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AJANLAS

A FOVOSZ szerécsapata
Demjeén Klara MAJOROS ANNA Sudi llona

elkészitették a

PROJEKTMENEDZSMENT kézikonyv
l. kotete: Projektmenedzsment az allam és kdzigazgatastéana
. kotetet: PROJEKTMENEDZSMENT A KOZOKTATASB&NmMel.

A szerdk mindkét kézikonyvet a cimekben megjeldlt célcsptejlesztéssel foglalkozo
szakemberei figyelmébe ajanljak, akik aétiink allé ) kihivasokat és feladatokat a cselek-

mény-kdzpontu projekt-orientalt médszertan szemikdds, kompetens szakérteamekkel
kivanjdk megoldani.

Tarnoki Péter
a FOVOSZ fstitkara



KOSZONTO

A valtozasok korat éljuk. A régi mdédszerek rendreobyulnak alkalmatlannak, a ré-
gebbi eszkdzoknek, berendezéseknek gyakran maréa sem ismerik a felnbvekwenera-
ciok oly gyorssa valtak a megujulas folyamatai eggeiileteken.

Kdzépiskolas tanitvanyaim zsebikben mobiljaikkaéttenkedve hallgatjak elbeszélé-
semet a kdzponti elosztasu gazdasag hianyairébladves telefonra varas kilatastalansagai-
rol. Ez pedig nalunk csak alig tobb mint hisz évégrgyakorlat volt! A jelenség sokkal ko-
raltekintbbb, részletesebb, ugyanakkor vilagméretekben idthyalemzését adja az un.
Yankelovich riport, amikor az utdbbi évtizedek ge&reds magatartas (fogyasztas) valtozasa-
ban megallapitja: mig azretteknel(vilaghaboris nemzedék)a tavbeszéléar ikervonal, a
boomerekneknagy generacid) a konferenciahivas, addikgenerek(cyber-generacio) sza-
mara a chatelés jut magatél éftiéien eszébe. Nem kevésbé kiféjedr. Towcsik Maria
egyetemi tanar adaptacidja a fenti generaciok &mmalz valé viszonyarol, mely szerint az
érettek a szellemi karbantartdsért tanultak, a lBwvekna szakmavaltds eszkdzének tekintették,
a tesztorientalt xgenerek pedig természetesnekkvednottségik idejének kitolodasat a ta-
nulassal.

A régi mbdszerek rendre bizonyulnak alkalmatlaremkjabb kihivasokho? korszeti
termelési méretek technoldgia- és kiképzési kols#gata tulsagosan dragava kezdi tenni az
atszervezések, technoldgiavaltdsok automatikus eefhlelbocsatasait. A 90-es években
megjelenik a human &forras kezelésében egy Uj kdvetelményrendszerRaflivestors In
People Standard) amely a képzési, fejlesztési eawddég tudatosabb, céliranyosabb d$szm
kodésével thmogatja a szervezeti kulturat, novedlklatok szinergiajat, talélési esélyeit.

A régi médszerek rendre bizonyulnak alkalmatlanazkijabb kihivasokhoNem elég
megtanitani ifjainkat a torténelem, a nemzeti ny&dvirodalom, matematika, stb. hagyoma-
nyos ertékeire, fegyvertelenek az élet kiizdelmedzeangol nyelv, az informatika, a marke-
ting, a vallalat gazdasagtan, a pénzigyek ismeehailsajatitasa nélkul.

Az (] kihivasok a régi tantargyak feldolgozasabanaltozasokat idéztekéglmert az utolso
30 év felfedezései alapjaiban modositottak, vagseigettek ki tudasunkat az anyag szerke-
zetére, a kozmosz dimenzidira és a human bioldgjiédés, stb. kérdéseire nézve.

A régi modszerek rendre bizonyulnak alkalmatlanaakijabb kihivasokho? szami-
tastechnikai adatéatvitel hihetetlenll felgyorséaitpénz forgasi sebességét. A beféktaem
tudjak finanszirozni a néhany évvel éitelfutamidoket, gyorsabb fogyasztast, gyorsabb ter-
melést sirget a verseny. A teljesitmények mindeye®jét mérik, elemzik, indikatorok szé-
les skaldja valik naponta ismertté minden tertlekrunk egyik vezérelve a hatékonysag
lett.

2006 novemberében adott hirt egy amerikai por@ilaInsightmagazin felteveésdil a valla-
latvezebket a kdvetke& években varhatéan foglalkoztatd legfontosabb 3@dsctargyaban.
A 4 csoportba (Stratégia, Menedzsment, Biztonsageéhnoldgia) tomoritett kerdések kozott
a csoportok mindegyikében 6zerephez jut a folyamatszervezés fejlesztéstagay hatéko-
nyabba tétele, az informatika integralasa a vegetgégddtetési gyakorlatba.

A régi modszerek rendre bizonyulnak alkalmatlanemakijabb kihivasokhoAz oktatas
archaikus jellege, eredményei prébajanak kodbévesmlsaga elmult. A mai élet ritmusa, a



tudomanyos fefldés tempoja a tanulot élete soran 3-5 alkalomnetké tudasanak meguji-
taséra. Ez a korilmény az oktatdsban isokEakolja a maga valtozasait mind intézmény-
rendszerét, mind oktatasi modszereit diést.

A projekt modszer, amelyet a kdvetketanulmanyunkban a pedagdgiai-néveelje-
sitmények megéallapitasdnak egységesithendszerévé ajanlunk egyarant normativ és ru-
galmasan személyiségbarat.

Technikajaban koveti a gazdalkodas szigorusagénaban azonban a tanulé-tanar kapcso-
lat és egyittrikodés optimumat kinalja. Alkalmat teremt az intéagvezetnek a munkaér
alloméany objektiv, tényszérmegismerésére, ugyanakkor egyben lk&deget is teremt az
egyen motivalasara.

A régi modszerek rendre bizonyulnak alkalmatlanamakijabb kihivasokho? jelensé-
gek a kozoktatasban arra intenek benninket, ho§inézzink sikebb koérnyezetiinkben,
intézmeényunkben, és vegyik szambésségeinket, gyengeségeinket, allapitsuk meg a ma-
gunk és iskolank versenyhelyzetét.

Természetesen a tanarok személyes versenyhelykdiénerése sem hagyhato ki e vizsga-
|6dasbdl. Erre azonban a jelen sorok kozétt nimcept. Abban azonban bizunk, hogy az
egyes fejezetek tartalma kellanaccsal szolgal majd a kollegaknak a medfalekép kiala-
kitasahoz.

A projekt iskolamenedzsment Ujdonsaganal fogva szagondolatot, tapasztalatot vet
majd fel. Elterjedésével a nemzetkozileg is verkepgssegre itélt kozépiskolai rendszerink-
nek Uj mirbség elérésében nyujthat segitséget. Oriilnénk,pastalataikat, alkotd vélemé-
nytket megosztanak vellnk.

Budapest, 2007. julius

Demjén Klara



HOGYAN SZULETETT A KOZOKTATASI PROJEKTME-
NEDZSMENT?

1999-ben a Kossuth Lajos Kozgazdasagi Szakkozdpistiazgatdjaként szakmai kap-
csolatba keriiltem adWvallalkozok Magyarorszagi SzovetségeDWFOSZ) fotitkaraval, aki
elmondta, hogy a ®vOSZ, minta a Nemzetkdzi Projektmenedzsment Szégets
(International Project Management Association, IPNM@agyar tagszervezete, megbizast ka-
pott arra, hogy Magyarorszagon a projektekben dmigazakemberek szamara — a nemzetkozi
kovetelményeket figyelembe véve — adaptalja a néaizeszakmai miéisitési rendszert.

Az IPMA nemcsak Eurdpaban, de szerte a vilagonaza(szakmai és vizsga) szinte-
ket hasznalja szakemberinek a tsitésére €s menedzselésére.

A szint = projektmenedzser, egyetemi végzettségd, nagy volumei cégek, pro-

jektek gyakorlott iranyitoja

B szint = az a projektmenedzser, aki nagyon solf@gektben részt vett, a projekt va-

lamely tagjaként gyakorlott szakember

C szint = az a projektmenedzser, aki az 6sszetieitidt egy-egy részterilletén szerzett

felséfokl végzettséggel és sok gyakorlattal operatizfedsdat magas sziint
elvégzésére képes

D szint = az a felfoku részszakmai végzettséggel rendedkedtalaban fiatal, kezd

szakember, aki nagy projektek menedzsere mellstakma egészéhez &rt
modon, segft, operativ munkat képes végezni.

Tehét a nemzetkozi szakéletben a magas szinvomatrett szakmai gyakorlat meny-
nyisége és eredménye alapjan, vizsgaval szefezhefj az a midsités, ami nemzetkozi
munkakba valo bekerulésre teszi alkalmassa a frsyelkembereket.

A magyarorszagi missités kialakitasakor sziiletett meg@WOSZ vezebinek fejében
az a gondolat, hogy itthon tehetséges fiatalok gzanbiskolai, egyetemi szakmaiithely-
munka alapjan, ki kellene dolgozni egy, a magyaksmi képzési rendszerrel kompatibilis,
D szinfi, projektmenedzser asszisztens OKJ szakmai kovétstm

A minden szakteriileten sajatos projektmendzsmeyaéegps gazdalkodasi kérdéskore
volt az a k6zos nevézamely elddntdtte, hogy a Budapesti Gazdaséaigikbla rektora tamo-
gatja a ®VOSZ nemzetkdzi standardok alapjan igényelt, dézégiskolasok gazdasagi fel-
s6fokl szakmai képzési alkalmassagat figyelembedvegakma kidolgozasat. Tehat a
FOVOSZ a nemzetkozi kbvetelményt, a Budapesti Gazfldssaskola a korszér gazdasagi
tudasbazist, a Kossuth Lajos Kbzgazdasagi Szakigkmtp igazgatdja és szakmai csapata
szamtalan nagyvallalat, a szakma kivalésagainakayilati ismeretét és szakmai véleményét
figyelembe véve, elvégezte a kozépiskola gazdasdgitacidjara és alapképzésére épithet
projektmenedzser asszisztens szakanyag kidolgoxé&sgiil a Pénzigyminisztérium hatasko-
rébe tartozd projektmenedzser asszisztensoftddd szakképzést a MAAB (Magyar
Akkreditaciés Bizottsag) a Budapesti Gazdasdggkola alapitasaban jegyezte be. Az elmult
négy évben nemcsak a Kossuthban, déiskdlan és néhany vidéki nagyvarosban, mintegy
200 projektmenedzser asszisztens képzéseére keriilt s

2005-ben a Nemzeti Fejlesztési UgynokségO¥®SZ és a szebi csapat gyimdolcso-
z6 egyuttmikodéseét felhasznalva kertlt sor egy, az allam-Gzsgkzgatas teriletén hasznal-
hat6 projektmenedzsment kézikdnyv szerkesztéséraldd a kis szeficsoportot arrél gyz-
te meg, hogy az évek soran felhalmozott szakmakaylati tapasztalat felhasznalasaval, a
kozoktatas gondolkodasanak atalakitasara és foémad#aasara is sor kertlhet.



Bar a kdzoktatasi intézmények nagy része ma mepadkiizkoltségvetesh, foleg tor-
vényi feladatokat kell, hogy megoldjon, de az igkdlenntartoi, kornyezeti, gazdasagi, tarsa-
dalmi, szaktanari, fogyasztoi igényei efiék. Egyre tbbb ,egyéni”, ,helyi” kezdeménye#és
projektmenedzsment csoport eté@dforrasokkal, médon és eredménnyel hajtja végre-a to
venyi feladatokat.

Tehét a kozoktatas veddt szerepbit, fogyasztoit szakmailag fel kell késziteni axi;
hivasokra. A szefik a Fsvarosi Pedagodgiai Intézet vedjet és munkatarsai, ezen szakmai Ut
utdn szakmai tudasukat és tapasztalatukat kivangagjosztani a téma irant érdétidkkel.

A kozoktatasban a projektmenedzsment Iényege taHagjobb szakemberek (mint ér-
dekeltek) felabsségteljes kivalasztasaval, szakmai ratermettségéyvésszefiigg, nagy koz-
oktatasi feladatokat, pedagégusoknak a végrehaldihs részeseként kell eredményesen, ha-
tékonyan, j6 miiségben megoldani.

Konyvink erre a feladatra val6 felkészités céljasszilt.

Budapest, 2007. julius

Dr. Majoros Anna



1. ELOSZO

A projektmenedzsment torténete

Az emberiség évezredek 6ta hajtott vegre oriagegteket: piramisok, amfiteatrumok,
varak, késbb csatornak, alagutak stb. emberek ezreit megn@zgayy-lépték vallalkoza-
sok voltak. A targyi kdrnyezetlink atalakitdsa swaerzett tapasztalatok folyamata arra tani-
tott meg benniinket, hogy Iényegében nem elég egy pejektet,mindenaron befejezni’
hanem azt ugy kell levezényelni, hogy a terveziéthén, mihségben és a hozzarendelt kolt-
ségvetés hatarain belll teljestuljon. Fontos szezpitott tehat a projektiranyitas (projekt-
menedzsment).

A korai fazisban aprojektetésprojektmenedzsmentelsisorban a hadiipari &sprog-
ramok stratégiai célfeladatainak teljesitésére medk.

A masodik fazisbana projektmenedzsment féjlésére tovabbra is a nagy komplexitasu
miiszaki célfeladatok teljesitése volt jelletnzle hasznalata mindinkdbb kiterjedt minden
civil ipari és szolgaltatdo agazatban. Kofirfglismerni pl. Brazilia varos létrehozasaban, vagy
egy Uj nemzet pénzének megteremtésében a projekpregektiranyitas jelenlétét.

A harmadik fazis kezdetét az IPMA 1990. évi bécsi vilagkongresgddasagement by
Projectshirdette meg, amikor elismerte és kdvetésre ajtnktprojekt moédszer vallalatira-
nyitasi alkalmazasat: a projektek, miohfiszakos szervezetakallando(permanens) szerveze-
ten belll is felhasznalhatdk. A projektmenedzsmentsaéd, marketing, szervezeti és HR
fejlesztési, oktatasi, eszktzkorsgsitési sth. projektekre is eredményesen felhasatélh

A projektben gondolkodas ésikbdeés természetesen beépll a hazai gyakorlatlzanhis
a szamitastechnikai tamogatast étvgrofitorientalt gazdasag nélkilézhetetlen gyadiarl
Az oktatasban egyre tobb feladatmt 6szakos szervezeti felallasbaaldatnak meg. Az ira-
nyitas realitasa irja @la projektmenedzsment eszkoz-rendszer alkalmazésdinget, szak-
oktatast, a vonatkoz6 kommunikaciés marketingbt, st

A kompetenciakiechnikai - Szervezeti - Személyiségi kompetencidlarmas kritéri-
um-rendszerelemeikben kdlcsonhapiojektmodellként abrazolhatok:

Szervezeti kompetenciak
Projektorientacio
Programorientacié
Portfélidorientacio
Projekt program és portfélio bevezetése
Permanens szervezet
Uzleti kérnyezet
Rendszer, termék és technologia
Személyzeti menedzsment
Egészség, védelem, biztonsag
és kérnyezet
Peénziigy
Jogugy

Technikai kompetenciak
PM-siker
Erdekeltek

Személyiségi kompetenciak
Vezet6i képesség

Elkételezettség és motivaltsag
Onkontrol

Magabiztossag

Nyugodtsag

Nyitottsag

Kreativitas

Eredmény orientaltsag
Hatékonysag

Konzultacié

Targyalasi készség
Konfliktus/krizis kezelés
Megbizhatosag
Ertékek megbecsiilése

Hataskér és elérheté eredmények

Beszerzés és szerzodés

Kontrol és jelentések
Informacié és dokumentacio

Lezaras

Projekt feltételek és célok
Riziké és lehetéség
Mindség

Projekt szervezet
Csapatmunka
Problémamegoldas
Projekt strukturak

1d6 és projekt fazisok
Forrasok
Koéltség és finanszirozas

Valtozasok

Kommunikacié
Indulas

Forras: IPMA ICB-V3.0



A jelenlegi elvarasokban projektsikermérésekor agrdekeltek (Stakeholderskéziil,
kiemelten a szik, és a tanuldklégedettségéerilt a finanszirozonal azéérbe.

A projekt értelmezése az oktatasban is kulonbdméretekben és dimenzidkban ér-
tendo

Projekt = (] feladat(idészakos vallalkozas)
A célorientdlt feladat specifikumai: konkrét murdetlet, Utemterv, forras-koltség terv, enge-
délyezési, elledrzési, kivitelezési tervezés.

Projekt = iddszakos szervezet
Id6korlatos szervezeti Uzletvitel specifikus identitdsojekt teljesitésére:
Projekt értékrend, kdrnyezeti kapcsolatrendszdsgkiielss) jellemzi.

Projekt = iddszakos szervezetek 6sszessége =stratégiai rendszer
szervezetek dsszessége: fenntartdk+ iskolak+(aggtaprojektek+programok=
oktatasi rendszer.

A permanens oktatasi szervezetekre jeli@mmveletmenedzsment jél definialhaté fel-
adat-sorokat iranyit. A fiveletmenedzsment (az adott osztaly oktatasi nevelskenysége)
ala tartozd, parhuzamosan futé terméksoroknal téktaevelés-képzés/ j6l mérbed vég-
termékeredmény = bemeneti érték+ hozzaadott ertektdbblet.

Az Uj K6zmenedzsment

,KUlIBNbOZ5 irdnyultsagu és mélysggeform-hullamok levonultaval a kézigazgatasi seeetek
lényegi sajatossagai csak keveset valtoztak”...... szgrvezet lényegi folyamatai, igy pl. technolégia-
ja, outputjai, informalis dontés-hatalmi struktunéagy nikédeési rutinjai minimalis mértékben valtoz-
tak csak megMKI. Kdzigazgatasi szakvizsga Il.kétet 50.0ld.)

* 1999-ben megjelent‘&ehér Konyv” terve, melynek lényege:
1: politikai 6sszefogas
2: kdzszolgalat a polgarokert
3: kd6zszolgéltatds magas régegben és hatékonysaggal.

« A valos fejbdés alapja a kozoktatasi szakértelem és az intézirgmyitasi képesseg lett
— nem pedig az adminisztrativ végrehajtas!

« A fejlédés, az unids tagsagbol szarmazo harmonizaciésskénggyre markansabban
jeloli ki a kozszféra, igy a kdzoktatds megujitasata piacgazdalkodasban elfogadott ka-
tegoridkat és modszereket. Ezek kozll i$smghan olyanokat, mint miseg, ugyféel-
orient&cio, teljesitmény, koltséghatékonysag.

