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Dr. Berényi LdszI6**° — Ligetvdri Eva''’: Erdekek és elvarasok a palyazati projektekben

A projektek megkeriilhetetlensége

A projektek jelenléte egy szervezet életében egyértelm( jele annak, hogy a szervezet valtozason
megy keresztiil'®, amivel meg akar felelni a kdrnyezet és a jov6 elvardsainak. A projektek valtozatos
indittatassal és formaban jelennek meg a szervezetek életében. Ide tartoznak a kilonboz6 pdlyazati
forrdsokbdl finanszirozott fejlesztések is. Magyarorszagon példaul a Nemzeti Fejlesztési Terv
keretében 1.243 milliard forint, az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv keretében (2007-2013) ennek
tobbszorose, mintegy 8.200 millidrd forint allt rendelkezésre. A hét év alatt tobb mint 120.000
palyazat (projekt-terv) érkezett be, aminek a fele elnyert valamilyen tdmogatéast’'®. Az Eurdpai
Szomszédsagi és Partnerségi Tamogatasi Eszkézhéz 11.181 millié eurd keretdsszeget rendeltek!?. A
forrdsok és finanszirozasi formak soranak ismertetése tulmutat a tanulmdany keretein, a fenti
adatokkal csupan utalni szeretnénk arra a tényre, hogy a palydzati forrasokkal a projektek
megkerilhetetlenil részei lettek a hazai és nemzetkézi gondolkodasnak egyarant. A forrdsok
csabitdak, a palydzdshoz kiloénb6z6 utmutatdk, sét képzések is elérhetdk, azonban a projektek
megtervezésére és szakszerd végrehajtdsdra nincs minden szervezet felkésziilve. Véleményilnk
szerint a 2014-2020 tervezési id6szak sikerességének alapveté feltétele, hogy fejl6djon a
projektmenedzsment kultura.

Tanulmanyunkban a palyazati projektek érintettjeinek kezelésével, mint kritikus terilettel
foglalkozunk. Az érintettek meghatdrozdsa, elvardsaik megismerése és érdekeik figyelembe vétele
gyakran nem kap kell6 figyelmet, ami fontossagat és hatdsat tekintve ahhoz hasonlithatd, mintha egy
haz nem kapna alapot.

A projekt sikeressége

Projektnek tekintheté minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szdmara olyan egyszeri és

komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési idStartama (kezdés és befejezés), valamint

teljesitésének koltségei meghatdrozottak és egy adott eredmény (cél) elérésére irdnyul®?’. Mds

meghatarozasokat'?? is figyelembe véve a projekt karakterisztikus vondsait a kdvetkez6kben lehet

Osszefoglalni:

e egyszeri, nem ismétl6d6 eréfeszitésr6l van sz6, nem a folyamatosan végzett termelési-
szolgdltatasi tevékenységekrdl,

o egyedi, Ujszer(, addig nem ismert vagy létez6 eredményt allit el§ (legaldbb a szervezet és a
megrendel§ szamara Ujdonsagtartalma van),

e id6ben behatarolt, jol definialt kezdd és befejezési id6pontja van,

e megszokottdl eltér6 munkamddszereket és munkaszervezést igényel.

A projekt el6re meghatadrozott korlatok kozott valosul meg, sikeres végrehajtasrél elsé
megkozelitésben akkor beszélhetiink, ha sikeril e korlatokon belil maradni, aminek biztositasa a
projektmenedzsment feladata. A korlatok a projekt fogalmabél adédnak:

e projekt megvaldsitasa hatarid6n bell,

116 egyetemi docens, Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet, szvblaci@uni-miskolc.hu

17 {igyvivé szakértd, Miskolci Egyetem Min8ségbiztositasi Iroda, kkkleva@uni-miskolc.hu

118 David I. Cleland: Project Management: Strategic Design and Implementation. McGraw-Hill Professional
Publishing, New York, 1999. 560.

119 lakossag.szechenyi2020.hu

120 Az Eurdpai Parlament és a Tanadcs 2006/1638/EK rendelete az Eurdpai Szomszédsagi és Partnerségi
Tamogatasi Eszkoz 1étrehozasara vonatkozd altalanos rendelkezések meghatarozasarol.

121 Gorog Mihaly: Altaldnos projektmenedzsment. Aula Kiadé, Budapest, 2003. 190.

122 Részletesen foglalkozik a kérdéssel Eric Verzuh: Projektmenedzsment. HVG Kiadoi Zrt., Budapest, 2006.
425.; Papp Otto: Projektmenedzsment a gyakorlatban. LSI Oktatokdzpont, Budapest, 2005. 402.

_62 -



e projekt megvaldsitasa a koltségkereteken beliil,
o kit(izott eredmény megfelel6 minGségli |étrehozasa (funkcidban és teljesitményben egyarant).

idé

O

a eredmény, kimenet

Koltségek :> a siker fokozasanak irdanyai

1. dbra: A projektharomszog sikertényezdi'>

A projekt azonban soha nem fliggetlenithet6é gazdaszervezetétél, azaz valamilyen tarsadalmi-

gazdasagi szervezddés céljait szolgalja. A fenti sikertényez6kon tul, altaldnossagban a sikerességet

abban lehet meghatdrozni, hogy a projekt minél teljesebben megfelel az érintettek elvdrasainak.

Nem elégséges tehdt az a megkozelités, hogy sikerrdl beszélhetlink, ha a projekt eredményének

felhasznaldja (megrendel6je) idGben, megfelel6 koltségen jut hozza a vart eredményhez. A

gyakorlatban bonyolult belsé és kiils6 érdekrendszernek kell megfelelni, ami tarsadalmi, szervezeti és

egyéni elemeket egyarant magaban foglal:

e a megrendelG és a végss felhaszndlo eltérhet egymastdl, és utdbbinak is meg kell felelni, mert a
felhasznald elégedetlensége a megrendels elégedetlenségét vonja maga utan,

e a megrendel6 és a felhaszndld mellett mas érintettek igényeit is figyelembe kell venni
(finanszirozé, projektmenedzsment, jogi és gazdasagi szabalyozd szervek, munkatarsak stb.),

e a projekthez kapcsolddd személyes és szervezeti érdekek eltérése a résztvevék motivacidjanak
csokkenéséhez, vagy a szervezeti célok megvaldsuldsanak csorbuldsahoz vezethet,

e a projekt megvaldsitdsanak er6forras-sziikségletét oOssze kell hangolni a szervezet napi
mUkodésével, gondoskodni kell az er6forrasok megosztasardl,

e azigények és elvarasok egy része egzakt mddon definidlt, masok azonban latens médon rejtve
maradnak.

e a projekt viszonylag hosszabb iddszlikségletébdl addéddéan eléfordulhat, hogy valtoznak a
felhasznaldi elvardsok vagy a kiils6 korGlmények, igy az eredetileg tervezett termék vagy
szolgdltatatas mar nem képes az igényeket kielégiteni.

