdl allnak:
- Inditas: a szervezet felismeri a szervezetfejlesztés sziikségességét, mivel gondok
vannak a m(ikddéssel kapcsolatban.
- Szerz6déskotés: A vezetés szervezetfejlesztési tanacsadot kér fel a szerz6désben
rogzitett teenddk iranyitasara, elvégzésére.
- Adatgyiijtés és elemzés: A tanacsado adatokat gytjt a szervezetrél, majd
felallitja a diagnozist.

| 96.



- Visszajelzés: a tanacsado jelentést készit a vezetésnek az 6sszegylilt adatokbdl
levonhat6 kovetkeztetésekrol.

- Abeavatkozas megtervezése: megtervezik a szervezetfejlesztési beavatkozasok
pontos menetét, a sziikséges lépéseket, intézkedéseket.

- A beavatkozas megvalositasa: a sziikséges beavatkozasok véghezvitele, ered-
ményeinek folyamatos figyelése, értékelése, sziikség esetén modositasok beik-
tatasa.

- Kiértékelés: Az eredmények attekintése, dsszevetése a célokkal, a kovetkez-
tetések levonasa.

A szervezetfejleszték kilondsen sokat segithetnek a kulturavaltasok menedzselésé-
ben, a konfliktusmenedzsmentben, a kommunikacié minéségének megvaltoz-
tatasaban, stb.

4.2.2 Beavatkozasi modszerek

A szervezetfejlesztés egyik f6 célkitlizése, hogy megvaltoztassa a szervezet tagjainak
magatartasat, onértékelési, kommunikacios és problémamegoldé folyamatok utjan.
A folyamatok megvaltoztatasara kiilonbozé eljarasokat lehet alkalmazni a szervezetben.

Erzékenyitd tréning

A modszer lényege, hogy arésztvevik sajat magukrél és azegymasra gyakorolt hatasokrél,
e hatasok alakulasanak folyamatarol beszélgetnek. A csoport (T-csoport) folyamat-
szemléletdi, azaz a csoporttagok megfigyeléseik, tapasztalataik alapjan egymastol is ta-
nulnak, nem kizarolag a trénert6l. A tréningcsoportoknak az a céljuk, hogy segitsenek
tisztazni a tagok el6tt sajat viselkedésiiket, illetve azt, hogy masok milyennek latjak Sket,
és megérttessék a résztvevékkel a csoportdinamikai folyamatokat.

Folyamatkonzultalas

A folyamatkonzultélds soran a tanacsado és az ligyfél kdzdsen diagnosztizaljak, hogy
melyik folyamatok szorulnak javitdsra a szervezeten beliil. A tanacsadd szerepe,
hogy megtanitsa ligyfelét a munkahelyen lezajl6 folyamatok 6nallé elemzésére és
megértésére.

Csapatépités
A szervezetben munkacsoportok alakulnak, melyek hatékonysaganak novelése a
valtoztatasok elsédleges célja lehet. A csoportépités a kovetkezd tevékenységeket

jelentheti: célok egyeztetése, kitlizése, szerepelemzés, felel6sségi korok, a csoporton
belili folyamatok elemzése.
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Csoportok kozotti viszony fejlesztése

A szervezetfejlesztési beavatkozasok jelentés hanyada arra iranyul, hogy megsziintesse
a csoportok kozott létezd felesleges konfliktusokat. A csoportok egyilittmiikddése a
szervezet hatékonysagat fokozhatja.

Strukturara haté modszerek

A szervezet formalis alakitasa, tervezése irdnyulhat pl. a szervezeti egységek hataskorére,
a hierarchikus szintek csokkentésére, a decentralizalasra, az aktualis szervezeti forma
megvalasztasara.

A munkakor-megvaltozasa is ide sorolhatd: a munkakorbdvités, a munkakor-gazdagitas,
a minGségi korok, stb.

Strukturat alakito eljarasnak minésiilnek a kulturara irdnyulé bizonyos torekvések: uj
ritualék kialakitasa vagy a jutalmazasi rendszer megvaltoztatasa, ellendrzési- értékelési
és mindségbiztositasi rendszer kiépitése.