Ahhoz, hogy a valtozas elkez&tljon, szikség volt
— fenntarthatd fejlesztédiiztositovaltozasmenedzsmekizpontok (6nkormanyzat-
ok) felallitasara, és
- egyszemélyi feldisok kijelolésére
— kozponti szabalyzatok (torvényi rendeletek, iskadlakumentumok) meghozatal-
ara, tréningekre, szakoktatasra, iskolak mint satdgk kommunikacidés marke-
ting szemléletének megjelenésére..
A véltozas elmélyitéséhez , iranyanak egyénisiteéséhez pedig szilkség van a célrend-
szert tamogato miiség és teljesitmény értékek megfogalmazésara.

E kézikonyv szakmai kinalata alapletétel a hazai kozoktatds modernizalasaban.
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2. APROJEKT-OTLETT OLA PROJEKTTERVIG

2.1. Projekt, projektmenedzsment

2.1.1. Alapfogalmak

A Projekt meghatarozasa

A sz6 latin ereddt.olyan 6sszetett munkakat jelent, amelyek

» egyedi (hem szokvanyos), egyszeri (nem rendszeregaett),

» |6l korulhatéarolt, éerthét, konkrét céla,

» korlatozott forrasok (koltség, dd e6forras) felhasznalasa mellett, hatérel végrehajtan-
dok.

A projekt munkavégzés human vonatkozasaiban teimairdl

» atervszdiség, a tervezettség,

» az egyeni képességek, szakértelem és technikak, és

* a csoportos aktivitasok (team munka) egyarant,

» a projektmunkanak egyszemélyi félee van: a projektvezit

Az olyan fejlesztések, 0sszetett programok, megjkéres lebonyolitdsara a szervezet szoka-
sos munkamaoddja nem alkalmas, szikség van a szakkidgyeztetett bevonasara, af@ar
rasok 6sszehangolasara, a pontos tervezésre, ggakportmunkara, a gyors alkalmazkodas-
ra. Az ilyen tipusu feladatokat, ailkbdésiket jol megvalaszto szervezetek, projektekde
jaban végzik el. Projekt lehet egy iskolanap megyszse, egy kozoktatasi palyazat elkészi-
tése és lebonyolitdsa, egy konferencia megszemwexeszolgaltatasi cél pl. tanartovabbkép-
zésének megszervezése vagy egy Uj oktatasi pragedakitasa, egy iskolakdzi egyutiiki-

dés életrehivasa.

A projekt meghatarozoi

» Sajat (&tmeneti) szervezeti hattér jellemazi;

» A feladatok (munkak) nagyon preciz, a megvaloditagiményeiél fliggd, sorrendiség és
szervezési optimalizalas mentén valdsulhatnak nedg{ nem ciklikus tevékenység);

* Folyamataban j6l meghatarozhato, fel nem cser&linétkilézhetetlen lépései vannak;

* Van ebélete, ebtorténete, kapcsolddik korabbi, szervezeikidésinkhoz és

* Lesznek utbhatasai a szervezet és kdrnyezeténekeile

» Szamol a projekt soran felléfpockazatokkal,

» Pontosan meghatarozott célok (eredmeények) eléréségadott id alatt, adott koltségke-
ret mellett, s meghatérozott migegben vallalkozik;

» Idétartama rovid (1 év), kdzepes (1-2 év), hosszUuH%2) lehet;

* A projektmikddés nélkilézhetetlen, harom legfontosabb fekétat edforrasai, a koltsé-
gei és Utemezése, melyek optimalizalasa a projeld¢drsment feladata.
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/ Projekt-

menedzsmen

Eréforrdso Koéltségek

A} L

Ezt a harom feltételt &6l-idére pontositani kell a projekt menetében, és metjieei a vo-
natkozé szekimésekben is.

Mikor inditsunk projektet?

Ha a probléma, a feladat, amelyet meg akarunk oldan

» szervesen illeszkedik szervezetiink céljaihoz, jalggly irja eb (pl.: pedagdgiai program

készités)

egyetlen személy altal nem végezhelt (pl.: iskolanap szervezése)

lathat6 a befejezésének ideje (maximum 3-5 év)igolak 6sszevonasa)

a szikséges éforrasok (human, targyi, eszkoz jellegpénzigyi, stb.) rendelkezésre all-

nak (pl.: Uj szakmai alapozas beinditasa a kdzeéldibln)

» a céljai hasznosak, értelmesek, személyes értékn&hdz kapcsolhaték és a folyamat
végen az eredmeény ha szamgégéwve nem is mérh&t azonban tarsadalmilag pontosan
megfogalmazhat6 haszonnal jar. (pl.: esélytereméskaebpiaci megfelelés szélesitése)

* melyben szivesen dolgozunk, vagy az Gjabb kihilx#&geéséhez sziikséges képessegeket
képzéssel meg tudjuk szerezni (pl.: palyazatirbeietek elsajatitasa)

» gazdasagi értelemben hasznot, eredményt csak bbsgarson és nem biztos, hogy intéz-
ményunknél hoznak (pl. &tszervezés utani hatékangsdlas)

» a koncepcio mellett az &orrasok rendelkezésre bocsatasara vonatkozé déhtészd-
dik, és a kivant eredmeény elérésével véget isléerdipkormanyzati dontés az 6sszevonas-
rél, majd az 6sszevonas befejezésével a projeldt\éry

A projektmenedzsment kodésénekmodszertare a projekt életciklusa alatt hasznalatos
eljarasok, ajanlasok, legjobb moddszerek konzisztaisaza. A projekfolyamatai alatt a
projekt végrehajtasa alatti menedzsment folyamatékgik. A szerepkorok a kdzreniko-
dok feladatait és felékségeit takarjak. Aermékek alatt a projekt folyamat termékeit (pl.:
dokumentum, tanterv, ismeret, készség,képessédméry, jegydkonyvek, szer@dések,
stb.) értjuk.

A fentiek alapjan a projektmenedzsment feladata:

» szakmai célok meghatarozasa;

* a projekt megtervezése;

» a projekt-team dsszeallitasa a végrehajtashoz égékszakértelemmel;

* a mikddéshez sziikséges pénzugyi, targyi €és human dariezelése, valtozasainak me-
nedzselése;

* a megvaldsitas iranyitasa és elledse, hogy a projekt a koltség- éghdtarokon belll
maradva zaruljon

A feladatot és megvalGsitdsanak osszetettségddlalzi gabldzatban mutatjuk meg:
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Projekt — Projektmenedzsment

sajat szervezettel, a kulonbosd szervezeti egységeket
sajatos folyamat soran, integralja,
elé- és utoélettel, kockazattal is munkajanak célja, terve, szakem-
szamol, valamint berei vannak és a véltozast me-
meghatarozott cél, & koltség, nedzseli,
mindseg jellemzi a siker zaloga

A projekt menedzsmentjébkivalasztott projektmenedzsernek éderban tervezési, szerve-
zési, human menedzseri gazdalkodasi és @ltési készségekkel kell rendelkezni, mig a
szakeérd kozremikodok erssségének a tervezési és a ,projekt” szakismerekaithetjuk. A
kozremikodok tehat mas-mas kdrben hoznak dontéseket, illepag&ayolnak vétdjogot. (Pl.:
onkormanyzati testilet dont az 6sszevonasroél, aa@iak részleteit, az Oktatdsi Osztély a
pedagoguslétszamrol, az igazgaté a pedagogus sgadh&lont)Az igy megalkotott szaba-
lyok tartalma és szerkezete (a tervezés és irdngdszeként) definidlja a projektet (csak és
kizarolag erre a projektre érvényesek).

A projektmenedzsment sikerténgerehat:

» a megfelad koordinacié és kommunikacié a teamen belll, a téam szervezet kdzott, a
szervezet és a kidlkornyezet kdzott;

* a projekt soran alkalmazott mddszerek, technikaknv®zeti keretek mennyire felelnek
meg a projekt céljainak;

* legyenek olyan pénzigyi mutatok, szakmai teljesiyp&, hataridk, amelyekkel az
eredmények kovethgit, mérhebk

» a projektre iranyul6 figyelem, s ezzel 6sszefliggésh team tagjainak lelkesedése ugyan-
csak fontos sikertényéz

2.1.2. A projekt folyamat fazisai

Valamennyi projekt folyamat jol definialt, @e meghatarozott I€épésakiall.
A projekt életciklusanak Iépései egy projektfolyamatban:

Ahol azelskészité$azisaban

* az Uzleti dontések (Business Case) meghozataléilh 9@, a kdzoktatas, vagy mas eset-
ben kdzigazgatas, vagy mas esetben egyes tarsatkpuortok leszakadasanak megaka-
dalyozéasat célzé, nagy tarsadalmi befektetéskiiletik hatarozat;

* a megvaldsithatdosag és a finanszirozas kidolga@mastogadasa torténik meg;

atervezeégazis

» az ebforrasok, a koltségek, azddés egyéb szikséges tervek elkészitését jelenti;

aprojektmenedzsment technikéizé tartoznak

Projekt
zaras és ér-
tékelés
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» ateammel val6 egyeztetés, a szolgaltatas vizegaatiajékoztatas, az események, konf-
liktusok kezelése stb. Tehat mindazok a vezetesiyitasi feladatok, kapcsolatrendsze-
rek és technikak, melyek segitségével a projekivalégul.

aveégrehajtagazisaban

» afeladat elvégzése, a munka soran a szuksegek&iol végrehajtasa torténik meg;

végll aprojektzaradazisaban

* a projekt értékelésére és a tanulsagok levonasaiih dor.

Jelen anyagunkban a fenti életciklus modekitérsen, egy hat-fazisi modell mentén jarjuk
korbe a 8bb tevékenységeket. Esetlinkben a tervezeés folyaiwatidettik célmeghatarozasi
szakasszal, valamint a végrehajtds soran fontosmplk targyalmi a korszérmenedzsment
technikakat, valamint a folyamatos kornyezetkapmistl Ezzel azt szeretnénk elérni, hogy
minél jobban érthéwé valjon, mire kell a figyelmet iranyitani a prkjek menedzselése koz-
ben. Ezzel biztositjuk, hogy a projektfolyamat naegiasa eredményes legyen!

Projekt kezdeményezés azaékélszités

Projekt célmeghatarozas

Projekt tervezés

Projekt végrehajtas

Projektmenedzsment technikai és kdrnyezete
Projekt lezéras és értékelés

oguksLNE

A szervezet rikbdése soran olyan megoldasra varé helyzetekiddktalik, melyekkel kap-

csolatban a kovetkézlontéseket kell meghoznia a projekt folyamab &zisaban:

» JOIl érzékelem-e a helyzetet, a problémét?

* Valbban a mi szervezetlinket érinti a probléma?

« Kapcsolhat6-e a megoldas a szervezet céljainaésgbez?

» Akarunk-e ezzel a problémaval foglalkozni?

» Készitiink-e a megvaldsithatdosagrol tanulmanyokattjak-e latni, hogy mely o6tlet ad-
hatja a legjobb megoldast? (Ennek elkészitéseablal pénzbe kerl, de joval kevesebbe,
mint egy rossz otlet megvalésitasal)

* A probléma megoldasara milyen szervezeti sizwdlaszt akarunk adni (atszervezes,
szervezet atalakitas, megieszervezeti egység kapja feladatul, csoportot széink a
megoldasra, vagy projektet inditunk ra, stb.)

A kozoktatasban a kezdeményezés: a szervezeteh \@ti dontés, vagy a jogszabalyi
eléiras kovetkezménye.

2.1.2.1. A projekt kezdeményezés altalanos Iépései

a/ A probléma felismerése
Ezekhez érdemes beszerezni a masok altal mar gttésmnyagokat, tanulmanyokat, 6ssze-
foglaldkat, vagy a mibségiranyitasi visszajelzéseket.

b/ Vezefi dontések a kezdeményezés fazisaban

Minden projekt alapvétfeltétele, hogy a szervezet vesidtatarozottan tudjak és eltokéltek
legyenek néhany kérdéssel kapcsolatban. Ezek:

» Akarunk-e, tudunk-e ezzel a helyzettel foglalkozni?
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* A megoldandé helyzet a szervezeti kildetékbvetkezik

— vagy a nikbdés eredménye (Uj helyzet jott [étre),

— esetleg kiuls hatasok eredménye (kénysz&rjcsabitd”).
* Megbizunk-e valakit, hogy legyen a probléma gazdéajekse?
* Rendelink-e szakditcsapatot a probléma koruljarasahoz?

c/ Szervezeti szifielvarasok pontositasa
A fenntarto kinyilvanitja mit var a projekit(pl.: az 6sszevonas oktatasi szinvonal javulgst é
koltséghatékony ikodést hozzon)

d/ Megvalosithatosagi tanulmanyok készitése a probigma
melyek tartalmazzak:

» a megoldasi alternativak médozatait,

* ahozzavdileges koltségvetest,

* afo torténések idtervet.

e/ Mingsitések, dontések
valasztanak egy megvaldésitasi alternativat.

f/ A projektben érintettek igényének felmérése

Torténhet SWOT analizissel, interju segitségévapudhat szakési megéllapitason. & meg
kell tudni a torvényi kereteket, szabalyokat, araklyneghatarozzak az inditando projekt si-
kerét.

2.1.2.2. Projekt célok meghatarozéasa
Mire kell, hogy kiterjedjen a célmeghatarozas?

» szlkséges megijeldlni, hol vannak a projekt hatanalyek a ,nem célok” (pl. az oktatasi
projektiink célja a szakmai végzettség megszerdésaem ceélja munkahelyek teremtése)

* a célokhoz tételes mérléstget rendeljink, amit szikséges a projekttel ldatzn
meghatarozni (pl.: két osztalyban az angol nyeleled® oktatasa)

e avégeredményt és a részeredmeényeket

» af6 feladatcsoportokhoz rendelt hat#tet

» alathato koltségeket, a szilkségédagrasokat

» emberi ebforrasokat

» infrastruktara, épulet, energia ellatas, stb.

* butorok, berendezések, eszkdzok

» alap és segédanyagok csoportjai.

A Logframe Matrix jol attekinthebvé és értékelhévé teszi a problémakat és a projekt célja-
inak megfogalmazasat.
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Mi az az atfogd célkiizés, aminek

A Logframe elletirizhetsege az eléréséhez a projekt hozzajarul?

Indikatorok Feltétele-
forrdsa zések

Beavatkozasi
stratégia

Milyen konkrét célkitizések van-

Atfog6 célok - nak?
Projekt célja Melyek a projekt varhatd
hatasai, hasznai, kézzelfogha-
Eredmények té eredményei?
Tevékenvsé Mely 6 tevékenységeket kel
yses végrehajtani a vart eredmé-
nyek eléréséhez?

Eléfeltétel
zések

Ha a valaszok logikailag is harmonizalnak, azazaogjak a feltételezéseket, akkor a cél elér-
heb.

A célok mérhésége

A projekt céljainak megbizéval valo elfogadtatagakanérheiséget is jova kell hagyatnunk.
Ajanlott ezt a megbizoval (6nkormanyzat), az ablaizokkal (tanarok, szék, tanulok) és a
beszallitokkal (szolgaltatokkal) kotott szées részévé is tenrlilk is legyenek érdekeltek a
megallapodas szerinti teljesitésben.

A projektcélok meghatarozaséatél kezdve a kbnyv ndg® esettanulmanyunk mutat konkrét
példat a projekt menetére, feladataira vonatkozoan.

2.1.2.3. Projekttervezés

A projektterv meghatarozza és leirja azoknak akiewgségeknek a korét, amelyek a projekt-
célok elérésehez szikségesek. ROgziti a megvalbaidozrerikodok felelosségét, illetve
Utemezi és idrendbe foglalja a tevékenységeket. A terv tovablgaiti minden résztevékeny-
ség emberi és technikaiséorrasigenyét,dkeszikségletét és koltségvetesét.

Miért kell tervezni a projekteket?

A projekt megtervezése nagyban garantélja a prajékres végrehajtasat. A tervezés mene-
tében, ha kel alapossaggal jarunk el, részletesen végig keltdgimink, elemeznink kell a
rank varoé feladatokat, azok sorrendiségét, a mégitashoz sziikségesifenrasokat és azok
Utemezéset, abb dontések helyét és idejét, adrellathaté kockazatokat és nem utolsd sor-
ban a projekt kommunikaciés feladatait is.

A minden egyes mozzanatot elginervezés nagyon munkaigényes fazisa a projekuohek,
erdemes kell gondossaggal végigcsinalni, mert mintegy 80%-Banl jhozza a projekt sike-
réhez! Ezt a hataséat a terv azzal éri el, hogy raingegbiz6 felé, mind 6nmagunk felé is bi-
zonyitja a kelb atgondoltsagot. Ezenkivil olyan menetrendre tdsziart altala, amely min-
den pillanatban jelzi a feladatainkat, illetve avtél valo eltérést is, igy a monitoring és a
kontrolling tevékenységek alapja is egyben.
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A tervezeés o6t alapkérdése:

Mi?
a projekt célja, elvart eredménye
Hogyan?
milyen résztevékenységek sorozatan keresztil@dhet cél
Ki?
az egyes tevékenységek fékd
Mikor?
mettl, meddig tartanak az egyes résztevékenységek,rmikgen etforrasokra
van szikség
Mennyi?
a projekt végrehajtasanak a koltsége

A hatékony tervezés hékdvetelménye

1. Hatérozzunk meg realis kdvetelményeket adeégre, az i6tartamra, az éforrdsokra és
a koltségekre,

Dolgozzuk ki az €lbbi paramétereket magaba foglal6 tervet,

A tervek, eljarasok, beszamolok legyenek egyétiekmvilagosak, tomorek,
Gondoskodjunk a projektterv formalis és inform@hgahagyasarol, elfogadasaral,
Gondoskodjunk minden tovabbadott informacio, uéaspiontossagaral,

A projekt-team tagjainak hataskoére és fédekge legyen 6sszhangban a velik szemben
tamasztott elvarasokkal,

7. Ne feledjuk, hogy az emberi téngézkiemelked fontossaguak!

ook wbd

A tervezési feladatok sorrendije
* Minden résztevékenység meg feladatait azonositottuk, és a feladatok koz@pdso-
latot halotervvel illusztraltuk.

