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SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK

PROJEKTEK MEGVALOSITASANAK SZERVEZETI KERETEI

ESETFELVETES - MUNKAHELYZET

A projektek nem az égbdl pottyannak!

Ertsiik ezt Ggy, hogy projektet nem Gjonnan létrejové, hanem mar meglévé szervezetek,
vagy szervezetek partnersége tervez, valésit meg és tartja fenn annak eredményeit. Ebbdl
adédoéan a projektben érdekelt szervezetek meglévé adottsagai, fejlédésik, céljaik a projekt
megvaldsitasara és eredményességére dontd hatassal birnak.

A kiulonb6zé projektszervezetek keretében masképp, mas mértékben érvényesil a
projektvezetd felel6ssége, projekten beliili hatalma. Ugyanakkor, mint ahogyan nincs két
egyforma projekt, nem létezik két egyforma feladat- és szerepkorrel felruhazott
projektvezeté sem. A vezetSi feladatok és szerepek tehat nincsenek kdébe vésve, a
projektkornyezet fliggvényében valtoznak, a szilkségetekhez, igényekhez idomulnak.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A PROJEKTET MEGVALOSITO SZERVEZET

Minden projekt egy adott szervezeten belilll, egy intézményben, szervezetben, halézati
szervez8désben, és ezen beliil a projekt idétartamara létrehozott projektszervezetben
valésul meg. A projektvezeté szamara talan az egyik legjelentésebb kérdés, hogy miként
viszonyul a projektszervezet a mar meglévé hierarchidhoz, hol helyezkedik el 6 maga a
kilonféle  funkcidk, szervezeti egységek kozott, hogyan illesztheté be a projekt
munkaszervezete a mar meglévd, folyamatosan miikodd szervezetbe gy, hogy a két
szervezet egymast ne korlatozza, hanem eléremozditsa, tamogassa.

A projekt keretében végzett munka hatékonysagat, a projekten beliili egylttmikodés
mikéntjét, a projektkulturat, és végsé soron a projekt sikerességét nagymértékben
meghatarozza a projektszervezet formdja, a meglévd szervezethez valé viszonyuldsa. Ezért
is elengedhetetlen, hogy a projektvezeté atlassa, megértse, elfogadja azt a szervezeti
format, amely keretet biztosit a projektmegvalésitds szamara.

A projektszervezet formai




SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK

A projektek megvalésitasa soran leggyakrabban eléfordulé szervezeti formak kozott
talalhaté a funkciondlis szervezet, a matrix szervezet és a projektszervezet.

Nézziik, melyik forma mit takar, milyen elénnyel jar a tobbihez képest, és a
projektmegvaldsitas szempontjabol miként értelmezhetd a szervezet meglévé hierarchiaja!

1. A funkcionalis szervezet

Felstvezetes=projektgazda

r"

Projektmenedzse

@ oo

"
Projektteam tagja

1. dbra. Funkciondlis, befolydsos szervezet

Ebben a szervezeti formdaban teljesen egyértelmiiek a hatask6érok, a szervezeti egységek az
azonos feladatokat ellatd, azonos képesitésli és tevékenységil személyek csoportositasaval
jonnek létre, a munkamegosztas és a hataskdrok a funkcidkhoz igazodva alakulnak ki a
funkciondlis menedzserek iranyitasa alatt.

A funkcionadlis szervezeti forma elényeihez tartozik a specializdcidob6l eredé magas
termelékenység, az azonos szakteriilethez tartozé szakérték kozotti  hatékony
kommunikacié, a projektben résztvevé szakért6k egyszereplds iranyitdsa, tekintve, hogy
ebben a szervezeti formaban szadmunkra a fénok a szervezeti egységen bellli funkcionalis
vezetd.
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Erdekes helyzetet teremt egy ilyen szervezeti forma a projektvezetd szamara, aki ebben a
kornyezetben alighanem csak névleg vezetd, hiszen doéntési jogkoére nincs, feladata a
szakértéi és munkacsoportok vezetGivel valé egyiuttmikodésre korlatozodik, elsésorban a
kommunikaciot iranyitja. A projektvezetd legnagyobb kihivasa egy ilyen szervezetben az
eltér6 szakteriiletek kozotti kommunikacio hatékonysaganak biztositasa.

ELONYOK HATRANYOK
Specializalt ismeret Lassu a valasz a
halmozddhat fel valtozasokra

Az eréforrasokat hatékonyan | A komplex doéntések
hasznaljak Jfelcsusznak” a magasabb
vezetdi szint felé

Kénnyl a koordinacio az A stratégiai kérdések
egyes funkcidkon belll hattérbe szorulnak

A felelbésségi viszonyok A funkcidk kozott a
egyértelmuiek koordinacié nehezebb

2. dbra. A funkciondlis szervezet jellemzoi

2. A matrix szervezet

Felsovezetés

Kutatas-

Beszerzés ) .
fejlesztés

Marketing

3. dbra. Mdtrix szervezet
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Matrix szervezetek esetén a projektben részt vevé szakérték kulonb6z6 szakteriiletekrél,
szervezeti egységekbdl érkeznek. Szerkezetileg a matrix szervezet vertikalis, funkcionalis
egységei kiegésziilnek a horizontdlis projektmenedzsment egységekkel, ebbdl adédik a
keresztmetszet. A szervezeti forma egyik jellegzetessége és egyben elénye is, hogy a
projektcsapat tagjai sajat munkahelylikén, munkakérikhoz kapcsolédé feladataik mellett
hajtjak végre a projekttevékenységeket is, és igy a projekt befejezése utan nem kell kivalniuk
a szervezetbdl.

Tovabbi sajatos vonas, hogy ebben az esetben a kettds irdnyitas érvényesiil, minthogy a
projektcsapat tagjai egyrészt a projektvezet6t6l, masrészt a szakmai vezetétdl, a
szervezeten belili felettestiktél kapnak utasitasokat. Az iranyitasi jogkér megosztasan kivil
a felel6sség is megosztott, a projektvezet6 a projektért, a szakmai vezetd projekt
munkatdarsak irdnyitasaért felel. Ez azonban gyakran konfliktusokhoz vezethet, hiszen a két
iranyboél érkezé utasitas idénként eltéré lehet, és a két vezetd kozott konnyen alakulhatnak
ki hatalmi harcok, hataskori nézeteltérések.

A projektvezet6 és a szakmai vezetéd kozotti feladat- és hatalommegosztds nem
szabalyszeriien kiegyensllyozott: gyenge matrix tipusu szervezet esetében a szakmai vezeté
hatalma a meghatarozo, a kiegyensulyozott matrixot a szakmai vezeté és a projektvezeté
kézos dontéshozasa jellemzi, mig az erés matrix a projektvezeté hatalmat tamasztja ala, és
a teljesitményértékelést a projektben végzett munka mindsége irdnydba mozditja el.

llyen korilmények kozott a projektvezeté elsészamu kihivasa a szakmai vezetdvel valé
hatékony egyiuttm(ikodés biztositasa, valamint sajat hataskorének érvényesitése Ugy, hogy
azzal a projektcélok sikeres megvaldsitasat segitse. A projekt sikere érdekében a
projektvezetének kerilnie kell a rivalizdlast, a dontések elharitdsat, és minden olyan
konfliktushelyzetet, amely krizishelyzethez, sulyos idébeni csuszdsokhoz vezethet. Nem
mellékes részletkérdés, hogy a matrix szervezetekben megvalésuld projektek esetében a
projektvezet6 a szakmai menedzserekkel egyenrangi vezetd, a felsévezetd kozvetlen
alarendeltje.
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ELONYOK

HATRANYOK

A dontéshozas
decentralizalodik

Magas az adminisztracios
kéltség

Erds projekt-, és
termékkdzpontusag

Felerosddnek a szervezeti
konfliktusok

Gyors valasz a kdrnyezet
igényeire

Allandé 6sszelitkozés a
felelésség és a hierarchia
kozott

Hatékonyan hasznalja az
eréforrasokat

Szervezeti z(rzavar
keletkezik

4. dbra. A mdtrix szervezet jellemzoi
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3. A projektorientalt szervezet

Allandé szervezet

5. dbra. Profektorientdlt szervezet

Ez a szervezeti forma az Osszetett, nagyobb l|épték( projektekre jellemzd, azokra az
esetekre, amelyek sordn a projektet kezdeményezé szervezetek a projektmegvaldsitas
céljabdl, kimondottan a projekt céljainak elérése érdekében Ilétrehoznak egy Onallé
projektszervezetet. A projektcsapat tagjait a kezdeményezd szervezet vezetGje valasztja ki,
sajnos jellemz6en a projektvezeté bevondsa nélkiil, ami a késébbiekben akar komolyabb
problémak forrasa is lehet. Ezt leszamitva projektszervezeti kornyezetben a projektvezetét
széles hataskorrel, teljes kord jogkorrel ruhazzak fel, és a projekt id6-, koltség- és eréforras
kereteirél is 6 rendelkezik.

Megjegyezziik, hogy létezik a projektszervezetnek egy integradlt formdjfa is, amely keretében
a projektet kezdeményezo szervezet vezetoje dltal kivdlasztott projektvezetd a projektcsapat
osszedllitisaban szabad kezet kap.



SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK

Projektgazda Tiszta projektszervezet

Matrix projektszervezet

6. dbra. A mdtrix és a tiszta profektszervezet kombindldsa

Osszefoglalas

A projektek valamilyen meglévé szervezeti keretben valdésulnak meg, mint példaul
intézményben, szervezetben, halézati szervezédésben, és ezen belil a projekt id6tartamara
létrehozott projektszervezetben.

A meglévé szervezet miikddése a projekt szempontjabél tobbféle lehet, ezek koziil hdrom fé
tipus a funkciondlis szervezet, a matrix szervezet és a projektorientdlt szervezet.

A projekt eredményességét és a projektvezet6 munkdijat nagymértékben befolydsolja a
szervezeti forma és az abbdl fakadé szakmai és iranyitdsi rendszer.

TANULASIRANYITO

1. Keressen az interneten projekt szervezeti diagramokat! Allapitsa meg, hogy a talalt egyes
szervezeti formak melyik projektszervezet tipushoz tartoznak!

2. Rajzolja fel 6nalld munkdban az alabbi projekt leirdsa alapjan a megvaldsitishoz On
szerint leginkabb célszer(i szervezeti format! Rajzait a keretes részben készitse el!

Egy iskola tandri munkakézossége tananyagfejlesztésre nyert pdlydzati forrdst. A szereplok:
iskolaigazgato, gazdasdgi vezeto, munkakoézOosség vezetok, tandrok, projektvezeto, projekt
asszisztens, projekt pénziigyi vezeto, gondnok. A feflesztés eqgy iskolaéven belil kell,
elkésziiljon, a tanitds zavartalan kell, maradjon, kiilsé szakértok is bevonhatok.
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3. Ha elkésziilt a rajzzal, tanulétarsaival kiscsoportban hasonlitsak 0Ossze egymas
megoldasait! Beszéljék meg az eltérések kozotti killonbségeket, azok elényeit, hatranyait!



SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK |

| 1. Feladat

Rajzolja fel a keretes részbe a funkciondlis szervezeti forma egyszer(i szervezeti abrajat!

2. Feladat

Melyek a funkciondlis szervezet el6nyei? Valaszait irja az aldbbi vonalakra!
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3. Feladat

Rajzolja fel a keretes részbe a matrix tipusu szervezeti forma szervezeti abrajat!

10
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4. Feladat

Melyek a matrix tipusu szervezet elényeit? Valaszait irja az alabbi vonalakra!

11
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

Felsovezetés=projektgazda

r

Projektmenedzse

‘\ i\ ‘\ \

- Projektteam tagja

7. dbra A funkciondlis szervezet

2. Feladat

- Specializalt ismeret halmozddhat fel

- Az er6forrasokat hatékonyan hasznaljak

- Konnyl a koordinacié az egyes funkciékon belil
- A felelésségi viszonyok egyértelmuiek

12
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3. Feladat

Felsovezetes

Kutatas-

Beszerzés . .
fejlesztes

Marketing

8. dbra. Mdtrix tipusu szervezet

4. Feladat

- A dontéshozas decentralizalodik.

- Er6s projekt-, és termékkodzpontusag.
- Gyors valasz a kornyezet igényeire.

- Hatékonyan haszndlja az eréforrasokat.

13
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A PROJEKTVEZETO SZEREPKORE ES FELELOSSEGE

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

A projektvezetd a projekt mindentudéja, az a személy, aki atlatja, iranyitja, ellenérzi,
szikség esetén helyes Utra tereli a torténéseket, a munkafolyamatokat. Projekten belili
kapcsolatrendszere, hataskore és feladatai nagymértékben fliiggnek a projekt jellegétél és
komplexitdsatol, a projektszervezet méretétdl és tipusatél, a projektmenedzsment és a
projektben résztvevd szakértdi csapat 0sszetételétdl.

Aki projektben dolgozik, — és nem csak a projekt vezet6jeként, hanem beosztott- vagy
asszisztens munkatarsként — annak nem art tisztdban lennie azokkal a kotelezettségekkel,
felel6sséggel és jogkorokkel, melyeket sajat szerepében is ismernie, gyakorolnia és
hasznalnia kell.

De mire terjedhet ki a projektvezet6 felel6ssége, mit értiink vezetdi szerepek alatt?

2. Mibdl indulunk ki, amikor a projektvezet6 feladatainak szambavételére vallalkozunk?

3. Mikor kell a projektvezetének végrehajtania egy konkrét feladatot, és mikor elegendé a
masok altal végzett munka irdnyitasa, ellen6rzése?

Ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt a kovetkezd oldalakon.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

1. VezetGi szerepek a projektben

A vezetési feladatkort vizsgald elméletek egyik legnépszerlibb szerepcsoportositdsa Henry
Mintzberg nevéhez fiizdik, aki a vezetSi szerepeket harom kategdridba sorolta. Az O
csoportositasa szerint a vezetdk:

- Interperszondlis, személyek kozotti (protokollaris, vezetdi, kapcsolatteremté- és
apolé),

- informacids (informaciészerzd, informacibterjesztd, szovivd) és

- dontési (vallalkoz6-kezdeményez8, zavarelhdritd, eréforras-elosztd, targyalé-
meggy6z6) szerepeket latnak el.

Nézziik, hogyan jelennek meg ezek a klasszikus vezetdi szerepek a projektek esetében!

1. Milyen szerepeket kell felvennie a projektvezetének?

14
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2. Az egyes szerepek hogyan értelmezhet6k a projektmunka soran?
3. Milyen kihivasokat jelenthetnek szamara?

VEZETO! SZEREPEK:

Protokollaris szerep:

Ez a szerep a projektvezetS nyilvdnos megjelenésére vonatkozik, és szorosan
0sszefligg a projekt kilsé képviseletére vonatkozo vezetéi feladatokkal.
Kulcskérdés a projektvezetd kiilsé, fizikai megjelenése, a killonb6z6 nyilvanos
helyzetekben valé megnyilvanuldsa (6ltozkodés, beszédstilus, non-verbalis
kommunikacio, etikett).

Vezetdi (f6noki) szerep:

Hogyan viszonyul a projektvezeté a projektmenedzsment és szakértdi csapat
tagjaihoz? Hogyan valésul meg a humaneréforrds menedzsment a projekten
beliil? A projektek kotott koltségkeretei kozott komoly kihivast jelenthet a
projektmunkatarsak motivalasa. Problémat, sokszor konfliktust okozhat, ha a
projektben részt vevé személyek a szervezeten beliil mas feladatot is ellatnak,
mas fénok utasitasait is kovetnilik kell. A masik felettes — a funkcionalis
fénok — erélyes magatartdisa megnehezitheti a projektvezet6 akaratanak
érvényesitését. El6fordulhat, hogy a projektvezet6 kész csapatot kap a projekt
megvaldsitasahoz, tehat kimarad a projektben részt vevé munkatdrsak
kivalasztasabol. Ez kés6bb megnehezitheti a projektvezeté munkajat,
kiilonosen, ha a projektmunkatdrsak elbocsatdsaba sincs beleszélasa.

Kapcsolatteremt6 és -apolé szerep:

Ez a szerep a projektvezet6 és a projektben részt vevd szerepl6k kozotti
kapcsolattartas fontossagat jelzi, arra utal, hogy a projektvezeté a kapocs a
projekt tobbi szerepléje kdzott.

A kapcsolattartas id6- és energiaigényes, komoly problémakat vethet fel, ha a
projektvezetd jelentéktelen tevékenységnek, idépazarlasnak tartja a kilsé és
belsé kapcsolatok apolasat.

Informacioszerzd szerep:

Ebben a szerepben a projektvezeté Osszegylijti a projektmunkatarsak,
tamogatok, partnerek, egyittmikoddék, alvallalkozék, célcsoportok korében
az aktuadlis, a dontéshozatalhoz sziikséges informdcidkat, hiszen pontosan
tajékozottnak, naprakésznek kell lennie a projekt elérehaladdsa, a felmerild
problémak, az elégedettség és visszajelzések tekintetében.

Kihivast jelenthet az 0sszegyljtott informaciok helyes értelmezése,
rendszerezése. Problémat okozhat az informacié ,rogzitésében”,
felhaszndlasaban, hogy ezek jelentds része széban hangzik el, nincs nyoma,
és ez olykor félreértést okozhat.

Informacioéterjeszté szerep:

A projektvezetd atadja a projekt belsé szerepléinek azokat az informacidkat,
amelyekhez vezetéi min6ségében hozzajutott.
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e Kérdés lehet, hogy kinek és milyen formaban sziikséges atadni a megszerzett
informaciékat. Gondoljunk csak arra, hogy mindig akadnak kellemetlen
informaciék is, amelyek esetében nagy dilemma, hogy a projektvezet6 azokat
tovabbadja, vagy inkabb utélag kezelje a projekt zavaratlan elérehaladasa
érdekében.

Sz6vivé szerep:

e Ebben a szerepben a projektvezeté a projektet érinté kérdésekben
tajékoztatja a projekten kiviili szerepl6ket.

e Fejtorést okozhat a nem tervszerlien megvalésulé projektek esetében a
krizishelyzet kommunikaldsa, a problémaknak a koézvéleménnyel valo
elfogadtatdsa.

Vallalkozé-kezdeményez6 szerep:

e A projektvezet6 folyamatosan szem el6tt tartja a valtozasokat, szikség
szerint felvallalja, kezdeményezi a valtozasok beinditasat, véghezvitelét.

e A valtozdsmenedzsment akarva-akaratlanul ~magaban hordozza a
kockazatokat, a kockazatvallalas kihivasait viszont nem mindenki veszi
kénnyedén, zokkenémentesen.

Zavarelharito6 szerep:

e A projekten belili problémakezelés — a projekttel kapcsolatosan felmerilé
emberi, pénzigyi, technoldgiai, irdnyitdsi problémak megoldasa —
elsédlegesen a projektvezet6 feladata.

e Ha a projektvezetdé nem rendelkezik j6 emberismerettel és empatiaval, akkor
ez a szerep szamara az egyik legnehezebb és legveszélyesebb.

Er6forras-eloszto szerep:

e A projekt céljainak megvalésulasa érdekében a projektvezetének hatékonyan
szét kell osztania a rendelkezésre allé er6forrasokat.

e Mivel a projektek eré6forraskerete elére meghatarozott, korlatozott, a
felszines, pontatlan eréforras-tervezés ellehetetlenitheti a hatékony
eréforras=elosztast. Kiilondsen nagy ennek a kihivasnak a veszélye pdlyazati
programok keretében megval6sulé projektek esetében, kivaltképpen akkor, ha
a projektet megvaldsitd szervezet nem tud kiegészité6 eréforrasokat
biztositani.