Végiil ide tartoznak a képzés, tovabbképzés, a palyafejlesztési programok.
Motivaciofejlesztés

A motivacidfejlesztés a szervezetfejlesztés egyik kdzponti témakare. A szervezetfejlesztés
motivaciofejlesztd része egy olyan belsé feltételrendszer kialakitasa az egyénben, amely-
ben a teljesitmény mar nem valamilyen kilsS cél elérésének eszkdze, hanem énmagaban
is cél. Olyan tulajdonsagok kialakitasara iranyul, amelyek a teljesitmény-motivalt sze-
mélyt jellemzik, melyek McClelland szerint a kovetkezdk:

1. Szereti azokat a szituaciokat, amelyekben személyes felel6sséggel tartozik a

problémak megoldasaért.
2. lgényli a visszajelzést.
3. Maximalja az egyéni sikert.

Osszefoglalé:

A fejezet dsszefoglalta a szervezetfejlesztés egyes [épéseit, annak érdekében, hogy
az olvasé kénnyen eligazodjon azok alkalmazasaban és értékelésében.
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4.3. Szervezeti strukturak, modellek

Célkitlizés:

+ A szervezeti strukturak és modellek felépitésének és mddszereinek bemutatasa.

4.3.1. Szervezeti alapformak
Linearis szervezet

Minden beosztottnak egy felettese van, a vezet6 az
Osszes vezetési feladatot maga latja el, iranyitja a
végrehajtast (4.3.1. 4bra).

Ilyen felépitési lehet az altalanos iskola és a kisebb
intézmények.

Funkcionalis szervezet

A funkcionalis szervezet vezetSje feladatkiadasi
jogot ad a szakmai vezetSknek, a szakmat specialis
részteriiletekre bontva egy-egy beosztottnak tobb
fénoke is van (4.3.2. abra).

A vezetés egysége, Osszehangoldsa miatt létrehoz-
za a vezetd a torzskart, vezetdi kollégiumot stb.
Kozépiskola és a nagyobb intézmények lehetnek
ilyen felépitéstiek.

Projekt- vagy matrixszervezet

A projekt egyedi, egyszeri, nagyobb szabasu és dssze-
tett feladat: egyedi jellegli szervezeti valtoztatas, pl.
mindségiranyitasi rendszer bevezetése, vagy palydza-
tok tervezése és kivitelezése soran lehet sziikség ilyen
felépitésre (4.3.3. &bra).

A matrixszervezetben torténd projektiranyitas
esetén a projekt megvaldsitasaval Osszefliggé tevé-
kenységeket a kiilonbozé szervezeti egységek tag-
jai végzik, akik a vezetéstél kapjak feladataikat, a
vezetésnek abban van illetékessége, hogy a kiilonb6z6
csoportok (egységek) mit és mikorra végezzenek el.

]

e .
o B i
4.3.1. dbra

Forrés: Szakirodalom alapjan sajat készités

4.3.2. abra
Funkcionalis szervezet
Forras: Szakirodalom alapjan sajat készités

m\

L J L JL ]
]

g

4.3.3. 4bra
Projekt- vagy matrixszervezet
Forras: Szakirodalom alapjan sajat készités
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Divizionalis szervezet

A diviziondlis szervezet egymastél foldrajzilag
is elkiilonilé egységekbdl és az dsszintézményi
funkcidkat ellato kézponti irdnyité rendszerbdl all

(4.3.4. abra). @ @ @

A kozos igazgatas ala vont intézmények ilyen 4.3.4. 4bra
felépitéstiek pl. 6sszevont 6vodak, iskoldk, szak- Divizionélis szervezet
képz6 intézmények. Forras: Szakirodalom alapjan sajat készités

4.3.2. Szervezetek altalanos ismérvei
Szervezeti célok

Szervezeti célok meghatarozasa soran kell felvazolni, hogy miért jott létre az intézmény,
ki alapitotta vagy hozta létre, miikodése milyen célcsoport szamara jelent elényt.