* A team felllvizsgalta az 6sszes mégélkovetked kapcsolatot, hogy meggzodjon
arrol, hogy egyik sem hianyzik, és hogy egyik kapetssem nélkilozhét

e A Kkulsé utemtervkorlatokat meérfoldkovekkel jeloltik.

* A résztevékenység becslések mind a#adamot, mind a becsult munkavégzést tartal-
mazzak.

* azonositsuk a kritikus Utra@feladatokat, és belitemezzik a tartalékid
* Az Utemterv redlisan ossza el az emberi és nidsrafisokat.
* Atervezett koltség—it-mindség egyensuly realis és elfogadhaté a megbiz6 saama

*« A beszallitok és az alvallalkozok alairtak a kildrbmunkaterileteket érititszerddé-
seket.

» Arészletes akcibtervet bemutattuk, és jovahagytak.
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2.1.2.4. A terv végrehajtasa vagy megvaldsitasa

A megvaldsitast célszeegy projektinditd értekezlettel kezdeni. Az értdkealapved funk-
cioja, hogy részletesen elemezzék, értelmezzeki@se§éek a projekttervet, tisztazzak a koz-
remikodok feladatkorét, felélsségét és hataskorét. A projekt tartalma azonban asak a
tevékenységek ismertetését jelenti, hanem sokkalbim az eléreridcélt, a projektil vart
eredmény egyértelfintisztazasat.

A projekt menedzselésével dsszefliggésben a pnojegvaldsitasaval kapcsolatos olyan kér-
déseket kell tisztazni, mint a szervezet, az it@syistruktara, az éforrasok, a koltségek és
az Utemezés.

— Minden projektnek mas emberiédorras igénye van. Az emberek szama és szik-
séges képességeik minden projekt esetén kiléekoz

— A lehetséges projektek értekeléséhez a szervezatagkkell becsilni a kdltsége-
ket és az Utemezeést, ami leginkabb feltételezdspula

— A projektek atlépik a szervezeti hatarokat, teteéthregyértelrti kinek van jogo-
sultsdga meghozni a dontéseket..

— Annak meghatarozasa szikséges, hogy a projekt gedemvogyan kapcsolodik a
szervezet szamviteléhez. A leirtak jelzik, hogyrejgktek és a rendszeresen vég-
zett tevékenységek atfedésben és koélcsdonhatasherakvaMindketbnél ugyan-
olyan menedzsment készségekre van sziikség. Bbelr&s szobeli kommunika-
cio, konfliktuskezelés, motivacid, elszamolas, yaigs stb.

A projektek kulonboé egyeéni, egyedi feladata, jellege, sajatossagdyarfat egészében itt
kulondl el legjobban. Eit a részél lesz minden projekt a leginkdbb egyedi és megistné-
tetlen, csak erre a projektre jelleinz

2.1.2.5. A projektmenedzsment technikai €s kdrnyezete

A projekt soran annak azonban valamennyi elemei Kisdzhangot biztositani kell, ami a
projektmenedzser feladata

* aterv szerint halad-e a munka,

az aktudlis dlrehaladas 6sszevetése a tervvel;

— a projekt ,termék/szolgaltatas” azaz az oktatasssegenek folyamatos vizsgalata;
— avaratlan események kezelése;

— a projekt folyamatos dokumentalasa (tervek, jéggnyvek, emlékezték, szerdde-
sek stb.).

» t4jékoztatds (visszacsatolas, értékelés) mindazékdra, akik részt vesznek a megvalo-
sitAsban, targyalasok lebonyolitasa anyagok, dtalgsok megrendelésére, igénybe vé-
telére;

e acsapatmunka karbantartasa,

* aszlkséges kompetencidk megujitasa

» konfliktusok kezelése.

A felsorolt sokoldalu iranyitasi és tevékenységkidivasnak az urdifferencialt szervezetek
képesek helytallni, mert ott a vezetési szintekrez&eves, viszont az egyutikvds kompe-
tensmunkatarsak szakképzettsége magas, akikkel medialtisa kilonbdk tipusu projekt
allomany dsszesseégeét jelémirojektportfolio hatekony menedzselése. A portfoli6 menedzs-
ment egyensulyt teremt a stratégiai tervekben nmégbeott j0\vWkép és a korlatozott &or-
rasok valésaga kozott
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» azelss rendbelimennyiségivaltozasoktartalmi dimenziéban, néhany szinten, egy- , vagy
két viselkedési jegyberienntartva a folyamatotazaz Iényegében az identitdas megtarta-
saval jellemezhék

* amasod rendbelninéségivaltozasokszervezet identitas valtozasat, tébbszsremeélyi-
ségi kompetenciakkal atalakul6 Uj vedgbaradigmat, teljes dimenzidé valtozast jelente-
nek.

2.1.2.6. A projekt lezérasa

A projektlezarasakora kovetke# feladatokat kell elvégezni:

* az Uj mirbség definialasa, a ,projekt termék” prezentalasa;

» az eredmények atadasa a projekt megréjatedk;

» a kornyezet, az érdekeltek megismertetése az ersakiéel (a gordiulékeny projektter-
meék utdélete erdekében!);

» elszdmolas a koltségekkel és afdfamrasokkal;

» a projekt végrehajtasanak értékelése.

A projektmenedzsment célja, hogy a projekt végedrdra egybeessen a megreddalara-
saival az objektiv, mérh&kritériumok mentén.

Az értékelés a projekt egész folyamatanak elemziswe azoknak a tapasztalatoknak az
dsszegiijtése, amelyek a j@beli projektek sikeréhez hozzajarulhatnak. Fontgganis itt
hangsulyozni, hogy ellentétben a tisztan piaci imegiiasbol kezdeményezett, majd lezart és
onjaro, sorsara hagyott projektekkel (mint példggy hid, vagy egy csatornarendszer, kabel-
tévé szolgaltatas, stb.), a kdzszféra projektj@iaabspecialisak, hogy @#dzandék (példaul
élethosszig tart6 tanulds (LLL)) mentén egymastekiva megvaldsult projektek (feéitikep-
zés, atképzeési programok, tudaskorézieési csomagok, stb.)hiszené&fandék maradékta-
lan megvalésitasa csak célizhet ki.

A projekt értékelés szempontjai:

* szamszdisithe®, és pénzben kifejezltetéltények;

* szamszdisithet, de pénzben nem, vagy csak korlatozottan kifejézt@ltényedk;
e nem szamszésithebd, szubjektiven értékelhgetéltenyesk.

A hatékonysag képlete Kozvetett _
(makrogazdasagi

nemzetgazdasagi
k6zgazdasagi)
Output_  Haszon(hozadek) +Hatékonysgharmadikfélnek(haszon)

Hatékonysg = o : o
Input  Raforditagkoltségek Harmadikfelekraforditas (koltsége)

Kbzvetlen
(mikrogazdasagi
Uzemgazdasagi
koltségvetési)

A képlet jol mutatja piaci korilmények kozott a dkadny nagyprojektek dinamizalo hatasat a

mikré 5t a makré kornyezetre is. Amikor a kézoktatasi f@n gondolkodunk a projektek
hatékonysagaradl, tisztaban vagyunk azzal, hogy ezemileten a piaci viszonyok pseudok,
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azoknak elemeit, médszereit kdlcsonvettik ugyarg Bézoktatasi rendszer tisztan piadi-m
kodtetése nem kivanatos. Kiegészil a hatékonydégedtse még azzal a korilménnyel is,
hogy a kodzoktatasi projektek eredményei (hasznajilkpl. a szellemiek nem is mérbkta
projekttel egyidben. Mérhei viszont szamos befektetési, gazdalkodasi korlinté&sznos-
saga intézmenyi, valamint régio szinten.

2.2. A projektek elemzése

A dontéshozatalhoz mindenképpen szikséges eleragamuijekt kul§ és bel§ kdrnyezetét,
az esetleges kockéazatot, a varhatdé anyagi hastmot s

A projekt elemzése

T

kilsé-bels kérnyezet kockazatok tevékenységstruktura
helyi kbrnyezet szerefil problémak projektre gyako-otlet és elvarasok
kozvetlen kornyezeti té- rolt hatdsanak dokumentalt indoklas
nyezk il definicios terv készités
projekt menedzselése kezelése siker és kudarc kritériumok
a projekt kapcsolatrend- — elkeriilés szakaszokra bontas (meér-
szere — csoOkkentés foldkdvekkel)
hajto és fekek erok — atharitas részletes tervezés

- megosztas segitségévelitemezes o
kritikus Ut meghatarozasa

A projektek eldbntéséhez a sokoldalu elemzés ezgzkoze SWOT analizis

Példanak végigvezetjik a SWOT technika alkalmazagajektrehatd kiilsé és bel# té-

nyezik elemzésével.

» A kornyezet milyerehetoségeketkindl a fejpdéshez milyeweszélyeketartalmaz, ame-
lyek a megvaldsitast akadalyozzak;

» A szervezetnek (projektnek) milyemésségeivannak, illetve melyek azokgyengepon-
tok, amelyek a sikert alaashatjak.

Osszesen tehat minden témanal a téslyezgy csoportjat kell egyittesen elemezni. E négy
csoport angol elnevezésének k#&zeliiibol allo SWOT (Strengths-Weaknesses-
Opportunities-Treaths) bigtz6 jeldli azt a mddszert, amit ennek az elemzéamedszkozell
altalaban alkalmazni szoktak

Belss tények, pl. human eréforras tényezk SWOT analizise

Erdsségek Gyengeségek
Szakmailag kompetens munkéer Nagy hierarchia
JO eszkdzellatottsag A képzett fiatalok is elmennek
Nyitott-szemlélei vezetés
Képzett vezdik
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Lehetéségek Veszélyek

JO pedagdgiai program Az 6sztbnd rendszer gyenge
Megfeleb korelosztas Az elismerés ritka

llyen analizis lattan egyértelran addodik a feladat a menedzsment szamara, hodgybed
létét fenyegeét elvandorlast az 6sztohizendszer atalakitasaval akadalyozza meg.

Ez a példa természetesen nagyon sematikus éskfitektatasi viszonyainkhoz képest tulséa-
gosan piaci szemléliet De tukrézi azt a gondolkodast is, amelyben aghktopnyité (vagy
menedzsment) a niségmegtartas érdekében hatarozott koncepcioét aladgtvalosit meg.

A kornyezet, mint befolyasold tényilkzelemzése az altalanos gazdasagi, politikai httyize
versenytarsakra és a partnerekre vonatkoz6 megalagon keresztil a tudomanyos ered-
ményekig, a rendelkezésre allo technikaig és tdorékig terjedhet.

A SWOT analizist tipikusan csoportosan végzik. Ajgkt-team-nek célszérezt a vizsgala-
tot elvégeznie, mert szamsiségekkel felruhdzva megigb abrazolasat lathatjuk szolgalta-
tasaink elfogadottsaganak, tevékenysegink hatékgapsk.

A szamszdrsitheb tényedk feldolgozasanal a koordinata rendszer Iéegeit fordithatjuk a
projektelemzés szolgalataba. Ez esetben

plusz/minusz mev plusz/plusz mex
E me® a LEHETOSEGEKé Az ebbe a mesbe kerl tényesk jelentik
majd egyértelrien az ERSSEGEKET
minusz/minusz meéz minusz/plusz mev
Itt a GYENGE vonatkozasok helye Ez a VESZELYEK leselketihelye

Az adatokbdl 6sszehluzhat6 alakbol kirajzolhato @dlich vizsgalt tevékenység fogadtatasa-
nak mirbsége.

igy az egyes tényézsoportok osszevetése révén lehet feltarni azokaité- és fékex ers-

ket, amelyek a projekt sikerét befolyasoljak. Ekekelésére kilénbdzcselekvési alternati-

vak, alakithatok ki:

* az ebs oldalakra tAmaszkodva a lebsigek maximalis kihasznalasadé@mpozicio, ,ta-
mado” stratégia);

» az eBsségekre tamaszkodva a veszélyek minimalizalasa;

» minimalizalni a gyenge oldalak hatasat és kihasirslehetségeket;

* minimalizélni a gyenge oldalak hatasat €s a veskély(,tulélési” stratégia).

2.2.1. Kockazatelemzés

A projektmenedzsment egyik feladata, hogy a vamattdre nem kiszamithaté események
kezelésére is felkésziljon. Ennek egyik modja, hidsggzegijti azokat a problémakat, ame-

21



lyek a projekt soran felmerulhetnek, s elemzi ehekbvetkeztének eseélyét és a projektre
gyakorolt hatasat — azaz kockazatelemzést végez.

informacidéhiany

'

bizonytalansag

O\

pozitiv negativ
kovetkez- kovetkez-
mény mény

kockazat

A kockazati tényedk feltarasa a fontosabb események és tevékenyszgatieig lebontva
mutatjak be a projektet. Ennek segitségével smostikusan végig lehet haladni a projekt
részletein, és dssze lehetifggni az esetlegesen felmafigroblémakat.

A kockazatkezelés lehetséges maodjai

» elkerilés (pl. 4j és jobb dontéssel)

e csOkkentés (pl. a hatatire és koltségekre vonatkozo tartalékképzéssel)

e atharitas (pl. kezességvallalassal)

* megosztas (pl. az érdekeltek olyan mértékben ¢isealj kockazatot, amilyen mértékben
befolyasolni tudjak a bizonytalansagok alakulasat)

A projekthezkapcsolddo tertletek

» Az adott projekt hatésugaraba szorosan nem tarttzéhhoz valamilyen szinten kapcso-
16d0, illetve a projekt altal érintett tertileteksfierolasa a kapcsolat jellegének és tartalma-
nak vazlatos leirasa.(PI.: a tanarok tovabbképazskapcsolddik az adott évek koltség-
vetési torvénye. Hogy az kozvetlenll targyaljatarertovabbképzést valamilyen norma-
tivaval és mennyivel, az meghatarozza a tovabblsépréjekt sikerét.)

» Ide tartoznak a kapcsol6doé rendszerek vagy egygjekiek, amelyekre az adott projekt
hatdssal van.(pl. a projekt mint a szervezeti fptfolio része) (Pl.. a tovabbképzési
projekt és az adott iskola atszervezesével kaposopaojekt k6zott 6sszefliggés mutatha-
t6 ki.)

2.2.2. A projekt el 6készitése

A projekt ebkészitése a projektotlet felvetésével kiatild, melynek kovetkeztében mar az
elvarasok is megfogalmazodnak.

—— ; Business Case
|:| |:| Ezzel még nincs vége ... készités

A Business Casdormalis, részletes és dokumentalt indoklas (amaegzés a piaci viszo-
nyok hagyatéka a projekt médszer szadmara).

A kozoktatasi projektek esetében, a kdzoktatadasgagai miatt a pénzigyialyok elemzé-
se tbbbnyire felesleges, szintén felesleges akdrej@gnyeinek elemzése, mivel a projekt indi-
tasat az esetek tulnyomo tobbségében jogszabalgiekéttségek, kozponti direktivak irjak
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elé. (Pl.: az angol nyelv tanitdsanak kotéhez tétele vagy 7 évenkeénti tanar-tovabbképzeési
kotelezettség stb.)

Ezzel méag nincs vége Projekt definicio
I:I |:| 2 2% o készités (PDP)

A projekt ebkészitésének méasodik Ieépése a Projekt Definicigge]l@melynek elkészitése

mindig sziikséges, de kulondsen akkor:

* ha nagy a projekt terjedelme ¢laen és pénzben) (pl.: &fros oktatasracionalizalasa),

* ha sok a bizonytalan tényefpl.: a heti kétoras plusz nyelvoktatasi projeki@hy tanuld
valasztja 6nként?),

* ha még ilyet nem csinaltunk,

* ha nagy a projekt kommunikacios igénye (sok emkattmeggyzni) (pl.: iskola dssze-
vonasok vagy szakkozépiskolaban szakmai alapdzastbe stb.).

A Projekt Definiciés Terv tartalmazza a projektjaélak meghatarozasat, a sikerkritériumo-
kat, a sikerténydiket, az érintetteket és érintett terlileteket, sk&matelemzést, a feladatok
meghatarozasat, a koltségek tervezését, a szarfadgpitést, a projekt adminisztracioés rend-
jét, a projekt kommunikacios tervét.

Kdzoktatasi kornyezetben a projekt szervezeti fedggre, a menedzsment folyamatokra cél-
szefi fokuszalni, fontos definialni az un. ,szolgélatati, amely pontositja a projektmene-
dzser és a kijelolt felés szervezeti vez&tk) kozotti folyamatos, informéacios kapcsolatot.

2.2.3. A projekt siker és kudarc kritériumai

A projekt sikere a kovetkézérdésekre adott ,j6 valaszoktol” flgg:

Honnan tudom, hogy sikeres ¢ (0/"6)’ Mi kell ahhoz, hogy sikeres le-
projekt? e gyen a projekt?
1 ’ 1

Sikerkritérium Kritikus sikertényeé (Elenged-

* lIgazodik a cél(ok)hoz hetetlen feltétel)

* Mérhet * lgazodik a kockazatokhoz

e Az Uzleti tervvel 0ssz-  Minden ,ami nélkil meg-
hangban van bukhat” a projekt

« Konnyen belathato az * Csak a legfontosabb feltéte-
eredmeény (revelativ) lek adottak

A kozoktatasi kornyezetben a megadott koltség-ésl eéforras keretek betartasa azéelke-
ges, a rendeletben definialt céleredmény teljesitdsegyitt. Ezt koveti a humadéorras
(tanar, szi#l, tanuld) elégedettsége.
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2.2.4. A projekt tevékenyseégstruktarajanak kialakitasa

2.2.4.1. A szakaszokra bontéas ké#t célt szolgal:

» A projekt attekinthdtbb, kezelhdibb lesz;
» Eléseqiti az elledrzést, ezaltal csokkenti a kockazatot.

A projekt ebre haladtaval a részletes tervezés szakaszrélszakalvégezhét Ezeket a
dontési, elleirzési pontokat nevezikérfoldk 6nek.

A projekt szakaszok nem feltétlenll egymast kéekt lehetnek parhuzamosak is. A szaka-
szok egy-egy alcél elérésével, egy-egy fontosatrhéle elkésziiltével érnek véget. Ezek egy-
fajta visszacsatolast jelentenek a végrehajtasbsaivievbk szamara, biztositva ezzel ad-el
rehaladas lendiletét, a projekt-team lelkesedés@nekartasat.

2.2.4.2. Projektterv elkészitésének menete

— Veégrehajtasi struktura, a nagyobb munkafazisokéteel« elkészitése.

- Erdforrasok tervezése.
Ide tartozik mind az emberi, mind a targyi, mingénzugyi efforrasok ebzetes becslé-
se.