Targyalo-meggy6z6 szerep:

e A targyalé-meggy6zé szerep az informacidés szerepekkel egyitt és azok
meghosszabbitasaként értelmezhetd, hiszen minden targyalas alapfeltétele,
hogy megfelel6 mennyiségli és mindségl informacioval rendelkezziink.

e Elengedhetetlen a targyalashoz projektvezet6 kompromisszumkészsége, az
onuralom, valamint az 6nérdek érvényesitésére vonatkozo képesség is.

Teljesitmény0sztonzd, teljesitményértékeld szerep:

e A vezet6i (fénoki) szerep részeleme, a projektmunkatarsak eredményesebb
munkara valé 6sztoénzésére, majd az egyéni teljesitmény nyomon kovetésére
és megvitatasara vonatkozik.
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e Problémat jelenthet a megfelel6 0sztonzé megtalalasa az egyes
projektcsapat-tagok szamara, hiszen a motivaciés tényez6k masképpen
érvényesiilnek, akar ellentétes hatast gyakorolhatnak a kiilonb6zé
személyekre.

- Delegdl6 szerep:

e Ebben a szerepben a projektvezetd feladatot, hataskort, felel6sséget ad at a
projektmenedzsment tagjainak.

e Kihivast jelenthet egy-egy projektvezeté szamadra, hogy vezetGi szerepét ne
ugy prébalja megélni, mint aki minden menedzsment feladat ellatasara
hivatott, hiszen ez a munkatarsak iranti alacsony bizalomrél tesz tanusagot,
és elveszi az id6t a valéban fontos projektvezetdi feladatok el6l.

2. A projektvezeté felel6ssége

Gyakori megallapitas, hogy a projektvezetd a projekt megvaldsitasanak egyszemélyi felelése.
Tehat altalaban 6 felel azért, hogy a projektben részt vevé munkatarsak, szakértdk,
alvallalkozék id6ben és megfelel6 mindségben elvégezzék munkajukat, hogy a
tevékenységek és a vart eredmények a projekttervnek megfeleléen valésuljanak meg, hogy a
projekt céljai teljestiljenek, valamint azért is, hogy projekt koltségvetésének végrehajtasa
jogszerlien, szabalyszer(lien, az atlathatdsag kovetelményének megfeleléen torténjék.

Roviden és tomoren fogalmazva: a projektvezetd felel azért, hogy a projekt az elére
meghatarozott id6-, koltség- és mindségi korlatok kozott, e harom elem kozotti egyensily
fenntartasa mellett valésuljon meg.

A projektvezetd felel6ssége az alabbi teriletekre terjed ki:!

- er6forrds allokacié (eréforras elosztas) és annak ellenérzése

- a projekttervezés és a projektben alkalmazott eljarasok meghatarozasa,

- a projektben érdekelt érdekcsoportok bevondasa és a megrendelGi igény kielégitése,

- az elérehaladas nyomon kovetése, a koltségvetés ellenbrzése, a kockazatok kezelése,
a mindség biztositasa.”

3. A projektvezetd feladatai

A vezet6i felel6sség dimenzidinak megfeleléen a projektvezetd feladatkore is négy f6
teriiletre — tervezésre, szervezésre, iranyitasra és ellen6rzésre — terjed ki, végigkovetve a
projekt életciklusanak 6sszes szakaszat.

Mit jelentenek a gyakorlatban ezek a teriiletek? Pontosan melyek a feladatai egy atlagos
projektvezetének?

1(Forras: Projektmenedzsment kézikdonyv, Nemzeti Fejlesztési és Gazdasagi Minisztérium,
2008, I. rész: Projektmenedzsment és szervezet, 9. oldal)
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Az aladbbi tablazatban azokat a feladatokat, konkrét teendbéket 6sszegezziik, amelyeket egy
projektvezetének idealis esetben el kell [dtnia munkaja soran. Mivel ezeket a feladatokat
nem egyedil kell megvaldsitania, azonositottuk azt a négy leggyakoribb kategériat, amely a
projektvezet6i munkakor feladatainak személyi koriilményeit tiikrozi. A feladatvégzés maédja
tehat alapvetéen az alabbiak szerint valtakozhat:

- A: bels6 szakért6k, munkatarsak részvételével,
- B: kils6 szakértékkel egyuttmdikodve,

- C: szakért6kkel, munkatarsakkal konzultalva,
- D: vezet6i utasitassal, kozremikodéssel.

A projektvezetd
projektvez A B C D
feladatai
Stratégiakat elemez X
Kérnyezet- és
,y L, X X
feltételelemzést végez
Projekt javaslatokat
jext ) X X
tesz
Elézetes
megvaldsithatdsagi X X
tanulmanyt készit
DOntési javaslatot tesz X
Logikai keretmatrixot X
allit 6ssze
Tevékenység tervet
evel yseg X X
készit
Miiszaki tervet készittet X X
Id6tervet készit X X
Horizontalis terveket
L. X X
készittet
Eréforrds terveket
L. X X
készit
Koltségtervet készit X X X
Finanszirozasi és cash-
Y X X
flow tervet készit
Megteremti a projekt X X
munkakoérnyezetét
Partnerséget épit X X
Részletes munkatervet X
készit
Kivalasztja az X
alvéllalkozékat
Véglegesiti a
X
normadokumentumokat
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Szerz6déseket kot

Koordinadlja a
résztveviket

Monitoring
tevékenységet végez

Kontrolling
tevékenységet végez

Biztositja a kiilsé
ellenérzések feltételeit

Projektértékelést végez

Projektzarast végez

Kommunikacios,
arculati és
disszeminaciés 2tervet
készit

Kommunikal a projekt
résztvevikkel

Kommunikal a kiilsé
szereplokkel

Létrehozza a projekt
dokumentalas
rendszerét

Irdnyitja a projekt
dokumentalasat

Projekt
dokumentumokat
készit

Kockazat kezelési
tervet készit

El6zetes kockazat
kezelést végez

K6zbensé kockadzat
kezelést végez

Kovetd kockazat
kezelést végez

Emberi er6forras tervet
készit

Kialakitja a
menedzsment és
szakértGi csoportot

Irdnyitja a csoport

2 |, A disszeminacié fogalma: A disszeminacié a projektek eredményeinek terjesztése annak érdekében, hogy a
projekt altal kivaltott hatas és ez altal a projekt megvalésitasara forditott forrasok hasznosulasa a leheté
legnagyobb lehessen. Forras: http://www.celodin.org/files/hu/5738544757.doc; (2010.11.05.)
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miikodését

Személyes és

el Niee oz X X
csoportértékelést végez

A projektszervezet tipusa, a projekt 6sszetettségének jellege, a rendelkezésre allé6 emberi és
anyagi eré6forrasok nagymértékben meghatarozzak a projektvezeté feladatainak kiterjedését
és a feladatvégzés személyi korilményeit is. Nincs tehat altalanos szabdly, amely szigoru
hatdrt hizna a projektvezets végrehajtasi kotelezettségei, egylttmdikodési tere és iranyitasi
hataskore kozott.

A sziikosebb eré6forrassal rendelkezé kis civil szervezet projektvezetdje valdszintileg
egymaga latja el a projekttervezés osszes feladatat, anélkiil, hogy lenne barki, akit
irdnyithatna. Ugyanakkor egy nagyobb intézményben, mar csak a szervezeti sajatossdgokbdl
adédodan is, a projektvezetének a tervezés soran kotelez6 médon konzultalnia kell a fels6bb
vezetéssel, utasitasokat kell végrehajtania, egyitt kell mlkoddnie a projekt altal érintett belsé
szerepl6kkel, be kell vonnia a tervezésbe az egyes teriiletek illetékeseit, kiilonds tekintettel a
gazdasdagi-pénzigyi feladatokat ellatd szervezeti egységet.

Sajatos példa egy széleskor(li partneri halézatban megvalésuld projekt vezetdi feladatainak
ellatdsa, ahol a projektvezetés kozponti és partneri (vagy éppen regiondlis) szinten
nagymértékben eltér egymastél a vezetGi felel6sség és feladatok tekintetében egyarant. llyen
esetekben célszerl a projektvezetés viszonyrendszerének irasban torténé pontositasa, a
projekt egészét 0Osszefogd projektvezeté és partnerszervezetek szintjén Kkinevezett
projektvezet6k, koordinatorok hataskorének, feladatainak és felel6sségének rogzitése,
megfelel6 kommunikalasa.

Osszefoglalas:

A projektben részvevé  munkatdrsak szerepét és felel6sségét a leheté legnagyobb
részletességgel tisztazni és rogziteni kell!

A projektvezetd felel6ssége altalanos, feladatkore és felel6ssége a projekt egészére kiterjed.

TANULASIRANYITO

1. Gondoljon eddigi tapasztalataira, és idézze fel, milyen szerepeket kellett betdltenie és
mely szerepeket sikeriilt eredményesen magara vallalnia! Netdn voltak kellemetlenségei,
kudarcai is a ,szerepjatszasban?

2. Jegyezzen fel hdarom olyan szerepkort, amelyet nehézkesen vagy egydltalan nem sikerdlt
elsajatitania! Gondolkodjon el azon, hogy ha ma szembesiilne ugyanazokkal a kihivasokkal,
mire figyelne jobban, mit tenne masképp! Valaszait irja az alabbi vonalakra!
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3. Emlékezzen vissza az el6z6ekben tdrgyalt projektszervezet formakra, és a
projektvezetének a projektszervezetben betoltott szerepére a kiilonb6z6 szervezeti formak
figgvényében! Mit gondol, hogyan érvényesiil a projektvezetd felel6ssége az egyes
szervezeti formdak esetében?

Fel tud idézni személyes tapasztalatokat is e tekintetben?

Készitsen rovid feljegyzést az aldbbi vonalakon!
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| 1. feladat

Milyen vezetdi szerepeket ismer? Soroljon fel legalabb 6t6t! Valaszait irja a vonalakra!

2. feladat

Milyen négy f6 teriiletre terjed ki a projektvezet6 feladatkore? Vadlaszait irja a vonalakra!

3. feladat

Mire terjed ki a projektvezetd felel6ssége? Valaszait irja a vonalakral
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

- Protokollaris szerep

- Vezet6i (fénoki) szerep

- Kapcsolatteremtd és -apold szerep
- Informaciészerz6 szerep

- Informacidterjesztd szerep

- Szobvivb szerep

- Vallalkoz6-kezdeményez6 szerep
- Zavarelharité szerep

- Er6forras—-elosztd szerep

- Targyal6o-meggy6z6 szerep

- Atargyalé6-meggy6z6 szerep

- Teljesitménydsztonzd, teljesitményértékel6 szerep
- Delegdl6 szerep

2. feladat

- tervezésre
- szervezésre
- irdnyitasra
- ellenérzésre

3. feladat

- eré6forras allokacié (eréforrds elosztds) és annak ellenérzése

- a projekttervezés és a projektben alkalmazott eljardsok meghatarozasa

- a projektben érdekelt érdekcsoportok bevonasa és a megrendel8i igény kielégitése

- az elérehaladas nyomon koévetése, a koltségvetés ellenérzése, a kockazatok kezelése,
a minéség biztositasa
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KONFLIKTUSKEZELES

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

A jo projektvezet6 egyik ismérve, hogy képes kezelni a konfliktusokat. Egy sikeres
projektvezetés elmaradhatatlan tulajdonsaga a vitak, a nézeteltérések tdmogatasa, ezek
feldolgozasa, pozitiv értelemben vett felhasznalasa a projekt céljainak elérése érdekében.

Mivel egy projektben emberek dolgoznak egyiitt, a projektvezetdének torvényszerlien
szembesiilnie kell kiilonféle konfliktusokkal, nézeteltérésekkel, kozte és beosztottai kozott,
ugyanakkor az altala vezetett személyek, csoportok, partnerszervezetek kozott.

A kovetkez6kben attekintjiik a konfliktuskezelés szerepének sajatossagait.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A KONFLIKTUSOK FORRASAI A PROJEKTMUNKABAN

Széles partneri egyuttmikodések keretében nemcsak, hogy sok, de nagyon sokféle, eltéré
szokassal, munkastilussal, felkésziltséggel, normarendszerrel rendelkez6 ember dolgozik
egyitt, és ebbdl addédoan a konfliktuskezelés szerepe is megnovekszik, hiszen a
nézeteltérések a legkiilonb6zébb forrasokbdl fakadhatnak.

Az egyik leggyakoribb konfliktusforrds a munkamédszerek kiilonbozdésége. Itt nem csupan
az azonos munkacsoportban dolgozd kozvetlen munkatarsak munkavégzésrdl alkotott,
gyakran teljes mértékben eltéré elképzelése, gyakorlata a tét, hanem a projektvezetd
munkamaddszere, vezetési stilusa is, hiszen a tobbféle szervezetbdl érkezé csapat tagjai
kozil mindig kertilnek olyanok, akik éppen mas iranyitdsi, Utbaigazitasi format tartanak
célravezet6bbnek.

Konfliktushoz vezethet a kommunikacié is, annak formaja, tartalma, iddézitése. A
projektvezetd szdmara nagy kihivas ez a teriilet, hiszen nem mindegy, hogy kivel, hogyan
kommunikdl, mit oszt meg a munkatarsaival, a partnerszervezetekkel, feletteseivel. A
nézeteltérések tobbsége a kommunikacié hidnydbol vagy a rossz kommunikaciébdl fakad.
Sok folésleges fesziiltség konnyen elkeriilhetd a megfelel6 kozlési csatorna és stilus
megvalasztasaval, a masik fél jelleméhez, szokdsaihoz valé igazodassal.
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Az egyittmiikodéshez elengedhetetlen szabdlyok a nemcsak a munkatarsak, hanem a
partnerek kozott is konfliktusokhoz vezethetnek. Minden projektcsapatban keril legalabb
egy olyan személy, aki nem tekinti magdara érvényesnek a k6zosen elfogadott szabdlyokat,
valamilyen oknal fogva ugy érzi, megengedheti maganak, hogy példaul ne tartsa be a
hataridéket, ne vegye komolyan az elszamolast, ami egyrészt kozte és a projektvezetd
kozott, masrészt pedig a szabalytisztel6 munkatarsak, partnerek vonatkozasaban is komoly
konfliktusokat okozhat.

Konfliktusforrast jelentenek tovabba az ellentétes célok (pl. az egyik partner azért vesz részt
a projektben, hogy értéket teremtsen, a masik azért, hogy kénnyen pénzt szerezzen), az
értékrendek kozott feszild ellentétek, az eré6forrasok igazsagtalan vagy igazsagtalannak vélt
elosztasa, az erd, hatalom, befolyas, illetve az ezekkel val6 visszaélés, és még szamos mas
tényezd is, amelyek a projektmegvaldsitas soran felmerilhetnek.

A konfliktusok tobbségét nem lehet, és nem is szabad elkerilni, igy hat a projektvezetd
szamara nagy kérdés, hogy miként kezelje, miként oldja meg 6ket, hiszen tudnia kell, hogy
a konfliktusok nemcsak a valtozas el6futarai, hanem megfelelé kezelés hijan rombolnak,
bantanak, veszteséget okoznak.

Bar tudjuk, hogy nem adhatunk konfliktuskezelési csodafegyvert, ebben a fejezetben a
megfelelé konfliktuskezelési médok megtaldlasaban prébaljuk ont segiteni, némi Gtmutatét,
gondolkodnivalét adva a hatékony vezetSi fellépéséhez, megnyilvanuldshoz. A
konfliktuskezelés behatébb tanulmanyozasdra Fred Fisher angol nyelven is elérheté
kézikdnyvét ajanljuk (Building Bridges Between Local Governments and Citizens Through
Managing Conflicts and Differences, Fred Fisher, UN-HABITAT, 2001); az alabbi rovid
Utmutato is az 6 gondolatmenetét koveti.

1. A konfliktusok érzékelése és értelmezése

A konfliktusok megértésében nagy szerepe van a konfliktusban szereplé felek konfliktusrél
alkotott képének, felfogasanak. A konfliktuskezelés sikerének egyik titka a konfliktus helyes
értelmezése, a vellink szemben 4all6 fél, felek gondolkoddsmdédjanak megértése. Ebben a
torekvésiinkben segithet, ha tudjuk, hogy a vilagrél, és benne a konfliktusokrél alkotott
képilinket korabbi tapasztalataink, az elsé benyomas, a sztereotipiak, eléitéletek valamint a
képzettarsitasok befolyasoljdk (ez utébbi példaul akkor, amikor egy személy kilsé
megjelenésérdl korabbi pozitiv vagy negativ élményeink alapjan egy bizonyos jelentésre,
viselkedésformadra asszocialunk).

NEHANY JO TANACS:

- Képzelje magat a masik helyzetébe, probdlja a masik fél szemével, elméjével
értelmezni, latni a konfliktust! Egy projektvezeté szamara ez nem lehet tul nehéz,
hiszen biztosan volt mar olyan eset is, amikor & Ult az asztal masik végén.

- Bar az emberek tobbsége hajlamos arra, hogy a kiilonb6zé helyzetek értelmezése,
megélése sordn sajat magabdl induljon ki, masok szdndékait ne a sajat félelmeibél
vezesse le!
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- Ne masokat okoljon sajat problémaiért!

- Keressen alkalmat arra, hogy részletekbe menéen megbeszéljék, melyik fél hogyan
latja a konfliktust! Kérje meg beosztottjat, hogy beszéljen nyiltan a problémarél, és
On is legyen Gszinte, amikor a fesziltségek okairdl beszél!

- A masik féllel valé megnyilvdnulasaiban legyen spontin, meglepd, tegye az
ellenkezgjét annak, amit Onbdl kinéznek! Ha lobbanékonynak tartjadk, maradjon
higgadt, ha hajthatatlannak, legyen kissé engedékeny!

2. Kérdések a konfliktus értelmezése soran

- Ki
e vesziti a legtobbet a konfliktus megoldasa nyoman?
e nyeri a legtébbet a konfliktus megoldasa nyoman?
e all a konfliktus mogo6tt?
- Ml
e kozponti probléma?
e robbantotta ki a konfliktust?
e lehet a konfliktus megoldasanak kévetkezménye?
e az ara a konfliktus megoldasanak?
e veszitenivaldnk lenne, ha ugy dontenénk, hogy nem oldjuk meg a konfliktust?
- HOGYAN
e nyilvanul meg a konfliktus?
- MIKOR
e kezdddott a konfliktus?
e nyilvanul meg a konfliktus?
- HOL
e jelentkezik a konfliktus?
- MIERT

e robbant ki a konfliktus?
e éppen azért?
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3. Konfliktuskezelési stilusok

F 3

9 ELFOGADAS EGYUTTMUKODES
E N

et
F v o
£5%
g o KOMPROMISSZUM
e c =
5 2g KERESES
w8
Q
]
>~

ELKERULES VERSENGES
ASSZERTIV MAGATARTAS -

sajat érdekeim érvényesitése

9. dbra. Erdekérvényesitési formak

Ha a konfliktusban résztvevék asszertiv magatartasat és egyittm(ikodé magatartasat
egymassal osszefiiggésben vizsgaljuk, 6t kilonboz6 konfliktuskezelési stilust kapunk.
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A versengd stilus
e esetében a hangslly az asszertiv magatartason van, masok érdekeinek nem
tulajdonitunk kilonosebb jelent6séget. Célunk, hogy sajat akaratunkat
érvényesitsik tlzzel-vassal, még ha ezzel a masik fél érdekei teljes
mértékben sériilnek is.
Az elfogado, beletérédd stilusra
e a kooperativ magatartas a jellemzd, sajat érdekeinket feldldozzuk a masik fél
érdekeiért, meghajlunk akarata el6tt. Vannak esetek, amikor ez a stratégia
nem gyenge akaraterére, hanem talalékonysagra, csavaros észjarasra vall.
Az elkeriil6 stratégidk
e esetében nem szamit az érdekérvényesités, a konfliktus megoldasara sem a
magunk, sem a masik fél érdekeinek érvényesitése nem motival.
Az egyiittm(ikodé stilus
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e mindent szem el6tt tart, ha ezt alkalmazzuk, sajat érdekeink és a masik
érdekei egyarant fontosnak mindsilnek, és a mindenki szamara megfeleld
megoldas érdekében maximalisan egyluttmdikodink.