A projekt érintettjeinek meghatdrozasara, valamint kezelésiikre a késGbbiekben részletesen kitériink,

a kihivasok és megolddsok meghatdrozdsdhoz azonban szikségesnek latjuk el6zetesen a palyazati

projektek sajatossagait attekinteni.

Palyazati projektek sajatossagai

Egy projekt életciklusat’®® a kezdeményezés, tervezés, végrehajtds, nyomon kévetés és zaras

altaldnos szakaszaival lehet leirni. A palyazati forrasokbdl megvaldsuld projektek is kovetik ezt a

logikat, azonban a projektmenedzsment folyamatok tartalma sajatos megkozelitést és értelmezését

kivan. A kritikus teriletek:

e Projekt feltételei és tervezése: a projekt megvaldsitéja szakmailag és pénzigyileg is kilsé
(mindenképpen szervezeten kiviili) fél felé tartozik felel6sséggel, altaldban egy atfogd program

123 Berényi Léasz16: Projektek szerepe a szervezetben. In A mindségfejlesztés vj utjai. Szerkesztette Roth Andras.
Verlag-Dashofer Kiadd, Budapest, 2013. 5.6.1. fejezet.
124 Bric Verzuh: Projektmenedzsment. HVG Kiadoi Zrt., Budapest, 2006. 425.
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megvaldsitasanak részeként. A projekt céljainak és tevékenységeinek kialakitasakor prioritast
élveznek a program elvarasai még akkor is, ha az a megvaldsitd szamdra nehezen vagy egyaltalan
nem értelmezhetd. Tipikus példa a tervezésénél a kotelezéen el8irt célcsoportok és indikatorok
vallalasa.

e Erintettek felelGssége és szerepe: a projekt menedzselésével és megvalésitasaval foglalkozd
bels6é szerepl6ket a tervezés sordn véglegesiteni, nevesiteni kell, aminek megvaltoztatasa
hosszadalmas procedura, raadasul kiilsé jévahagydshoz kotott. A megrendel§ szerepe nem
jelenik meg tisztan, azt részben a finanszirozo, részben a végrehajté (gazda) szervezet tolti be.
Formadlisan megoldast jelent, ha a szervezet els6 szdmu vezetGje a megrendel6, ez azonban
szerepkonfliktusokhoz vezethet, mert a felhaszndloé és a megvaldsitd szervezet érdekeit egyszerre
kell(ene) képviselnie.

o Szervezeti keretek: A palydzati projekt kiirdsa megkdvetelhet olyan érintetteket és
szerepkoroket, amelyek idegenek a megvaldsitd szervezet strukturdjatél és szabalyozdsatdl.
Projekteket ritkan futtatd szervezetek szdmadra ezek hatékony és szakszer(i megolddsa gondot
jelenthet, a hasonld projektekkel gyakran dolgozék viszont intézményesithetik a sziikséges
szaktudast.

o Ellenbrzés, nyomon kovetés: a projekt nyomon kovetésének és ellenérzésének eljardsa annak
rendszeressége, mdodszere és tartalma is kiilsé érintett altal meghatarozott. A nyomon kdvetés
belsé eszkozeit a duplikacidk elkeriilése érdekében a kiils6 elszamolashoz igazitjak, ezzel felrdgva
a szervezeti szokdsokat. Az ellenérzés kitér az el6rehaladasra, a forrasok hatékony felhasznalasra
stb., azonban az Osszemérés alapja nem a szervezeti elvarasokbdl és teljesitménymutatdkbol
levezetett.

e Vdltozasok kovetése: a vdltozasok jévahagydsa szervezeti hatdskoron kivil esik, tovabba
figyelembe kell venni, hogy a valtozas nem okozhat Utkdzést a kiirasnak keretet add program
céljaival.

A program és a projekt képviselSinek feladatait a palyazati projekt folyamata mentén az 1. tdblazat

foglalja Ossze.

Kiiré (szponzor) szerepe Folyamat Palyazo (szervezet) szerepe

Célok és feltételek meghatarozasa, | Palyazat kiirasa Kiirdsok  szisztematikus  nyomon

tajékoztatas kovetése

Palyazo kérésére informacidadas D6ntés a palydzaton | Palyazati feltételek és célok részletes
valé indulds | attekintése, érintettek azonositasa,
elékészitésérdl belsé lehetdségek feltarasa, tovabba

annak vizsgalata, hogy a palyazat
mennyire illeszkedik a szervezet
elképzeléseihez (projekt
relevancidjanak megallapitasa)

- Kezdeményezés Projektalapitas (okirat elkészitése),
bels6 célok, résztvevék és egyéb
érintettek és feladatok kijel6lése

Tervezési modszerek biztositdsa, | Tervezés A pdlyazati és szervezeti célokkal
palydzé kérésére informdacidadas harmonizald tevékenységek
tervezése  (tartalom, Utemezés,
koltségek, kockazatok); tovabba a
felelGsségi  szabalyok kialakitasa;
megvaldsithatosagi tanulmany
Osszedllitasa
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Palyazat befogadasa, ellendrzése, | Palyazat beadasa Formai és tartalmi megfelelés
hianypdtlasra felhivas ellen6rzése, beadds, hianypétlas
Doéntéshozatal, palyazok | Tamogatasi dontés és | Aktiv kozrem(kodés a
értesitése, aktiv kdozremikodés a | szerz6déskotés szerz6déskotésben, adatszolgaltatas
szerz6déskotésben

Finanszirozdsi forrds biztositdsa; | Projekt Er6forrdsok  biztositdsa, feladatok
Projekt elGrehaladdsi jelentések | tevékenységeinek végrehajtasa, el6rehaladas
(PEJ) fogadasa, ellen6rzése és | végrehajtasa dokumentaldsa, tovabba esetlegesen
Osszevetése a tdmogatasi Oner6 Dbiztositasa; PEJ jelentések
szerzGdéssel Osszeallitdsa és benyujtasa