— Logikai terv elkészitése.
Az el pontban Osszedjott feladatokat itt kell idrendi/logikai kapcsolatuk szerint
rendezni.

- Merfoldkdvek és dontési pontok rogzitése, aholbhészamolot kell késziteni a megbizé-
nak.

— ldétervezés végrehajtasa.
Ekkor derll ki, hogy a projekt végrehajtdsahoz jddén mennyi idre van szikség. Ha
ez eltér a palyazati kiirastél, akkor feltétlenglyeztessink az adomanyozoval. Ennek
gyakori kdvetkezménye a projekt célrendszerénekd@g, hatarid, cél) modositasa.
Mar a tervezésnél fel kell mérnink a projekt vabhatoblémait és a jelefgebbekre &+
zetesen fel kell készilnlnk, letiktg elkertlve azokat.

- Kommunikacios terv elkészitése.
A megbizé, a kdrnyezeti szeréklés a projekttagok igényei alapjan tervet kellzkiés
ndnk arra is, hogyan, milyen eszk&zokkel, (iraslsanpan, elektronikusan, stb.) milyen
gyakorisaggal és niil tajékoztatjuk egymast.

2.2.4.3. A tevekenységek Utemezeése

A projekt teljes idtartamanak meghatadrozdsahoz a tevékenységstrubtikiéfdulva két

lépésen keresztll jutunk el:

* meg kell becsiilni minderésztevékenység idigényét

* meg kell vizsgalni a résztevékenységek logikai kafatat, vagyis azt, hogy milyesor-
rendben kovetik egymast, vannak-e koztik olyanok, amelgglymastol flggetlendl,
parhuzamosan végezhlkt

24



2.2.4.4. Az idsigény megbecslése

A becslés nem talalgatas, hanem szigoru szabapeins elvégzett matematikai szamitasok,
statisztikai eljarasok eredménye. Olyarimdervallumot hataroznak meg, amely megadott
hibatfiréssel magaban foglalja a tevékenység elvégzésélicaindo idt.

A projekt egészeének ddiartamahoz nem elég pusztan az egyes résztevekehysbtartamat
megbecsulni. Azt is tudni kell, hogy a tevékenygekigzott milyen logikai kapcsolat, korla-
tozas all fenn.

A projekt sikere érdekében allandéan mérni kelgyha projekt tagok mennyi éd forditanak
az egyes munkafolyamatokra, projekt megbeszélésélmzésre, mikor voltak betegallo-
manyban, szabadsagon, mikor kit helyettesitettekiddraforditas a belsés kil$ elszamo-
lasok alapja.

Amikor a tevékenységek dtartama és a koztiuk fennallo relacidok ismertekszsti azokat
valamilyen szemléletes, attekinthdormaban megjeleniteni. A gyakorlatban ennek kétm
ja terjedt el, &antt-diagram és aPERT-diagram.

A kritikus Ut a tevékenységeknek azsarozata amelyeken keresztil eljuthatunk a projekt
kezdpontjatdl a végpontig, €s barmelyik tevékenysegetégjtasi idejének valtozasa kihat a
projekt végé hataridejének valtozasara. A kritikus Ut meghaasa azért bir kilonos jelen-
toséggel, mert az ehhez tartozo tevékenységek bak@ebk késése a projekt egészének a
késését, vagy szerencsésebb esetben korabbi EsiEjezedményezi.

2.3. Eréforrasallokacio

2.3.1. A projekt megvaldsitasanak 6 feladatai

* A projekttermék létrehozasa.

» Projekt monitoring, kontrolling. Itt térténik a gekt végrehajtasi tervvel vald dsszeha-
sonlitasa, egyeztetése.

» VAltozésok kezelése.
A nem vart események, a monitoring, illetve a kaekigterv alapjan kiépitett jedzend-
szer beinditja a |étrejott valtozasok kezelésénekrfajtai:

— Valtozaskezelés- ha az eredeti cél eléréséhez a projekt eredidtreasain tul
nem igényel jelerds szervezeti, megbizodi segitséget.

— Valsagmenedzselés ha olyan mértéka bekdvetkezett valtozas, mely jelént
projekten kivlli — efforras bevonassal jar, illetve a célrendszer eqyyvébb
elemének fenntartasat veszélyezteti. Ez jar a kirdjeainditasaval, felfiggeszté-
sével, vagy akar tdelotti lezarasaval is. A valsag kezelését gyakranprogekt-
vezet megtartdsa mellett — a megbiz6 képvigelvalsdigmenedzser végzi.

*  Kommunikacios feladatok.
— A tevekenységek kozotti tervezett kommunikacio digynmel kisérése.
— Tervezett tdjékoztatas a szervezet, a projekt ldnaiy illetve a megbizo felé.
- Vezetk tdjékoztatasa (lehet tervezett, helypetddo és igény szerinti).
- Projektszervezet informéaciéval valo ellatdsa, \agszések adasa és kérése, besza-
moltatas.
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- Projekt dokumentacios rendszeiikiidtetése, formanyomtatvanyok hasznalata.
- Tanulsagok rogzitése, javaslatok megfogalmazasa.
* Egyéb menedzsment feladatok.
- Egyuttmikdds és versengtipusu csoporthelyzetek hatékony kezelése.
- Eréforrdsok feladatokhoz rendelése, a részikdeterheltségének figyelembe vétele.
- Megjelerd konfliktusok kezelése.

2.3.2. Az eréforrasok Utemezése

Az eréforrasigény meghatarozasahoz az alabbi lépésekre van sziikség:

» aprojekthez sziikséges mindenfajta szaktudas kézsrghatarozasa;

» az egyes @éforrasok felhasznalasi dpontjanak és istartamanak meghatarozasa;

* amegléw, ezen belll a sziiksége$dntra biztosithatd éforrasok meghatarozasa;

* apotldlagos és a tartaléls@rrasigény meghatarozasa;

e az eredeti terv szilkség szerinti megvaltoztatasaiéorrasok biztositasa és kihasznalt-
saguk egyenletessé tétele érdekében.

Az abra egy képzelt projektben tobb kiemelt szd@kéerilet human éforrasallokacio éves
igényét mutatja havi lebontasokban:

EROFORRASALLOKACIO

=#=pProgramozé

== Rendszer szervezd
Hardver

“ Oktatas

=== Marketing

== Nyelvtudas

Eréforrasigény

jan feb marc apr méj jani jali aug szept okt nov dec
1dé

2.3.3. Eréforras-kiegyenlités

Bizonyos hatarokon belll a projekt kezdési és betsji idpontja ,bintetlendl” eltolhato.
Csucsidszakokban poétlolagos &@orrasokat vehetiink igénybe. Természetesen minddeit
ben a koltségek novekedésével kell szamolni. Bl:tanében belll a pedagdgiai program

26



kidolgozasanak kezdési és befejezési ideje eghd@hpot csuszhat, azonban ugy kell elké-
szilni, hogy a szeptemberi tanévkezdésre fel leindsaszilni a bevezetésére.

2.3.4. Koltségtervezés

A projektekkel kapcsolatban szamk@dltségfajtaval kell szamolni, amelyek kozul a legtipi-
kusabbak a kdvetkék:

a projektben kozretikddé kozalkalmazottak iseranyos bére arra azértamra, amig a
projekten dolgoznak;

a bérek kozterhei (pl. tarsadalombiztositas) églegyyan jarulékok - tébbnyire a bérek
egy meghatéarozott szazaléka -, amelyek a projekbéyozok mindegyike utan felszami-
tando a projekttel eltéltott munkaidejuk tartamara;

a felhasznalt szoftverek,szellemi tulajdonok, miylsdb. dijai

a projekthez felhasznalt anyagok koltségei, amekigénosen a létesitményi projektek-
nél lehetnek jeleksek (pl. épidanyagok);

a projektben felhasznalt szerszamok, berendezésedkszerek sth. kbltsége. Ha az élet-
tartamuk hosszabb a projektnél, akkor a kéltségakéatyos mértékben szamoljuk el;

ha a projekt olyan eszktzoket igényel, amelyeketlbészikséges, akkor a bérleti dijat
is szerepeltetni kell a kéltségvetésben;

a menedzsment koltsége és a kulodb@aminisztracids kiadasok, titkarsagi tevékenysé-
gek koltsége (pl. telefon, postakoltség, beszekzledmnyolitasa, konyvelés). Altalaban a
projekt 6sszkoéltségének meghatarozott hanyada;

a tajékoztatas koltségei (a projekt minden fazsantes tajékoztatasi koltséggel jar, rész-
ben befelé a végrehajtoknak, részben kifelé a btd#lereknek (érdekeltek széles kére)

a monitoring és az Ujrastrukturdlas (korrekcio)ts@&gei, ha a menedzsment koltségek
kozott nem szerepeltettidket.

Profitorientalt projektek esetében a projekt erenlynsé befejezéséért jaro ,sikerdij”, ami
altalaban ugyancsak a teljes kéltség meghatarezaualéka.

A koltségek meghatarozasasalikséges

A koltségek szétosztasa a lefsunkak, a kiiésok, az alvallalkozok kdzott.

Realis szamokon alapuljon (realisztikus munka,ageés egyeb koltségek).

Készuljon havi cash-flow terv, ami megkonnyiti apiégyi fellgyeletet.

A kozoktatasi projektek feldlelhetnek egész rediisnéendszert, egy —egy intézmeényt,
valamint megvaldsithatok egy intézményen belUAigrojekt koltségtervezesénél tehat
kulénosen figyelni kell arra, hogy a fenntartéidirszirozasbol milyen tételek, milyen
meértékben tartoznak bele a projektbe.

A kozoktatasi projekt szamara allokélt pénziigyekek rendszerint kozpénzforrasok, igy
a versenyeztetési kotelezettségekkel fontos tiantémni.
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Tematikai 6sszefoglalas

A projekt életciklusai

Kezdeményezés — Célmeghatéarozas
probléma felismerése problémak } Logframe Matrix
vezebi dontés projekt célok segitségével
elvaras pontositasa feladatok és Utemezéstik
megvalosithatésagi tanulmany eréforras szikségletek
minésités, dontés célok mérhdiségének megha-
szemeélyek és csoporto tarozasa

igényfelmérése

Terv Végrehajtas

eréforrasigéeny projekt dokumentélas
tokeszikséglet tajékoztatas
koltségvetés

————l
tevékenység, struktura, felekég terv szerinti munka elldmzése
Utemezés, idterv varatlan események kezelése

Lezéaras -_— Ertékelés
projekt komplettalas problémak, eredmények
atadas a megrendelek (] javaslatok, jelentések
elszamolas a koltségekkel,6er partnerek értékelése
forrasokkal eltérések idben, koltségekben,
ertékekben
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3. APROJEKT MEGVALOSITASA

3.1. Projektkontroll

A projekt megvaldsitdsa sordn a projektkontroliramyitds, szabalyozas, vezérlés tevékeny-
ségek céliranyos t6sszetevésiédil.
A projektiranyitds célja ugyanis a projekt kézbentartasa, a projakzhanak maximalizala-
sa, ami azaltal érhitel, hogy a szakmai tevékenységeket azampezativ végrehajtasta
kell6 hataridre, az abirt minéségben és a koéltségkereteken belll hajtjak végre.
A projektmenedzser a projekt ,karmestereként” anmalamennyi elemét koordinalja, ami
széleskdk vezetési ismereteket, s kulonBpmemcsak vezetétkészségeket igényel.
* A projektiranyitas négy kulcsfeladat koré csopdttao:

— a projekt ebrehaladasanak elléreése és iranyitasa;

— kulsj és bel§ kommunikéacio;

— visszacsatolas biztositasa;

- konfliktusok kezelése.
* A projektiranyitas és -ellénzés egy olyan ciklikus folyamat, amely soran adtkez

négy alapkérdésre kell valaszt kapnunk:

Tervezés
(normak rogzitése)

v

Korrekciés
lépese

Kiértékelés s
. s Megvalositas
(6sszehasonlitas) 9

L Megfigyelés J

(informaciogyijtés)

A projekt megvaldsitasa soran a kovetkbgfontosabb kérdésekre keressiuk a valaszt:

« Hol tartunk? A projekt aktudlis allapotanak meggilasa; Abrankon a megfigyelés szo-
val jeloltik,

* Hol kellene jarnunk? Az aktualis allapot dsszeweservvel; A kiértekelés cimszo alatt

* Hogy jutunk oda? A lehetséges korrekcios |épéseknmiérlegelése, amelyek segitenek a
projektet Ujbol ,sinre tenni” (ha szikséges) vagyar tartani; Ujratervezés, vagy a nor-
mak rogzitése

* A megvaldsitassal j6 iranyba haladunk? A korrekéépegsek projektre gyakorolt hatasa-
nak elemzése.

3.1.1. A projektkontroll Iépései

Az ellersrzési és irdnyitasi folyamat a kovetkamenedzsment Iépéseket foglalja magaban:
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Tajékozodas és tajekoztatas

A projektmenedzsernek ki kell alakitania az dlleéshez azadatgyiijtési rendszerét A

legfontosabb informacidéforrasok a kovetkkz

* a projektmenedzser megbeszélései az egyes teakkidigo

* az egyes résztevékenységek fideinek a beszamoldi, jelentései a projektmenedeker

» a projekt-team valamennyi tagja részvételével nragtghogy haladnak a dolgok” tipu-
su értekezletek;

* ateam-tagok altal készitett rendszeres jelentések.

A vezetés szamara késéijelentésekinkabb révidebbek, témoérebbek, kevéshé részletesek
mig a projekt-team tagjainak kés&imformacios anyagokrészletesebbek és gyakoribbak is.
A team-tagjait tajékoztatni kell arrél, hogy:

* milyen tevékenységet kell elvégeznitk;

» ehhez milyen hatdskordket kapnak;

* milyen eredményt varnak diltik;

* milyen segitséget kapnak a feladatukhoz;

* milyen kdvetkezményre (esetleg jutalomra) szamékan

A projekt természetél fliggéen ez lehet allandd és akkor Gantt vagy PERT dialgaa hoz-
hatjuk a teamtagok tudomasarra, vagy lehet valészakkor idszakonkeént, példaul legalabb
heti rendszerességgel sziikséges rendelkezni.

A terv dsszevetése a ténylegesataladassal

A problémak tipikus forrasai lehetnek:

* aszemélyes konfliktusok;

* ha a projekt célrendszere nincs egyeértelmdefinialva,;

» az ebre nem lathatd, nem tervezetsemeények bekovetkezése;

* atapasztalatok és adeimények hianya;

* ha menet kzben megvaltozik a projekt terjedelriterjkdése, hatokore;

* bels problémak a projektben (pl. irredlis kdvetelményelssz kommunikacio, a team-
tagok eltéd felkeésziltsége, csokkérlkotelezettség és érdéles stb.).

A problémamegoldas lépései
— aprobléma és a probléma forrasanak azonositasa;
— a probléméaval 6sszefug@datok, tények dsszeijtése;
— amegoldasi lehéségek meghatarozasa;
— az alternativak elemzése, értékelése;
- a megfeled alternativa kivalasztasa;
— akivalasztott alternativa végrehajtasa;
— aVvégrehajtas ellénzése.

Korrekcids |épések. Ezeket kdzoktatasi projektekanoleggyakrabban a projektmenedzs-
ment szintjén lehet megvalositani.

A tervezett és a ténylegeshedhaladas 6sszevetése és elemzése révén harosdékveési

alternativa adédik:

* nincs szukség korrekcios lepésekre, mert az eliéréesutatkozé tendencia nem elég
erdteljes ahhoz, hogy ezt sziikségesse tegye;

» az eredeti terv hatarain és korlatain belll marddtemezés, éforrasok, kéltségek) meg
lehet tenni a sziikséges korrekciokat;
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* potlolagos efforrasok és pénzek bevonasara, hatanbdositasra vagy azééllitandd
termék jellemainek moédositasara van szikseg, de $zé&detben akar a projekt leallitasa
is ebfordulhat.

Az érintettek tajékoztatasa a tervek modositasairdl

Miutan a projektterv alapvétimunkadokumentum, fontos annak folyamatos aktuakza

* Ha valtozas kovetkezik be a projekt befejezésiéblen vagy dsszkoltseégeben, azt jova
kell hagynia a megbiz6 déntéshozénak, a megréndkl

» Kulon jelentés formajaban nem az egész tervet,rhamak csak kulcselemeit kell hogy
tartalmazza a médositéas.

3.1.2. Monitoring

A projektmonitoring iranyitasi tevékenyseég, a kivitelezés tényadakafnlyamatos ggijtse

és 0sszevetése a tervadatokkal.

A munkalatok elrehaladasanak elléreésére tobbféle technikat is hasznalhat a proyekt
nedzsere, a személyes tajékozédastol, konzultétib&rdve a rendszeres munkaértekezlete-
ken keresztll, a kibsszakemberek megbizasaval elvégeztetett auditalazigellerrzés
magvat azonban a teljesit@skészitett rendszeres felmérések adjak.

Mind a projektnek, mind a korsZemenedzsment modszereknek az felel meg optimalean,
az ellerdrzési modszerek normativakéed megallapitottak, dolgozokkal megismertetettek.

A fébb monitoring (menedzsment kontrolling) rendszerek:

* Napilétszamjelentésekamelyek alapjan a heti vagy havi 6sszesitéselkészitheik

* Atechnikai, gépi diforrasok esetében hatéljesitésjelentés

* Az eréforras felhasznalasravonatkozo adatok

A koltségekre vonatkozo informaciok forrasa alapeata szervezet pénziggizamviteli
rendszerelehet.

A monitoring rendszer akkor j6, ha a célziéshez valé allapotviszonyt is visszatikrozi. A
projekt vezatje a megvaldsulast igy eredményesebben képes falmér
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3.1.3. A projektszervezet tagjai

A projektvezetés belsstrukturaja

Projektszponzor
vagy tulajdona

Projekt Feluigyel
Bizottsag
Projektiranyitd Stakeholder

bizottsag csoport

Projekt koordinator Projekt-

vagy assziszte menedzse
Projekt- Szakérsk, munkacso-
teamek portvezebk

Projekiszponzowagy tulajdonos

A projekt fel$ szinti kezdeményeage, tAmogatdja. Legalabb igazgatéi beosztasu személ
Kisebb projekteknél lehet felied vezed is, ha a szakmai szakterlletét érinti az adojefto
Hataskorébe tartozik a projektiranyitd bizottsagagwojektmenedzser kinevezeése, a szikseé-
ges ebforrasok rendelkezésre bocsatasa, a projekttedhpyyasa. Itt sziletik dontés a pro-
jekt lezarasardl, vagy azdalstti felfiggesztéséi.