- A kompromisszumos megoldas

e a konfliktus gyors elsimitasa, ugy, hogy ,a kecske is jollakjon, és a kdposzta is
megmaradjon”, ilyen esetekben nem a legjobb, hanem a leggyorsabb
megoldas a nyeré6.

Mikor alkalmazzuk ezeket a konfliktuskezelési stilusokat?

- Versengés
e Amikor gyorsan, hatarozottan kell cselekedni.
e Amikor népszeriitlen intézkedést kell meghozni.
e Amikor tudjuk, hogy igazunk van.
e Amikor nincs mas valasztasunk.
- Egyiittmikédés
e Amikor egyiitt jobb eredményt érhetiink el.
e Amikor mindannyiunk érdeke tul fontos ahhoz, hogy kompromisszumokat
kossilnk.
Amikor a munkakapcsolatainkat szeretnénk javitani.
Amikor a résztvevék elkotelezettségét szeretnénk elérni.
Amikor tanuljuk a konfliktuskezelést, meg szeretnénk érteni masok és sajat
magunk szempontjait is.
- Elkeriilés
e Amikor fontosabb dolgunk is akad.
e Amikor sajat érdekeink érvényesitésére til kevés az esély.
e Amikor jobb, ha varunk,; amig a masik fél lecsillapodik.
e Amikor még tobb informaciéra van sziikség.
e Amikor masok jobban meg tudjik oldani a konfliktust.
- Elfogadas
e Amikor rdjévink, hogy nincs igazunk.
e Amikor a masik fél problémai sokkal fontosabbak.
e Amikor masik fél jéindulatat, jovébeni tdmogatasat szeretnénk elnyerni.
e Amikor csokkenteni szeretnénk a veszteségeinket.
e Amikor fontos az 6sszhang.
- Kompromisszum
e Amikor a céljaink nem igazan fontosak.
e Amikor a masik fel céljai teljesen eltéréek a mi célunkhoz képest.
e Amikor hazni kell az idét.

e Amikor gyors megoldasra van sziikség.
4. Konstruktiv konfliktuskezelés

A konstruktiv konfliktuskezelés titka a céltudatos kapcsolatépités, az a torekvés, melynek
célja, hogy olyan erds kapcsolatot épitsiink ki a masik féllel, amely kibirja a nézeteltéréseket,
a konfliktusokat (Id. Fred Fisher, Building Bridges, Managing Conflicts, 4. fejezet).
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Amikor  konstruktiv  konfliktuskezelésre  toreksziink, olyan viselkedésformakat,
magatartasformakat alkalmazunk, amelyek sajat magunk szempontjabdl és a masik féllel
valo kapcsolatunk szempontjabol is jénak mindsiilnek.

Nézziik, mire érdemes odafigyelni!

- Esszeriiség:

e Sz0 sincs arrdl, hogy ki kell zarnunk az érzelmeinket! A lényeg itt az értelem
és az érzelem dsszhangjaban van. Lehet, hogy On nagyon racionalis vezetd,
de olykor nem art a beosztott személyes problémait, érzelmi motivacioit is
latba vetni. Ugyanakkor barmekkora érzelmi hatassal van Onre egy kolléga
felhaborité szabalysértése, ne veszitse el az eszét! Ha az érzelmei vezérlik,
majdnem biztos, hogy nem a jé iranyba halad.

- Megértés:

e A megértés akkor is fontos, ha Ont éppen nem értik meg. A masik fél
gondolatmenetének felderitése az On esélyeit noéveli, mig a masik, ha nem
hajland6 megértést tanusitani, csak veszit.

- Kommunikacié:

e A konfliktus egy tarsas jelenség, igy ha pozitiv iranyba szeretnénk elmozdulni,
egyutt kell mikédnink. Ez nem megy kommunikacid nélkil. Onnek
vezet6ként kezdeményeznie kell a kommunikaciét, valahdnyszor fesziiltséget
érez. Az elfojtott, ki nem mondott ellenérzések elmélyitik a konfliktust,
romboljak a munkatdarsaival val6 viszonyt.

- Bizalom:

e A beosztottakkal szembeni bizalom nagy erény a konfliktusos idészakokban.
A konstruktiv konfliktuskezelés jegyében Onnek tisztességesen, @szintén kell
megnyilvanulnia, de ne legyen teljesen biztos abban, hogy a masik fél is
Gszinte. A bizalommal szemben a naivitds nem erény.

- Nem kényszerité befolyasolasi eszk6zok:

e A konfliktuskezelést ne tekintse parbajnak, ahol az a lényeg, hogy ki gy6z. Ha
a konstruktiv konfliktuskezelés a célja, akkor nem a masik eltiprasa, hanem
inkabb a problémamegoldas a tét.

- Elfogadas:

o Es végiil, fogadja el a masik fél szempontjait még akkor is, ha Onnel szemben

nem tanusitanak elfogadast!

Osszefoglalas:
A konfliktusok a projektmunka természetes velejaréi.

A projektben dolgozé személyek mindegyike szamdara fontos, hogy a konfliktusokat
helyesen értelmezze, kezelje, és ami még fontosabb, lehet6ség szerint el6zze meg azok
kialakulasat.
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A projekt vezet6jének kildonosen nagy szerep jut e tekintetben, hiszen a felel6ssége
altalanos, nem engedheti, hogy megoldatlan konfliktusok veszélyeztessék a projekt sikerét,
viszont fontos, hogy a természetes konfliktusok 6sztonzé és serkenté hatasat hasznalja ki a
célok érdekében.

TANULASIRANYITO

1. Idézzen fel egy olyan munka kdézben tapasztalt konfliktushelyzetet, amelynek mar a
gondolatatol is diithbe gurul!

Ne tagadja, tudjuk, hogy van ilyen!

- Emlékezzen csak vissza, hogyan élte meg azt a helyzetet!

- Mit tett, hogyan viselkedett, milyen megoldast talalt?

- A fent leirtak fliggvényében mire figyelne, hogyan viselkedne, mit tenne most
masképp? Készitsen vazlatos feljegyzést egy-két esetrdl az aldbbi vonalakra!
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| 1. feladat

Melyek a konfliktusok soran megkiilonboztetheté f6 érdekérvényesitési formak? Valaszait
irja a vonalakra!

2. feladat

A konfliktus értelmezése soran milyen f6 kérdésekre keressiik a valaszt? (rja a kérdéseket a
vonalakral
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

- versengés

- egyittmuikodés

- elkerilés

- elfogadas

- kompromisszum-keresés

2. feladat

- KP?

- Ml

- HOGYAN?
- MIKOR?

- HOL?

- MIERT?
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VEZETOI STILUSOK ES MODSZEREK

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

A vezet6i stilus olyan allandd, de sokrétli magatartasforma, amely alapvetéen a vezetd
személyiségébdl fakad ugyan, de a sikeres vezetést meghatarozé viselkedésmintak
megértésével, helyes alkalmazdasaval kitlin6en alakithato. Ezt akar ugy is értelmezhetjiik,
hogy a megfelel6 mintak kovetésével barkibdl hatékony, eredményes vezetd valhat. A kérdés
mar csak az, hogy hogyan.

- Mi hatarozza meg a projektvezet6 vezetdi stilusanak sikerességét?

- Lehet ez a stilus mindig ugyanolyan? Ha valtoznia kell, mi alapjan, milyen
korilmények kozott valtozzon?

- Hogyan valassza ki a projektvezeté a helyzetnek leginkdbb megfelelé vezetdi
magatartasformat?

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A vezetdi stilusok kérdéskorét elméleti megkozelitése két alapveté irdnyvonalat kovet. A
dontéskozpontl és személyiségkozpontu elméleteket szamos olyan szempontra vildgitanak
ra, amely a hétkéznapi vezetGi rutinban elkerili a figyelmiinket.

VEZETESI ELMELETEK

1. Dontéskozpontu elméletek

A dontéskozpontl megkozelitések szerint a vezetési stilus meghataroz6 eleme a
dontéshozatal mddja, a munkatarsak dontéshozasban torténd bevonasanak mértéke, a
vezetdének a dontéshozashoz valé viszonyuldsa, és ebbdl fakado viselkedése.

A vezetési stilusok legismertebb elmélete Kurt Lewin nevéhez flizédik, aki szerint a vezet6k
a tekintélyi elvekre alapul6é autokratikus stilust, a vezet6 és a munkatdrsak beosztottak
egyittmiikodésére épiilé demokratikus stilust, illetve a dolgoknak szabad folyast engedd,
engedékeny laissez-faire stilust vesznek fel vezet6i munkajuk soran.
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2.Személyiség kdzpontu elméletek

A dontéskodzpontu elméletekkel szemben a személyiségkozpontu elméletek megalkotdi azt
valljak, hogy a vezetbéket a feladatra vagy a feladatot végzé emberekre iranyulé figyelem
kilonbozteti meg. A vezet6k egyik csoportjara tehat az jellemzé, hogy a feladatok
strukturalasat, teljesitését tekintik prioritdsnak, mig a masik csoport az emberekre,
munkatarsaira fordit nagyobb figyelmet.

Ezt a megkozelitést képviseli tobbek kozott Robert Blake és Jane Mouton elmélete, mely
alapjan a feladatra (egészen pontosan a termelésre), illetve az emberekre iranyul6 figyelem
keresztmetszetében 6t vezetési stilus korvonalazédhat. igy hat klub stilusq,
csoportkézpontl, nemtorédom, tekintélyelvii és kozéput stilusu vezetésrdl beszélhetiink.

Klub stilusi vezetés:
e A vezet6 beallitottsaga ,cimborald, csaladias”, mindennél fontosabbnak tartja,

hogy az iranyitasa alatt dolgozé emberek jél érezzék magukat munka kozben,
motivaltak legyenek. Figyel problémaikra, lelkiallapotukra, megérti 6ket, és ha
szilikséges, segitséglikre siet.

e A beosztottak elégedettek, a barati hangulat garantalt, de a munka lassan
halad, a hatékonysagnak sokszor nyoma sincs.

Nemt6éré6ddom vezetés:

e A vezetd  kilresedett”, rendkivil passziv, nemcsak a feladatvégzés irdnyitasat
hanyagolja el, hanem az emberekkel szembeni megnyilvanulasaiban sem lépik
fel vezet6ként.

e A nemtor6dom vezet6 beosztottjai hamar szétszélednek, feluti fejét az

anarchia, a feladat sikeres végrehajtasdra semmi esély.
Tekintélyelvi vezetés:
e A tekintélyelvlii vezeté6 ,munkamanias’, a feladat hatékony végrehajtasara

0sszpontosit, megteremti az optimalis munkafeltételeket, de az emberek
lelkivilaga, problémai mar kevésbé, mit tobb, egyaltaldn nem érdeklik.
e A beosztottak zaklatottak a munkahelyi stressz dallandésul, a vezetdvel
szemben ellenérzéseket taplalnak.
Csoportkdzpontu vezetés:
e A csoportkdzpontu vezet6 ,csapatmunkas”, beosztottjaival szembeni

kapcsolatat a koélcsonos bizalom jellemzi leginkdbb. A csoport miikodésében
fontos helyet foglalnak el a k6zos célok, a szervezeti és egyéni célok
O0sszecsengése, az Osszetartds, egymds kolcsonds segitése, a teljesitményre
valo torekvés.

e Az elvart teljesitmény novelése, a feladatvégzés szorosan Osszefligg az
emberi dimenziéval, hiszen a beosztottak nem csak azért torekszenek a
teljesitmény novelésére, mert eleget akarnak tenni a vezeté elvarasainak,
hanem azért is, mert személyes motivacio hajtja 6ket.

Kozéputat kévet6 stilus:

e A koOzéputas vezetS arra torekszik, hogy megteremtse az egyensilyt a jo

munkahelyi |égkor és a megfelel6 munkateljesitmény kdzott.
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A kapcsolatokra és a feladatokra iranyulé figyelem megoszlasan alapuld elmélet
tovabbfejlesztett valtozatai kozil a Paul Hersey és Kenneth Blanchard altal kidolgozott
modellt emeljik ki, melynek értelmében a feladatorientaltsag (utasitas) és a kapcsolati szint
(tamogatas) egyittes vizsgalata alapjan négy stilus kiilonithetd el.

Feladat- Kapcsolati . «
L, P . Stilus Jellemzdék
orientaltsag szint

- A vezetd meghatarozza a
problémat.

- A megoldast a munkatarsakra
bizza.

Alacson Alacson Atruhazé, delegélé Y ,
v ¥ 9 - A vezetd csak akkor lép kozbe, ha
feltétlentil szikséges.

- A beosztottak tapasztaltak,
kompetensek, magas a
felelGsségérzetiik.

- A vezet6 és a csapat megosztja a
dontés felelgsséget.

Egylttm(ik6dd, - A vezet6i és beosztottai kozott
Alacsony Magas munkatarsakat barati viszony van.
bevoné

- A beosztottak kelléen tapasztaltak,
magabiztosan oldjdk meg a
feladatokat.

- Alapja a kétiranyd kommunikacid, a
beosztottak motivalasa,
motivaltsaga.

- A vezetéd arra torekszik, hogy
bizalmat épitsen ki a beosztottaival

Y L, valé kapcsolatban, visszajelzést ad.
Magas Magas Meggydz6, tanitd P /

- A dontés felel6ssége, az ellenbrzés
teljes egészében a vezetd
hatdskorében marad.

- A beosztottak kezddk, nem eléggé
tapasztaltak.

- A vezet6 egyértelmd, vilagos
utasitasokat ad, a magasabb

Magas Alacsony Utasitoé, direktiv teljesitmény érdekében iranyitja a
beosztottakat.

- A beosztottak nem elég

37



SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK

felkészultek, nem elég
tapasztaltak, idealis esetben az
elkotelezettségiik magas.

3. Szempontok a megfelel6 vezetdi stilus kivalasztasahoz

A vezetd altal kivalasztott stilust nagymértékben meghatdrozza a vezeté személyisége,
értékrendje, tapasztalatai, beosztottaival szembeni bizalma, stressz tlir6 képessége. Ha egy
stilus alkalmazdsa szdgesen ellentétes a vezetd személy jellemével, akkor aligha lehet
hiteles, sikeres. A vezet6é vonatkozasaban az sem mellékes szempont, hogy hol helyezkedik
el a szervezeti hierarchiaban, tehat sajat hatalmi helyzete milyen vezetGi stilus alkalmazasat
teszi lehet6vé.

A vezet6 személyiségén tul dontden befolyasoljak a vezetés stilusat a vezetettek. igy példaul
ha egy vezet6 ugyanazon a csoporton belll az egyes személyekkel szemben mdas és mas
stilust alkalmaz, az nem feltétlenil a vezeté személyiségzavarara utal, hanem az iranyitottak
eltérd sziikségleteit, képességeit, felkésziltségét, személyiségét, motivacidjat tiikrozi.

A vezetési stilust példaul meghatarozhatja a vezetettek két jellemzéjének - a
hajlandésagnak és a felkésziiltségnek - keresztmetszete, oly modon, hogy minél
alacsonyabb a beosztottak hajlandésaga, a vezet6nek annal inkdabb a kapcsolatorientalt
magatartas felé kell elmozdulnia, és minél alacsonyabb a beosztottak felkésziiltsége, annal
inkabb a feladatorientdlt magatartas lesz meghataroz6 szamara.

A feladat jellege, bonyolultsdga, kockazati szintje, a feladat elvégzéséhez rendelkezésre allo
id6 is ranyomja bélyegét a vezetd stilusara. Erdekes szempont a feladat jellegének
(0sszetettségének, ellenérizhetéségének, vilagos érthetéségének) és a vezeté-beosztott
viszonydnak (a vezeté és a beosztottak kozotti bizalom, megbizhatésdg, tisztelet
mértékének), valamint vezet6 helyzeti hatalmanak egylttes elemzése a megfelel6 vezetGi
stilus kivalasztasahoz.

Erdemes figyelembe venni a vezetési modell kialakitisaban a szervezeti kultira
sajatossagait. Kiulonodsen nagy kihivas ez egy olyan projektvezetének, aki kiviilrél érkezik,
igy nem latja at a struktlrat, a korabbi miikodés modjat, nem ismeri a szervezetben elterjedt
szokasokat, normakat, hagyomanyokat. Ezek kialakuldsa hosszas folyamat eredménye, kar
lenne tehat abban reménykedni, hogy a projekt futamideje alatt 0j szabalyok, Gj szokasok
bevezetésével konnyedén megvaltoztathatjuk. A projektmunkatarsakkal valé viszonyaban a
projektvezetdé kénytelen tehat bizonyos mértékig a szervezet jellegéhez, kulturajahoz
idomulni.

Erdekes szempont a munkacsoport fejlédésnek szakaszaihoz, allomdasaihoz igazitani az
alkalmazott vezetdi stilust. Gondoljunk csak arra, hogy teljesen mdas vezetdi beavatkozast
igényel egy munkacsoport a k6z6s munka elsé szakaszdban, mint késébb, amikor nemcsak
a normalizalédas, hanem a szakmai fejlédés szakaszan is tuljutottak. A csoport fejlédésével
parhuzamosan a vezetének stilust kell valtania, el kell mozdulnia a doéntéshozas
megosztasanak irdnyaba.
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Es végiil, vannak olyan esetek, amikor a vezetd Ugy érhet el eredményeket, hogy nem a
stilusat, hanem a munkakornyezet - a feladat strukturaltsagat, a helyzeti hatalmat, a
vezetetteket - valtoztatja, példaul pontositja az elvégzendé feladatot, noveli vagy csokkenti
hatalmat, illetve sziikség szerint kiilonb6z6 modszerekkel javitia a beosztottaival valé
viszonyat. Ez utobbi célt szolgaljak példaul a csapatépités kiilonbozd formai.

Osszefoglalas:

A projektben alkalmazott vezetési stilus és modszer helyes kivalasztasa mindig a meglévé
adottsagoktél és koriilményektdl flgg.

Az elméleti megkozelitések gyakorlati alkalmazasa sok esetben egyedi jellemz6ket hordoz.

Torekedjiink a helyes vezetdi modszer és stilus alkalmazdasara, de soha ne préobaljunk kibudjni
a bérinkbél!

TANULASIRANYITO

1. Gondolkodjon el az aldbbiakon! Melyik vezetdi stilust tartja a legalkalmasabbnak?

Ha vezetGi szerepet tolt be, mit gondol, melyik vezetdi stilus jellemzi Ont leginkabb?
Fogalmazza meg roviden sajat vezetdi stilusat! Rovid vazlatat irja a vonalakra!
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| 1. feladat

Melyek a vezetési elméletek két f6 tipusai? Valaszait irja a vonalakra!

2. feladat

Soroljon fel legaldbb harmat, a személyiség kézpontu vezetési stilusok kézul. Valaszait irja a
vonalakra!
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

- Dontéskozpontu elméletek
- Személyiség kozpontl elméletek

2. feladat

- Klub stilusu vezetés:

-  Nemtor6ddm vezetés:

- Tekintélyelvi vezetés:

- Csoportkdzpontu vezetés:
- Kozéputat koveto stilus:
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TEAMEK ES CSAPATMUNKA

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

A projektek megvalositasaért altalaban nem egy ember felel, hanem egy egész csapat,
amelyet a projektvezet6 és a kozvetlen vagy kozvetett feliigyelete alatt dolgozé,
munkacsoportokba, teamekbe szervez6dé személyek alkotnak. Az projektmenedzsment
segédletek, kézikonyvek majdnem mindegyikében megtaldljuk azokat az Aaltalanos
tanacsokat, amelyek mintegy szubjektiv adalékként segitik a projektcsapat 6sszeallitasat.