A kiiré6 csak kalénbozé  (pl. | Nyomon kévetés El6rehaladds  vizsgdlata, adatok
helyszini) ellenérzések keretében elemzése, korrekcids dontések
koveti nyomon a projekt meghozasa szervezeten beliil;
el6rehaladasat, illetve a zaras tovabba szlikség esetén
keretében; tovabba dontést hozni szerz6désmadositasok

a szerz6désmodositasokrol kezdeményezése

Zard PEJ fogaddsa és ellen6rzése; | Zards Zaré PEJ jelentés 0Osszedllitasa,
szlikség esetén dontés a szerzédés beaddsa. Szakmai tevékenységek,
maodositdsarol illetve a projekt egészének zarasa
Fenntartas megfelel6ségének | Utégondozas, Fenntartas erdforrdsainak
ellenérzése; rendszeres | fenntartas biztositasa, értékelések elvégzése,
adatszolgdltatds az  érintettek utdgondozasi jelentések Osszedllitasa
szamara és benyujtasa

1. tabldzat: Pdlydzati projekt folyamatanak vazlata'>

A problémak alapvetd oka Iényegében az, hogy elsésorban a kiird elképzeléseinek és feltételeinek
kell megvaldsulni, a megvaldsité (palyazd) szervezet stratégiai célkitlizéseinek megvaldsitasa
masodlagos. Rovid tdvon ezt a szervezetek nem érzik problémanak, mivel az elérheté pénzigyi
forrashoz jutas egyéb problémaikra megoldast nyujt. Az alapvet6é okot nem latjuk
megsziintethet6nek, azonban a projektek, programok és a megvaldsitasban részt vevs szervezetek
szamara a meglepetések elkeriilését jelenti, ha figyelmet forditanak az érintettek kezelésére.

A projekt érintettjei

A projekt érintettjeinek (érdekelt fél, kockazatviseld, stakeholder elnevezések is haszndlatosak) kore
széles lehet. Ide tartozik minden személy, szervezeti egység vagy szervezet aki aktivan részt vesz a
projektben, vagy akinek érdekeit a projekt végrehajtasa vagy befejezése befolydsolja. Természetesen
az érintettek is befolydssal vannak a projekt folyamatdra és/vagy annak eredményére®?®,
Tapasztalataink alapjan az érintettek és elvardsaik meghatdrozasa a projekt életciklusanak kritikus
feladata, ami kevés figyelmet kap a tervezés soran. A projekt terveinek kidolgozasa, eredményeinek
(sikerének) mérése, illetve az esetlegesen szlikségessé vald valtoztatasok a tevékenységekben csak
akkor képzelhet6k el hatékonyan, ha az érintettek igényeire és elvardsaira éplilnek az intézkedések.
Minden projekthez egyedileg kell meghatarozni, hogy az érintetteket milyen korét kivanja kiszolgalni
és kezelni, azonban a gyakorlati tapasztalatok alapjan rendelkezésre allnak utmutatok a szerepl6k
meghatdrozasahoz. Verzuh'? a projekt irdnyitasara és kiils6 kapcsolataira Un. érintetti szerepeket
hataroz meg. A projektmenedzser és a projektcsapat mellett a projekt termékének megrendel§jét, a
projektért hivatalosan felel6s szponzort és a menedzsmentet emeli ki. A menedzsment a projekt

125 [ igetvari Eva, Berényi Laszlo: Palyazati projektek mindségmenedzsmentjének tamogatasa. Magyar Minéség,
2013/8-9. sz. 16-24. alapjan

126 L jgetvari Eva, Berényi Laszl6: A projekt érintettjeinek kezelése. Magyar Mindség, 2013/7. 11-19.

127 Bric Verzuh: Projektmenedzsment. HVG Kiadoi Zrt., Budapest, 2006. 425.
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gazddjat képez6 szervezet vezetdit jelenti, akik a végrehajtdshoz szilikséges er6forrasokkal eredetileg
rendelkeznek. A PMI szabvdnya hasonlé megkozelitést mutat be, de részletesebben, figyelembe véve
a szervezetbe illesztés lehet8ségeit is.

Projektérintettek
Mis érintettek Mukades-
‘ menedzsment
Szponzor
Portfolio- S PRI Funkcionalis
menedzser s oo ,l ro,tktcsap{t e menedzserek
Projekt- ‘ Mis
menedzsment projektcsapat
csapat ; tagok
Program- Szallitok/Uzleti
Diesedzeer Projektmenedzser partnerek
e Ugyfelek/
Projektiroda Felhasznalok
A projekt

2. dbra: A projekt érintettjeinek rendszere'?

A szervezeti m(ikodés sajatossdgait és a kiils6 feleket is szamitasba véve minden projektnél kezelni
kell legalabb az aldbbi érintetteket:

Felhasznald (lgyfél, megrendelS): az a személy vagy szervezet, aki a projekt termékét,
szolgdltatasat (eredményét) hasznalni fogja,

Szponzor: a projekt pénzligyi er6forrasainak biztositdja,

Projektmenedzser: a projektcélok eléréséért, a projektmenedzsmentért felelGs személy
Projektcsapat: a projekt tevékenységeit végrehajtoé személyek,

Projektadminisztracio: a projekttel kapcsolatos formalis és dokumentacids feladatokat kezel§
személy vagy szervezeti egység,

Funkciondlis és vonalbeli vezet6k: azok a szakterileti vezet6k, akik projektet megvaldsitd
szervezetnél az er6forrasokkal elsédlegesen rendelkeznek,

Uzleti partner: olyan szervezeten kiviili személy vagy szervezet, akinek terméke és/vagy
tevékenysége hatdssal van a projektre (példaul beszallitd, jogi tanacsadé stb.).

Nagyobb szervezeteknél a fentieken tul megjelennek:

Portféli6 menedzser, Program menedzser: Szervezeti szinten felel6sek azért, hogy a
projektek illeszkedjenek a szervezeti stratégidhoz, illetve egymashoz is,

Projektiroda: szervezeti egység, ami valtozatos feladatokat lathat el, dltaldban a tervezés és
hattértamogatas teriletén.