ProjektFelligyelr Bizottsag(PFB) Ennek kellene a stratégiai elf@mnést gyakorolnia,
* Legfel®bb operativ ellefrzé és dontéshozatali forum

» A stakeholderekdd all fel (maximalisan 64)

* Atagok képviselik az altaluk reprezentalt teriilete

» Képviseli a projektet minden kidigestilet, szervezetdatt

A Projektiranyitdé bizottsdg. Ennek kellene a végrehajtast etlémnie (monitoring tevé-
kenység). Segiti a projektmenedzser munkajat. Tagjzott stakeholderek is szerepelnek.
Fontos, hogy a megfeteinformaciokkal és ismeretekkel rendelkezzenek@eptrol, és le-
gyen felhatalmazasuk a sajat szervezétikt etforrasok folotti rendelkezésre. A hatékony
mikddés érdekében létszamat 26&orul szoktak megallapitani.

A projekt stakeholderekbefolyasoltsagi szintjei

V  Végrehajtasi feléisség A stakeholder feléssége a munka elvégeztetése. Nem feltét-
lentll hoz dontéseket, de a csoportot arra sarkallgy mindig idben hozzak meg a
dontéseket.

J Jbévahagyasi jogkdVégleges hozzdjarulas ezen tevékenység kimenetekdfogada-
sahoz. Dontéseket hoz.

B Meg kell beszélniA munka elvégzése soran ez a stakeholder admiafu6t. Nem hoz
dontéseket, de a dontésektetanacsot kérnekske.

| Informalni kell, ha dontés sziletellindig naprakész szeretne lenni ennek a teveé-
kenységnek az &lehaladasarol.
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A projektmenedzsmersgzerepdi:

* Projektvezei — egyszemélyi felék vezebje a projektnekprojektmenedzser.

* Munkacsoport vezé{k) a projekt egész idartama alatt kozretik6dé szakérdk.
* Projektmenedzser asszisztensek — pénzigyi és ahtnativ segék.

A projektmenedzser feladatai

» ir4nyitja és integralja a teebkkt,

» vezeti és motivalja a csapattagokat,

* kezeli és ismeri az tugyfeleket,

* kommunikal a résztvékkel és az érdekcsoportokkal,
» képviseli a projekt érdekeit.

A projektmenedzser a feladat végrehajtasanak idjayimig a szakmai tudast a projekt team

tagjainak kell birtokolniuk. A projektmenedzseryages hataskore pedigéeen fligg a befo-

lyasolasi képessédidt €s néhany szilkséges alaptulajdonsagatél, aeazébaségi jegyetil.

Ezek:

* Legyen ebs, de elfogadott személyiség, j6 targyalasi kégpdées diplomaciai érzékkel.

e Bizonyitottan magas szakmai kvalitas jellemezzergepttevékenységek legalabb egy
agazataban.

» Szakismeretén kivul képes legyen mas teruletelgatfasara, 6sszefliggesekben legyen
képes gondolkodni.

* Legyen érdekelt a projekt sikeres befejezésében.

» Pénzlgyi folyamatok, szefdési jog ismerete, vallalkozoi dinamizmus jelleneezz

Feladata a projektmegvaldsitds folyamatanak vezetésyitasa, szervezése. Koordinélja és
integralja a teentiket, motivalja a csapattagokat, kezeli az tgyfdlekemmunikal a résztve-
vokkel, prezentélja a projekt@khaladésat.

A projektmenedzser egyénileg félsla projekt mindennapi iranyitasdért. A projektnazser
("PM") az a személy, aki iranyitja a projektcsapatnegfeleb jogosultsaggal, feléséggel
rendelkezik a projekt iranyitasaban. Fé&einég a projekt elszamolhatosagaért, ezért koteles-
sége jelenteni a projekt allapotat a projekt medeénfelé. Felebs a projekt idbeni megva-
l6sulaséért, a jovahagyott kdltségkeretek kozott.

A projektmenedzser iranyitadsi modszerei kulortbékapved vezetési stilust jelenithetnek
meg: konzultalo, megdyd, megbizo és iranyito stilust.

t

Kapcsolatra
koncentralas

Konzultalo stilus Meggdz6 stilus
* részvétel * felkészités

* egylttmikodés * megglzés

* batoritas * tisztazas

* megegyezés * értelmezés
Megbiz6 stilus Iranyitos stilus
* végrehajtas * elmagyarazas
* megfigyelés * instrualas

* segités * felligyelet

* ellendrzés

L
Feladatra koncentralas
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A projekt munkacsoportok veZet- szakértok

A projekt szakeétiinek sziukséguk van mind a ,hard” — kemény és msuft, — konnyi tu-
dasra. A kemény tudas magaba foglalja a ,termékisteg és azt a tudast, hogy miként lehet
alkalmazni a projektiranyitasi eszktzoket és tdaciiat. A konnyi tudas magaba foglalja azt
a képességet, hogy elidudasu emberekkelitkddjon egyitt. Sziikséges készségeik:
« Kommunikacios: hallgatas, medgipés.
» Szervezési: tervezés, célkiés, elemzeés.
» Csapatépitési: atélés (empatia), motivacio, csapiéas
* Vezeti: példaadas, energikussag, viziokészseg (big negtmeghatalmazas, pozitiv
hozzaallas.
» Kovetési: rugalmassag, kreativitas, tlrelem, adliteetsag.
Ok a napi projekttevékenységeket végagok. Pontosan tudniuk kell: kinek mi a feladata,
mik a felebsségei, kinek kell dontenie, és miben, kinek ledénteni, €s mikor.
A csapattagok kivalasztasaa csapaton bellli feladatok szerinti valogatasng melynek
szempontjai (idedlis esetben):
* vezebti alkat legyen, akit a csapat kovet,
e a munka iranyaira tegyen javaslatot,
« a feladatok (munka) mozgatéja, 0sszegezes, szal@si és integralas, adatkereseés, in-
formaciogyijtés a feladata,
o kilss-belsy "é6rszem” funkciot lat el: csapaton beliili feszultdégo zavard ténydik ta-
voltartdja,
* ismerje a kapott munkaanyagok, a projekt termékekjenedzsment anyagok (tervek,
szerddések, sth.), a kommunikaciés anyagok (feljegyzésibk) kezelését.

Erdekcsoportok (Stakeholders), akik kellenek ahhoz, hogy a ptejekeg tudjak csinalni.

3.1.4. Szervezetek dinyei, hatranyai

A projektszervezet az iranyitas és az dlieds, tehat a projekt végrehajtdsainak igen fontos
eleme. Szervezeti formak:

— Koordin&cids projektszervezet

— Tiszta projektszervezet

— Maétrix projektszervezet

A koordinéaciés projektszervezet

,B” szakmacso-
port

Projektvezet

LA” szakmacso-
port

,C” szakmacso-
port

n )
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A koordinacids forma éhyei és hatranyai

Elonyok Hatranyok
» a projektben dolgozdk a szervezetben ¢ hianyzik a teljes feléksség
maradnak * a projektvezédit itt nem lehet feldls-

* avezeb — munkatars viszony megmarad  ségre vonni
* a projekt kezdetén és végén nincs ,mur= a koordinaciés raforditdsok magasak

kael aramlas” * a projektvezeinek nincs hataskore
* rugalmas munkaérfelhasznalas jellemzie a projektvezét fliggésben van a szak-
* a munkatarsak kozotti tapasztalatcsere iranyu vezeik hozzajarulasatol

nagy » kégn reagal a konfliktusokra a meg-
* avezeb megosztott tertleteket koordi- osztott kompetencia miatt

nalhat
* amunkatarsak tobb projekten is dolgoz-

hatnak

A projekt lényegét és munkamddszerét tekintve ndeghatékonyabb megvaldsitas. Akkor
hatékonyabb, ha a projektet befogadd szervezetdjezmegfeleben elkodtelezett a projekt
megvalositdsa mellett és megfélahtaskorrel ruhdzza fel a projektvéitevalamint gatat vet
az eredeti hierarchiparkinsoni visszalop6zasandkgyidejileg a projektbe bedolgozé mun-
katarsak motivaltsaga is megosztott.

Vezetés
. . ,B” szakmacso-
Projektvezet port

Tiszta projektszervezet

,C” szakmacso-

A tiszta forma elnyei és hatranyai

Elonyok Hatranyok

* a projekt vezdinek teljes kompetencia» flggoség a szervezeti ved&tol a pro-
javan jekt tagok kivalasztasanal

» a felebsség kérdése egyértalen tisz- « potldlagos munkaékrél kell gondos-
tazott kodni

e gyorsan reagal a zavarokra, nincsenek a projekt befejezése utan problémas a
kommunikéacids keridl csatornak projekttagok re-integracioja

* nagy a résztvédk azonosulasi foka as a team feloszlatds know-how veszteseé-
projekttel get okozhat

e a magas motivaltsag miatt jobb a konf-
liktus megoldas

* a munkatarsak bevonasa célirdnyosan
torténik
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Ebben a formaban azok az intézmények inditanalkipeojekteket, amelyek a sajat munka-
erét kivanjak mozgdsitani. A forma ugyanakkor leginkagyértelnisiti a teamek fliggelmi
helyzetét a projektben, ami nagyon fontos.

Vezetés
. ,B” szakmacso-
Projektvezei port

A matrix projektszervezet

,C” szakmacso-
port

v v L [ v
4 5 6 7 8 9
A matrix forma ebnyei €s hatranyai
Elonyok Hatranyok
* a projekt vezét és a tagok felébnek o kompetencia konfliktusok lehetnek a
erzik magukat a megvaldsitasért szervezeti- és projekt ved&tkozott, a
» areészveétel rugalmasan torténik prioritdsok és éiforrasok tertletén
» a specidlis tudas célzottan felhasznallra- a projekten dolgozoknak két vedjet
t6 és tovabbadhato van
« a projekt tagok nincsenek kivonva a célkonfliktusok lehetnek a projekt- és
szervezetdl szakteruleti feladatok kozott

» az érdekek jobban koordinaltak
» szinergikus egyuttiikodés jellemzi

A kozoktatasi szervezetek tobbnyire hierarchikienszzetek, itt pl. egy matrix szervezet sze-
rinti mikddési mod szinte megvalosithatatlan.

A matrix vezetési forma meglelésen elterjedt azon gazdasagi vallalkozasokban,yakred|

az alkalmazott szakértelem tdébbféle és megszermxpemon hosszu i vesz igénybe, pl. tu-
domany, nyelvtudas, vagy pedig megszerzése iggyagria technoldgia, markahasznalati jog
koltsége, stb.

A kozoktatasban az iranyitasi szerkezetek valtazdsZelszeit szamolni, hiszen egyre tébb
k6zds dontésmiivelet keril a iranyitas tartalmi részébe.

3.1.5. Kommunikacio

A projekt sikerét eredményézényedk kdzott fontos helyet foglal el a kommunikacio.

A megfeleb munkavégzes alapvefeltétele a stakeholderek kdzoétti informaciocsete,a
célok kijelolésében vald egyetértés megteremtés@észtvevk koordinalasa, a problémak
felfedése €s megoldasa, a célok, feladatok 6ssgelda is kommunikaciot igényel. Minden
projektmenedzsment technika egyben kommunikaciddsaey is, a munka pillanatnyi allapo-
tarol készitett feljegyzésitkezdve a valtozas-, a kockazatmenedzsmentempiijekt befeje-
zését lezaro folyamatokig.
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A kommunikéacié karmestere a projektmenedzseré Adeléssége a megfelekilss és belé
kommunikéacié kialakitasa, és megvaldsittatasa.

Kils6 kommunikacié legfontosabb feladata a projekt pomiglasa, valamint a projekttulaj-
donos, megbizé naprakész tajékoztatasa a projekhideje alatt. Mar a tervezés soran régzi-
teni szikséges a szoba jghkbmmunikatorok korét és szaktertletét. FOlos|égdn részle-
tezni azt a veszteséget, amelyet az illetektelemEszul idzitett nyilatkozatok a projektnek
okozhatnak. A ki kommunikaciot a pontossag, targysisgg , tomorség mellett a megbiz-
hato, szavahihéségnek kell jellemezni. Folyamatosan mégére a stakeholderek bizalmat
a projektben, valamint megégtdésiket, hogy a projekt a terv szerint készul el.

Részben mas feladatot lat el a Bektemmunikacié sordn a projektmenedzsment (projektme
nedzser+szakéik+projekt asszisztens+monitoring stakeholder tAgargyszeti, tomor pon-
tos informacidcsere csak akkor alakithatd ki eratyagen, ha a projekt tervezésekor a kom-
munikacios palyakat is pontosan kidolgozzuk, szgrefieladatra szabottan régzitjik. Ezaltal
nemcsak szadmos, nem kivanatos szubjektiv élemagatartastol kiméljik meg a projektko-
z0sséget, hanem a kivitelezést is eredményesehbgile Megvetve egyidéieg a sikeres
monitoring alapjat.

A belss kommunikacioban a szakékinek a szakteriletre vonatkozo alapossaggal évanoti
cios képességgel sziikséges megnyilvanulniuk, npigpjektmenedzssit a bel$ kommuni-
kacio soran a vizioképességet, a karakteres kxetheseéget és a problémamegoldas kom-
munikacios vonatkozasait varjak el.

Belss kommunikacios visszacsatolas a projektben

Eltérés, késedelem

Projekt terv

Munka,
ercforrasok

Projekt

Osszehasonlitas

Korrekcios intézkedés

A projekt megvalésitasa soran szikseges korrelkafisorban attervezési, atfinanszirozasi,
végrehajtasi feladatokat érintenek.

Altalanos problémak lehetnek a kommunikacié minstentjén:

A beszéb részédl A hallgato részéi

* Nem rendezettek a gondolatok * Nincs osztatlan figyelme

» Pontatlan kifejezések hasznalata, bie A valaszra gondol, nem figyel a part-
zonytalansag nerre

 Egy kijelentésben tul sok gondolate Részletekre koncentral, nem az egész
kozlése mondanivaléra

* Tul sok otlet egy kijelentésben « Erzelmi telitettséggel reagal, amikor

» Bizonytalansag leplezésére til sok nem kellene
beszéd » Tovabb gondolja a hallottakat, tobbet

gondol, mint amit elmondtak
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« Nem méri fel a partner befogadoké-
pességét

e Az el6z6 mondanivalojanak, vagy
annak egy részének félreértése — elbe-
szélés a masik mellett

A kommuniké&cios forma kivalasztdsat meghatarozgaeavezet, a csatorna amihez a monda-
nivalot igazitani kell, az adott kultiraban szol@asmdon., A hallgatdsagtol is nagyban fligg
a mondanival6 részletezése. Magas érzelmi tebtgtd bir a szeréit szembeni kozlés, a
hivatalos megbeszélés, ahol mindig fel kell késziilkérdések megvalaszolasara is.

3.2. Team-munka

A projektiranyitas a projekt team egészere kozuétlés szamos kisebb, szakéranyitotta
teamre kozvetve iranyul. Erdemes tehéat a projaktduésben megvizsgélni a team természe-
tét.

A team feladatorientalt, vegyes Osszefétesoport. A vegyes Osszetétel egyrészt szakmai
képzettség, szakismeret, tapasztalat vonatkozagdleatkezik. Tagjai esetenként a szervezet
kUlonb6d egységeibl, esetenként intézményen kivtllérkeznek. A teamet allando informé-
ciocsere, személyes kontaktus, kélcsonds véleméolyhsolas jellemzi. Egy kelen moti-
valt és megfelélen dsszeallitott team teljesitménye dsszességeaapgmiob, mint a team ta-
gok egyeéni teljesitményeinek dsszege, ugyanis ektafyan tamogatast tudnak egymasnak
nydjtani, mint amelyekkel egyénenként altalaban hémak.

A team az adott feladat megoldaséra jott Iétrepopekt befejezése utdn megsik.

Ahogy a folyamat egésze ,gordul"éeé valtozo feladattartalommal, Ggy a team dssZeté&te
véltozhat. Az egymast kduvieteamek személyi allomanya atfedheti egymést,ex kivanatos

is a folyamatossag fenntartasa eérdekében. Az irddyem belll figgetlenitett teamekben a
team-tagok ki vannak emelve eredeti szervezetiégpiklHl, €s mentesitve vannak ,hagyo-
manyos” feladataik alél. Lehet olyan eset is mikgorojekt team tagjai nincsenek kiemelve
eredeti szervezeti egységeikbs el kell latni az alapfeladataikat is. E ketég ndvelheti az
alapintézmény érdekeltségét a projekt sikerébemedethet konfliktusokhoz is.

Ahol megoldasi javaslatokat kell kidolgozni, vagy ebirt feladatot meghatarozott eredmény
elérése érdekében kell végrehajtani, ott feladathdégeamre van sziikség

A feladat elvégzéséhez szikséges szerepeket miegakiloznunk, és az egyéni képesséege
ket, készségeket, tapasztalatokat és a személjeklgiést is figyelembe véve egy-egy sze-
mélyhez kell kapcsolnunk. Fontos tisztaznunk, hogya pontos szerepelvaras, milyen fel-
adatok tartoznak a szerephez, és milyenek nema Brinkakdri vagy feladat leirAsban meg
is kell fogalmaznunk.

igy tehat minden teamben szabalyozni kell a préjegkezletek idejét, helyét, témajat, gya-
korisagat, a dontéshozatali eljarasok, a valtoztkt&s a kockazatok kezelésének, valamint a
minéségbiztositasi eljarasok rendjét.
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3.2.1. Az eredményes team-munka feltételei

A megfeleb csoporttsszetétel kialakitasara szamitogepesagmudy is léteznek.

A teamhez valo kédés eszkdzei a szakértelem leltar és adsdgigmatrix. A team munka
hatékonysaga attél figg, hogy a tevékenységekefzakhoz szikséges szakértelmet és a
megfeleb embereket megfelén dsszeparositsak, figyelembe véve, hogy , meébakn-tag
milyen készségekkel, ismeretekkel rendelkezik.derzet tablazatos formaban rogziteni: A
tablazat soraiban a team-tagokat soroljuk fel, apsl a kilonféle ismereteket, készségeket

tartalmazzak.