Eppen ezért ebben a fejezetben nem a mar szamtalanszor elhangzott javaslatokat, 6tleteket
fogjuk megismételni, hanem betekintést nydjtunk az emberi er6forras tervezés
eszkoztaraba, a teamek mikodésébe, a csapatmunka és a csapatépités munkahelyzeteibe.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A PROJEKTCSAPAT TERVEZESE ES OSSZEALLITASA

A projektet megvalésité. csapat Osszetétele, a projektmenedzsment feladatokat ellaté
projektszemélyzet és szakmai megvaldsitasban részt vevé szakérték felkésziltsége,
elkotelezettsége dontéen befolydsolja a projekt sikerét vagy bukasat. Nincs az a pontosan,
precizen 0Osszeallitott projektterv, amely megfeleld, elhivatott emberek nélkil sikeresen
kivitelezheté lenne.

Mindemellett a projektcsapat dsszeallitdsaban nagy szerepe van a tervezésnek, hiszen a
projektcsapat 0sszetételének meghatarozasa, a projektmenedzsment tagok és a szakérték
feladatanak pontositasa, az egyes funkcidk betoltéséhez szikséges minimalis
kovetelmények rogzitése, a projektmegvaldsitds szerepléi kozotti viszonyrendszer
megtervezése kivétel nélkiil alapfeltételek a hatékony projektcsapat 6sszedllitasahoz.

- Hogyan kezelje a projekt emberi dimenzidjat a projektvezetd? Milyen feladatokat kell
ellatnia a tervezés soran annak érdekében, hogy az 0Ossze sziikséges informacio
rendelkezésére alljon a projektcsapat 6sszeallitdsanak pillanataban?

- Milyen eszkozok segitik a projektvezetét és a vele egyuttm(ikodé munkatarsakat a
projektek humaneréforras-tervezésében?

- Milyen eszko6zok allnak a projektvezetd rendelkezésére a projektcsapat terv szerinti
Osszeallitdsaban?
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AZ EMBERI EROFORRAS (HR) TERVEZESE

Bar a projektvezetének nem mindig adatik meg, hogy részt vegyen a projektcsapat
tervezésében és Osszedllitdsaban, ugy gondoljuk, ez a projektvezetéi feladat egyike a
legfontosabbaknak, igy feltétleniil szorgalmazzuk a projektvezetéi hataskor ez iranyu
bévitését olyan szervezetek esetében is, ahol ez egyébként nem szokas.

A projektvezet6 részvétele a projekt emberi eréforrdas tervének oOsszeallitasaban, a
projektcsapat tagjainak kivalasztasaban kétségkiviil meghatarozza a késébbi csapatmunka
és csapatépités sikerességét.

A projekttervezés keretében az emberi er6forrds terv készitése az alabbi szakaszokat
foglalja magaban:

A részletes tevékenységterv és iddéterv alapjan az egyes. tevékenységek, feladatok

megvaldsitasdhoz sziikséges emberi er6forras igény felmérése, a menedzsment

tevékenységek és a szakmai tevékenységek vonatkozasaban egyarant.

- A funkcidk, feladatkorok pontositasa, a projektmenedzsment tagok és szakért6k
projekten belili munkaidejének és/vagy munkateljesitményének meghatarozasa.

- Az egyes feladatok elvégzéséhez, illetve az egyes funkciok betdltéséhez sziikséges
szakmai ismeretek, munkatapasztalat, készségek és kompetencidk meghatarozasa.

- A projektben részt vevé projektmenedzsment tagok és szakérték projekten beliili

elhelyezkedését, egymashoz valo viszonyat jelol6 szervezeti abra 6sszedllitasa.

A human eréforrds tervezés végén és a projekt emberi eréforras tervének dsszeallitasahoz
tehat tisztan latnunk kell, hogy:

- hdany személy fog részt venni-a megvalésitasban,

- ki milyen feladatokat lat el a projektmegvaldsitds egyes szakaszaiban, a
tevékenységek szintjén meghatarozva,

- kit mennyi id6re és mely hénapokra vonunk be a projektmegvalésitasba,

- az egyes funkciék hogyan viszonyulnak egymashoz, ki kinek az ala- vagy
folérendeltje.

Az emberi er6forras tervezés egyszerlien alkalmazhatd, de igen hasznos eszkdzei kozil
mindenképpen meg kell emliteniink a tevékenységi tervre, valamint a szakértékkel szembeni
elvarasokra épul6 szakértéi tablazatokat, a projektcsapat Osszeadllitasat segitd
tudasmatrixot, valamint az emberi er6forrds menedzsment és a szervezeti menedzsment
teriiletérél jol ismert szervezeti abrat. Ezek az eszkozok arra jok, hogy rendszerezziik,
attekinthet6 formaban szemléltessiik azokat az informdacidkat, amelyekhez a vezetdk, az
érintett munkatdrsak, szakért6k bevondsaval, velilk konzultdlva sikeriilt hozzajutnunk.

Szervezeten kivili szakérték bevonasa, a projekt keretében torténé alkalmazasa esetén a
projektcsapat osszeallitasat segité eszkozként szdéba johet a munkaerd kivalasztdsanak
valamennyi eszkodze az allasinterjutél kezdve a viselkedésvizsgalatig, ezeket azonban jelen
képzési program keretében nem targyaljuk.
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1. Szakértoi tablazatok

A szakért6i tablazatok segitenek rendszerezni a projekt emberi erdéforras igényére
vonatkoz6 informacidkat, ugy, hogy egyrészt a projekt tevékenységi és id6tervére épitve
lehetévé teszik a pontos koltségtervezést, a megvaldsitdsi szakaszban segitik a
munkafolyamatok megszervezését, a projektkoordinaciét, masrészt a szakértékkel szemben
tamasztott elvarasok és feladatkérok pontositasaval elésegitik a projektcsapat szakszerd
Osszeallitasat.

Nézziink egy példat!

Egy tobb régiot lefedé komplex vallalkozasdsztonzési projekt tobb partner részvételével
valésul meg, szdmos tevékenysége kutatadsi, képzés- és szolgdltatasfejlesztési,
feln6ttképzési és szolgdltatasi komponenseket alkot.

A képzési tevékenységcsomag a projekt egyik legosszetettebb komponense, az egymassal
parhuzamosan futd, olykor egymassal fliggéségi viszonyban [évé résztevékenységek
megvaldsitasa egy egész hadseregnyi szakértét igényel, a kiilonb6z6 tevékenységek szintjén
a személyi atfedések gyakoriak lehetnek.

Hogyan épithetiink fel egy attekinthetd, egyszer(i rendszert, amely az 6sszes sziikséges
informaciét tartalmazza?

. kg . . | Resztevekenyseg™ Szakerto tipus - aliertu-k T Empn?k
tevékemyseg™ = szdma szama*
Szakomai vezetd 1 12
Munkakér-elemzeési szakértd 14 1
Eépzési program
o . kidolgozasiaban részt vevo 12 1
Felndttképzési rla
kinalat kialakitisa : . o
Tananvagfejlesztd szakértd 8 3
Felnéttképzesi Projektasszisztens 1 1
tevékenvségek (akkredimlas)
Tananvagszerkesztd 2 1
Résztvevik - ' y
il taen Regionalis tandcsado 4] 1
Képzési Regionailis képzésszervezd 3 ]
programok Képzd 4 4]
megvalasiiiin Vizsgaztawok 9 1

* Atevékenységi és itemtervvel Gsszhanghan

10. dbra. Tevékenységek szerint 6sszedllitott szakértdi tabldzat (részlet)
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Funkcié Feladatok Kivetelmények Famp | Haw
szam | éraszam
a projekt adminisztrativ felsdéfolal végzettség,
Iranyitasa, legkevesebb 2 év szakmai
projektdolumentalis tapasztalat,
biztositasa, projektmenedzsment
Projekt- a projektmenedzser tapasztalat, 24 60
asszisztens | tevékenvségének timogatisa, kézkapcsolati teriileten =
a parmnerek kizétt szerzett tapasztalat,
kommunikicid biztositisa, t6bb parmeres projektek
tajekoztatasi és nvilvanossigi | megvaldsitisaban szerzett
tevékenvségek megvaldsitisa | tapaszalat
tananyag fejlesztési felsofokal vegzettség
tevékenységek 6sszehangolisa | (kozgazdasagi vagy
a vallalkozasfejlesztési és miszaki),
.| felnottképzési szakérts EU projekmmenedzsment
Sralomail ) i cEt 23] -
2 képzésekhez kapcsoloda tapaszmlat, 24 40
vezetd RS O - S
tevékenvsége irinyitisa humaneréforris-
a képzésekhez kapcsoléda fejlesztesi tapasztalat,
mentoring tevékenvség legkevesebb 5 &v
irinvitisa felnottképzési tapaszmlat

11. dbra. Feladatkorokre és szakmai kovetelményekre épiilé szakértoi tabldzat (részlet)

Tovabbi 06sszefliggések szemléltetése érdekében a tabldzat kiegészithet6 a projekt
idétartamanak megfeleléen a hénapokat jelolé oszlopokkal, igy jelolve azokat a hdonapokat,
amikor az egyes szakért6k részt vesznek a projektmegvalésitasban, a havi 6raszammal vagy
munkanappal, a résztevékenység felel6sének megnevezésével, illetve a teljesitési mutatékkal
is.

A 8. abran lathaté tablazatot kiegészithetjilk a szakérté havi bérével, a munkahdnapok
szamaval, a havi éraszammal, és sziikség esetén a delegdld partner megnevezésével is, igy
kénnyen felhasznalhatjuk a projekt koltségvetésének akar
partnerszervezetekhez kapcsolédé bontasban is.

tervezéséhez,

A két tablazat kozotti
rendszerben egy szakérté tobb tevékenységhez kapcsoldddan is megjelenik, a masodikban

kapcsolat szigori pontossagot igényel, hiszen mig az elsé
csupan egyszer, az els6 tablazat informacidit o0sszesitve, kibontva tintethetjik fel. Ez a
kettdés rendszer segit abban, hogy egy-egy szakérté projekten belili tevékenységét ne
csupan oOsszességében lassuk, hanem az is legyen teljesen nyilvanvalé, hogy kire mikor,
mennyi idére, milyen tevékenység, feladat kapcsan van sziikségiink.

2. Tudasmatrix

A projektmenedzsment teriiletén alkalmazhaté tudasmatrix tablazatos formaban jeleniti meg
azokat az ismereteket, kompetenciakat, amelyek a projektcsapat egyes funkcidihoz

kapcsolodo feladatok ellatasahoz sziikségesek.
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Az igy meghatarozott ismeret és kompetencia listdhoz viszonyitva Osszeallithaté a
rendelkezésre allé6 emberi eréforras készség és szaktudas adatbazisa, amely segitségiinkre
lehet akkor, ha a projektcsapatot - részben vagy teljes mértékben - a mar meglévé
munkatarsak korébdl szeretnénk dsszeallitani.

A tudasmatrix egy objektiv képet nyuljt a rendelkezésre all6 emberi eréforrds mindségérdl,
amelyet érdemes kiegésziteni a korabbi projektek megvaldsitasaban szerzett szubjektiv
tapasztalatainkkal.

Elvarasok
S N human min. 5 év

Munkatirsak jz{;;f;ﬁ?g j:lgizft‘tﬂilg mmgirzsjmtnt f?e E?jgg:i szalmai | Pontszam

(miiszaki) (gazdzmig[} tap%;it;l o tapasztalat mp?gi?l i

(&v)

Munkatirs 1 1 0 1 5 5 925
Munkatars 2 1 ] 2 3 5 825
Munkatars 3 0 1 2 2 3 7.50
Munkatirs 4 1 1 4 8 ] 16,75
Munkatirs 5 0 1 T 8 ] 10,00
Munkatirs 6 0 1 3 1 8 9.00
Szorzd 0,73 1,00 1,00 1,00 030

12. dbra. Tudasmadtrix

Ha egy projekten bellli munkakoér betoltéséhez kiilonb6z6 fontossaggal bird feltételek
teljesitése sziikséges, ezek sulyozasahoz szorzékat alkalmazhatunk a fontossagi sorrenddel
O0sszefiiggésben.

3.Szervezeti abra

Az szervezeti dbra (idegen nevén organogram vagy organigram) egy szervezet, esetliinkben a
projektszervezet hierarchiai és szervezeti kapcsolatainak sematikus abraja, melynek
segitségével a projektszervezeten beliili funkciék kozotti utasitasi és ala- folérendeltségi
viszonyokat szemléltethetjlk.
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Projektmenedzser

I T T 1
[ Jogi tanacsado 1 E’rujektasszisztens}

iy

{Pénzﬂgyi vezetﬁ} [ Szakmai veretd

I 1
srakmal asszisztens
térlegkepes Kiryweld

kdmgveld szakértd

v o Regionalis
Kutatasvezetd | e e

1 1 1 1 Regionalis
[ Kutatd 1 [ Kutatd 2 ][ Kutatd 2 [ Kutatd 2 ] tandcsadd Al
Regionalis
tanacsadd A2

Regionalis

Regionalis

‘ kaordinatar B koordinatar C

-

A

Regionalis
tandcsadd B1

Regionalis
tandcsadd C1

Regionalis
tanacsada B2

Regionalis
- tanacsads 2

Kutato-
asszisztens 2

Kutatd-
asszisztens 1

Regionalis
tanacsadd A3

Regionalis
tanacsadd B3

Regionalis
tanacsadd C3

Kutatd-
Vezetd partner assTiszhens 2

Regionalis
tanacsado C4

Regionalis Regionalis
tanacsadd ad tanacsada B4

Partier 1 l l l
Regionalis Regionalis Regionalis
I_J.artner ‘ g tanacsadd A% tanacsada B4 tanacsadd C5
Partner 3
s i 5
tandcsadd Be tanacsadd Co

Regionalis

Rartpees tandcsadd A

bl
1]
ua
o
i)
il
o
L]
o
=

13. dbra. Szervezeti abra

CSAPATEPITES, CSAPATMUNKA

A projektek megvalésitdsanak folyamataban a projektvezet6 legtébbszor a projekt
irdnyitéjaként jelenik meg, aki a felel6sség terhét viselve igazgatja, biztositja, nyomon koveti
a feladatok teljesitésének és az eredmények létrehozasdnak folyamatat. Ez irdnyd vezetdi
tevékenységét szamos modszer és technika segiti, amelyek joél alkalmazhaté rendszert,
kapaszkodot biztositanak a problémasabb helyzetekben is.

De mi torténik akkor, amikor a projektvezet6nek a projektmunka mogott rejlé embereket
kell irdnyitania, amikor biztositania kell a hatékony csapatmunkat, azaz a projekten beliili
egyuttmuikodést, a tapasztalatcserét, a tudasmegosztast, a jo gyakorlatok alkalmazasat?

Az esetek tObbségében a projektvezeté leragad projektiranyitdoi szerepkorénél, és a
munkatervekbe, beszamoldkba, mindenféle iratcsomdkba temetkezve talan eszébe sem jut,
hogy nemcsak a projektre, hanem az azt megvalésité emberekre is gondot kellene
forditania.

Pedig az emberi dimenzié rendkivil fontos ahhoz, hogy egy projektet sikerre vigylnk.
Munkatarsaink 6sztonzése, problémaik megoldasa, az elkerilhetetlen konfliktusok feloldasa,
a hatékony, j6 hangulatu egyltttmikodés korilményeinek megteremtése, a kommunikacié, a
folyamatos visszajelzés mind-mind fontos elemei k6z6s munkanak.
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1. Fejlédési szakaszok a munkacsoport életében

A projektvezetének meg kell értenie azt, hogy a projektben részt vevék csapatta forrdsa nem
megy egyik naprél a masikra, és kivaltképpen megy nem magatél. Egymas megismerése,
egymas munkastilusanak, erdsségeinek, gyengeségeinek, egyluttmiikodési képességének
megértése és elfogadasa bizony id6be telik.

Egy projektvezetének tisztaban kell lennie azzal, hogy a kisebb munkacsoportban, a
teamekben dolgoz6é projektmunkatarsak lelkidllapota, lelkesedése, teljesitménye,
egylittm(ikodési hajland6saga korantsem kiegyensulyozott a projekt futamideje alatt, és
ennek tudataban kell meghoznia a csapatmunka hatékonysaganak 'novelésére, a
csapatépitésre vonatkozé dontéseit.

Nézziik hat, milyen szakaszokon halad at a munkacsoport fejlédése soran!

Formalodas Viharzas Mormalizalodas

Szomorkodas Megvaldsitas

14. dbra. A munkacsoport fejlédési szakaszar?

2. A csapatépités folyamata

Projektkornyezetbe helyezve a csapatépités elsédleges célja az, hogy segitsen egy jol
mukodé, osszehangolt, jol szervezett projektcsapat kialakitdsaban, az azonos célok
megvaldsitasaért, kozos eredmények létrehozasaért egyiitt dolgozd személyek kozott
hizédo falak leépitésében, egymas megismerésében, elfogadasaban. A projektvezetd, a
projekt szakaszaiban akaratatol fiiggetleniil olyan problémadakkal is taldlkozik, amelyek
megoldasa nem pénziigyi vagy technikai, hanem a sz6 szoros értelmében véve emberi
jellegu.

A kilonb6z6 projektfeladatokat a legtobb esetben nem 6sszeszokott, kiprébalt csapatok
hajtjak végre, még egy adott szervezeten belill is meglehetésen gyakran elé6fordul, hogy
olyan személyeknek kell egylttmdkodnitk, akik kordbban csak érintéleges
munkakapcsolatban voltak egymassal.

3 Forras: Utmutaté az eurdpai projektmenedzsmenthez, Holger Bienzle (szerk., magyar forditds, Magyar
Népféiskolai Tarsasag, 2001, Csapatépités, 35 old.
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Ennél sokkal arnyaltabb helyzetet sziil, ha a munkacsoport tagjai tobb szervezetbdl
szarmaznak, és azon tulmendéen, hogy addig soha nem taldlkoztak egymassal, egydtt,
ugyanakkor féldrajzilag szétszortan kell elvégezniiik egy-egy k6zos feladatot.

Mit tehet a projektvezetd az ilyen és ezekhez hasonlo esetekben? A kulcsszé kétségkivil a
csapatépités, bar hozza kell tenniink: sokkal hatékonyabb, ha nem a problémak észlelése,
sokasodasa utan, hanem a mar projektmegvalésitas kezdetén sor keriil ra.

A kovetkezé részben a projektmenedzsment tevékenységek sordn alkalmazhat6
csapatépitési eszkdzok kozil a legfontosabbakat foglaljuk 6ssze.

Elsé talalkozé

Mint ahogyan a bolcselet szerint egy j6 els6 benyomdst masodszor mar nem lehet tenni, a
munkacsoport elsé talalkozojanak hasznossagat, jelent6ségét semmi massal nem
pétolhatjuk, nem valthatjuk ki.

A projektindité taldlkozénak is nevezett elsé taldlkozé lehetdséget nyujt arra, hogy a csapat
tagjai megismerkedjenek, tudomast vegyenek egymadsrél és arrél a tényrél, hogy az
elkdvetkezendd idészakban egy vagy tobb projekteredmény létrehozasan kozosen fognak
munkalkodni.

A projekthez kapcsolédo konkrét teenddk tisztazasan tul az elsé taldlkozé arra is jé, hogy
kialakuljon az dsszetartozas, a csoporthoz tartozas érzése.

A projektindité jellegl taldlkozok programtervezete tartalmazhat k6zés munkat, kozos
kikapcsolédast is, az igényekhez és lehet6ségekhez mérten raépilhet egy csapatépité
tréningre, amely megadja a kezdé Io6kést a csapatmunka szamara.

Munkatalalkozok

A csapatépités egyik legjobb médszere a kdzos alkotétevékenység, a kozos sikerélményt
biztosit6 munka. Ez iranyulhat egy-egy feladat szakmai el6készitésére, szervezési
részletkérdések megtargyaldsara, problémamegoldasra.