A stratégiai célok hosszabb tavu célok — eszkdzok és mddszerek —, a jov6 tavlatos és
komplex tervezése.

A kiildetési nyilatkozat, tomor célmeghatdrozas, értheté lizenet a partnereknek. Ezt
az iskolaknak is meg kell fogalmazniuk a pedagdgiai programban.

A jovéképben hatarozzuk meg, hogy merre haladunk.
Szervezeti struktura

A szervezet szerkezete bonyolult, tagolt, tobb ember sokféle feladat és tevékenység jel-
lemzi. A szervezet vizsgalata harom szinten torténik: kdrnyezet, tagok, vezeté.

A szervezet kornyezetét allando kolcsonhatas jellemzi, amely lehet kedvezd,
tamogatd vagy ellenséges. Fontos feladat az allandé vagy valtozo kérnyezethez vald
alkalmazkodas. A reaktiv szervezet a nehézségeket elharitja, a proaktiv szervezet a ne-
hézségeket megelézni akarja. Az innovativ szervezetek a legjobb megoldasokat ke-
resik.

A szervezet tagjai alkoto egyének. Lényeges, hogy mennyire érzik j6l magukat, mennyire
elégedettek, hogyan viszonyulnak a szervezethez.

A szervezet vezetGje a hatékony miikddést biztositja.
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Szervezet jellemz6i

Munkamegosztas: a folyamatok feladatokra bontdsa és a feladatok teriiletek szerinti
elosztasa, egységekhez rendelése.

Hataskérmegosztas: a hataskor dontési, utasitasi jogot jelent, amelyek a feladat elvég-
zéséhez sziikségesek. Egységek és személyek kompetencidinak meghatarozasa.

Koordinaciés eszk6zok: a koordinacié az egyes szervezeti egységek dsszehangolasa a
szervezeti célok megvalositasa érdekében.

Szervezet alrendszerei

A szervezet alrendszerei az alabbi legfontosabb elemekbél allnak:
- Folyamatok alrendszere (munkafolyamatok, dontés elékészités)
- Eréforrasok alrendszere
- Formalis struktdra (szabalyozdk, normativak)
- Informalis (szocialis) alrendszer
- Technologiai alrendszer (eszk6zdk, berendezések, mddszerek)
- Vezetdi alrendszer

Emberi eréforrasok

Fels6 vezetés: a szervezeti funkciok mindegyikéért felelSs.

Kozépvezetés: koordinaljak a kiilonbozé egységek munkajat, 6sszekotve a fels6vezetést
a munkaszinttel.

Dolgozok: végrehajtjak a cél érdekében elvégzett feladatokat.

Technikai személyzet: a munka technikai feltételeit biztositjak.

Szakmai tanacsadok: tapasztalataikkal segitik a szervezetet.

Szervezeti diagramok

A munkaszervezet kialakitasanak célja a megoldando feladatok szerinti egységekbe
csoportosulds. A cél az ésszer(i munkamegosztas és a hatékonysag. A kiilonboz6 felada-
tok legyenek attekinthetéek, irdnyithatoak és ellenérizhetéek, valamint feleljenek meg a
dolgozdk képességeinek. Ezeket kiilonbozé szabalyzatokkal lehet el&segiteni és tamogat-
ni:

— Szervezeti és MUikodési Szabalyzat, SZMSZ

- Ugyrendi szabalyzat

- Munkajogi szabalyzat

A szervezetek felépitését és munkamegosztasat organogramokkal abrazolhatjuk (4.3.5. abra).
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Az organogram alkalmazasanak el6nye, hogy tiikrozi a szervezeti strukturat.
Lathatoak:

a dontési szintek,

az ellendrzési pontok,

a munkamegosztasi és felelsségi szintek,
a fliggelmi viszonyok.