Az érintettek kezelése
A Project Management Institute PMBOK® szabvényanak 2013-as kiadasa kiilén tudasteriiletként
foglalkozik az érintettek kezelésével, részletesen és konzekvensen meghatdrozza az érintettekhez

122 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide). Fifth edition. Project

Management Institute, Newton Square, 2013. 589.
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kapcsolddo folyamatokat és a haszndlhaté technikakat, amelyek segitségével biztosithatd érdekeik és
elvarasaik magas szint(i figyelembe vétele (2. tablazat).

Folyamat Bemenetek Eszkozok és mddszerek | Kimenetek
Projektalapito Projektérintett-elemzés | Projektérintett-
dokumentum SzakértGi vélemény nyilvantartds

. Beszerzési dokumentumok | Megbeszélések

Projektérintettek , R . &

. Vallalat kornyezeti

azonositasa ,
tenyezoi
Szervezeti folyamatokhoz

kapcsolé tudasvagyon

Projektérintett-
menedzsment-
tervezés

Projektmenedzsmentterv
Projektérintett-
nyilvantartas

Vallalat kérnyezeti
tényezéi
Szervezeti folyamatokhoz

kapcsolo tuddsvagyon

Szakért8i vélemény
Megbeszélések
Elemzési technikak

Projektérintett-
menedzsment-terv
Projektdokumentum-
frissitése

Projektérintettek
bevonasanak
menedzselése

Projektérintett-
menedzsment-terv
Kommunikacidmenedzsme
nt-terv
Valtoztatds-nyilvantartds
Szervezeti folyamatokhoz
kapcsolé tudasvagyon

Kommunikacios
maodszerek
Interperszonalis
készségek
Menedzsmentkészségek

Problémanapld
Valtozaskérelmek
Projektmenedzsment-
terv-frissitések
Projektdokumentum-
frissitések

Szervezeti
folyamatokhoz
kapcsolé tuddsvagyon
frissitései

Projektérintettek
bevondsanak
felugyelete

Projektmenedzsmentterv
Problémanapld
Munkateljesitési adatok
Projektdokumentumok

Informacidmenedzsmen
t-rendszer

Szakért6i vélemény
Megbeszélések

Munkateljesitési
informdcié
Valtoztatdskérelmek
Projektmenedzsment-
terv-frissitések
Projektdokumentum-
frissitések

Szervezeti
folyamatokhoz
kapcsolé tuddsvagyon
frissitése

2. tablazat: Projektérintett menedzsmen

t129

Lehet, hogy egy szervezetnek nincs szandéka vagy lehetGsége arra, hogy a fenti folyamatokat
teljességében kezelje, mert példdul nem kezeli azokat a tevékenységeket, amelyek az inputokat
szolgdltatjdk, vagy az kimeneteket felhaszndljak. Tapasztalataink szerint a projekt sikerének
megalapozdsahoz legaldbb harom dokumentdlt eszkdzre minden esetben figyelmet kell forditani:

e érintettek listdjanak 6sszeallitasa (projektérintett-nyilvantartas),
e érintettek pozicidéjanak elemzése példaul matrixok segitségével,

e ¢érintettekkel

kapcsolatos

akciok és

(projektérintettmenedzsment-terv).

kapcsolattartas

kezelésének

tervbe foglalasa

129 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide). Fifth edition. Project
Management Institute, Newton Square, 2013. 589.
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A palyazat kiirdsatol a kezdeményezésig tarté folyamatokban kell az érintetteket és elvarasaikat

azonositani, majd ezek ismeretében megvizsgalni a projekt megvaldsithatdsagat. A folyamatos

egyeztetések, (lések, dokumentumelemzés mellett olyan listat sziikséges késziteni, ami segit

dokumentalni az érintettekkel kapcsolatos alapvetd informacidkat:

e érintett megnevezése és képviselGje,

e érintett hatdsa a projektre,

e érintett fontossaga a projektben,

e ¢rintett elvarasai a projekttel kapcsolatban (leszallitandd termék, informacidk, dokumentumok
stb.),

e a3 projekt elvarasai az érintettekkel szemben (aktivitas, adatszolgaltatas, forrasbiztositas stb.).

Ezeket az adatokat 6sszegy(jtve rendszerezhetd és akar vizuadlisan is attekinthetd, hol vannak kozos

pontok, atfedések vagy éppen ellentmonddsok. Az érintettek szerepét segitenek tisztdzni a

kilonboz6 matrix-elemzések. A besorolasi szempontok kdzott szerepelhet a hatalmi (befolyasolasi)

pozicid, a befolydsolhatdsag, érintettség mértéke, projekt tdmogatasanak (vagy blokkolasanak)

mértéke, részvétel aktivitdsa stb. E mellett tartalmi és kommunikaciés szempontbdl is célszer(

vizsgalni az érintett jelenlegi és elvart magatartdsat. Lehetséges kategoriak:

e IsmerG: ismeri a projekt et és varhato hatasait,

e Ellendllé: ismeri a projektet és varhaté hatdsait, és a valtozas ellen van,

e Semleges: ismeri a projektet és pillanatnyilag sem tdmogatd sem ellendlld magatartdst nem
tanusit,

e Tadmogatd: ismeri a projektet és varhatd hatasait, és a valtozas mellett van,

e \VezetS: ismeri a projektet és varhaté hatdsait, aktivan elkotelezett a projekt sikeresének
biztositasaban.

Az eredmények — a kiszolgalni kivant érdekek és a kapcsoldédd stratégidk — rogzitésére szolgdl az

érintettek kezelésének terve, vagy hasonld célra a projekt alapitd dokumentuma is haszndlhaté. A

késGbbi félreértések elkeriilése érdekében a minden szervezetnél ajanlott figyelmet forditani az

érdekek és elvarasok rogzitésére.

Az érintettek érdekeinek kezelése a fentiekkel nem ér véget, komplex menedzselési feladatrél van

szd, aminek soran egyéni és szervezeti érdekeket kell 6sszehangolni. A kiird célja a minél nagyobb

hozzajarulds a program céljainak megvaldsuldsahoz, tovabba a forrasok szabdlyszerU felhasznalasa (a

szervezeti értelemben vett hatékonysdg itt nem értelmezhetd). A szervezet célja a tevékenységek

megvaldsitdsa, tovabba a forrasok olyan felhasznaldsa, ami a szervezet és tagjai szamara a

leghatékonyabb. A személyes célok koziil a jovedelemhez jutdst lehet kiemelni.