Tarsas események

Csapatépitd jellegli tarsas eseménynek mindsil egy-egy ko6zos vacsora, sportjatékokkal,
jatékos feladatokkal, szérakoztatd és bizalomépité programokkal eltoltott hétvége, kozos
tanulmanyitnak alcazott kirdndulds, egy kellemes esti beszélgetés, vagy akar egy munka
kdzben beiktatott csapatépitd gyakorlat.

A tdarsas események lehetéséget nyujtanak arra, hogy a csapattagok projekten kivili
személyes készségei, kompetencidi is megmutatkozzanak, ami rendkiviil fontos a
kozeledésben, a kezdeti jéghegyek leolvasztdsdban.
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A tarsas események valtozatossaganak koszonhetéen akkor is élhetiink e lehetéséggel, ha a
pénzigyi korlatok tul szlikdsek egy-egy nagyobb koltségli program beiktatasahoz. Azt is
meg kell jegyezniink egyben, hogy a tarsas események kivaléan kozbeékelhetbéek egy-egy
munkatalalkoz6 vagy kotelez6 képzés esetében is, és igy nem jelentenek kiilon kiadast.

Csapatépitd tréning

A csapatépitd tréning a legkoltségesebb csapatépitési technikdk kozé tartozik, mégis egyre
gyakrabban alkalmazzak projektek esetében is, olykor a projektmegvalodsitashoz sziikséges
k6zos tudastar kialakitasat célzé szakmai jellegli vagy projektmenedzsment képzésekkel,
felkészit6 tréningekkel 6sszehangolva.

K6zosen elfogadott szabdlyok

A kozds munka alapveté szabdlyai rendkiviil fontosak a csoportkohézié kialakulasahoz. A
szabalyok kialakitasa sordan figyeljink azokra a munkat befolyasolé viselkedés- és
magatartasformakra, amely nem egyértelmiek mindenki szamdra, vagy amelyeket ki-ki a
maga modjan értelmez!

Ne feledjiik, hogy a kotelez6 és tilté szabdlyok nem minden személy esetében valtanak Kki
pozitiv hatast, igy mindenképpen gyézédjiink meg arrél, hogy a kozdsen elfogadott
szabdlyokkal a munkacsoport minden tagja ténylegesen egyetért, vagy legalabb hajlandé
elfogadni azokat. Klasszikus példa a k6zos szabalyok altal érintett teriiletekre a hataridék
betartdsa, a késések kezelése, vagy éppen a munka kozbeni telefonhaszndlat.

TANULASIRANYITO

1. Tervezze meg az iskola szamitastechnikai termének komplett felujitasat!

Vegye szamba, hogy milyen végzettségl, mekkora gyakorlattal rendelkezé és milyen
szakterllethez érté szakemberre van sziiksége!

A jelentkezdk kivalasztasdhoz és értékeléséhez készitsen szakértSi tablazatot! A tablazatot
készitse az alabbi keretes részben!
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| 1. feladat

A projekt emberi eréforrds tervének készitésének milyen szakaszai vannak? Vélaszait irja a
vonalakra!
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2. feladat

Melyek a csapatépités eszkozei? Valaszait irja a vonalakral
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MEGOLDASOK

1.

feladat

- Az emberi eréforrds igény felmérése.

- A funkcidk, feladatkérok pontositasa.

- A projekt-tagok és szakérték projekten beliili munkaidejének és/vagy
munkateljesitményének meghatarozasa.

- az egyes feladatok elvégzéséhez, illetve az egyes funkcidk betdltéséhez sziikséges
szakmai ismeretek, munkatapasztalat, készségek és kompetencidk meghatarozasa.

- A projektben részt vevé projektmenedzsment tagok és szakérték projekten beliili
elhelyezkedését, egymdashoz valo viszonyat jelol6 szervezeti abra 6sszedllitasa.
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MOTIVACIO A PROJEKTBEN

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

A projekt megvaldsitdsaban részt vevé munkatarsak Oszténzése az emberi er6forras
iranyitasanak kulcskérdése, olyan vezet6i feladat, melynek hatékonysaga egymagaban
eldontheti a projekt sikerét vagy bukasat. A motivaci6 kérdése dllandé elem a
projektmenedzsment folyamat teljes ideje alatt, a projektvezetének vilagosan kell latnia, kit,
mivel és mikor 6sztonodzhet jobb teljesitményre, tobb és hatékonyabb munkara.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

MOTIVACIO

"A motivacié fogalma: A motivacié olyan belsé allapot, amely cselekvésre 0Osztonzi az
embereket."

1. Motivacios tényezdék

A fébb motivacios elméleteket végigolvasva vilagosan lathato, hogy a motivacids tényez6k
hatékonysagat mindig az 6sztonzés targyat képezé személy sziikségletei, igényei, elvarasai,
bedllitottsdaga hatarozzak meg.

Ezért fordulhat el6 példaul az, hogy ugyanazt a munkat ugyanolyan képességl, képesitési
beosztottak ugyanolyan javadalmazds és munkakorilmények mellett szégesen eltéré
hatékonysaggal és lelkesedéssel végzik el. Roviden és tomoren fogalmazva az embereket
altalaban és alapvet6en az alabbi motivaciés tényezék befolyasoljak:

- Anyagi, pénzigyi tényezék: pénz, egyéb anyagi juttatasok,

- Személyes tényezdk: bardtsagos munkahelyi [égkor, j6 munkakapcsolatok, a valahova
tartozas, Osszetartozas érzése, személyes szimpdtia, vonzalom, személyes
elkotelezettség, munkahelyi biztonsag,

4 Forras: http://hu.wikipedia.org/wiki/Maslow-piramis#Motiv.C3.A1ci.C3.B3 (2010.11.02)
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- Szakmai tényezdk: kedvez6 munkakorulmények (a  zavaratlan, hatékony
munkavégzéshez sziikséges anyagi tényezék, mint példaul a szolgalati autod, sajat
iroda, vagy egyszerlien egy jol mikod6 szamitogép), a szakmai fejlédés, el6relépés
lehetésége, szakmai elismerés, sikerek, dicséret, Kkitlintetés, szakmai kihivas,
hatalom, felel6sség, 6nall6 munkavégzés lehetésége, valtozatos munka.

2. Motivacios eszkozok

A munkatarsak 0sztonzése tipikusan az a vezetdi feladat, amelyet a projektvezeté bizonyos
kérdésekben a szervezet vezetdjével konzultalva, de alapvetéen oOndlléan végez. A
motivacios tényez6k egy részének bevetése pénzbe keriil, de vannak olyan 6sztonzék is,
amelyekhez csupdan a projektvezetd jéindulata, talalékonysaga kell.

Nézziik, mibdl valogathatunk, ha  projektvezet6ként Oszténdzni  szeretnénk
munkatarsainkat!

Anyagi jellegl béralapu eszk6zok:

e Alapbér novelése (projektek keretében nem mindig alkalmazhato, leginkabb
akkor johet szoba, amikor a projektben dolgozé munkatiars a szervezet
alkalmazottja, akinek a projekt idejére megnoévelhetjik a bérét)

- Teljesitmény alapu pénzbeli juttatas

e (szakért6i munkara bevont munkatarsak esetén - minél tobb eredményt
produkal, anndl tobb szakért6i dijat kap, pl. altala megtartott képzési 6rak
szamanak fliggvényében)

Kombinalt bér - fix alapbér és teljesitményfiiggd
e valtozé kiegészité juttatas (projektek esetében megoldhaté egy allandé

projektmunkatars szakért6i munkara torténd bevondsa, igy a bére mellett
szakértGi dijban is részesul)
Teljesitménytdl fliggd jutalom (prémium)
e példaul egy-egy projekteredmény minéségileg a vartnal jobb és idére torténd
l[étrehozdasa esetén

Anyagi jellegii béren kiviili eszkdzok

- étkezési utalvany

- Odulési csekk

- szolgalati aut6

- céges telefon, laptop és egyéb szamitastechnikai eszk6zok
- megfelel6 munkaruha biztositdsa

Nem anyagi jellegil eszkdz6k

- rugalmas munkaidé,

- részmunkaidé,

- bedolgozéi jogositvany,

- otthoni munkavégzés lehetdsége (tdvmunka),

- rugalmasan kezelt munkasziinet és szabadsag beosztas.
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A hagyomanyos munkahelyekhez képest egy projekt keretében mindig sokkal tobb
lehet8ség kindlkozik a fenti elemeket szamba vevé csaladbarat megoldasok alkalmazasara,
érdemes ezt is figyelembe venni a motivaciés rendszer kialakitasa soran.

ElGléptetés — projektek esetében nehézkesebb ez a megoldas —, ellenben projekten beliili
motivacios eszkozként alkalmazhatd agy is, hogy a projektben jol teljesité munkatarsat a
szervezeti ranglétran léptetjik el6 a projektben nyujtott teljesitményéért.

Ugyanilyen megoldassal alkalmazhaté a munkakoér-gazdagitas (tehat a munkatars nem
magasabb poziciéba Iép, hanem az adott szinten valtozatosabb munkat végez, nagyobb
kihivast jelenté feladatokat kell ellatnia, énallébban végezheti munkdjat). Egy projektben
valé részvétel lehetésége o6nmagdban jelenthet 0Osztonzést, amennyiben ez az eredeti
munkakor gazdagitasat hordozza magaban.

Tekintettel a projektek sajatossdgaira, a felsorolasbél kimaradt a béren kivili juttatdsokat
oOsszesitd, un. kafetéria rendszer 6sszes eleme.

A motivaciéo személyes, emberi dimenzidja a vezetd stilusatdl fligg, és jelentés mértékben
O0sszefligg a felel6sség kiterjesztéssel, a hatalom atruhazasdaval, a felhatalmazassal. Bar a
felhatalmazassal jaré 6sztonzék nem keriilnek pénzbe, a legtobb vezetének mégis valahogy
ezt sikeril leginkabb elhanyagolnia.

Diane Tracy nyoman (10 Steps to Empowerment, Diane Tracy, Harper Paperbacks, 1992),
nézzik!

Mit kell tennie a vezetének, hogy eleget tegyen munkatarsai sziikségleteinek?

Tegye vildgossa, kozolje, magyarazza el a munkakorrel jaré felel6sségeket!

Biztositsa munkatarsainak a felel6sséggel jaré jogkort, autoritast!

Hatdrozza meg pontosan a teljesitményi kdvetelményeket!

Tegye lehetévé, hogy munkatarsai fejlesszék a teljesitmény eléréséhez sziikséges
képességeiket!

5. Lassa el munkatarsait mindazokkal az informaciékkal, amelyek a jo doéntések
meghozasahoz sziikségesek!

Reagaljon a torténésekre, adjon visszajelzést munkatarsainak!

Ismerje el a teljesitményt, az eredményeket, névelje munkatarsai 6nbizalmat!

Higgyen a munkatdrsaiban, hiszen ezzel noveli a sajat magukba vetett hitet is!

. Ismerje be, hogy barki hibazhat!

0. Tisztelje munkatarsait!

N W N =

= © o N

3. Motivacids rendszer a projekten beliil

A projektmunkatarsak o0szténzésre vonatkozd elképzeléseket, mint minden mas vezetdi
feladatot, célszer( el6re megtervezni, végiggondolni. Legjobb, ha a motivacids terv a projekt
tervezési szakaszdaban, a koltségvetés véglegesitése eldtt késziil, hiszen akkor az 6sztonzd
tényez6k koltségei is bekeriilnek a projekt koltségtervébe. Erre természetesen nincs mindig
lehetdség, igy a projektvezetének meg kell tanulnia abbol gazdalkodni, ami eleve adott.
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A projekten belili motivaciés rendszert rogzit6 motivaciéos terv nem mas, mint a
projektmunkatarsak Osztonzésére alkalmazhaté motivaciés eszkozok bemutatasa, az
alkalmazas feltételeinek és kovetkezményeinek vizsgadlata, ha a projekt keretében
lehetdéségiink van a koltségek kiegészitésre, az eredeti koltségvetést meghalado
tobbletkoltséggel jard 6sztonzdék koltségvonzatanak felmérése, olyan motivaciés csomag
modellek, amelyek alapjan kialakithaté a személyre szabott 6sztonzés, tobb tipusi 6szténzé
tényezd6 tarsitasaval.

A projekten beliili motivaciés rendszer kialakitdsa sordn vizsgaljuk meg a koévetkezé
kérdéseket!

- A projekt korlatain belul milyen eszk6zok alkalmazasara nyilik lehetéség?

e Gondoljuk példaul arra, hogy a legtobb projekt esetében a koltségvetés
valtoztathatatlan, a személyi jellegl koltségeket nem all médunkban ,csak” a
motivacié kedvéért kiegésziteni. A projektmunka jellegébdl adéddan vannak
olyan tényezé6k is (példaul a biztonsdgos munkahely), amelyek egyszeriien
nem alkalmazhaték.

A szervezeti keretében alkalmazott motivaciés gyakorlat tartalmazza-e mindazokat
az elemeket, amelyeket a projekten belil érvényes motivaciés rendszerbe be
kivanunk épiteni?

e Amennyiben nem, mit kell tenniink az (j gyakorlatok bevezetéséhez,
Utkdoznek-e kibékithetetlentil az Uj elemek a szervezeti kultiraval, az eddigi
szokasokkal, szabdlyokkal, eljarasmdédokkal? Vegyiik figyelembe, hogy a
motivaciés rendszer a szervezet és az egyén érdekeit egyarant figyelembe
kell, hogy vegye, nem elég csak az egyikkel vagy csak a masikkal szemben
érzékenységet mutatni.

Milyen informaciék allnak rendelkezésre a munkatarsak sziikségleteivel, elvarasaival,
igényeivel kapcsolatosan? Milyen moddszereket alkalmazhatunk, hogy a hianyzé
informaciékhoz hozzajussunk?

e Ne feledjik, hogy amit egy munkatarsnal a munkakérnyezet javitasaval
elérlink, azt a masikbél példaul csak a felel6sség novelésével vagy
el6léptetéssel érhetjik el. A lehetséges informacidészerzési médszerek sorabdl
ne hagyjuk ki a motivaciés teszteket, a személyes beszélgetést, a rendszeres

igényfelmérést, és adjunk lehetéséget a munkatdrsaknak, hogy maguk
valasszak ki a szamukra legmegfelel6bb 6sztonzét.
- Melyek azok a tényezdék, amelyekkel csak a munkatdrsak elégedettségéhez jarulunk
hozza, és melyek azok, amelyek valoban motivalnak, novelik a teljesitményt?
e Példaul elképzelhetd, hogy a kedvezé fizetés biztositasa, bar elégedettséghez
vezet, nem elég a munkatarsak teljesitménynek javitasahoz.
- Melyek azok a motivaciés tényezék, amelyek pénzigyi raforditdas nélkul
bevezethet6k?
e Ha ezek a projektszervezet szerkezetében valtozasokat valtanak ki, hogyan
tudjuk kivitelezni a meglévé keretek kozott?
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A munkatarsak osztonzése soran felmeriilnek olyan részletkérdések, amelyekre nem lehet
rendszerbe épit6, modellezheté valaszt talalni. Ezek munka kozben, az emberi er6forras
iranyitasanak folyamataban jelentkeznek, és szorosan Osszefliggnek az egyének
magatartasaval, személyiségével, egyéni dontéseivel, egy-egy helyzetre valdé reagalasi
maodjukkal. llyen szempont példaul a dicséretre és a biintetésre adott valaszreakcié, valamint
a kilonbozé cselekedetek kovetkezményeinek mérlegelése és az ehhez kapcsolédo
személyes dontés (példaul hajlandé vagyok-e a kedvezébb javadalmazasért tobbet dolgozni
vagy nem, tudvan, hogy ezzel beszlkitem a tarsas kapcsolatok fenntartadsara rendelkezésre
allé idét).

Osszefoglalas:
A munkatarsak motivalasa a projektben annak sikerének kulcskérdése.

A nem megfelel6en motivalt kozrem(ikod6k munkdjanak mennyisége és minGsége nem lesz
megfelel6 mindségl. A szervezet vezetGinek figyelembe kell vennie a projektben jél teljesité
munkatarsak eredményeit a munkahelyi karrierépitésben.

A motivacié akkor jé, hogy aranyos, igazsdgos és tovabbra is 6sztonzé!

TANULASIRANYITO

1. Szomoruan veszi tudomasul, hogy egyik leghatékonyabb munkatarsanak teljesitménye az
utébbi idében jelentésen romlott. Beosztottja kordbban kiemelked6en végezte munkajat,
pontossaga, precizitasa, a projekt iranti elkotelezettsége, de még a lelkesedése is
példaértékii volt. Az utdbbi hetekben azonban arra lett figyelmes, hogy munkatarsa késik a
munkamegbeszélésekrél, nem tartja be a hataridéket, kisebb-nagyobb hibdkat is vét,
raadasul egyre baratsagtalanabb Onnel is, és a munkacsoport tébbi tagjaval is.

ProjektvezetSként On soha nem szerette az olyan tipusd vezetési stilust, amely nem volt
hajlandé figyelembe venni az embert a teljesitmény mogott, igy hat Ggy dont, fegyelmi
eljaras inditasa helyett utananéz, milyen személyes okok allhatnak a probléma mogott.

Vazoljon fel harom lehetséges helyzetet, mely magyardzatot adhat a szdéban forgé
munkatars valtozasanak okdara! Javasoljon olyan megoldast mindharom szituaciéra, mely On
szerint @ munkatars teljesitményének novekedéséhez vezetne! Megolddsiat a vonalazott
teriletre irja!
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2. Ont mi motivalja leginkabb? Készitsen listat azokrdl az 6sztonzd tényezbékrdl, amelyek
leginkabb befolyasoljak teljesitményét! Valaszait a vonalazott teriletre irjal
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| 1. feladat

Soroljon fel harom béren kiviili, anyagi jellegii juttatasi format! Valaszait irja a vonalakra!

2. feladat

Soroljon fel hiarom béren kivili, nem anyagi jellegd juttatdsi formdt! Valaszait irja a
vonalakra!
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MEGOLDASOK

1.

feladat

- étkezési utalvany

- Gadulési csekk

- szolgalati aut6

- céges telefon, laptop és egyéb szamitastechnikai eszkdzok
- megfelel6 munkaruha biztositasa

. feladat

- rugalmas munkaidé

- részmunkaidd

- bedolgozéi jogositvany

- otthoni munkavégzés lehet6sége (tdvmunka)

- rugalmasan kezelt munkasziinet és szabadsag beosztas

63



SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK

ELEMZES ES TERVEZES

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

On az intézmény projektekért felelds szakértGjeként azt a felkérést kapja, hogy tervezze
meg pontosan egy projekt tevékenységeit, amellyel kapcsolatosan az adott pillanatban az
elérend6 célokon, a fébb tevékenységeken és a legfontosabb eredményeken tal sokat nem
lehet tudni.

- Hogyan lat munkahoz? Milyen kiindulépontot, kapaszkoddkat keres?
- Hogyan tolti fel valés tartalommal a célok és eredmények kozotti Grt?

SZAKMAI INFORMACIO TARTALOM

TEVEKENYSEGEK TERVEZESE

A projekt tevékenységei, feladatai, munkacsomagjai jelentik azt a bonyolult dtrendszert,
amelyet a projekt konkrét céljainak teljesitéséig, a tervezett eredmények létrehozasaig végig
kell jarnunk. A tevékenységek pontos tervezésén éppen ezért nagyon sok, a projekt
sikeressége, megvalésithatésaga mulik.

A tevékenységek tervezése soran a kovetkez6 lépéseket kell megtenniink:

a projekt keretében elvégzendd f6 tevékenységek meghatarozasa,

2. a f6 tevékenységek résztevékenységekre, feladatokra, munkacsomagokra torténé
lebontasa,

3. a feladatok kozotti fliggdségi kapcsolatok és sorrend meghatarozdsa.