Szakértelem leltartablazat

;
R , N o) 3
2 o h > 2 |3 2
@ B8 | O NS Q| B 2 5
<) T2 |5 © © g | X 2 o
o) [ o = +— c = = (O] N ¢
=2 LN ] X =9 ] > Qo
o o | I O =2 | = z > o
1. team tag X X X
2. team tag X X
3. team tag X X X
4. team tag X X
5. team tag X X X

Felelosségmatrix

A projektmenedzsmentnek meg kell hatéroznia, hoglyik tevékenységre ki a legmegfele-
l6bb, ki legyen annak a feladatnak a fédel. A tablazatban soroljuk fel a tevékenységstrukta
ra elemeit, a fejlécben pedig a team tagjait. Kidkidgy (és csak egy) a tevékenység egészé-
nek a felebse. A tagok ugyanakkor tébbes kompetenciajuk atatijhb teamben is kdzrém

kodhetnek

(@] (o)) (@] (o)) (@] (o)) (o)) (@]
s 8| 8| 8|8 & &8 S
E|E|E|E| E| E]| E| E
[3M] © (M) © (M) © © (M)
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1. tevékenység F X X

2. tevékenység Xl F X X

3. tevékenység X H X

4. tevékenység X H X

5. tevékenység X X H X

Minden team eredményesikdésénekeltételei a kbvetkesk:
« afeladat egyértelinmegfogalmazasa;

» afeladathoz rendelt technikai (hardver)feltétddgtositasa
* ateam-tagok kivalasztésa;

e atagok motivacioja;

» konstruktiv egyuttrikodési légkor;
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* aszerepek, feladatok, hataskorok rendezése;
* 0Osszhang az alland6 szervezeti egységekkel.

A siker titkai a megfeled vezetési mddszerek(infrastruktira, és motivadikglmazasa, va-
lamint a kreativ csoportmunkahoz sziikséges hangldaiek és Iégkor biztositasa.

Tényedk, amelyek ezt a hatékonysagot és az alkoto |éghédgalapozzak:

* A legjobb emberek megszerzése. ,Csapatjatékosisakériik az illed erssségeit, gyen-
geseégeit szakmai oldalrol és személyiségéetdieis.

* A formalis team-vezéi szerep tudatositasa. A formalis jei#t azt jelenti, hogy a projekt
futamidejére kinevezett vedebl van sz0, az ezzel jaro6 febskéggel és hataskorrel.

» A csoportszellem létrehozasa és fenntartasa. IFdgaitett és kierdemelt koszonet, de a
negativ élményeket nem feltétlenil szikséges megyusz team tagjaival.

« Unnepeljiik meg a projekt egy-egy jelésebb eredményét.

» Kutatési, innovacios projekteknél mindent meg lddgthjelezni és kérdezni de a kérdé-
seket nem szabad nésiteni. A bizalom légkdrének kialakitasat pedig egigéb mellett a
redlis célkitizésekkel és a megfebekommunikacioval lehet ésegiteni.

* Az intézményi menedzsment tamogatasa. Pl. a dolgomésitésénél a munkahelyidel
menetele szempontjabdl az allandé tevékenységéfigiiglembe veszik a projektben
nyujtott teljesitményét is.

* A team tagjainak tajékoztatdsa. Megféledjékoztatas minden szervezetbebsér a ta-
gok szervezet iranti lojalitdsat.

* A team-tagokkal val6 kommunikaciéban legyen szemébzoloan kidolgozva, hogy a
team tagjaival mikor és milyen csatornakon kerdskéll kommunikalni a problémak
megoldasa érdekében. Dolgozzunk ki stratégiatiayfaogy az informaciok ne torzulja-
nak. A kommunikacios tervet pedig modositsuk, amdsak szikség van ra.

3.3. A valtozasmenedzsment

A véltozasmenedzsmentre a projekt végrehajtas dadithet sor. Azt megétéen a kérdés-
korrel a projekt megalmodoéjanak érdeme$ssban foglalkoznia,, nevezetesen a projektve-
zetb személyének kivalasztasa soran. A legmegvaltobfeldris megbukhat ugyanis olyan
menedzserrel, aki hijaval van a valtozasokra vattokkal feled emberi képességnek.

Minden projekt soran valtozasokkal kell szembené&nialtozas olyan projektszituacio, ami
hatassal lehet a projekt alapvehegvaldsulasara, igy példaul a befejezégpamtjara. Attol
kezdve, hogy a stakeholderek elfogadtak a projekitebarmilyen valtozast csak a valtozas-
menedzsment folyamaton keresztil lehet végrehajtani

A projektvezebnek a projektiranyitds harom kulcstémajanak (tabgykataridk, koltségve-
tés) megfelélen célszdr a valtozasi folyamat kezelésére ki alakitanialkal@mazhaté mod-
szert, amely illeszkedik a projekt méretéhez egbluttsagahoz.

A valtozasmenedzsmelépései

1. Avaltozas azonositasa, hataselemzes.
A bekovetked, varhatd valtozast dokumentalni kell. Ez képezaizakséges tevékenysé-
gek alapjat.

2. Ertékelés. Milyen szinten kell a szituaciéval fdghani?
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A legalacsonyabb sziiitvaltozas, amely nincs hatassal a projekt tartalaipotara, a
koltségekre, az Utemtervre. llyen lehet. A muniafalcserélése B munkatarssal, ameny-
nyiben a kvalifikaltsaga és egyéb human jelléimezt megengedik. Ha a valtozas mar
érinti a projekt kulcsfontossagu elemeit, de nermzolkak torzitast a rendszerben, akkor a
projektvezeinek lehet hataskdre (amennyiben az eredeti projeigallapodas ezt régziti)
a valtozas projekten bellli menedzselésére (pélaldatvezett tartalékon bellli finanszi-
rozassal megoldhatd). Amennyiben azonban a valtoadtereje befolyassal bir a projekt
f6 dimenzibira (példaul Iényeges projekt anyagokd#asa jeleritsen késik, vagy a be-
igért forrasok egy része elesik), akkor a megh&bRFB) allasfoglalasaért kell folya-
modni, ahhoz az érintettek hivatalos dontése sz@lssdlyen helyzet azonban a projekt
Ujratervezésevel jar!

3. Megoldasi alternativak kialakitasa.
Mérlegelni kell, hogy a valtozas kisebb vagy nadyolietve milyen természétersfor-
rast igényel. Ez a mérlegelés a projektmenedzsazamije.

4. Valasztas
Az alternativaként javasolt valtoztatasokat a fkteje beltl megfelél elemzés utan a me-
nedzsment részér
- elfogadjak, esetleg kis mddositasokkal
- visszakuldik a projekt-teamhez tovabbi informacéddssel
- elutasitjak, s az elutasitas okat feljegyzik.

5. Korrekcios intézkedéa valtozasmenedzsment olyan intézkedése, amelyetghizo a
PFBengedélyével illetve annak utasitasara hajt vegre.
A valtoztatas miatt bizonyos tevékenységekkel ki &gésziteni, modositani kell a pro-
jekttervet.

A projekt megvalésitasat lényegesen befolyasold w@tasra adott reakciokat a me-
nedzsmentnek fokozott figyelemmel kell kezelniéA valtozasra adott dolgozoi pszichologi-
ai magatartast a tudomany tipizélta. Ez aldl agktokdzrenikodsi sem kivételek.

A véltozasokat fogadhatjuk negativan ...

A

Dih

Passziv

Elfogada

Alkudoza:

Kiinduléhelyze

Tagada

Erzelmi valasz

Tesz

Bénultsa

Aktiv

Depresszi

v

I1dé
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Tajékozatlan optimizmus Tajékozott optimizmus

=

Bizakodé realizmus

VA >
\ Id6tay

Téajékozott pesszimizmus Magéan

Optimizmus

Nyilvanos

Pesszimizmus

KILEPES

Vagy fogadhatjuk pozitivan ...

A fenti dbra a két legjellendbb human hozzaallast mutatja be, de természetesgyolob
projekteknél a minta is sokkal vegyesebb, hiszésamek szama is tdbb, a sza&krtmint
team-vezdik motivaltsaga is lehet nagyon kilonboz
A projektvezed vezebi tulajdonsagai kozil ilyen esetekben a higgadtsduatoritast, vala-
mint a vizioképességet tudja leginkabb hasznositani
A projektmenedzser feladata ilyenkor:

» A kozremikddokkel elfogadtatni a valtozast

= Uj utasitasokat kiadni

» Megvaltoztatni a kommunikaciés programot

= Szervezeti valtoztatasokat végrehajtani (amennysiaékséges)

= Az projekt atalakitasat levezényelni.

3.4. Kockazatmenedzsment

A kockazatmenedzsmentet a végrehajtas, lebonydétadatai kozott szoktuk targyalni, hi-
szen altalaban a megteverveinket, elképzeléseinket szoktuk félteni. Eprdoan ravilagit
marketing gyakorlatunk gyengeségeire is , amelydtoxtatunk érdemes!

A kockazat olyan varatlan esemény, bizonytalansagi tééyamelynek bekovetkezte, kime-
netele hatassal lehet a projekt végrehajtasardmeneyére.

Amint a kovetke# bekezdésekben szolunk rola a projekt otletre wBinkockazatokat na-
gyon komolyan és részletesen, mar a citéis illetve a tervezés fazisaiban, tébboldaltan
szikséges elemezni.

Eléfordulhat, hogy olyan kockazata van projektotletirlk hogy el kell allnunkste.pl. gyar-
télzemet akarunk létesiteni X varosban, de az aly@agppen nem halad arra.

A kockazatmenedzsment segit feltéerképezni a kotkzfordulasi valoszitiségét és su-
lyossagat, hogy felkészuljink rajuk annak érdekéhegy a projekt céljai teljesiljenek.

A kockazatmenedzsment folyamata
1. A kockazatok azonositasa, dokumentalas

Szisztematikusan azonositani kell minden lehetseégegest, amely fenyegeti a projekt
céljainak megvalosulasat.
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. Elemzés

Célszeti a kockazatok rangsorolasa, hogy a figyelmet adggobb veszélyre 6sszponto-
sithassuk.

A lehethségeket és kockazatokat feldolgozé elemzéseinkskinatrixdban pl. asfkoc-
kazatokkal mint tényleges elle&kel, mint tényleges bekovetkezésekkel érdemes sza-
molnunk.

. Stratégia alkotas
A stratégidban megtervezett intézkedéseketdeléb hatarid rogzitésével dokumental-
juk. A kockéazatfigyelés legyen menedzsment stratdgalkotorésze

. Tartalékképzés
Tegyunk félre giforrasainkbdl a vészhelyzetekre.

. Folyamatos kockazatmenedzsment

A monitoralas egyik funkciéja az ismert kockazatineek figyelése. A projekt vezige a
monitoralt tébbi adatbol a projekten bellli kockifkafelismerésére juthat, azt/azokat sa-
jat, vagy felébb szinti dontéssel kezelheti. Félsb szinti, azaz megbizdi (+PFB) dontés-
re akkor kerdl sor, ha a kockazat akkora, hogyogekt harmas fogatat (tartalom, hatar-
idok, koltségvetés) veszeélyezteti. Ez esetben azoréiezasmenedzsment lép életbe, az
ott leirtak szerint. Allandé odafigyeléssel ésiikliaz tjonnan felmeréil kockazatokat,
még miebtt problémava énék ki magukat.

Melyik kockazattal foglalkozzunk? Kérdésre az dletaér medi a nagytdl csokkehdinami-
kaval adnak valaszt. Fontos, hogy az egyes kookéErgtedk megitélésénél a forrasok, au-
tentikusak, hitelesek ésdsizefiek legyenek. A megitéléshez igénybevett adatékzeii és
normativ volta sok kellemetlen meglepetésivhat meg benninket.

Nagy Kdzepes Kicsi

Nagy

Kozepes

Kicsi

A kockazatmenedzsment feladata a kockazatok égsdgek fontossaguk szerinti rangsoro-
lasa és azokhoz a megfélédezelési stratégia illetve kezelési modok taraitas

43



3.5. Projektzaras és a projekt utélagos attekintése

3.5.1. A projekt lezarasanak folyamata

Az atadas:
tartalmazza az atadas-atvételi dokumentumot, éggkivant vagy szikséges egyeb do-
kumentéciét (pl. a végrehajtds menete, Iépésaredmeény leirasa, a beavatkozas eseteit,
kotelezettsegvallalast a ndiségre vonatkozoan stb.)

Karbantartasi megallapodas:
a garancia-megallapodas megkoétése, és a tovablbarkartasi munkak felésegének
szabalyozéasa.

A projekttagok reintegracioja:
a projektszervezet feloszlatasa és adott esetlpeojekitagok visszahelyezése a funkcio-
nalis szervezeti egységekbe.

Eréforrasok reintegracioéja:
a projekt rendelkezésére bocsatott eszkozok vissizhiek eredeti funkcionalis helylkre
(PI. helyiségek, szamitogépek, kommunikaciés esi#kdzerendezések, stb.).

Utokalkul&cio:
a projekt végrehajtasa utani elszamolas elvégatmbleg a projektfazisok és koltségfaj-
tak szerinti bontasban készuljon.

Lez&ro elemzést:
kell elkésziteni a projekt tartalmara, a célok &ére és a végrehajtasi folyamatra (mod-
szerekre) vonatkozoéan.

A tapasztalatok rogzitése:
a projekt folyaman nyert tudast, tapasztalatokax@kell foglalni és biztositani kell sajat
magunk és a j@beli projektek részére.

Lezaro értekezlet, lezaro jelentés, tajékoztatas:
eredmények dsszefoglalasaval.

3.5.2. A projekt utélagos éattekintése (projektreview)

Egy teljességre torekvprojektreview-nak Iényegében harom kdzponti témakdkell foglal-

koznia:

« Az elért dologi eredmények elemzése a céliédsekre és az eredeti feladat-
meghatérozasra vonatkozolag.

* A projekt menetének értekelése ag-ids koltségkeretek szempontjabdl.

* A befolyasol6 tények és problémak vizsgalata.
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Erdemes az elemzést az eredmények kiértékelésévedeki. Masodik 1épésben a projekt
idébeni lefolyaséat és a koltségek alakuldsat vizskgatjég, harmadik Iépésben attérni a nem
szamszdisithet befolyasolo ténydik elemzésére.

3.5.3. Az eredmények elemzése

A célok eléréséill objektiv megallapitasokat legkonnyebben a mimggléetelmibb mutatok
0sszevetésével tehetlnk.

A tapasztalati adatbankok azt a léiséiget kinaljak, hogy a projektterveket, kockazateke
seket, projektzaro jelentéseket stb. a projekttipuszerint strukturalva taroljak és igy min-
denki szamara attekinttie® tegyék. Az intézmeényen bellli publikicids irakdkonosen a
projektmenedzsment témakorében vagy az évkonyvekdrmaszeres tikozonként tajékoz-
tathatjak a munkatarsakat az aktualis projekilel@eredményekil és tapasztalatokrdl. Az
djonnan szerzett tapasztalatokat folyamatosan édl \kenni az intézmeény tovabbkeépzési
programjaiba, hogy a munkatarsakat mindig az aistuétlasszintnek megfetedn képezzék
Ki.

A tapasztalatok rendszerezett dokumentalasa &taléls raforditast igényel ahhoz képest,

hogy az hosszu tavon milyen nyereséget jelenttéznmény szamara.

Osszefoglalva: a minden projektet kdverojektreview lehdiséget kinal a pozitiv és negativ
tapasztalatok 6sszeijiesére es céliranyos feldolgozasara annak érdakélngy a josbeni
projekteket immar tapasztalatokkal gazdagodva, Zokabb hatékonysaggal tudjak lebonyo-
litani.
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Tematikai 6sszefoglalas

A projektkontroll , mint irdnyitasi és ellémzési folyamat lépései:
— tajékozbdas és tajekoztatas (adajgps, jelentések, informacios anyagok)
— terv 0sszevetése adhaladassal (problémak és hatasuk elemzése)
— korrekcios lepések
— érintettek tajékoztatasa a tervek modositasairol
— menedzsment tdjékoztatasa

Monitoring : adatok gyijtésével:  a teljesitmeny
az ebforrés felhasznalas és
a koltségek mérese

Team munka
kerete: a feladat, a hataskor és a éslebg meghatarozasa
menete: elfogadott normarendszer szeritikdalik
feltétele: megfelé szakértelm, elkotelezett személyek kivalasztasa
tagok motivalasa és az
egyuttnikodés Iégkorének megteremtése

Szervezet
tagjai: megbizo, dontéshozd, szponzor, feligyetottsag, tanacsadok, projektmene-
dzser és asszisztense, teamek, székétvallalkozok
szervezeti formai: — koordinacios projektszervezet
— tiszta projektszervezet
— matrix projektszervezet

Kommunikacio meghatarozoi szervezet, mondanivald, szokasjog, hallgatdésag

Valtozasmenedzsment lépései
hatdselemzés
ertékelés
megoldasi alternativak
valasztas a valtozas sulyanak megéetainteken!
korrekcios intézkedések

Kockazatmenedzsent folyamata
azonositas
elemzés
stratégia alkotas
tartalékképzeés
folyamatos kockdzatmenedzsment

Projektzaras: a projekt termék vagy eredmény és dokumentumaitattasa a megbizo ré-
szére

Projektértekelés a projekt eredménynek a célhoz, a tervezétiad és a koltségekhez vald
hasonlitasa. A tapasztalatok agben tanulsdgként szolgélnak.
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4. FUGGELEK

4.1. Fontosabb fogalmak, definiciok

Aktiv marketing

Célja a piackutatas, a piacszerzés (piachdditaa)ptacmegtartas (stabil wev
kor). Munkamoddszerére leginkabb a kilonféle akapérvezése és lebonyolit
sa a jellemé.

Allandé koltségek

Fix koltségek. Olyan koltségek, amelyek nem figgaekrmelési volumeék, a
tevékenysédl, az értékesités nagysagatol. Ezek a koltségearagty felmeril-
nek akkor is, ha a véallalkozas eredményesen, & akkha kevéshé eredmény
sen niikodik.

D
1

Allandé szervezetek

Az allandé szervezeteknek hosszu tavu életcéljainak és helytallnak valtoz
kérnyezetikben. llyenek pl. a magan és éallami itdha a, kézigazgatés, 4
egyes agazatok az egészséglgy, oktatas, szodiatésestb. intézményei, de
non-profit szerveztek is (pl. alapitvanyok, egyetil, kozhasznl tarsasagok).
projektek vagy az allandé szervezeteken belikddnek, vagy annak &forra-

sait, munkajat és termékeit hasznaljak fel a ptogekan. Az idszakosan i

kdds projektek, és annak munkatarsai szempontjabohveiéen fontos a velik
kapcsolatban allo allando szerveztek ismerete.ojeit és az allandd szerveZ
gyakran maétrix-szervezetet alkotnak, és a projekinéke gyakran beépll &
allando szervezet kélshi mikodéseébe.