A célrendszerek eltérésébdl adédé problémdk a gyakorlatban fokozottan jelennek meg, ha a projekt

kivitelezésben jogilag fliggetlen alvéllalkozdk is részt vesznek. llyenkor a célok Osszehangolasa a

projekt sikeressége érdekében — még alapos mindségbiztositasi intézkedések esetén is — nagyfoku

bizalmat igényel a partnerek kozott. Az alvdllalkozd mar ,csak” a szerz6désében rogzitett

eredményért felel, szdmara a program és projekt céljai nem relevansak.

Az indikatorok korlatozo hatasa

A pdlyazati projekthez készitend6 megvaldsithatésagi tanulmanynak tartalmaznia kell a kdzvetlen és

kozvetett célcsoportok korét, be kell mutatnia érdekeiket, elvarasaikat és a rajuk gyakorolt hatast is.

A célcsoport fogalma nem azonos az érintettel, azonban lefedi az érintettek egy jelent6s részét. A

palydzat elbirdldsakor ez alapot jelent a tervezett tevékenységek indokoltsaganak vizsgalatahoz,

azonban a projekt megvaldsitdsa sordn szerepe csokken. Az informaciét az indikatorokban kell

mérhet6 és ellenbrizheté mddon rogziteni. Problémat az okozhat, ha:

e a finanszirozas elnyeréséhez sziikséges bizonyos vdllaldsokat tenni, amelyek teriilete vagy
mértéke nincs 6sszhangban a szervezet stratégiai elképzeléseivel,

e akedvez6bb elbirdldas reményében atgondolatlan, talzo vallalasokat tesz a palyazo,

e ahatdsokra vonatkozo vallalasok fliggetlenek a szervezet és a projekt teljesitményétél.

- 68 -



Nem akarjuk megkérdéjelezni az indikatorok fontossdgat a projekt el6rehaladasanak és a sikeresség
mérésében, csupan arra akarunk rdvilagitani, hogy rajtuk keresztiil a projektgazda rogziti a projektre
vonatkozd elvdrasokat: palydzati projekt esetén gyakorlatilag ezek valnak teljesitési célla. Ha az
indikatorok nem az érintettek elvdrasaira vezethet6k vissza, akkor teljesitésiik konfliktusokhoz vezet.
Hatdron atnyuld projektek megvaldsitasa esetén azzal is szdmolni kell, hogy hasonlé érintetti
csoportok eltéré elvardsokkal jelennek meg, illetve a jogszabalyi kovetelmények miatt masképpen
lehet (kell) reagdlni a felmerilé problémakra. A helytelenil megfogalmazott indikatorok belsd
konfliktusok forrasai lehetnek, igy a projekt sikeres megvaldsitasat nehezitik azzal, hogy érintettek
egy vagy tobb csoportjanal az elvardsaik teljesiilése csorbul.

Konkluzio

A sikeres palyazati projekt a megvaldsito (palyazo), a kiird (finanszirozd), és a felhasznald kdzos célja.
Minden projektre igaz, hogy a tervezés és a megvaldsitas soran kiilonbozd, egymassal részben
szemben all6 érdeket kell 6sszehangolni, a palyazati projekt esetén azonban szdmos specialis eljarasi
sajatossagot is figyelembe kell venni. A sikerességnek szamos tényezGje van, ezek koziil csak az egyik
a projekt érintettjeinek kezelése. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a kérdés sokszor
kevesebb figyelmet kap a szlikségesnél, igy a projekt tervezett tevékenységeinek végrehajtdsa sordn
,meglepetések” érik a projektmenedzsmentet. Tanulmdnyunkban a kapcsolddd sajatossagokat
vessziik szamba és javaslatot tesziink olyan technikak alkalmazasara, amelyek 3&ltaldnosan
alkalmazhatdék. A projekt érintettjeinek azonositdsa, szerepiik és pozicidjuk tisztdzdsa, tovabba
bevonasuk kezelésének el6zetes tervezése alapot nyujt az indikdtorok és a tevékenységek
tervezéséhez.

Osszefoglalé

A kiilonboz6 palyadzatok a szervezetek egyik legjelentGsebb finanszirozasi forrasava valtak az elmult
években. A hozzdjuk kapcsolddd projektek behdldzzak és meghatarozzak mindennapjainkat. A
szervezet tobbsége Ugy taldlkozik e kihivassal, hogy nem rendelkezik sem altalanos sem specidlis
tapasztalatokkal a projektek iranyitdsaban. Tanulmanyunkban a palydzati és nem palyazati projektek
Osszevetésével Utmutatét kivanunk nydjtani a felkészlléshez, ramutatva az 4dltaldnos
projektmenedzsment ismeretekt6l eltér6 megoldasok szikségességére. Kitériink a projekt
folyamatara, kritikus tényezGire, tovabba olyan mddszerekre és eszkdzokre, amelyek segitségével a
szervezetek széles kore szdmithat nagyobb sikerre. Kozponti kérdésnek tartjuk a projekt
érintettjeinek azonositdsat és igényeik integralasat, mivel az meghatdrozza az alapvetd célokat és a
tevékenységek rendszertét egyardnt.
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Bogndrné Dr. Kocsis Judit : Altaldnos iskolas tanulék kutatasra nevelésének szerepe a tudasalapt
fejlédésben

Bevezetd

A tudds iranti vagy felkeltésének és a maradandd tudas megszerzésének egyik leghatékonyabb Utja a
kutatds. A kutatds folyamatdban a kutatd 6nalld, egyéni tanulast végez, amely nem meril ki a
tantargyi tanulasban, hanem anndl sokkal teljesebb, &atfogébb, élményekben gazdagabb
tevékenységet jelent. A tanulmany kitér az dltaldnos iskoldskoruak kutatdsra nevelésének kérdéseire
a tudas megszerzése és a tudasban valé fejlédés szempontjabdl.