Minden olyan tervezési tevékenység, amely ezeket a |épéseket koveti, az mar idé6-,
er6forras— vagy koltségtervezés. Ezekhez azonban tisztan kell latni, hogy pontosan mi fog
torténni a projekt soran, hiszen a nélkil nem tervezhetiink realis megvaldsitasi idét, nem
mérhetjiik fel a projekthez sziikséges eré6forrasokat, nem becsiilhetjiik meg a koéltségeket.

Ebben a fejezetben a tevékenységek tervezésével kapcsolatosan meg fogjuk vizsgalni a
tevékenységek lebontdsanak moédszerét, megnézziik, hogyan kell felallitani a feladatok
sorrendjét, valamint azt is, hogy miért sziikséges a mérfoldkévek meghatarozasa.
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1. Tevékenység hierarchia (WBS)

A tevékenységek kozotti hierarchia meghatarozdsa azt jelenti, hogy a projekt céljaibdl
kiindulva fokozatosan feladatokra, munkacsomagokra, végrehajthaté egységekre bontjuk a
projekt tevékenységeit, addig, amig lehetségessé valik, hogy a feladatokhoz személyes
felel6st rendeljiink, a sziikséges munkaraforditast és a végrehajtasi id6t felmérjik.

A tevékenységlebontasi folyamat eredményét abrazoldé diagramot az angol szakirodalom
szerint Work Brakedown Structure-nek, WBS-nek, és ezzel 06sszefliggésben magyarul
munkalebontdsi szerkezetnek nevezziik. Az egyszerlség kedvéért nevezhetjilk akar a
projekt tevékenységfajanak is, amelyen a projekt keretében elvégzendé o6sszes feladat
megtalalhato.

Mire kell, figyeljink?

A f6 tevékenységek, tevékenységcsomagok, a tervezés elsd, elemzési szakaszdaban
megfogalmazott, konkrét célok mentén alakulnak. Tehat ha egy projektnek tobb, példaul két
konkrét célja is van, akkor a f6 tevékenységek két iranyt kévetnek: az egyik tevékenységsor
az elsé célt, a masodik tevékenységsor a masodik célt szolgalja.

A tevékenységek lebontdsa sordn a < fé6  tevékenységeket alegységekre, azaz
résztevékenységekre bontjuk. Ez a szint altaldban még nem elegenddé ahhoz, hogy az igy
kapott egységekhez a személyes felel6soket rendeljiik.

A feladatlebontas soran akkor jartunk el helyesen, ha a legalsé szinten elhelyezkedd
feladatok felel6sei pontosan értik, hogy mit kell tenniiik. Ha egy feladathoz felel6sként egy
munkacsoportot, szervezeti egységet rendeliink, akkor az adott csoport felel6sének feladata,
hogy azt tovabbi részelemekre bontsa.

A tevékenységfa fentrdl lefelé szamitott elsé szintjének kialakitdsa tobbféle szempont
szerint torténhet, 1igy példaul a szakmai, Aagazati hatarvonalak mentén, a
projektmegvaldsitok felel6sségkorei mentén, a projektteljesités helyszine szerint, de
kovethetjik a projekt ciklus szakaszait is. A fenti példa esetében a fé tevékenységek
szakiranyok - azaz képzés és szolgaltatds - szerint kiiloniltek el, de a féldrajzi szempont is
érvényesilt, igaz csak késébb, amikor a képzések tobbrégiés megvaldsitisa ezt lehetdvé,
s6t kézenfekv6vé tette.

A feladatlebontds sordn nagyon fontos szempont a feladat végrehajtasanak
eredményeképpen  létrejott  konkrét, mérheté eredmények, kimenetek pontos
meghatarozasa.
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Végul, fontos lehet itt tisztazni a végrehajtasi idé és a munkaraforditas kozotti kiilonbséget,
hiszen mindkettének megvan a maga jelentésége a tervezés tovabbi szakaszaiban,
kilonosen az idGtervezés soran. A végrehajtasi idé azt jeloli, hogy az adott tevékenység
kezdete és befejezése kozott mekkora a naptari egységekbe mérhetd id6tartam, tehat év,
honap, hét, nap. Ehhez képest a munkaraforditas is egy idétartam, &m ez azt jeldli, hogy egy
adott személy mennyi id6t - dgynevezett embernapot, emberérat - tolt el egy adott
tevékenységgel, amig annak a kimenete, a kézzel foghatd eredménye megjelenik.

A pontos, koriltekint6 és attekinthet6 tevékenységstruktira nagyon fontos a projekt tovabbi
tervezése szempontjabél, hiszen erre épill az (temterv, az er6forrasterv, a projekt
koltségvetése, de még a munkatarsak kozotti feladatmegosztdsa és' a személyes
munkatervek 0sszeadllitasa soran is ide tériink vissza.

2. Sorrend és logikai kapcsolatok

Ahhoz, hogy a tevékenységek kozotti teljesitési sorrendet feldllitsuk, meg kell hataroznunk a
logikai-fiiggdéségi kapcsolatokat, vagyis meg kell vizsgalnunk a kévetkezdéket:

- Ahhoz, hogy az adott tevékenység, feladat végrehajtasa elkezdédhessen, milyen
korabbi, hozza kozvetleniil kapcsol6do tevékenységeket kell befejezniink?

- Egy adott tevékenység, feladat végrehajtasat milyen kozvetlenil kovetkezé
tevékenységek kovetik?

- Melyek azok a tevékenységek, amelyek parhuzamosan is futhatnak és milyen esetben
szilikséges a varakozas?

A projekt feladatok kozott két, egymastol alapvetden eltérd tipusu logikai kapcsolat létezik,
a pdarhuzamossdg és az egymadst kovetés, leggyakoribb eléfordulasi lehet6ségeik a
koévetkezok:

- egy tevékenység, feladat mas feladatoktdl teljesen fiiggetleniil végrehajthaté - ilyen
esetekben a parhuzamos feladat-végrehajtasnak csak a rendelkezésre allo
er6forraskészlet korlatai szabhatnak hatart,

- egy tevékenység, feladat végrehajtasa egymastél meghataroz6 modon fiigg, azaz egy
feladat végrehajtasa a csak akkor kezdédhet el, ha az el6tte |évé mar befejez6dott,
példaul amig nem akkreditdltuk a képzési programot, nem indulhat a képzés - ez
adja a kezdet-vég (Start-Finish) tipusi kapcsolédast, amely egyértelmi egymadst
kovetési kapcsolédasi tipus,

- egy tevékenység, feladat egymastél csak részben fiigg, tehat ha egy feladatot
részben befejeztiink, kezdhetjiik a kovetkezét: a kapcsolédas tipusat tekintve ilyen
esetben részben parhuzamos, részben egymdst kovetd feladatokrél beszéliink,

- és végil, az is el6fordulhat, hogy egy tevékenység, feladat befejezését az utana
kovetkezd kezdéséhez kell kétniink, tehat példaul ha az oktatas a projekt hetedik (és
a naptari év kilencedik) honapjaban indul, az épilet-feldjitasnak kotelez6en be kell
fejez6dnie addig - ezt nevezziik vég-kezdet (Finish-Start) tipusu kapcsolédasnak,
mely egyben egyfajta egymast kovetést is feltételez.
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A feladatok kozotti sorrend és logikai kapcsolédas szorosan 6sszefligg az idétervezéssel,
igy az itt kapott informacidkat felhasznaljuk majd a tervezés kovetkezé szakasza soran!

3. Mérfoldkovek

A mérfoldkovek idétartam nélkili események, amelyek fontos hatarpontot jeleznek a
projektmegvalésitas soran. A mérfoldkdvekhez nem kapcsolédik munkavégzés, feleldsiik
azonban természetesen van. Céljuk egy-egy szakasz lezarasanak jel6lése, a haladas nyomon
kovetésének, a kdozbensé eredmények mérésének el6segitése. A mérfoldkovek tehat azt
jelolik, hogy eljutottunk valahova (példaul aldirtunk egy szerzédést, lezartunk egy feladatot,
lezarult egy projektszakasz, elkezdddott egy masik).

Osszehasonlitasképpen:

A mérfoldkovekhez képest a tevékenységeknek van idGtartamuk, kezdési és befejezési
idépontjuk, van eréforras igényiik, és pénzbe keriilnek.

IDOTERVEZES

A projekttervezés soran gyakran el6fordul, hogy a projekt futamidejének maximalis
idétartama eleve adott. llyen esetekben a projektet tervezék, és koztik a projektvezetd
szamadra a legnagyobb kihivast az jelenti, hogy tervezett tevékenységek id6tartama hogyan
hatarozhaté meg gy, hogy a megadott id6korlatok ne sériiljenek. Bar e tekintetben
meglehetdsen sokat nyom a latba, hogy mekkora eréforrds-tartalékokat lehet mozgdsitani a
projekttevékenységek minél rovidebb idé alatt torténd végrehajtdsahoz, kétségkivil fontos
adalék az idétervezés szempontjainak ismerete és alkalmazasa is.

A tevékenységstruktira meghatarozasat és a pontos feladatlebontast koveté kovetkezd
épés a projekt litemezése, melynek sordn idében elhelyezziik az egyes feladatokat.

Ehhez azonban tisztan kell latnunk a feladatok végrehajtasi idejét.

Nézziink egy példat!

WBS kéd Tevékenység Idétartam
1 Feln6ttképzési kindlat kialakitasa ?
1.1 FelnGttképzési tevékenységek elbkészitése 60 nap

Feln6ttképzéshez kapcsoloédo tananyagok

120 na
1.2 | fejlesztése P
1.3 Képzési programok akkreditalasa 120 nap
1.4 E-learning rendszer belizemelése 30 nap
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2 Résztvevik toborzasa és kivalasztdsa ?
21 RésztvevGk toborzasa 30 nap
2.2 Résztvevik kivalasztasa 30 nap
3 Képzési programok megvaldsitasa ?

Képzések az 0j vallalkozdsok inditasanak

3.1 | tdmogatasa érdekében 120 nap
Felndttképzési  programok  KKV-k  vezetdi |
3.2 | szamara f
3.2.1 HR-menedzserképzés 3 helyszinen 30 nap
3.2.2 Projektmenedzser képzés 3 helyszinen 30 nap
323 Folyamatmenedzser képzés 3 helyszinen 30 nap

Az egyszerliség kedvéért a fenti tablazat egy képzési projekt adott képzési komponensének
elsé és masodrendd, illetve részben harmadrendid tevékenységeit, feladatait tartalmazza,
azonban a val6s projekttervezés soran ezt a miveletet el kell végezni a legutolsé szintig,
tehat a fokozatos feladatlebontds eredményeképpen létrejott legkisebb egységig. A fenti
minta margojara példaul a projektmenedzser képzés egy konkrét csoportja esetében térténd
képzési tevékenységig, vagy éppen az akkreditacids dosszié elbiralasaig, ami ugyan nem a
projektmunkatarsak dolga, de a projekt idétervében varakozasi id6t jelenthet.

A tablazat utols6 oszlopanak egyes celldiban kérddjelek vannak, ezek azok a pontok,
amelyek id6tartamat tekintve a rendelkezésre allé er6forrasok és egyéb szempontok (ez
esetben a harom helyszinen torténé képzés) tobbféle alternativat adhatnak.

Nézziik példaul a vezetéi képzések esetét, ahol a képzési tevékenységek maximalis
idéigénye kilencven nap. Mivel azonban az egyes képzéstipusok egymassal némileg
parhuzamosan is futhatnak, igy ez az idé akar kétharmadara is lerdviditheté. Ez az
idécsokkentés befolyasolja a képzési tevékenységek (3. sz.) futamidejét is, és egyben a
projektkomponens teljes idétartamat.

1. Gantt-diagram

Az idétervezések soran alkalmazott legrégebbi technika és egyben az idGtervezés abrazolasi
technikainak leggyakoribb formdja a savdiagramok csaladjaba tartozé Gantt-diagram.

Népszerlisége azzal magyarazhatd, hogy elkészitése végtelenil egyszer(, ugyanakkor a
legtobb hétkoznapi projekt esetében kivaldéan alkalmazhaté.
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Kivételt talan csak azok a projektek képeznek, amelyek esetében a tobb szazezer feladat
végrehajtasanak ltemezése és abrazolasa sokkal kidolgozottabb tervezési technikakat
kovetel.

A Gantt-diagram alkalmazasanak szamos elénye van, igy példaul a sorok egymashoz valo
viszonyitasaval lehetéséget nyujt arra, hogy megjelenitésiik a projekt tevékenységeit az
egymas kozotti osszefiiggések tiikrében, valamint alkalmas a parhuzamosan megvalésuld
tevékenységek attekintheté szemléltetésére, egyben az oszlopok - azaz az egyek idészakok,
hetek, hénapok - ,leterheltségének” elemzésére.

A Gantt-diagram készitésének f6 Iépései a kévetkezdk:

a tevékenységek meghatarozasa

a tevékenységek logikai sorrendjének meghatarozasa
a tevékenységek idéigényének meghatarozasa

a diagram elkészitése

A wWw N =

Ha a feladatlebontds sordn pontos és alapos munkat végeztiink, nem marad mas hatra,
minthogy a mar meglévd adatok alapjan abrazoljuk adatainkat, elkészitsiik a savdiagramot.

Nézziink egy példat!
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Tevékenvségek L év 1I.

Honap

Felnottkepzesi projekikomponens
1 Felnsttképzési kindlat Kialakitasa

1.1 Femottképzési tevékenvségek eldkészitése

1.2 Felméttképzéshez kapesolddo tananvagok
fejlesztése, sokszorositasa
1.3 EKépzési programok akkreditalisa

Program-akkrediticio megszerzése

1 4 E-leaming rendszer beiizemelése

2 Részivevdk toborzdsa éx Ehvdlaszidsa
2.1 Résztvevik toborzasa
22 Bészrvevok kivalasztasa

KEdpzési tevékenysdoek inditdsdnak hatdrideje

3 Képzési programok megvalésitisa

3.1 Eépzések az uj vallalkozasck inditisanak
timogatasa érdekében

3.2 Felnéttképzési programok KEKV-k vezetdi
szamaira

321 HR-menedzser képzés

322 Projektmenedzser képzés

323 Folvamatmenedzser képzés

T AMa T e P L A | MR ARC PR NE)
Képzesi komponens sardsanak haidrideje

15. dbra. Gantt diagram

A Gantt-diagram felépitése tekintetében valtozd, de kotelez6en tartalmaznia kell a
tevékenységek, feladatok sorszamat, a tevékenységek, feladatok megnevezését, valamint a
projekt iddszakait, ~a tervezett idészak hosszUsaganak és a projekt komplexitasanak
figgvényében a hetet, hénapot, negyedévet, félévet, illetve az évet/éveket. Erdemes a
projekt iddszakait jelolé egységeket (év, félév, negyedév) az esetleges jelentéstételi,
elszamolasi kotelezettségek litemezéséhez igazitani.

Az alapinformaciék tovabbi oszlopok beszlrasaval kiegészitheték a felelésok
hozzarendelésével. E tekintetben lehetéséglink van mind a személyi, mind pedig a partnerek
kozotti felel6sség megosztas jeldlésére.

Ha a projektmenedzsment tagok felel6sség-megosztasat kivanjuk jeldlni, a menedzsment
tagok szamdanak megfeleléen tovdbbi oszlopok beszlrdsaval megtehetjik. Ezt az (j
oszlopok celldiba jelzett F, M és E jelolésekkel azt is megadhatjuk, hogy egy-egy feladat
kapcsan ki a felelds, ki a munkavégzé és ki az egyiittmiikédé. Ez utébbi megoldast azonban
inkdbb kisebb projektek vagy kisebb projektkomponensek esetében javasoljuk, ahol a
résztvevé munkatarsak szama ezt megengedi.
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Tovabbi kiegészité informacio lehet Gjabb oszlopban, pontos datum megadasaval a hataridé
is, ami tovabb finomitja az Utemtervet, hiszen a nélkul csak azt latjuk, hogy melyik
tevékenység, feladat melyik idészakban, melyik hénapban valésul meg.

Ha az egyes feladatok kozotti logikai kapcsolédast szeretnénk jeldlni, nyilak segitségével azt
is megtehetjik.

Projekt idoszak
2010.01 i 2010.02 { 2010.03 | 2010.04 ; 2010.05

Tevekenyseg

Tevékenvség 1

Tevékenvség 2

Tevékenvség 3

Tevékenvség 4

Tevékenység 5

16. dbra. Logikal kapcsolatok dbrdzoldsa

Megjegyezziik, hogy a Gantt-diagram megfelelé projekttervezési szoftver segitségével (pl.
MS Project programmal) elektronikus uton is, rovid ido alatt elkészitheto.

2. Hisztogram

A hisztogram a projekt meghatarozott idészakonkénti (napi, héti, havi) eréforrasigényét
abrazolé diagram, melynek segitségével a projektvezetd el6ére lathatja, hogy mikor milyen
emberi vagy anyagi erdforrasra van sziiksége. A diagram csak elektronikus formdban
készithetd el, igy elkészitéséhez az MS Project, vagy egyszer(ibb kimutatdsok esetén a MS
Excel programok alkalmazasat ajanljuk.
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0O Képz6 1 oraszam
150+ O Keépzd 2 draszam
O Keépzd 3 draszam
100+ B Képz0 4 oraszam

50+

januar februar marcius aprilis

17. dbra. Hisztogram

A fenti egyszerd példa azt mutatja, hogy a képzési id6szak honapjaiban az egyes képzdk
havi munkaraforditasa mekkora.

A hisztogram, mint idétervezési eszkdz, akkor hasznosithaté igazan, ha az elemzés targyat
képez6 eréforrasokhoz attekinthetetleniil sok adat kapcsolodik.

3. Halotervezés

A halétervezési-szervezési technikak alkalmazasa akkor valt sziikségszerlvé, amikor a
kézzel készitett Gantt-diagramok nem adtak valaszt szamos olyan kérdésre, amely
tobbéves, nagyon bonyolult projektek, folyamatok idG6tervezéséhez elengedhetetlen volt.

A savos lUtemtervekhez képest a halotervek nagy el6nye, hogy kiemelik a tevékenységek
kozotti fliggbségi viszonyt, és ravilagitanak a projekt hataridére torténé megvaldsitasa
szempontjabdl fontos tevékenységekre.

A szamitogéppel megvalésithaté haldtervezési moédszerek kozil a legismertebb harom:

- Kritikus Ut M4dszere (CPM),
- a Programellenérzé és Kiértékel6 Eljaras (PERT) és a
- Potencialok Médszere (MPM).

Mivel ezek a tervezési mddszerek inkabb a nagyon bonyolult, attekinthetetlen folyamatokat
feltételez6 projektek esetében indokoltak, ebben a fejezetben csak a legalapvetSbb
halétervezési tudnivaldkat 6sszegezziik.

KRITIKUS UT MODSZERE
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A Kritikus Ut Médszere (Critical Path Method, CPM) egy olyan tervezési moédszer, mely
azonositja a szikséges kapcsolatokat a tevékenységek kozott, abrazolja minden egyes
tevékenység becsilt idétartamat, és ezek alapjan kiszamolja a leggazdasagosabb
megvaldsitasi modot.

A Kritikus Ut Modszere tevékenységkdézponti mddszer, legfontosabb eleme tehat a
tevékenység, melynek kezdete és vége, idétartama és eréforrasigénye van (kivételt képeznek
ez aldl a technoldgiai szlinetek). A tevékenységet balrél jobbra tartd nyillal jel6ljik, a nyil
hosszlUsaga nincs osszefliggésben a tevékenység végrehajtdsahoz sziikséges iddétartam
hosszaval.