4.3.3. A kozoktatasi szervezetek specialis tulajdonsagai

Szervezeti célok

A nevelési-oktatasi intézmények céljai:

Komplex személyiségfejlesztés
Ismeretatadas
Képességfejlesztés

A tanar és a diak kozott folyamatos kolcsonhatas van, a tanar és a sziilé is kapcsolatban
vannak egymassal.

Szervezeti struktura

Az iskolai szervezet vezetdje az igazgatd, a szervezet tagjai a tanulok, a pedago-
gus és nem pedagdégus munkatarsak — technikai dolgozok, adminisztratorok, porta és
biztonsagi szolgalat stb. A pedagdgusok szakmai munkakozosségeket alkotnak.

A kozoktatasi intézmények sajatossagai:
A tantestiilet tagjai kozel azonos végzettséggel, fiskolai vagy egyetemi pedagdgiai —
szakképzésben esetleg szakoktatoi — oklevéllel rendelkeznek.

A ,munka targya” a didk, nem egyszer( termék, hanem a munka folyamatanak
részese.

A munkafolyamat — oktatas-nevelés - technoldgidja nem részletesen kidol-
gozott, léteznek ajanlasok, de mindenkinek maganak kell megalkotnia a sajat
mddszereit. Ezt a kdznevelési torvény is tdmogatja, a tanar szabadon megva-
laszthatja oktatasi mddszereit.

A pedagdgusmunka maganyos, egyszemélyes tevékenység, ha a tanterem ajta-
jat becsukjuk, magunkra vagyunk utalva, de a célok megvalositasa a tanuléval
torténd egylittmiikodést kivan.

Az iskolaban mindenki vezetd: az igazgaté a tantestiilet vezetdje, a tantestiilet
tagjai a diakok vezet6i.

A karrier lehetéség minimalis: az anyagi, a vezet6i elélépésen tul inkabb az
iskolakozosség — vezetés, kollégak, sziilk, diakok — nydjthat elismerést.

A pedagdgus legf6bb munkaeszkoze a sajat személyisége, amelynek ,karban-
tartasaért” 6 a felelds.
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Szervezeti struktura

Az iskolai szervezetet mélységi tagoltsag jellemszi:

- Avezetd kozvetlen beosztottjai az igazgatohelyettesek, tagozatvezetdk.

- Avezet6 kozvetett beosztottjai a munkakodzosség-vezetdk és a pedagogusok.

- A szakmai munkakozosségek megszervezése: tantargyanként pl. matematika,
vagy tantargycsoportonként pl. idegen nyelvek torténik.

- Az iskola egységeinek megszervezése torténhet iskola, kollégium, tanmiihely
szerint is.

- A kisebb egységek - tantestiilet, kollégium, munkakozosség osztaly -
vezetdinek munkajat is meg kell szervezni: igazgatohelyettes, kollégiumvezets,
munkak&zdsség-vezet6, osztalyfénok.

- A pedagogus is szervezi a tanitasi 6ran alkalmazott munkaformakat.

- Idénként kisebb-nagyobb atszervezésre is sziikség van pl. tanévkezdéskor.

VezetGi alrendszer

Vezet6i szintek, hierarchikus struktura:

- lgazgaté (6vodavezetd) az intézmeény felel8s vezetdje, szervezi és iranyitja az
iskola munkajat és a folyamatokat. Egylittmiikddik helyetteseivel, fejleszti azok
vezet&képességét.

- lgazgatdhelyettesek az adott teriilet vezetGi pl. kozismereti, szakmai igazgatohe-
lyettes, tagozatvezetd 6nallé munkateriilettel és dontési jogkorrel rendelkeznek,
amelyet az SZMSZ szabalyoz.

- A munkakozosség-vezeték a munkakozosség tagjainak munkajat irdnyitjak.

- Pedagdgusok felel&sek a tanuldk személyiségfejlédéséért.

Az iskola szervezete feltételeket teremt az intézmény oktatasi-nevelési munkajahoz.