A tudds megszerzésének, avagy a kutatasra nevelésnek elméleti kiindulépontjai

Az altalanos iskoldskoru tanuldk kutatdsra nevelésének kérdése mar az 1970-es években felvet6dott
Zsolnai J6zsef'*° nézete alapjan. Zsolnai Jézsef azt éllitotta, hogy mar kisiskolas kortdl, tiz évesen is
lehet kutatni, vagyis a tudas megszerzésének ez az Utja nem csupan az egyetemek privilégiuma.
Kiemelte, hogy az dltalanos iskoldban a tanuldkat kutatasra, a tudomanyok m(ivelésére is meg kell
tanitani, vagyis nem elegendd, ha csak a masok altal leirt vizsgalati eredményekkel ismertetjik meg
G6ket tényszerlien. A kutatdsi folyamatban valdé aktiv részvétel erdsiti a motivaciét a
tudomanyteriiletek, az egyes tantargyak irant.

Zsolnai az elméletét a gyakorlatban is bizonyitotta akciokutatas keretében Zalabéren. A kutatas két
nagyobb részbdl allt: az els6ként azt kivanta igazolni 1998-2003 kozott, hogy mar a tizéves kortdl
lehetséges a kutatas, 2004 és 2008 kozott pedig tudomanyos tevékenység szerepének, a tudas
Ujszerd megismerésének vizsgdlata zajlott a kozoktatds keretei kozott. A kutatds folyamatdban
megfigyelhetd a fejlédés a kognitiv képességeken tul, tobbek kdzott a szakmai kommunikacid, az
érvelési kompetencidk szintjén is. A kutatds eredményeir6l Zsolnai Jézsef 2004-ben a Magyar
Tudomdnyban publikalt.!3!

Az altaldnos iskolds tanulék kutatdsi tevékenységének megszervezése, miikodtetése
Zsolnai Jozsef az akcidkutatdst egy févdrostdl tavoli telepiilésen akarta els6ként kiprébalni, hogy
véletleniil se keriiljenek vélogatott gyerekek a mintdban. Igy esett a vélasztads Zalabérre, ahol
Ertékkozvetits és Képességfejlesztd Program (EKP) szerint miikédik az iskola.*3?
Zsolnai Jozsef elvardsokat fogalmazott meg az akcidkutatasban résztvevéknek:

- eligazodnak a tudomanyos életben,

- kovetik a legfrissebb tudomanyos eredményeket,

- tajékozottak pl. a kdnyvtarhasznalatban, a szovegértelmezésben,

- tudomanytani, kutatdsmaodszertani kurzusokon vesznek részt.
A kutatni kivandé didkok a megalapozott szaktudasu témavezetGjiik segitségével megkezdték a
munkat.
A széleskord szakirodalom gylijtése érdekében a tanuldk Zalaegerszegre (is) utazhattak, kényvtarakba
l[atogattak, az interneten gytjtotték az informacidkat, s6t térségik kutatdival is felvették a
kapcsolatot. Mivel a kutatds idGigényes, ezért a tanuldk felmentést kaptak abban az id6szakban az
iskoldba jaras aldl. (A tananyagot bepdtoltak.) A kutatdsi eredmények tébb hdnapos kitarté munka
utan elkésziltek. ElImondhatd, hogy az 1997/98-as tanévben lefolytatott akcidkutatas igazolta, hogy
mar altaldnos iskolds korban (9-14 év kozott) is lehetséges a kutatdsra nevelés és nemcsak az
egyetemek privilégiuma. A vizsgdlt tanévben bekapcsolddd tanulék munkdja bizonyitotta a
tudomadnyos alkotasra nevelés eredményességét. A kovetkez6 tanévben a programot kiterjesztették

130 Forras: Zsolnai Jozsef: A tudomdny egésze. Miiszaki Kiado, Budapest, 2005. 2-31.

131 Bognéarné Kocsis Judit: Pedagdgiai kutatdsok modszertana és statisztikai alapjai. Veszprém, Pannon
Egyetemi Kiado, 2014. 14-16.

132 A KGyTK térténetének forrasa: Kiss Albert (2009): Tudomdnyos didkkor az altalanos iskoldkban — Zalabér
szerepe az elsé 10 évben. Pannon Egyetem EKP Kozpont, Papa
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a kornyez6 iskoldkra is és igy Osszehasonlithatovd valtak a zalabéri iskoldval. Az Osszevetés
eredménye azt mutatta, hogy a =zalabéri tanuldk magabiztosabbak, a kutatott kérdéskort
koriltekintébben dolgoztak fel. A program eredménye utan Zsolnai orszagos szinten népszerdsiteni
kezdte a tudomanyos didkkori munkat.

2003-ban az Oktatasi Minisztérium az Oktatasi Kbzlonyben kdzzétette a komplex tanulmanyi verseny
kategéridban a Kutaté Gyermekek Tudomanyos Konferencidja (KGyTK) elnevezéssel a programot.
Ebben az évben mar 351 altaldnos iskolds didk jelentkezett a kutatdmunkara.

A KGyTK f6bb elemei:
- 15-30 oldalas kutatasi beszamold leadasa — mikrokutatds vagy ismeretterjeszté kategéridban,
- akutatds szobeli bemutatasa 10-15 percben zs(iri el6tt (ppt segitségével),
- azegyes forduldk alkalmaval a zs(ri altal feltett spontan kérdésekre valaszadas,
- iskolai, megyei, regiondlis és orszagos szintli versenyeken valé megmérettetés.

Az altalanos iskolas tanuldk életkori sajatossagainak, sziikségleteinek és kutaté tevékenységének
Osszefliggései

Az altaldnos iskolas korosztdly életkori sajatossdgainak megfelel6en szamos tevékenységgel
motivalhatd. Az aldbbi tablazatban (1. tablazat) a kutatas, a kutatdsi tevékenység szempontjabdl

vizsgaljuk meg, hogy milyen sziikségleteket elégit/elégithet ki e korosztaly szdmara ez a folyamat.**3

Motivalas tipusa A motivalas tevékenysége a kutatas soran

kozlési sziikséglet szovegalkotas, a kutatds szébeli bemutatasa

felfedezési vagy a kutatds sordn nyert (j informacidk

versengési sziikséglet a nagyszamu jelentkezés miatt ez folyamatosan
jelen van

teljesitmény elismerése, a siker kutatasi beszamolé elkészitése, annak pozitiv
értékelése

6nallé tanulas dontési helyzetekben 6nallé dontések
meghozatala

onkifejezés sziikséglete 6nallé alkotas

életszerliség sziikséglete ismeretterjeszt6 szovegek, szakszévegek
olvasdsa, feldolgozasa, konyvtarhasznalat
megtanuldsa stb.

szereplési sziikséglet a kutatds bemutatasa a zs(irinek, k6zonség el6tt

élményszerliség sziikséglete kisérletezés, empirikus tapasztalatok begydijtése,
interjuk készitése stb.