A CPM hald készitéséhez mindenekel6tt a hald elemeit kell ismerntnk.
Tevékenység:

Egy tevékenység mindig két pont kozott, a kezdd és a befejez6 pillanat kézott valésul meg,
ezért a halokészitésben fontos az eseményeknek nevezett kezdé és befejez6 pontok
szemléltetése is. Az események idépontot jeldlnek, és er6forrasigényiik nincs.

Esemény:

A halo kiegészit6 eleme a latszattevékenység, melynek id6tartama nincs, eréforrasigénye
sincs, szerepe egy logikai kapcsolat jelolése.

A latszattevékenység beiktatasdra vonatkozik a halokészitése egyik legfontosabb szabdlya,
mely szerint két eseményt csak egy tevékenység kothet ossze.

Ez akkor jelenthet A4brazoldsi problémat, amikor egy esemény bekdvetkeztével két
tevékenység végrehajtdsa is elindul, ugyanakkor mindkét tevékenység befejezése is
sziikséges ahhoz, hogy elinduljon egy harmadik tevékenység. llyenkor kell kdzbeiktatnunk
egy latszattevékenységet.
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Tevekemyséo
Jele | Megnevezése Idotartama
Felnéttképzési tevékenvségek eldkészitése
Befejezddésével elkezdidhet a tmavyagfajlesziés
Felnottképzéshez kapesolodo tananvagok fejlesztése
Elkezdhetd az eldkészitds urin, ammt befgjezddik,
kezdddhet az akkreditalasi folvamat és az e-leaming
rendszer tizembe helyezése
Képzési programok akkreditilasa
C | Efkezdhetd a tananyagieflesztés uwin, befefezddésével 120 nap
kezdddhet a részivevek toborzdsa
E-leaming rendszer beilizemelése
D | Elkezdhets a ananyagieflesztés utin, bafejezddésével 30 nap
kezdidhet a részivevik toborzdsa
Résztvevok toborzasa és kivalasztasa
E | Elkezdhetd az akkreditdlds és az e-learning rendszer &0 nap
beiizemelése utcn, utdna kezdhetd a képzés
Képzések ij villalkozisck inditisanak timogatisa
F | érdekében 120 nap
A réssrvevék toborzdsa és kivalasztdsa uwin kezdhets el

60 nap

120 nap

18. dbra. A kritikus ut tervezésének kiinduldsa - tevékenységek, tervezett idotartamok

Nézziik a tevékenységjegyzék alapjan készitett halét!

A Kritikus Ut Médszerének lényege, hogy a kezdd eseménytdl a befejezé eseményig tébb
uton is eljuthatunk a tevékenységeken keresztiil, azonban létezik egy minden masik utnal
hosszabb ut, a kritikus ut.

A kritikus Ut a halon 1évé leghosszabb ut, és egyben a munka megvalésitasanak legrovidebb
idétartama. Vagy ha ugy tetszik: a kritikus Ut a nulla csuszasi idétartammal rendelkezé
tevékenységek sorozata.

A kritikus Ut meghatarozasa a halo id6elemzésével lehetséges, mely miiveletrél részletes,
példakkal ellatott leirast Faicsiné Adorjan Edit IdGtervek: 1ll/2. Haléterv (CPM) idGelemzése c.
tankonyvében olvashatunk. (Faicsiné Adorjan Edit Id6tervek: 1lI/2. Haloterv (CPM)
idéelemzése, NSZFI, 2009, munkaanyag)

Potencialok M6dszere

A Potencialok moédszerével (Metra Potential Method, MPM) késziil6 halok két alapeleme a
tevékenység tabla, és a tevékenységeket 6sszekotd, azok kapcsolatat jelols nyil.
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Az alabbi példan a tevékenységeket 6sszekapcsold nyil jelzi a kapcsolat tipusat, ez esetben a
vég-kezdet (VK) kapcsolatot, valamint azt az id6t (t), amelynek az elsé tevékenység vége és
a masodik tevékenység kezdete kozott el kell telnie. Ha a tartalékidé értékét jelolé szam
pozitiv, a masodik tevékenység annak értelmében késébb is elkezdheté. A tevékenységek
kozotti kapcsolattipusok koziil kettérdl, a VK(t) jelli vég-kezdet, valamint a halotervezés
gyakorlatdban nem alkalmazhaté kezdet-vég (KV(t) jeld) kapcsolédasrél a modul elsé
fejezetében mar szoltunk. Ezeket egésziti ki a kezdet-kezdet kapcsolat KK(t) jelzéssel, mely
azt jelenti, hogy az elsé (megel6z6) tevékenység kezdete a masodik (kdvetd) tevékenység
kezdetéhez viszonyul, ahol az id6é a kezdépontok kozotti minimalis kovetési tavolsagot
jeloli, valamint a vég-vég, VV(t) kapcsolat, amely a két tevékenység befejezése kozotti
minimalis idétartamot hatarozza meg. Létezik egy kett6s megkozelitésen alapulé, kritikus
kozelitésnek” nevezett kapcsolati méd is, amely minimadlis kovetési id6t hataroz meg a
tevékenységek kezdete és befejezése szamara egyarant. Az igy keletkez6 kezdet-kezdet és
vég-vég kapcsolat jele: CR(t).

A CPM haléhoz hasonléan a tevékenységek kezdési és befejezési idépontjanak
meghatarozasa id6elemzéssel torténik.

PERT modszer

A masik két mdédszertél eltér6 modon a PERT hal6 legfontosabb elemei az idétartammal
rendelkezé események, az id6tervezés ezek legkorabbi és legkésébbi bekovetkezési
idépontjanak meghatdrozasan alapul.

PERT-elemzés MS Projecttel

Az MS Project programban a PERT-elemzést az idGtervezés sordn a tevékenységek
id6tartamanak becsléséhez hasznalhatjuk. Az elemzés logikdaja a PERT médszer alapelvét
koveti, melynek értelmében a tevékenységek végrehajtasi idejét valoszinliségi valtozénak
tekintend6. Az elemzés soran igy az egyes tevékenységek végrehajtashoz rendelt optimista,
pesszimista és legvaldszinlbb id6étartamok alapjdn a projekt optimista, pesszimista és
legvalészinlibb idétartama is kiszamolhato.

A PROJEKT EROFORRASAI

A projekt megvalésitasdban fontos szerepet toltenek be a kiilonb6z6 er6forrasok. Nem art
szem el6tt tartani, hogy az er6forrasok mennyisége, minésége és teljesit6képessége
dontSen befolyasolja a projekttervezés egyik legmeghatarozobb teriletét, az idétervezést is.
Az er6forrasok a projektvezet6 munkdjaban is igen nagy jelentéséggel birnak, hiszen
irdnyitdsi, szervezési, ellen6rzési tevékenységei kiemelten a projekt eréforrdsaira iranyulnak.

De mit értiink erdéforras alatt? Miben kilonbozik a belsé szakért6tél a kilsé szakérts?
.eréforrasként”? Milyen elemeket tartalmaz az anyagi eréforrasok kore? Milyen forrasokbél
szarmazhatnak az er6forrasok, és mit tartsunk szem el6tt a tervezésiknél?
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A projektmegvalositashoz sziikséges eréforrasokat két nagy kategoriaba sorolhatjuk. Az
elsé kategériat az emberi eréforrasok (a projektmenedzsmenthez kapcsolédd feladatokat
ellatdé munkatarsak, a tartalmi feladatokért felelés, és azokat végrehajté belsé szakérték,
valamint a kiilsé szakérték) képviselik.

A masodik kategdridba az anyagi eréforrasok tartoznak, melybe beleértjik az egyes
meghatarozasok szerint kiilon kezelt technikai eréforrasokat, azaz a gépeket, eszkézoket is.
Az anyagi eréforrasok fogalma tehat meglehetésen tag, és amikor egy projekt kapcsan keriil
szO6ba, mindenképpen bele kell érteniink a gépeken és felszereléseken tul a berendezéseket,
fogydanyagokat, de még a szolgaltatasokat is. Megjegyezziik, hogy a tanacsadasi, szakértgi
szolgdltatasok is anyagi eré6forrasnak mindsiilnek, még akkor is, ha a projektben kiilsé
szakérték, tehat emberek munkajaként jelennek meg.

Az eréforrasok tervezése szempontjabol lényeges szempont a kiilsé és belsé eréforrasok
fogalma kozotti kiilonbségtétel, hiszen nem mintegy, hogy a projekthez sziikséges egy-egy
eréforrast honnan biztositunk. Jegyezziik hat meg, hogy a belsé (vagy endogén) eréforrasok
a projektszervezeten beliil rendelkezésre allnak, mig a kiilsé er6forrasokat a projekt
keretében szerezziik be, tehat megvasaroljuk, vagy bérbe vessziik.

A belsé eréforrasok lehetnek emberi eréforrasok, tehat szabad kapacitassal rendelkezé
munkatarsak, és lehetnek anyagi eréforrdsok is, példaul a projektszervezet tulajdonat
képez6é terem, irodai eszkdz, felszerelés, amely a projekt keretében is felhasznalhatd.
Ugyanez érvényes a kiilsé eréforrasokra is. Tovabbi kéz6s pont az is, hogy a belsé
eréforrdsok és a kiilsé eréforrasok is pénzbe keriilnek, értékilk szamszerdsithets. Ebbél
kovetkezik, hogy a gyakori sz6hasznalat ellenére pénziigyi eré6forras valéjaban nincs!

1. Er6forrasok tervezése

Az eréforrdsok tervezése soran az a dolgunk, hogy meghatarozzuk, és a rendelkezésre allas
fliggvényében litemezziik a projekt megvalésitasahoz sziikséges eréforrasokat.

Az eréforrasok tervezése két alapveté tervezési szakasz keretében valésul meg:

- az elsé szakaszban tevékenységrél tevékenységre haladva eréforras leltar készitiink,
meghatarozzuk a tevékenységek eréforrds szikségletét,

= a masodik szakaszban eréforrasrél eré6forrasra haladva eréforras-allokaciét végziink
az  id6korlatok figyelembe vételével, sziikség esetén ,eréforras-simitds”
végrehajtasaval.

Az eréforrasok tervezése alapvetdéen két szemléletméd szerint valésulhat meg. Az elsé
megkozelités szerint a projekt végrehajtasi ideje kotott, és amint erre kordbban is utaltunk,
szamos eset létezik, ahol ez a szemléletmdd érvényesiil, hiszen kiilsé forrasok, kiilonoésen
palydzati alapokbdl torténé tamogatds esetén a feltételek a projekt futamidejét is érintik,
jellemzésen minimdlis és maximalis idétartam megdllapitasaval. Ha ehhez az alaphelyzethez
az eré6forrasok korlatlanul rendelkezésre allnak, az er6forras-tervezés idékorlatos lesz.
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A masodik szemléletmdd ennek az ellenkezéje: a végrehajtasi id6 nem, de az er6forrasok
korlatozottak. Enhez a helyzethez igazodik az er6forras-korlatos tervezés. Szakérték szerint
e két ,vegytiszta” szemléletmod alkalmazasa szélséséges megoldasnak mindsiil, igy
érdemes a ketté kozott a kompromisszumos megoldast keresni. Kompromisszumos
megoldas példaul a kritikus Ut leroviditése, melynek sordn noveljiik a tevékenységek kozotti
atfedéseket és a hatékonysagot, vagyis arra toreksziink, hogy a projekt tevékenységeit
lehet6ség szerint egymdssal parhuzamosan, tehdt Osszességében rovidebb idé alatt
valésitsuk meg, és kozben az eréforrdsok kapacitasanak, képességének novelését is
alkalmazzuk, ahol lehet. Egy masik lehetéség az er6forrds-kiegyenlités: itt a tartalékidék
kihasznaldsa, eréforras bérbevétel és projektek kozotti eréforras kiegyenlités a cél. Hogy
melyik projekt esetében éppen melyik szemléletmoddot alkalmazzuk, szamos tényez6tdl, de
mindenekel6tt a rendelkezésre allé eré6forrasoktél fligg.

2. Er6forrds adattar

Az eré6forraskészletek optimalis felhasznalasa érdekében elengedhetetlen, hogy pontos
képet kapjunk a rendelkezésre all6 eré6forrasokrél, valamint arrél, hogy miben szenvediink
hianyt. Ehhez kivalé eszk6z az er6forras adattar, a projekthez felhasznalhatd eréforrasok
gylijteménye, amely a kovetkezd tablazat szerint késziilhet:

Emberi ertforris Anvagi eroforrds

Rendelkezésre all
Tevékenvség 1 Fejlesztést igénvel

Sziikséges
Rendelkezésre all
Tevékenyseg 2 Fejlesztést igénvel
Szilkséges

19. abra. Eroforrds adattar

A tadblazat segitségével nem csupan a tevékenységek végrehajtdsdahoz sziikséges
er6forrdsokat térképezzik fel, hanem azt is elemezzik, mi all a projektszervezeten beliil
rendelkezésre (belsé eréforras) és mi nem (bevonanddé kiilsé eréforras), illetve a
rendelkezésre all6 eréforrdsok kozil mit kell fejleszteni. Ez utdbbi szempont kiilénésen
érdekes az emberi eréforrasok tekintetében, hiszen egy munkatars felkészitése, képzése egy
adott feladatra hatékonyabb, sét koltséghatékonyabb, mint a kiilsé szakértéi szolgaltatas
igénybevétele.

3. Er6forras allokacio

Mig az er6forrds leltar készitése soran azt vizsgdltuk, mire van sziikségiink a projekt egyes
tevékenységeinek végrehajtasahoz, az er6forras allokacié, azaz eréforras elosztds soran azt
nézziik meg, mire milyen mértékben van szikségiink és mikor. Ez a mlvelet az idétervezés
soran készilt Gantt-diagramra épul6 tablazat segitségével térténhet:
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) ) e e Darab/honap (esetleg ‘het, ‘nap)

Tevekenvség Eroforras ; ;
egyseg 1 2 3 4 15167 8] sth.

Kepzesi
programok képzd fo 3 4 4 3 1010100
megvalositasa
Kepzesi
programok tanterem | ora 180 1 36013601 18010 10 10 10

megvalositasa

20. dbra. Eroforrds allokdcio

Eréforras diagram

Az erb6forras diagram segitségével azt kovethetjik nyomon, hogy egy adott eréforras
munkaterhelése, és ennek tikrében az er6forras felhasznalas hatékonysaga mekkora. Az
egyes erdforrasok alulterheltek, illetve tulterheltek lehetnek, el6bbi azt jelenti, hogy van még
szabad kapacitas, utébbi azt, hogy az eréforras maximalis mennyisége, terhelhet6sége egy
adott idészakban tullépésre keriilt.

[

(=]
(2]
(]
LA

[
(=]
L]

0 (Ganks febiin Srha Sprite
130
00
90 90 %0
50 = =
] 50 | |50 55 |55
30 30 30

OEZpzo 1 craszim O Képzo 2 craszim @ Eépeo 3 oraszam B Eépzo 4 oraszim

21. dbra. Erdforrds diagram

A fenti diagram azt vizsgalja, hogy a képzési tevékenységek idejére eredetileg tervezett,
rendelkezésre all6 emberi eré6forrasnak, azaz a képzéknek mekkora a havi munkaterhelése.
Ha a példa kedvéért abbdl indulunk ki, hogy egy képzé havi hisz munkanapot és napi nyolc
orat, tehat 6sszesen havi 160 6rat dolgozik, akkor a diagram kiemeli, hogy marciusban a
negyedik képz6é meglehetdsen talterhelt.
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Hogy ebben az idészakban tiloraznia kell, vagy egy kevésbé terhelt kollégaval részben
helyettesitheté, az elsésorban attél fog fliggni, hogy a szabad kapacitassal rendelkez6
munkatarsak rendelkeznek-e a megfelel6 ismeretekkel, kompetenciakkal. Amennyiben a
probléma a rendelkezésre all6 er6forrasok atcsoportositasaval orvosolhatd, elmondhatjuk,
hogy amit tettiink, az nem mas, mint egyfajta eré6forras-simitas.

Ha az erdéforras-simitds e lehet6sége nem adott, a tulterhelt munkatars napi 6raszama
tuléraval novelhet6 (a koltségtervezés szempontjaihoz izelitét adva megjegyezzik: tulora
esetén az oradij magasabb). Ha ez sem bizonyulna kézen fekvé megoldasnak, bevonhatunk
egy kiilsé szakértét (vegyuk figyelembe, hogy minden val6szinliség szerint itt.is moédosul a
képzési oradij, ez esetben, mint szakértGi/szolgaltatdi dij).

Amint a fenti példa is jelzi, az er6forras-simitas célja az eré6forrasok egyenletes elosztasa. A
mar felvazolt modszereken tul megsziintethetjik egy-egy er6forras tllterheltségét a
tartalékid6k kihasznalasaval, valamint a tevékenységek elcsUsztatasaval, ami a projekt
futamidejének novekedésével, és igy a projektzaras hataridejének kitolédasaval jar.

TEVEKENYSEG-FELELOS MATRIX

A projektmegvaldsitas soran feladatokat ellaté munkatarsak, szakérték els6sorban emberek,
de egyben eréforrasok is. Az emberi eré6forrasok tervezése, szervezése ésszerliséget, és
mint barmilyen mas tervezés, rendszert igényel. Ennek a rendszernek a kialakitadsdban
prébalunk segiteni a gyakorlatban bevalt eszk6z6k megosztasaval.

Az emberi eréforrasok tervezését segitd eszkozok koziil legismertebb talan a tevékenység-
felel6s matrix, mely jo kiegészitéje az el6z6ekben mar bemutatott tudasmatrixnak. Mig a
tudasmatrix projektszervezetben rendelkezésre 4all6 emberi er6forrasok leltardnak
elkészitésére alkalmas a megfelel6 ember és a megfelel6 feladat 6sszekapcsoldsa
érdekében, a tevékenység-felelés hozzarendelési matrix azt segit attekinteni, hogy egy-egy
projektmunkatars a kilonb6zé projekttevékenységek sordn milyen feladatot Iat el és ahhoz
milyen felelésség tarsul.

Nagyobb. szamu munkakozosséget, szakértdi csoportot foglalkoztaté projektek esetén
érdemes minden munkacsoport és nagyobb feladat esetében is elkésziteni ezt a tablazatot.
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—_ i | L} = LY | WO r~—
Tevékenységfeladat 'E: 3:: Ié: IE: '—f: IE: '—":
megevezese g 2 =222 |33
= = = = = = =
Tevékenvseg 1 F M M M E
Tevékenység 2 F M E
Tevékenvseg 3 M M F
Stb.
F =felelos

M = megvalositd

E = egviittmiikad o

22. dbra. Tevékenység-felelos matrix

A projekt megvaldsitasdhoz sziikséges emberi és anyagi er6forrdsok 0Osszehangolasa
elengedhetetlen eleme a hatékony er6forrasok szervezésnek. A tevékenységek, de a
legkisebb feladatok eréforrdsigényének Aattekintését is megkonnyitheti az 6sszevont
eréforras-matrix:

Tevékenység/feladat

A Anvao erdforras igény
megnevezése yagl By

Munkatars 4

Munlkatirs 1
Munkatars 2
Munkalars 3

Felszerelések, berendezések, anvagok,
fogvoeszkdz, szolgaltatisok

i
=]
[=
=
(==
=
e

Tevékenvség 1

Tevékenység 2 FI M
Sth.