Az szervezet miikodése szempontjabdl fontos, hogy kovetkezetes legyen a feladat
- hataskor - felel6sség megosztasa. Az igazgatd vezetdi megbizasdhoz feladatokat,
hataskort és feleldsséget kap. A feladatmegosztas lényege a feladatelldtashoz megfeleld
hataskor atadasa. A vezet6i folyamatban a felel6sség megoszthatd, de nem atruhazhato.
Az igazgato felelSssége, hogy jol valasztotta-e ki a munkatarsait, felkészitette-e a fela-
datra, folyamatosan ellendrizte-e tevékenységét.

Az igazgatd hataskorei:
- Pedagégiai vezetd
- Személyzeti vezetd
- Tanugyigazgatasi vezetd
— Felelds az iskola miikodtetéséért

A vezetés hatasa az eredményességre és a hatékonysagra:
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- Jogszerli miikodés, jogkovetsé magatartas: jogszabalyok ismerete, alkalmaza-
sa, a belsé szabalyozok megalkotasa és miikodtetése.

— Belsé ellendrzés, értékelés: vezetdi és gazdasagi ellendrzés.

- Feladat meghatarozas, felelésségdelegalas, -bevonas: a részessé tétel a
vezet8i munkateher és az eredményesség szempontjabol egyarant fontos.

- Munkafeltételek biztositasa: eszkozok, felszerelések (feltételezi, hogy a tevé-
kenységek ellatasahoz sziikséges feltételek a szervezetben meghatarozottak, de
legalabbis meghatarozhatok), szervezett miikodés.

- Humanerdforrassal valé gazdalkodas: munkatarsak kivalasztasa, felvétele,
tovabbképzése, 6sztonzése és értékelése.

- Tervezés: jovokép, célok, feladatok, sikerkritériumok, feltételek stb.

Ezek tobbsége abba a kategdridba tartozik, amelynek a létrehozasaért, a folyamat
menedzseléséért felelds az igazgato, illetve a vezetés.

Osszefoglalé:
A fejezet dsszefoglalta szervezeti strukturak és modellek felépitését és modszere-

it annak érdekében, hogy az olvasd kénnyen eligazodjon azok alkalmazasaban és
értékelésében.

ONELLENORZO KERDESEK

1. Nevezze meg azokat a teriileteket, amelyekhez Frederick Winslow Taylor alapelveket
dolgozott ki!

2. Ismertesse Henri Fayol vezetési alapelveit!

3. Nevezze meg az 6t alapvetd vezetési feladatot!

4. Sorolja fel a biirokratikus szervezet jellemzéit!

5. Melyek a csapat jellemzé tulajdonsagai?

6. Ismertesse a csapattagok jogait!

7. Nevezzen meg néhanyat a hatalom forréasai koziil!

8. Fogalmazza meg a csapatvezet§ jogait!

105. |



9. lgaz-e a kovetkezd allitas? , A tanacskozo vezet$ bejelenti a dontését, de ugy, hogy
azt még meg lehet valtoztatni a beosztottak véleménye alapjan.”

10. Nevezze meg a projekt altaldnos ismérveit!

11. Sorolja fel a projektmenedzsment funkcioit és feladatait!

12. Nevezze meg a projektmegvalositas szakaszait!

13. Ismertesse az id6tervezési technikak kovetelményeit!

14. Mi a szerepe a mérfoldkdveknek a projekttervezésben?

15. Melyek tartoznak az eréforrasok elemei k6zé?

16. Nevezze meg a Megvaldsithatdsagi tanulmany legfontosabb részeit!
17. Mikor tekinthetiink fenntarthatonak egy projektet?

18. Sorolja fel a jol el6készitett projekt ismérveit!

19. Nevezze meg a szervezeti kultira-modelleket!

20. Fogalmazza meg szervezetfejlesztési programok feladatait!

21. Mijellemzi a folyamat konzultalast?

22. Sorolja fel a szervezeti alapformakat!

23. Nevezze meg a szervezet alrendszereinek legfontosabb elemeit!

24. A szervezeti struktura felépitése hogyan jelenik meg az organogramban?

25. Sorolja fel, a szervezeti célok legfontosabb elemeit!
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