1. tablazat A kutatasi tevékenység soran jelentkezd tevékenységek és a sziikséglet dsszefiiggései
(Keésziilt: Zsolnai, 2010, 185 tdablazat felhasznalasaval)

A tabldzat alapjan jol Iathatd, hogy az altalanos iskoldskoridak szamdra szamos életkori sajatossagot,
szlikségletet kielégit a kutatasi tevékenység.

A pedagdgus, illetve a sziil6k szerepe a tudasalapu fejlédésben

Kijelenthet6, hogy az altalanos iskoldskorban torténd fejlesztés igényli a felnStt, a pedagdgus
segitségét. A tanulasirdnyitds része a nevelésnek, amely komoly felkésziiltséget, tervszerd,
céltudatos, kovetkezetes munkat jelent.

A tanuld sikere vagy éppen a sikertelensége nagyban fligg a pedagdgus targyi, modszertani tudasatdl,
de a személyiségétdl is, hiszen fontos, hogy batoritani, motivalni tudja a tanuldt a kivant cél eléréséig.
A szil6k szintén sokat segithetnek, hozzdadhatnak az eredményes teljesitéshez, mivel megerdsitd,

133 Zsolnai Jozsef: Egy gyakorlatkizeli pedagégia. PE MFTK, Péapa, 2010. 182-189.
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kiegészité funkcidjuk van/lehet a tudds megszerzésének folyamataban. A tanuldsirdnyitasnak hat
munkaszakasza'®** van Zsolnai J6zsef szerint:

1. motivalas,

tanulasszervezés,

dontés,

feladatadas és feladatmegoldatas,
ellenGrzés,

6. értékelés.

A pedagégusok akkor tudjdk hatékonyan ellatni a tanuldsirdnyitas feladatkorét, ha tisztaban vannak
mindegyik munkaszakasszal és kovetkezetesen alkalmazzdk is. A kutatdsban valé mentordlashoz,
segitéshez a pedagogusoknak is sziikség van tehdt tudomanyelméleti, kutatasmoddszertani
felkésziltségre, folyamatos szakmai megujulasra.

A pedagdgus iskolai szakmai tevékenysége'* tébb formaban megnyilvénulhat:

- lehet adaptalds, azaz amikor egy mar meglévé anyagot sajat maga szamadra felhaszndlhatéva
tesz, ha szlkséges azt atalakitja (pedagogiai adaptalasrol akkor beszélink, amikor a
pedagogusok kézhez kapott tankényvekbdl, taneszk6zokbdl dolgoznak);

- lehet alkotds, azaz eredeti, Uj m{ létrehozdsa pl. mlvészeti tevékenység — a pedagdgus
Onkifejezése.

A pedagdgus alkotd tevékenysége lehet:

- egyéni alkotas: a pedagdgus személyes, 6nallé munkaja pl. sajat készitésli mérbeszkdz vagy
oktatdsi segédeszkoz;

- kozos alkotds: a tanuldval kozos tevékenység eredménye pl. tudomanyos didkkori munka,
kutatasi beszamold, azaz a tanuldnak a pedagdgus irdnyitasaval Iétrejott m(ive.

A pedagdgiai alkotashoz, alkoté folyamathoz a tanar tudasa, motivaltsaga mellett fontos szerepe van
az iskolai alkotd, innovativ légkdérnek, amely nagyban segiti/segitheti a munkat.*3®

A sziil6k szerepe kiterjedhet ugyan a tanuldsiranyitds mind a hat szakaszara, de leginkabb a motivalo
szerepiket emelném ki. Emellett fontos hangsilyozni a nyugodt, elfogadd csaladi légkor
meghatdrozé szerepét is, amelyben felszabadultan, 6rommel végezhetik feladatukat a tanuldk.

vk wnwN

A 2013. évi KGyTK orszagos dontGjére bejutott tanulok munkainak vizsgalata

A 2013. év KGyTK orszagos dont8jébe’®” 28 fil és 22 lany jutott be, dsszesen 50 versenyz8 vett részt a
konferencidn. A fidk-lanyok aranya a vizsgdlt évben viszonylag kiegyenlitett (56% és a 44%), a fiuk
részvételi aranya egy kicsit magasabb.

Az orszadgos forduldra bejutott tanulék évfolyamonkénti megoszldsa j6l mutatja (1. abra), hogy a
legaktivabb évfolyam a 6. és a 7. osztaly. A 4. és a 8. osztaly csak kicsivel marad le. A vizsgalt 2013-as
évben a 3. osztalyosok voltak a legkevesebben, de ez érthetd, hiszen még batortalanok, csak a
legmerészebbek jelentkeznek a versenyre.

A KGyTK forduléira két kategdridban lehet indulni, a tanulék vélaszthatnak: az ismeretterjeszts és a
mikrokutatas kozll. A 2013. évben |ényegesen nagyobb (64%) azon tanuldk ardnya, akik az empirikus
kutatas mellett dontottek. Az arany rendkivil biztatd, hiszen sokkal nagyobb teljesitmény,
koncentraltabb munkat igényel egy kisebb kutatast lefolytatni, mint szakkdnyvek, szakfolydiratok
alapjan egy témat feldolgozni.