>Q,NO~
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Befejezési sorrend

A folyamat befejezésének sorrendi viszonya egy #@# folyamat végéhez
tehat pl. a ,B” folyamatot csak akkor lehet lezaima az ,A” folyamat mar befe
jezédott.

Befektetett eszkdzok

Azok az eszktzok, amelyek — kdzvetlenil vagy koawet a vallalkozasi (ter,
melési, értékesitési) tevékenységet tartdsan, dbbhakgy évet meghaladéa
szolgaljak. A befektetett eszkdzok harom nagy ceopokilonithedk: az
immateridlis javak, a targyi eszkdzok és a befektgenzigyi eszkdzok.

AN

Beszerzés, szefixlé-
sek

A projektmenedzsment soran szatésekkel és balsutmutatokkal kételezik 3
projektben résztveédket a kivant teljesitmények megvaldsitasara.

A projektmenedzsernek értenie kell a kilonféle m#si formakhoz, tipusok
hoz. Tartalmukat aszerint kell tudnia meghatarohogy a projekt igényeit €
érdekeit a szavatossagi kitételekkel és garancigdizletezéssel biztositsa. Sz
ség van alapvétszerddésjogi ismeretekre is.

|

lik-

BPR

Business Process Reengineering. Olyan folyamatatievezedi gondolkodéas
és folyamatszervezési médszer, amely a szervezepi szorosabba tételén
stratégiai céljaibdl kiindulva: javitja a vé@vkiszolgalas mifiségét, lerdviditi 4
kiszolgalas atfutasi idejét, a koltségeket kdnnkezelhetvé és atlathatdv
teszi, a tobblépés hagyomanyos szervezeti struktlrat a folyamatokHéza-
saval horizontdlis irdnyba elnyujtja (ellapositja).

S

Brainstorming

Otletroham. Alkotétechnika. A csoporton belill mingbb spontan étlet 6ssz
gyiijtése és rogzitése, mindenki altal j6l lathatd éejypl. tablan. Ennek soréan
tagok atvehetik és tovabbfejleszthetik mas réstvéxleteit is (6tletgeneralas
majd ezutan az oGtletek kiértékelése kovetkezikegyetlen korlatozas: az otle|
gyijtés ideje alatt a javaslatokat semmilyen kritikaseam szabad alavetni. (
késgibb hibasnak talalt dtleteket is regisztralni kell!)

U
1

a

P

Change management

Valtozasmenedzsment. Annak biztositasa, hogy @ktel valtozasainak min
den lehetséges madjat, ugy mint pl. a projekttervékozasait vagy a szakm
véaltozasokat, a projektek céljainak valtozasaiag®olyan tényeiket, melyek a
projekt megszakitasahoz vezethetnek, a projekttéjezéelé jelezni és doku
mentalni kell, azért, hogy igy a projekt vezetéfienérizni és kdvetni tudjd
azokat.

2.

Csapatmunka

A projektcsapat tagjaira eltérszerepek harulnak, és kilonBoelvarasokat
fogalmaznak meg veliik szemben. A projektcsapatdiilibesoportdinamikai
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hatasok lehetnek a teljesitmény fokozéi, de akaddly is, ezért ennek mene-
dzselése a projektmenedzser alapveladata.
A projektmenedzsment szakemberekkel szemben e\aodly (igyesen hozza
0ssze, vagy vegyen részt a csapat kialakitdsabsdinémassa a projektmenie-
dzsert a csapat vezetésében. Ennek a feladatnéks#afi foka fligg a konkrét
projektszituaciotol, a kulturdlis és képzettségiokbhségekdl, kilonboz érde-
kektsl és eltérésekt a munka- és a dontési gyorsasag tekintetéberojelqpr
csapattagokat illéen.

Csoport Emberek legaldbb kéthsl allo tomege, mely a kdvetkéismérveket mutatja;
kdzvetlendl egymasra utalt és kdlcséndsen egymaghandé cselekvés, amely
hosszabb iélszakon keresztiil fennmarad, szerepdifferencialagatnbizonyos|
kd6zos normakhoz igazodik (,mi"-érzés), valamintamtettekben csoporttuda
tot ébreszt. Viselkedésiiket a csoportdinamikalérja

Csoportos alkotas- A csoportmunka teljesitményndgehatdsu. Az emberek megféalsoportfelté-
technikai médszerek | telek k6zott tdbbet, jobban, ttletdisabban, sokdhtzn és kritikusabban dol
goznak, mint egyénileg. Az emberekben van egyfagitam arra, hogy egyér
véleményilket a csoportnormahoz igazitsak, ami amohiattérbe szorithatja 3
egyedi, szokatlan gondolatokat, megoldasokat. Aab&rmproblémaknal amelye
Uj dsszefliggések feltarasat, 0j megoldasok kitsddléggénylik a kreativitas,
nyitott gondolkodas, az otletek és a gondolatokfédekége, az intuicié ka
kiemelt szerepet.

A felkésziiltmoderator (beszélgetés iranyitd) ismerje a médszert és a Imego
dand6 problémét, keltse fel és tartsa fenn a rés#tvérdekbdését, tanusitso
érdekbdést minden 6tlet irant, legyen képes a rés#ieaktivitdsat fokozni,
legyen keld tekintélye a szabalyok betartasara.

T T XN =

=)

Dontési matrix Grafikus segédeszkdz a priorithsok megallapitdsiryozott dontési kritériut
mok alapjan tobb alternativat értékelnek ki.
Egyedi koltségek Kozvetlen koltségek. A teljesitmény (termék, sztilgas) egységre vonatkozta-

tott Onkoltség azon eleme, amelyet a teljesitménymamilyen normativa
alapjan kodzvetleniul hozza lehet rendelni (pl. fggla anyagkoltségek). A telje-
sitmény ndvekedésével e koltségek aranyosarek) azokrdl valé lemondds
(megtakaritas) a teljesitményekdllitasarol valo lemondast is jelenti.

Erdekeltek A projekt szempontjabdl érdekeltek mindazok akigztévesznek a projektbe
hatassal vannak ra és érdekeltek a projekt eredbény

Kilsé érdekeltek: Ugyfelek, vewk, beszallitok, versenytarsak, egyuiktds
partnerek, hitelesk, 6nkormanyzat, hatésagok

Belss érdekeltek: szervezet, intézmény és vezetése, a szervezet sggaegei
alkalmazottak, a projekt-team tagjai, a projektnuzser, az intézmény tulajdo
nosai.

Az érdekeltek kdzott rangsort lehet felallitanisdabbi szempontok alapjan:
»  Miért érdekelt a projektben?

» Hogyan befolyasolhatja a projekt megvalésitasatekietelét?

» Részt vesz-e kdzvetlenil a projekt kivitelezésében?

e Van-e e elletirz6 szerepe a projektben?

* Van-e dontési jogosultsaga?

-

Eredményterv Egy projekt Osszkoltség-alakulasanak grafikus &idé&sa (a vérhaté anya
haszon szembeallitdsa a projektkoltségekkel) alme¥ayesség megallapitasara.

©Q

Eréforrasok, logiszti- | A projekt ebforrasai kozé soroljuk az emberié@rrasokat, az eszkdzoket,
ka és projektfinanszi- | anyagokat és telephelyeket, amelyek szilkségesetdatt tevékenységeken
rozas keresztiil a projekt termékének létrejottéhez. Afagrasok tervezése magéban
foglalja az 0sszes szilkségesfermras meghatarozasat, és optimélis tervezgsét
mind a meglé#, mind a beszallitok &ltal biztositottéévrrasokat illeben. Az
eréforrasok tervezésekor szamos technika alkalmaz&saagohet a szikséges
ersforrasok becslésére.

Eréforras-tervezés A projekthez rendelkezésre all6é munkesegédeszkdzok (pl. eszkdzok, gépek,
anyag), valamint a rendelkezésre all6 anyagi es#kdzennyiségének terveze-
se.

Esemény Folyamatelem, mely egy bizonyos allapot bedllaslénti.

Fazisterv A projekt felosztisa ithen és tematikailag zart egységekre, fazisokrakésza

szokra). Ezek isben kovethetik vagy atfedhetik egymast.
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Fix koltségek

Allando koltségek. Olyan kéltségek, amelyek nengfigk a termelési volumer
t6l, az értékesités nagysagatol. Ezek a koltségeirégy felmeriilnek akkor is,

ha a véllalkozas eredményesen, és akkor is, haskéwredményesenikodik.

Fluktuacié Munkaeb-aramlas. A szervezetbe bebéps tdvozd dolgozok adottdsizakra
vetitett aranya.

Folyamatstruktdra A folyamat hierarchikus felosztasa részfolyamatdktasleges szdmu észsie
sikon.

Folyamattervezés Egy projekt feladatainak édeli és logikai elrendezése (tervezése!).

Gantt-diagram

Vonalas Utemterv. A projekt ttemtervének atlathéagdsa szolgalé diagram.
folyamat idstartamanak grafikai dbrazolasa vonalas formabamorfal magabar
foglalhatja a célkitzésnek megfelél idétartamokat. Az események tervez
befejezését ighontokként abrazolja. Folyamatokhoz adott esetl@nlgkos
informacioként tablazatos felsorolast is lehet enid

P

ett

Haloterv

A folyamatok és a kozottiik 16viogikai fuggiségek grafikus vagy téblazat
megjelenitése, pl. PERT diagram.

DS

Haléterv csomoépont-
jai

Az események itk6zok megadaséaval tori@msszekapcsolasa. Azékbz (ids-
beli tavolsag) egy-egy folyamatelendidrtamanak felel meg.

Hatarid éterv

Utemterv. A projekt mindegyik folyamatanal a keidet zar6-idpontok meg-
tervezése.

Human eréforras

A magasan kvalifikalt szakembergardabdl és a melgth kialakitott munka
erébazisbol all, mindinkdbb meghatarozé szerepet kapesvezetek gazdalkg
désaban.

Id 6tervezés és me-
nedzsment

Az idétervezés és menedzsment feldleli az egyes atfogikeéaységek, tevé
kenységek, mérfoldkovek, tervezését azmiények és fligiségek figyelembe
vételével, az érehaladas nyomkovetését, és a sziikséges moédoséidsgizé-
sét a tervezett hatafil tartasa érdekében. Azéigrvek a projektcélok elérés
hez a monitoring-kontrolling eszkdzei, amelyek khé teszik a kilénbdk
résztvevk irdnyitasat és optimalis 6sszehangolasat..

Informaciok, doku-
mentalas, jelentések

A projekt menedzsernek fel kell épitenie a projekiszolgalé dokumentacid

rendszert, és képesnek kell lennie a projekt inémigs folyamatainak megszer-

vezésére.

Innovacio

Az Uj gondolatok és az ezeken alapul6 célokZése, valamint az akarat azgk-

nak a megvalésitasara.

Integracio

Az integracié a projektmenedzsment kilonbdevékenységei és rendsze
dsszehangolasanak és egybefoglalasanak eszkbzelaweben fontos a pro
jekt céljainak eléréséhez, a projekt sikerre vitel#

rei

Interakcié

Kolcsondsen egymasra irdnyulé vagy egymas iranydilestalt cselekvés eg
csoport tagjai kozott, amelyek kézdsen oldjak megablémakat.

Iranyitas

Vezetés. Nem mas, mint az akaratkialakitas és amatitvitel folyamata, amel
az informacié nyerésén, feldolgozasan és leadasaesxil funkciondl. Az

irdnyitas és a vezetés kifejezéseket gyakran smmomdon hasznaljak. A rend-

szerelméletben a végrehajtas oldalardl absztraleaktést iranyitdsnak neve
zUk, mint a szervezeti rendszer végrehajtas maitetsik © alrendszerét.

Kalkulacio

A projektkontrolling kéltségszamitasi (terv és tgnyddszere, legbb feladata,
hogy a ,termék” (értsd: koltségvisglszamara meghatarozza a szervezet sz
pontjabdl szamszésithe® raforditdsok mértékét, vagyis a termék dnkoltségg

Késziiltségi fok

Az a szazalékos arany, amikorra a folyamat feldmgoa (teljesitésre) kerdilt.

Kockazatmenedzs-
ment

A kockazatmenedzsment feladata a kockazatok felissee elemzése, megitél
se és kezelése valaszintézkedések kidolgozasageshajtasan keresztiil. Ko
kdzatok minden projektnél &@brdulnak és végigkisérik a projektet az eg

életciklusan. A kockazatok mellett a lebegek figyelembe vételére is sziiksé
van, kuléndsen, hogy a projekt kdrnyezetének vakawal maguk a korabbi

kockéazatok is lehéségként mutatkozhatnak.

Kohézio

Egy csoport dsszetartasa azaltal, hogy az tagjainedgnitiv, érzelmi, szociali
vagy gazdasagi sziikségleteinek kielégitését igéri.

Kommunikacié

A projektvezetési részfunkcié teljesitése dontésmbzatat igényli a vezetébt
A hatékonysag érdekében minden egyes funkcié megé&ba vezetéét kom-
munikaciés képességeinek alkalmazasat. A kommuidikdnitos szerepet jat
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szik a csapatszellem létrehozadsdban és annak ibAstisan, hogy az 6sszes

dolgoz6 megértse szerepét, melyet a célok eléragatszik. A vezeti szamvi-
telnek kiléndsen fontos szerepe ebben a kommudikaEs motivacids folyal
matban is.

Konfiguréacio és val-
tozas menedzsment

A valtozasokat alapvéen a projektcél és a keretfeltételek valamennymsz
pontjara figyelemmel lehet csak megvalositani.

Konfliktus és krizis-
menedzsment

A konfliktus menedzsment a konfliktusok kreativ &ksének riivészete. A

konfliktusok gyakran krizishez vezetnek, ami indtabapotot jelent, a projeks
tet, vagy annak részeit masik iranyba valtoztatveeh a kockazatokat és csok-

kentheti a siker esélyét.

Konfliktusok kezelése

Azok az alapstratégiak, amelyeket az emberek alikardok kezelésére altalg
ban alkalmaznak, az dnérvényéséis egyuttrikodé magatartas 6sszhangj
illetve a ket$ valamelyikének dominanciaja nyomén alakulnak ki.

Konfliktusok tiinetei

Konfliktusok tuinetei lehetnek az informéaciok viseztdsa, torzuldsa; a szen
lyek kozotti livos viszony; ellenséges hangulat, féltékenykeadskak, ragal-
mak; informalis kapcsolatok kiépitése; a difnitaskodas a szervezeti hierarc
egyre magasabb szintjére kerll; szabalyok és reexiedek elburjanzasa; rom
munkamoradl, stb.

Kontroller A vezetés dontés-@észit tandcsadoja, akinek személyében medfeleint-
rolling szakmai ismeretekkel és igen komplex szgmégjegyekkel (analizal
és egyuttal szintetizal6 gondolkodassal, kreatpekéégekkel, megggsersvel,
L<diplomaciai” érzékkel stbh.) kell rendelkeznie.

Kontrolling A szbhasznélat az angol ,to control” kifejezélskzarmazik, amelyet az irany

tani, szabalyozni, vezérelni szavakkal lehetnedéilgg forditani és értelmezni

Koltségnemek

A szamlatikor 5. szamlaosztalyanak elemei. Osztalyok a kovetkdekritéri-
umok szerint lehetséges: felhasznatff@rasok fajtaja szerint (pl. anyagkoltsé
bérkoltség); elszamolés tipusa szerint (egyeditaknos koltség); kapacitask
hasznaltsag valtozasara val6 reagalas szeringgfualtozo koltség).

Kozvetett koltségek

Altalanos koltségek. Azok a koltségek, amelyekennehet egy adott termék
hez egy az egyben hozzarendelni, mivel tobb terkiélakitasaban is rész
vesznek.

Kdzvetlen koltségek

Egyedi koltségek. A teljesitmény (termék, szolgaka egységre vonatkoztatg
onkoltség azon eleme, amelyet a teljesitményheamiglen normativa alapja
kdzvetlendl hozza lehet rendelni (pl. fajlagos aykyidtségek). A teljesitmén
ndvekedésével e kdltségek aranyosémelk, azokrél valé lemondas (megtaka
tas) a teljesitményekdllitasardl valé lemondast is jelenti.

Kreativ gondolkodasi
folyamat

A kreativ gondolkodasi folyamat két fazisra tagakdegyrészt a horizontvi-
tésre (Gtletggijtés, divergens gondolkodas), masrészt a horizokitssre (struk-
turélas, az otletek kiértékelése, logikai-analisikionvergens gondolkodas).

Kritikus ut

Egy hal6ézatterv minden olyan tevékenysége, melgében nem lehet eltoln
anélkul, hogy a projekt véghatarideje el ne tolédna

Marketing és ter-

A marketing munka a marketingmenedzsment folyardatépésein kereszti

mékmenedzsment valésul meg a kovetkék szerint: piackutatds; marketing stratégiai szife-
adatai: szegmentacio, célpiac valasztas, pozidsnaharketing taktikai szitt
feladatai: termék, ar, elosztasi csatorna, proma@grehajtas.

Mérfoldk 6 Milestone. Kulcsesemény. Kilonleges jetedigi eseménye a folyamattervne

pl. részhatérid.

Monitoring rendszer

Menedzsment kontrollingnak is nevezik, altaldbartéayadatok folyamato
figyelését, giijtését végzi, és ha a rendszerbe kilon bevitel@hek a tervada
tok, akkor terv-tény elemzésekre is alkalmas.
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Munkakésziltség

Egy adott feladat késziltségi foka.

Otletkatalégus

Otletgytijtési technika. Olyan otletek és megoldasi javaklabsszeggjtése
irasban, melyeket egy adottsicdlatt spontan felvetnek anélkil, hogy abba
pillanatban a megoldandé problémardél konkrétanredgtkodnanak.

Projekt definicidk

» PMI(Project Management Institute): a projékfszakos torekvésgy egye-
dalallé termék vagy szolgéltatasiéllitasanak vallalasara. Projekt a szer|
zet minden szintjén jelentkezhet, akar egy, akidb tézer személy bevon
saval, par hetes, vagy tobb éves intervallumbaprojektmenedzsment fe

adata a tudas, a szakértelem, az eszkdzok és kakhamlkalmazasa a kit
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z6tt célok és elvarasok teljesitése érdekében.