23. dbra. Osszevont eréforrds matrix

Az emberi eréforras tervezés szorosan kapcsoldodik a projektmegvalésitasban részt vevd
munkatdrsak projekttevékenységeinek tervezésében, szervezésében. Az egyéni munkaterv
azért is javasolt, sot kotelezd eszkdz a projektmegvaldsitas soran, mert egyetlen pillantasra
atfogo képet nyujt azokrél a részletekrél, amelyeket a munkatarsaknak a feladatvégzésrdl
ismernilk kell.
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A LOGIKAI KERETMATRIX

A logikai keretmatrix hasznossaga, haszndlhatésdga, létjogosultsaga szamtalanszor képezi
vita targyat a projekttervezés szakért6i kozott. Bizonyos nézetek szerint nem mds, mint
folosleges eszkoz, melyet azon til, hogy egy-egy projekttervezés soran, vagy egy-egy
palyazathoz kotelezé mellékletként elkészitiink, soha, semmilyen célb6l nem hasznal senki.
Mas nézetek éppen az ellenkezéjét valljadk, méghozza azt, hogy ez az eszk6z nemcsak a
tervezéshez, hanem a projektek nyomon kovetéséhez is alkalmas, sét, konnyen
alkalmazhat6. Az igazsag, mint mindig, ebben az esetben is valahol féluton lehet. Egy
biztos: ha nem is készitiink logikai keretmatrixot, azokkal az informacidkkal, amelyek az
Osszeallitasahoz sziikségesek, a projekttervezés végén mindenképpen rendelkezniink kell.

A logikai keretmatrix moddszerrél annyi kézkonyv, Utmutatd, tankonyv és egyéb mas is
késziilt, hogy a szakirodalom kovetése lassan lehetetlen. Ezzel a fejezettel nem célunk a sor
folytatasa, csupan arra szeretnénk ravilagitani, hogy a logikai keretmatrix kitoltéséhez
szlikséges informaciok a projekttervezés mely |épéseinek eredményei, valamint arra is, hogy
ezek az informacidék a gyakorlatban hol és milyen mértékben hasznalthaték.

1. A logikai keretmatrix elemei

A logikai keretmatrix oOsszedllitdsa a tervezési folyamat utols6 mozzanata, melyet
torvényszerien meg kell el6znie annak az elemzési-tervezési lépéssorozatnak, amelyrél
ebben a tananyagban tobb helyen is szé esett. Az alabbi tablazat alapjan nézzik, mi elézi
meg a keretmatrixnak nevezett tablazat 6sszeallitasat!
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A logikai keretmaitrix elemei | Honnan szirmazik az informaicio?

Célelemzeés: a célfa felsobb szintjén talalhato celjai
kdziil

Célelemzeés: a célfa alsobb szintjen talalhato, az
altalanos célhoz kdzvetleniil kapcsolodo célok kaziil
Célelemzés: a célfa legalsobb szintjén elhelvezkedao
célok k&zil

Tevekenvsegek Tevekenvségek tervezése: a tevekenvsegstruktura
legmagasabb szintjén elhelvezkedo fo
tevékenvseégek

Altalinos cél

Konlxétr célok

Célelemzes: az altalanos célhoz rendelhetd mutato, a

Hatasindikatorok és forrasaik ; W e g =P .
projekt hosszi tawvi hatasainak mérése érdelkében

Eredmeénvindikitorok és Célelemzes: a konkret célhoz rendelhetd mutato, a
forrasailk projekt azonnali hatdsainak mérése érdekeében

Tevékenvységek tervezése: a projekt
tevékenwvségeinek végrehajtasa kivetkeztében
letrejétt termekek mérése erdekeben

Kimeneti indiltatorol: és
forrasaik

Eroforras tervezés: a projekt megvalositasahoz
Eroforrasok sziikséges emberi s anvagi eroforrasok a fo
tevékenvségek szintjén dsszegerve

Kiltsegtervezes: a projekt kéltsegei, fo
Kaltsegek tevékenvségek vagv fo kéltségkategoriak szerint
dsszegezve

Helvzetelemzes: a projekt kiilso kémvezetének

Feltetelezesek :
elemzese

24. dbra. Logikai keretmadtrix

A keretmatrix gyakorlati alkalmazasa

Ha a logikai keretmatrix modszertan altal el8irt elemzési-tervezési feladatokat elvégeztiik, a
logikai keretmatrix kitéltése nem jelenthet kiilonésebb megerdltetést. A logikai keretmatrix
nem mas, mint a projekttel kapcsolatos legfontosabb informaciék 6sszegzése, egy eszkoz,
mellyel lathatd modon is o6sszekapcsolhatjuk a projekt elemeit, akar azért, hogy masok
megértések, akar azért, hogy szamunkra legyen kerek és egész.

A logikai keretmatrix Onmagaban leginkdbb két esetben alkalmazhaté: palyazati
mellékletként, amikor a pdlydzat benyljtasahoz kotelez6en kérik, valamint a dontés-
el6készités vagy tajékoztatds dokumentumaként, amikor a projekttervrdl vazlatszerd képet
kivanunk nydjtani, Ggy, hogy a projekt egyes elemei kozott az 6sszefliggések elsé latasra
egyértelmiek legyenek.

A projekt megvaldsitasa sordn inkabb a tervezés egyes szakaszainak eredményeképpen
létrejott dokumentumokat haszndljuk, hiszen csak azok tartalmaznak kell6 mennyiségl
informacioét.
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TANULASIRANYITO

1. Hatvan oras projektmenedzser képzést kell szerveznie, amely tombositve, hatszor tiz
o6raban valésul meg. Készitsen listat a sziikséges emberi és anyagi er6forrasokrol!
Megoldasat a vonalazott teriileten készitse el!
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| 1. feladat

Ismertesse a feladat lebontdsi szerkezet elkészitésének [épéseit!

2. feladat

Milyen célbdl hasznaljuk a mérfoldkoveket a tevékenységek tervezése soran?
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3. feladat

Milyen informacidkat tartalmaz a Gantt-diagram?

4. feladat

Az emberi és anyagi eréforrasok kozotti kilonbségek tiikrében vazolja fel, hogy milyen
mindségben vehet részt egy szakért6 a projektmegvalésitasban!

5. feladat

Mire haszndljuk az eréforras adattarat?
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6. feladat

Milyen médszereket alkalmazhatunk az eréforrasok kiegyenlitésére?

7. feladat

Milyen szerepe van a tevékenység-felel6s matrixnak az emberi er6forrasok tervezése soran?
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

- af6 tevékenységek lebontasa résztevékenységekre

- a résztevékenységek tovabbontasa feladatokra, addig, amig lehetségessé valik, hogy
a feladatokhoz személyes felel6st rendeljiink, a sziikséges munkaraforditast és a
végrehajtasi id6t felmérjuk

- az egyes feladatok végrehajtasanak eredményeképpen létrejott konkrét, mérheté
eredmények, kimenetek pontos meghatarozasa

2. feladat

A mérfoldkovek idétartam nélkili események, amelyek fontos hatarpontot jeleznek a
projektmegvalésitas sordn. Céljuk egy-egy szakasz lezarasanak jelélése, a haladds nyomon
kovetésének, a kdozbensé eredmények mérésének elGsegitése. A mérfoldkovek azt jelolik,
hogy eljutottunk valahova, példaul aldirtunk egy szerzédést, lezartunk egy feladatot, lezarult
egy projektszakasz, elkezd6dott egy masik.

3. feladat

- tevékenységek, feladatok sorszama (kotelezd)

- tevékenységek, feladatok megnevezése (kotelezé)

- a projekt id6szakai (kotelez6)

- az egyes tevékenységek hatarideje (kiegészitd)

- atevékenységek megvaldsitasaért felel@s partnerek (kiegészitd)
- atevékenységek megvaldsitasaért felelés személyek (kiegészitd)

4. feladat

- belsé szakértd, a projektet megvaldsité szervezet alkalmazottja, ez esetben emberi
eréforrasként tartjuk szamon

= kiilsé szakért8, a projektet megvalésité szervezet altal maganszemélyként megbizott
szakértd, ez esetben is emberi eréforrasként tartjuk szamon

- kiils6 szakértd, a projektet megvaldsitd szervezettel szerz6déses viszonyban allé
szolgaltaté szakértéje, ez esetben nem tartjuk szamon kiilén, mivel a szolgdltatasok
anyagi eréforrdsoknak minésilnek

5. feladat

Az er6forrds adattar segitségével feltérképezzilk a tevékenységek végrehajtasahoz
szlukséges er6forrasokat, valamint azt is elemezziik, hogy mi all a projektszervezeten belil
rendelkezésre (belsé eréforras) és mi nem (bevonandd kulsé eréforras), illetve a
rendelkezésre all6 eréforrasok kozil mit kell fejleszteni.
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| 6. feladat

- er6forras atcsoportositas

- taldora

- Uj er6forrasok bevonasa

- tartalékid6k kihasznalasa

- tevékenységek elcsusztatasa

7. feladat
A tevékenység-felel6s matrix azt segit attekinteni, hogy egy-egy projektmunkatars a

kilonb6z6 projekttevékenységek sordn milyen feladatot lat el és ahhoz milyen feleldsség
tarsul.
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CELCSOPORT VIZSGALAT

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

Motté:
"A jo kapcsolatnak rendje van, mint a tancnak, és ugyanugy szabalyok iranyitjak."

A partnerek nem kapaszkodhatnak ossze tulsdgosan, mert akkor nem tudnak viddman és
szabadon egyiitt haladni. A tul erés érintéstél megdermed a mozgds, oda a végteleniil
kibontakozo szépség. A tdncosok tudfdk, hogy tdrsak a ritmusban, a mozgdsban, kézésen
alkotjak a mintdt, és észrevehetetlentil beldle tapldlkoznak. (AnneMorrow Lindbergh)

A projektek valamely konkrét, tarsadalmilag-, kozosségileg—-, szervezetileg azonos célok
elérésére irdnyulnak.

Az emberi tarsadalom sokrétli és sokszinu, érdekeiben heterogén.

Ebbdl kifolydlag a projektcélok nem minden esetben, nem mindenkor és nem mindenkinek
jelentenek azonos szinten elfogadhatésdagot, egyéni és csoportérdekeikkel torténd teljes
egyezdséget.

E sokszin( vilagban az is természetes, hogy minden egyén és csoport torekszik érdekeinek
érvényesitésére.

Nem art, ha tudjuk, hogy projektmunkdnk soran rendszeresen szembesiilniink kell ezekkel a
tényekkel.

Mit tehetink az ellentétek és az ebbdl fakadd konfliktusok elkertilésére, csokkentésére,
kezelésére?

Errél szél a kovetkezé fejezet.

89



SZERVEZESI ES VEZETESI ISMERETEK

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

CELCSOPORT VIZSGALAT

1. A projektek célcsoportjai

Az lzleti életben a teljesitmény megitélésében és fejlesztésében egyre nagyobb szerepet
kap, az érintettek szélesebb korére valé tudatos figyelem igénye.

Az érintett (stakeholder) menedzsment husz évvel ezel6tt jelent meg a stratégiai
menedzsment teriiletén. Edward Freeman (1984) megfogalmazta, hogy a vallalkozasok akkor
lesznek sikeresek a jelenben és jovében, ha figyelembe veszik a koérnyezetiikben [évé
érintetteket, akik befolyasoljak a vallalkozas céljanak megvalositasat, vagy érdekeltek a
befolyasolasban.

A menedzsment feladata az érintettek feltérképezése, az elvarasok felismerése, a
kommunikacioval segitett egyensilyteremtés az egymadssal konfliktusban lévé érintettek
kozott. Az elmult évtizedekben az érintett vizsgalatok az lizleti életben egyre nagyobb teret
kapnak, amelyben a vallalkozasok felismerik, hogy az érintett barat vallalati kultura a
versenyeldny kialakitasat és ezzel egyiitt a pénziigyi eredmények javitasat szolgalja.

Az érintettek vizsgalatanal a kolcsonos igények felmérése mérvadd, nem csak azt kell
vizsgalni, hogy az érintettek mit varnak el a vallalkozast6l, hanem azt is, hogy maga a
szervezet mit var el az érintettekt6l. Ehhez elengedhetetlen a folyamatos kommunikacio, az
onkéntes egyuttmiikodésre valé hajlandésag, amely egy hosszu tavi kapcsolatot és mindkét
oldal részérél elégedettséget okoz.

2. A stakeholder menedzsment feladata és célja:

A menedzsmentnek és a felsé vezetésnek egyensulyt kell teremtenie az egymassal
konfliktusban lévé érintett érdekek kozoétt. Ha az egyensuly felborul a vallalat mikodése
veszélybe keril.

3. A vallalati mikodés érintettjei:
Az érintettek fogalma:

Olyan tarsadalmi  csoportok, amelyek befolyasoljak a vallalat mikodésének
eredményességét, és amelyeket elénydok vagy hatranyok érnek a vallalat miikodése
kovetkeztében

A vallalati érintettek kategorizalasa l.

- Kiilsé érintettek
e mikrokornyezet:
o szallitok,
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o vevok,
o forgalmazdk,
o finanszirozok,
o versenytarsak
e makro kérnyezet:
o allami,
o Onkormanyzati,
o nemzetkdzi intézmények
- Belsé érintettek
e a szervezet tagjai,
o tulajdonosok,
o menedzserek,
o alkalmazottak)

Vallalati érintettek kategorizaldsa Il.

- Piaci (els6dleges) érintettek:
tulajdonosok, alkalmazottak,
fogyasztok,

szallitok,

e versenytarsak
- - Nem piaci (masodlagos) érintettek:
e helyi k6z6sségek,
e kornyezetvédd csoportok,
o fogyasztoi érdekvédelmi csoportok.

Az érintettek két csoportja (angolszasz terminoldgia) szerint;:

- Stockholderek (tulajdonosok)
- Stakeholderek (a tobbi érintett)

A belsé érintettek és jellemzéi (érdekek):

- Tulajdonosok:
e biztositjdAk a  vallalkozds  miikddéséhez

szilkséges  eréforrasokat

(termelbeszkoz-apport, pénz) maganszemélyek, t6keallokatorok.

- Menedzserek:

o feladatuk a vallalkozas allandé megdjitasa, illetve ha tulajdonosi érdek all
fenn, akkor a vdllalkozas értékteremté képességének megtartasa illetve

javitdsa.

e Erdsen ragaszkodnak a vallalati struktirahoz, érdekeltségik altalaban rovid
tavy, inkabb sajat jovedelmiik maximalizalasaban érdekeltek.

e Erdek 0sszeutkozés:
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o Szétvalik a menedzseri és tulajdonosi funkcio, a menedzser a dontéshozo
a profit a tulajdonosé. A menedzsmentnek lehetésége van a tulajdonosok
érdekeit csorbitani. Az érdek Osszeiitkozés kivaltdé oka: informacios
aszimmetria, a menedzserek jobban ismerik a vallalkozast, mint a
tulajdonosok.
o Az érdekellentét ellenére a a szervezet miikodéképes, mert léteznek olyan
mechanizmusok (t6kepiac és menedzserpiac), amelyek korlatozzdk a
menedzserek onérdek érvényesitési torekvéseit.
t6kepiac:
e objektiven értékeli a vallalatok tevékenységét
menedzserpiac:
e a menedzserek versengenek a ,jobb” vallalatok menedzserpozicidért.
Alkalmazottak:
e Rovid tavu érdekeltségik a maximalis munkabér, hosszu tavi a munkahely
megG6rzése. Egyéb érdekeik: érdekes munka, elérelépési lehetdség.
e Erdekvédelmi szerveik: szakszervezetek, tizemi tanacsok.
e A sikeres vallalatvezetéshez sziikséges az alkalmazottak motivaciés
szintjének emelése.
e Eszkozei:
o anyagi és nem anyagi 6szténzdék

A kilsé érintettek és jellemzéi (érdekek):
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Vevék:

e A vallalat eredményességének a legfébb kiilsé referenciai. A piaci versenyben
valé helytdllas legfontosabb eleme a vevdi igények minél hatékonyabb
irdnyitasa és minél teljesebb kielégitése.

Szallitok:

e A villalkozasokat a sziikséges er6forrdsokkal Ilatjdk el. A méltanyos
kooperacidra épitett kapcsolat biztositja a vallalkozasnak a stabil eréforrast, a
szallitbnak a profitot. Torekedni kell a legjobb szallité kivalasztasaral!
(versenyeztetés, logisztikai stratégiai feladat)

Versenytarsak

e Ugyanannak a fogyasztdi csoportnak az igényeit akarjak kielégiteni, 6sztonzik
egymast az innovaciéra (a piaci fejlédés motorja). A versenytarsak ismerete, a
velik valé egyiuttmikodés a piaci versenyben valé részvétel elengedhetetlen
feltétele.

Stratégiai partnerek

e Horizontdlis kapcsolat, pl. egy kozos fejlesztésben vagy marketingakciéban
valé részvétel, vertikalis kapcsolat (pl. kozos logisztikai bazisba vald
befektetés, hosszu tavi vevéi kapcsolatrendszer keretében).

Allami kornyezet

e Kozvetlen utasitasi joggal is rendelkeznek, a vallalati déntéshozék akcidinak
befolyasolasara lobbizas, befolyasolds. A vallalkozasokra hatassal van a jogi
szabdlyozo rendszer és a gazdasagpolitika hatdsa.

Tarsadalmi kornyezet:
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e Helyi kozosségek, pl. 6nkormanyzatok.
-  Természeti kornyezet
e Ma mar kovetelmény a természeti kérnyezet védelme, er6sodott a tarsadalmi
felelésség (természetes alapanyagok hasznalata a kozmetikumokban,
nincsenek Allatkisérletek), régen a vallalatok kihaszndltak a természet
er6forrasait. Allami, vagy helyi el6irasok vannak, kornyezetvédelmi civil
szervezetek képviselik magukat a vallalat felé.

4. A stakeholder elemzés |épései

- Az érdekeltek kapcsolatainak feltérképezése.

- Az érdekeltek szovetségeinek feltérképezése. El6nye, a vezetSk latjak, hogy mennyire
0sszehangoltan miikodnek egyiitt specialis esetekben.

- A stakeholderek érdekeinek megallapitasa. Minden egyes stakeholder egyéni
érdekkel rendelkezik.

- Stakeholderek erejének megadllapitasa: kilonb6z6 érdekeltek kiilonboz6 tipusu és
fokl er6vel rendelkeznek:

- Az érintettek prioritas-matrixanak elkészitése:

- A szobvetségek valtozasainak nyomon kovetése, ellen6rzése

Osszefoglalas:

Az érdekeltétségi elemzés célja, hogy tevékenységiink tervezése és megvaldsitasa soran
tisztaban legyiink az érintett szerepl6kkel és érdekeikkel, tervezni és befolyasolni tudjuk
6ket tevékenységiink elfogadasara, céljaink tamogatasara.

Amennyiben nem ismerjilk az érdekeltek korét és szempontjaikat, koénnyen
érdekellentétekbe és nem kivant konfliktusokba keveredhetiink.

TANULASIRANYITO

1. Végezzen érdekeltségi vizsgalatot az iskola szdmitdstechnika termének teljes feldjitasa,
korszertsitése kapcsan!

Hatarozza meg az érintettek korét, jellemzdiket, fogalmazza meg érdekeiket!

Kidolgozasat az alabbi vonalas részen teheti meg!
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| 1. feladat

Mi a kiildnbség a kézvetlen és a kdzvetett célcsoport kozott? Valaszait irja a vonalakra!

2. feladat

Miben érdekeltek a helyi koz6sségek? Valaszait irja a vonalakra!

3. feladat

Sorolja fel a stakeholder- elemzés lépéseit! Valaszait irja a vonalakra!
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

Mindkét csoport kovetelményeket tdmaszt a projekttel szemben, de a kdézvetlen célcsoport
részesedik az eredményekbdl.

2. feladat

- helyi lakosokat foglalkoztatni

- helyi terméket vasarolni

- a helyi kérnyezetet védeni

- atérség fejlédéséhez hozzajarulni

3. feladat

- Az érdekeltek kapcsolatainak feltérképezése

- Az érdekeltek szovetségeinek feltérképezése.

- A stakeholderek érdekeinek megallapitasa.

- A stakeholderek erejének megadllapitasa

- Az érintettek prioritds-matrixanak elkészitése

- A szovetségek valtozasainak nyomon kovetése, ellenGrzése

K6szonom figyelmét és tovabbi sok sikert kivanok tanulmanyaihoz!
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