134 Zsolnai Jozsef: Egy gyakorlatkizeli pedagdgia. PE MFTK, Péapa, 2010. 184-189.

135 Zsolnai Jozsef: A tudomany egésze. Milszaki Kiad6, Budapest, 2005. 2-31

136 Zsolnai Jozsef: Az alkotd pedagdgia programja. In: Alkotd pedagégia. JPTE Pécs, 1996. 45-56.

137 Bognarné Kocsis Judit: Altalanos iskolas kort gyermekek kutatasra nevelésének elméleti és gyakorlati
kérdései. In Sokszinii pedagogiai kultura. Szerkesztette: Torgyik Judit. International Research Institute s.r.o.,
Komarno, 2014. 258-267.
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KGyTK dolgozatok szama
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1. abra A KGyTK dolgozatok évfolyamonkénti megoszlasa

A kutatasi folyamat utdn a tanuléknak egy dolgozatot kell leadniuk, amely birdlat ald esik. A birdlék
véleményt, megjegyzést, illetve 0Osszegz6 véleményt flizhetnek a pontozason tul az adott
dolgozathoz, tovabba kérdéseket tehetnek fel a tanuldk munkaira vonatkozdan.
Az orszagos dontdre bejutott 50 dolgozathoz 43 esetben taldlhatdk kérdések. A kérdések egy része a
kutatashoz kapcsoldédik, pl. ,Mely tudomdnyteriiletbe sorolhaté a kérdbives adatgydijtéssel térténd
megkdézelitése a problémdnak? vagy Ha mds folyadékokban, illetve mds vastagsdgu és anyagi
mindségli csévekben, megismétlik a légbuborék mozgdsdnak mérését, akkor feltételezésiik alapjan
milyen mérési eredményeket kaphatnak? vagy Mi indokolta az interjukészitést a témdval
kapcsolatban? Milyen plusz informdcidt vdrtdl az interjuk alapjdn, amire a szakirodalomban nem
kaptdl vdlaszt?”, masrészrél altaldnosabb, a kutatds tovabbgondoldsaval fluggnek 6ssze, pl. ,Mi a
jelentésége a mai kultura szamdra a tdrgyi értékmegdbrzésnek? vagy A szerzé milyen lehetéségeket lat
a nemzetkézi egylittmiikodés fejlesztésére a fehér golydk megfigyelése és védelmére vonatkozdan?”
A biradldk véleményezik, illetve 6sszegzé véleményt irnak mindegyik dolgozathoz, amelynek célja a
felkészit6 tandr (esetleg sziil6k) és a tanuld tovdbbi eredményes munkdjanak segitése.
A birdlék altal megfogalmazott tipikus kritikai vélemények, észrevételek:

- acimtul altalanos;

- atartalomjegyzékben nem taldlhaté meg minden alfejezet;

- ahivatkozas sok esetben nem jel6lt vagy nem szakszer(;

- az alkalmazott hivatkozasok nem egységesek;

- az abrak nem szamozottak;

- aszakirodalom nem a legfrissebb anyagokra tamaszkodik;

- azinternetes forras nem megbizhatd, illetve nem jel6lt az utolsd let6ltés datuma stb.
A birdlok megjegyzései tobbségében a szakirodalom feldolgozasa, a hivatkozas, és a formai hibakra
vonatkoznak.
Természetesen szamos pozitiv vélemény is helyet kap a dolgozatokra vonatkozdan az értékelS
lapokon pl.:

- acim egyértelm;

- fontos, aktualis témavalasztas;

- adolgozat jél tagolt;

- gondosan Osszedllitott, megszerkesztett munka;

- aszerz6 a formai elGirdsok betartasara lgyel;

- gazdag szemléltet6 anyag taldlhaté a dolgozatban stb.
Erdemes megvizsgalni az elért pontszamokat is az értékelések tiikrében. Az ismeretterjesztd
kategdridban max. 40 pont adhatd, a mikrokutatas kategéridban pedig max. 50 pont.

~73 -



0 5 10 15 20 25 30 35 40

B Ismeretterjesztd

2. abra Az ismeretterjeszto kategoriaban elért pontszamok

Az abrardl (2. abra) leolvashato, hogy viszonylag valtozatos eredményeket értek a tanuldk, maximalis
pontszamot senki sem ért le.
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3. abra A mikrokutatas kategoridban elért pontszamok

A kutatds kategdridban viszonylag magas pontszamokat kaptak a tanuldk, az eredmények
kiegyensulyozottabbak (3. abra). A legalacsonyabb érték a 30 pont, de volt olyan tanuld, aki 50
pontot, azaz maximdlis pontszamot kapott. A tanuldk jelentds része 40 és 50 pont kozott teljesitett és
tobben 45-50 pont k6zotti pontszamot értek el.

Osszegzés

A kutatdsi folyamat soran az altalanos iskolaskoru tanuldk tudasa a széles koérben fejlédik. Az életkori
sajatossagaikat figyelembe véve jol kihasznalhatdak azok a motivald tényez6k, amelyek a kutatasok,
és az azt kovet6 megmérettetések soran jelentkeznek. Zsolnai Jozsef elméleti és gyakorlati
eredményei megerdgsitik, hogy mar az altalanos iskolaban, és nemcsak kozépiskoldban, illetve az
egyetemen lehetséges a kutatdssal, az alkoté munkaval szakszer(ien foglalkozni. Természetesen a
tanuldk szamara nagy kihivast jelent ez a feladat.
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A kutatds sordan megtapasztaljdk, megtanuljdk az dnmdvel6dés, az egyéni tanulds lehet6ségeit, és
biztosan sokat fejl6édnek a fegyelmezett munka és a kitartas teriletén is. A kutatdsban résztvevé
tanuldk tuddsat nemcsak a tananyag elsajatitdsa, majd visszamondasa jelenti, hanem sokkal
tagabban értelmezett ismeretkorok alaposabb feldolgozasat, tovabbi 6sszefliggések felfedezését.

Osszefoglalé

A kutatdsra nevelés kérdése az dltaldnos iskoldkban Zsolnai Jozsefet mdr tébb mint 40 évvel ezelbtt
foglalkoztatta. Hangsulyozta, hogy a kutatds, vagyis a tudds megszerzésének empirikus modja sokkal
inkdbb valddi tuddst eredményez, mint az iskolai gyakorlatban jellemzd repetitiv tudds.

A Kutato Gyerekek Tudomdnyos Konferencidja (KGyTK) tanulmdnyi versenyt ennek szellemében
alakitotta ki. A tehetséggondozdsnak e formdja segit kialakitani a tanuldkban, hogy észrevegyék a
kérnyezetiikben fellelhets problémdkat és azok megolddsdra, illetve fejlesztésére térekedjenek.

A kutaté munkdban részt vevd tanuldk szamos kompetencidja fejlédik pl. kommunikdcids készség, a
problémamegoldé képesség, az IKT haszndlata, a szdmitdgépes szévegalkotds stb., tovabbd hosszu
tavon kialakul az 6nmdvelés, az alkotds igénye. A kutatdsra nevelésben természetesen nagy
szerepe van a pedagdgusoknak, akik mentorként segitik a tanulok munkdjat.
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