* A Magyar Projektmenedzsment Szévetség megfogalrabaasprojektnek
tekintjik azokat a feladatokat, amelyek egyszemplex tevékenységfo
lyamat altal megoldhatdak, egyszeri konkrétan Keatéirolt célt kell elérni-
Uk, j6l meghatarozott kdltségkeretek kozott, poatogigzitett hatartite.

Projekt alapt me-
nedzsment

A projekt alapi menedzsment kulcstertiletei: az lalkaott szabvanyosito
projektmenedzsment médszertan, a tébb projektetl&kgarojekt portfolio me-
nedzsment, ez &forrasok menedzsmentje, projekt orientalt szervezetvezeti
és nitkddési rendje, a projektszakemberek képzése éssitfise és a proje
kultdra fejlettsége. A projekt alapuliikbdés ednye, hogy fokozza az adott sz¢
vezet rugalmassagat és dinamikajat, decentraliziljpegléé felelssségeket
tovabba disegiti a szervezeti tanulast és ezaltal a folyasnedtiozasokat, ame
lyek a kornyezethez valé alkalmazkodéashoz elengetbrek.

A programokat adott stratégiai kezdeményezésekkagErése érdekében sz
vezik meg, és nem minden esetben hataroznak nibglicts pénzugyi kerete
ket hozza. A programokban a projektek mellett nedadat megoldasi médoka
(szervezteti feladat, akci6, team munka, stb.)kalmaznak és elinditanak.

—

lr-

or-

at

Projekt kommunika-
cié

A projektszervezet keretein belll elvaras, hogy@gktmenedzsment szaker
ber képes legyen a béles kil$é kommunikacié felépitésére és iranyitas
(elbadasok, jelentések, nyilvdnossagi munka és kdzslésremint projekt PR
sth.). A projektmenedzsment szakembernek j6 iraskée, éladdi készsége
megbeszélés és vitavediekészsége kell, hogy legyen. A kommunikécios pr
I[émakat fel kell ismernie és meg kell oldania,tieemiebbb at kell hidalnia.

ara

ob-

Projekt kdrnyezete és
az érdekeltek kore

A projektkdrnyezet a keret és kontextus, melybgr@ekt definidlasra, terve
zésre, megitélésre megvalositasra kerdl.

(stakeholderek) A Projekt Menedzsernek olyan helyzetet kell kiaiakia, melyben egyértelim
en érti az érdekeltségi viszonyokat, a projekinélleen haté éket, dontéshozor
kat, véleményformalokat.

Projektcél Vildgosan és egyérteiien megfogalmazott, a megteersforrasokkal elérhét

mérhed projekteredmény, mely a projekt kovetelményeineket tesz.

Projektek és pro-
jektmenedzsment

A projektmenedzser szakembernek ismernie kell &rkidz projektfajtakat,
projektméreteket és a kllonkibszerepeket és vezetési lgtsdigeket. A pro-

jektmenedzser szakembernek biztonsaggal és konkiétaernie kell a mer

nedzsment folyamatok tervezési-megvalositasi fédzésa ezek 6sszhangjat i
ezeket konkrét esetben alkalmaznia kell az ezekhpesol6d6 eszkézok seg
ségével.

Projektek fajtai

Tematikai szabalyozottsag szerint

* a gondolati, eszmei tartalma témak: célok, eredreémem szamszisit-
hetk., nem kell gazdaséagi optimitasra térekedni.

» termékorientalt probléma-meghatarozasok: terméddefesi és termékk
alakitasi projektek és az ezekhez tart6z6 techidtdé probléma- meghal
tarozasok rendszerint (izemgazdaséagi valamit - tdaleiisség esetén
kockézatbehatarolas szempontjabdl vizsgalni.

» cselekvésorientalt projekt: a probléma anyagi kozdsai alarendelt jelen
tosédiek, jelends a bér-, a munka, és a kommunikaciés igény. Sigtea
rilet a kereskedelmi projekt.

» lUzemek, éplletek és létesitményekédlsges a gazdasagossagi optimél
altaldban nagyberuhazasokkal fiiggenek éssze.

A célok fajtdja és konkretizalhatésaga szerint

» determinisztikus projektek: konkrét problémamegfogezas és keretfelté
telek, vilagosan definialt célelképzelések és -eably. A projekt terjedelme
és mérete attekinthgtértékelhet a teljesités szintje

» kozben$ fokozathoz tartozé projektek: a célokat és kelétieleket a jO-

vébeli bizonytalansagok (pl. piac alakulasa, versetytet) befolyasolhatt

jak. Ezért a célteljesités is bizonytalan és koatds
e sztochasztikus projektek: a problémamegfogalmagdeeetfeltételek csa

altaldnosan fogalmazhat6k meg, az elérni kivardreémy nem, vagy csak

nagyon kdzellleg adhaté meg. A célok és célteljesités szintjé&leflnia-
lasa és szamsZmitése nem lehetséges.
A haszon szamsZisitése szerinti a projektek meghatarozhatok

as,

k
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» Uzemgazdasagi kritériumok szerint: mikor a gazdassdp, jovedelméz
ség szerinti megitéliink. Legtébb ipari, gazdasagjeft ide tarozik, vala;
mint a kbzhasznu projektek kozul egyesek (raciaads).

» eszmei célokkal: bennik a gazdasagossag nem, \@titdzottan jatszik
szerepet, a prioritAsok nem szam#gihet értékek alapjan értékelfddt
(szocidlis, kulturdlis, vallasi projektek).

e altaldnos hasznositasu projektek: kotétt tervszgnd&ologiai, komfort

célok jellemzik (szolgaltatas, kézhasznu-, szak&débs szocialis haszn

épitmény projektek).

Projektéletciklus

A projekt élettartama, melyetdben a kdvetkez szakaszokra osztanak: proje

lamint projektrealizalas (projekt-lebonyolitas -ejektlezaras).

Projektfajtak

A projektek csoportositasa pl. a kdvetkéategoriakba: beruhazasi projektek,
+ F projektek, szervezetfejlesztési projektek stb.

Projektjavaslat

Egy projektdtlet irdsos rogzitése: a megl@wforrasok tervezése e, sze-
mélyzet, anyag stb.), gazdasagossagi szamitasgk voaalakban torténiitem-
terv (hataridterv). A projektjavaslatot a déntéshozé szerv elgesztik, mely
hataroz arrél, hogy ezt azseénulmanyt ki kell-e dolgozni projekt formajaban.

Projektkontrolling

A projektmenedzsment integrans funkcionalis eleameely az iranyitas felada
tai kozll a projekttervezést, a megvalésulas éliefsét és a projektvezetés fe

tortérh informacidszolgaltatast vallalja fel. Kiemelt fdkta a pénzigyi raford
tasok tervezése és azokadanyos felhasznalasanak elierése.

Projekt-koordinacio

Szervezeti forma. A projekt ddartamara a megléwhierarchikus szervezetet egy

projektkoordinacids funkciéju stabbabvitik ki. Ennek a hierarchikus funkc
okkal szemben dontési és utasitasi jogkore nincs.

Projektmenedzsment

Minden a projektvezét altal alkalmazott iranyitasi szervezeti intézkedss
modszer 0sszessége, melyet annak érdekében alkalknazogy a komple

projektfeladatokat megszervezzék és azt a megatipitkoltség- és kapacitas

keretek kdz6tt a célnak megfdieh a teamen belill sikeresen megoldjak.

Projektmenedzsment-
kézikdnyv

A projektmenedzsment-kézikdnyv a kovetkezlokat szolgalja: egységes md
szertani eljarasmad bevezetését, a kommunikacitdgat, egységes projekté
telmezés kialakitasat, a projekédhaladaséanak atlathatobba tételét.

Projektmenedzsment- | A projektvezel tamogatasara szolgalé segédeszkdz a projektedztesgnél é
szoftver ellensrzésénél 4tlathaté beszdmolok és dokumentaciotsgggivel.
Projektmunkatéars Az egy projekt keretében a raruhézott feladatokszdlag megfeld és a hatar

idok betartasaval torténvégrehajtasaért feled személy. Szakmailag a projel
vezebnek van alarendelve.

Kt-
kialakitas (projektszervezet - projektfeladat —jgkacél — projekttervezés); va

TN

—
1

Projekt-program- PROJEKT PROGRAM
portfolio elemzé 6sz- Kitizott | Projekt ltal edallithatd ter- | Program altal elérhétstraté-
szehasonlitasa cél mék giai valtozas
Elképze- | projekt lizleti terv megvaldsi{ Program altal keriilnek megva-
lés és tasa I6sitasra
stratégia
Uzleti Tobbnyire nem tartozik a | Legtdbbnyire a program szer-
elonyok projekt targykorébe ves része
Szervezeti Tobbnyire nem tartozik a Altalaban a program része
valtozas projekt targykorébe
1d6, kolt- Uzleti tervben definialt, me- | Programban emlitik, de ponto-
ség nedzsment feladat sitva a kapcsol6do projektek-
ben definialtak
IPMAICB v 3.0
Projektstrukturalas A projekt hierarchikus tagolasa. A projektet rékdatokra osztjak fel, melyeke
tovabb osztanak munkacsomagokra. A munkacsomagabkiomar nem oszthd
téak fel. A strukturalas a projekt kdvetelményeiheunt pl. terjedelem, mérg
stb. igazodva torténik.
Projektterv A projektek megvalésitasanak, lefolytatasanaktelékenység utemterve, h

taridékkel (milestone) és felésdkkel megjelélve. Legelterjedtebb formai
vonalas diagramok, a halétervek stb.
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Rendszerszemlélet és
projektmenedzsment

A rendszereknek szamos 0sszéjgk van, amelyek egymassal 6sszefliggés

allnak és agket koriilveb kdrnyezetikkel szemben, attél figgve egy funkgi

nalis egységet képeznek. A rendszerek csoporttitiiaszetettségik (kompl
xitdsuk) szerint is, eszerint megkulonboztethetgyszel és dsszetett rendsz
rek. A projektek ebll a szemponthol 6sszetett rendszernekssiiinek, maguk-
ban foglalva tovabbi rendszereket, mint pl.: szeetek, informaciés rendszere|
ember-gép rendszerek.

A rendszerszemlélet tébb szakmat, annak szakiseierétfogd holisztikug
szemléletet jelent, amely a koriiményeket atfogéaemléli és a rendszerg
beluli kapcsolatokat a maguk 0sszetettségében el&nzehebvé teszi a vald
sag modellezését, az adott projekt és kdrnyezetélagked jellemzinek meg-
ragadasat.

A projektszakembernek képesnek kell lennie arrgytorendszereket céljaivg
jellemzsivel leirja, és rendszersfen alakitsa a menedzsmentet, amelyben
és Ujra feladatokat azonosit. A projekt menedzsimaoran idrél idére megha-|
tarozott komponensekre és alrendszerekre konceddgré¢ndszer-elemzésekk
illetve rendszerfeldllitassal a projekt team sza@ntamogatast biztosit.

PN

Ujra

el

Reviews

Projekt-részeredmények nisegbiztositasara szolgalé intézkedések és te
kak a szakmai helyesség, teljesség és a projeki@@loald dsszehangoltsd
szempontjabol.

chni-

Szervezettipusok

Az értékteremtt folyamatok és a termékek alapjan a kovetkéz szervezeti
tipusokrdl beszélhetiink: allamhatalmi és allamigéag (fel§ szinti és helyi);
agazati (termél, kereskedelmi, szolgaltatdsokat végzpénziigyi, oktatasi
kulturalis, egészségugyi, fegyveres testilletekhegnz06); médiahoz kapcsoldd
egyhazi és civil szervezetek, szerigzsek stb.

O~

Szinergia-hatasok

Pozitiv hatas, mely a csoportmunka kreativitas- kézdeményekészség-
fejleszt tulajdonsagainak kihasznalasabdl ered.

Szituaciéanalizis

Egy fennallé allapot (szituacid) szisztematikusilagitasa (elemzése) az ad
keretfeltételek figyelembevételével a problémamegsi folyamathoz sziikségg
atlathatosag biztositasa céljabdl.

Dtt
£S

<

Team Kis, funkcionalisan tagolt, hierarchidtél mentesnkacsoport, mely interakti
és intenziv kdlcsonds egyutikbdés folyaman kdzos célt dolgoz ki.
Tevékenysé- Tablazat, mely a kisebb és kdzepes projektek kbingoeszkdzeként alkalmaz

gek/prioritasok jegy-
zéke

haté. A tablazat felépitése: tevékenység — dslalzemély — védgshatarid —
raforditds — prioritas. A prioritasok oszlopa aapmegkapjuk a prioritasi jegy
zéket.

Tiszta projektszerve-
zet

Parhuzamos vonalas szervezet. Szervezeti formaojakp idstartamara a részt
veww munkatarsak onallé szervezeti egységeket alkotaagrojekt-teameket
melyek a projektvezéhek vannak alarendelve.

Utemterv Hatéaridsterv. A projekt mindegyik folyamatanal a kezdeti Zw6-idbpontok
megtervezése.
Vezetés IrAnyitds. Nem mas, mint az akaratkialakitas éskaratatvitel folyamata, ame

az informéacio nyerésén, feldolgozasan és leadasaesktil funkcional. Az
irdnyitas és a vezetés kifejezéseket gyakran somomdon hasznaljak. A rend
szerelméletben a végrehajtas oldalardl absztraeaktést irdnyitdsnak neve
zUk, mint a szervezeti rendszer végrehajtas maitetsik © alrendszerét.

Vonalas Utemterv

Gantt-diagram. A projekt Utemtervének atlathatéssigezolgald diagram. A
folyamat idstartamanak grafikai dbrazolasa vonalas formabamorfal magabar
foglalhatja a célkitizésnek megfelél idétartamokat. Az események tervez
befejezését igpontokként abrazolja. Folyamatokhoz adott esetl@nlgkos
informécioként tablazatos felsorolast is lehet eénd

ett

4.2. A Projektmenedzser Etikai kodexe

A projektmenedzserek munkajuk végzése soran a liaghdzbb szaktudadsu szakemberek
munkakultirajat és életmiségét befolyasoljak. Ezért sziikséges, hogy a progrkedzser
szakeérbk a munkdjukat k6zos etikai normék alapjan végezagkak erdekében, hogy megte-
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remtsék és fenntartsak a kollégak, az alkalmazottakegbizék és az egész szakmai kdzos-
ség bizalmat a projektmenedzsment szakma irant.

1. A projekt menedzserek kotelezik magukat, hogy akéjuk sordn a legmagasabb szinten
végeznek minden tevékenyseget és kulonds figydionditanak az alabbiak betartasara:

al
b/

c/

d/
el

f/

o/

h/

Felebsséget vallalnak minden cselekedetiikért.

Csak abban az esetben vallalnak el projektmenasitsed annak 6sszes fékdé-
gét, ha arra vonatkozbéan megfélskakértelemmel és gyakorlattal rendelkeznek.
Folyamatosan képzik magukat a léghktgmagasabb szinvonalon és elfogadjak a
folyamatos, szakmai féjtiés és képzés fontossagat.

A szakma tisztességes gyakorlasaval novelik aniskertségét.

Folyamatosan torekednek a projekt menedzsment szakmeretanyaganak és
eredmeényeinek elterjesztésére és tarsadalmi elist@égére.

Betartjdk a jelen etikai kddex szabalyait és mudsatikat, kollégaikat is 0szton-
zik annak betartasara.

Tamogatjak a hazai projektmenedzser tarsadalmadlargi szervezetek munka-
jaban tortéd aktiv részvétellel és 6sztonzik munkatarsaikaka@kgaikat, hogy
hasonléan cselekedjenek.

Alavetik magukat azon orszag torvényeinek, ahoualkajukat végzik.

2. A projektmenedzseri munkajuk soran:

al

b/

c/
d/
el

f/

Korszefi projektmenedzsment eszktzoket és technikdkatnatkalak annak ér-
dekében, hogy a projekttervekben a ésiggre, a koltségekre és adhdli titeme-
zésre vonatkoz6 célok teljestiljenek.

Tisztességesen bannak a projekt csoport (teamgitagja munkatarsakkal és a
kollégakkal, fajra, nemre, nemzetiségi vagy feletielovatartozasra valé tekintet
nélkal.

Védik a projekt tagok fizikai, lelki és szellemisggét.

Megfeleb munkafeltételeket és leléstegeket biztositanak a projekt tagjainak.
Tisztességes moddon értekelik masok munkajat és afigghhiak masok kritikai
észreveteleit.

Segitik és tamogatjak a projekt tagok, a munkaltagésaa kollégak szakmai féjl
dését.

3. A projektmenedzserek az alkalmazoéjukkal illetveegbizoéjukkal tortéd kapcsolatban:

al

b/

c/

A felhasznalok és az Ugyfelek Uzleti Gigyeire ilteahnikai folyamataira vonatko-
z6 informécidkat - azok hivatalos felszabaditasagmegfeld titoktartassal kell
kezelni.

A felhasznalokat, Ugyfeleket, szakmai- és tarsadalarvezeteket, tarsasagokat,
amelyeknek tagjai vagy amelyek részére bemutattanak tajékoztatjak minden
olyan korulményél, amely egy adott projekt menedzselési feladabtkorzasaban
érdek ellentéthez vezethet.

A projekt mirsségére, koltségeire,ddtemezéseére €s mas lzleti adataira vonatko-
z6 tajékoztatasbatszinteségre és ténysiségre kell torekedni.
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4.3. Az IPMA min ésités keretei (részlet)

Az IPMA min ésités célja

« A vallalatok, gazdalkodo szervezetek, kozhivatalakmanyzati és nem kormanyzati
szervezetekmunkatarsainak, akik rendelkeznek a projektmenedzsment elméketi €
gyakorlati ismereteivel, készségeivel és a szikségemélyes attitldel, azaz pro-
jektmenedzsment kompetenciaival, ezen ismerétélsrképesseégakrigazolast, mes-
terlevelet adjon;

« A vdllalatok, gazdalkodo szervezetek, kozhivatakakmanyzati €és nem kormanyzati
szervezetek szamarasegiteni a projektmenedzsment munkatarsak megbizike-
res kivalasztasat.

Az IPMA min ésitési rendszerének felépitése

A Projekt Menedzsment Mesterség iibségéért Alapitvanyt (rovid nevén: PM Mesterség
Alapitvany, PMMKA) a Bvallalkozok Magyarorszagi Szévetség®WFOSZ) a Nemzetkozi
Projektmenedzsment Szovetség (International Prdjfliectagement Association, IPMA) ma-
gyarorszagi tagja alapitotta 2002-ben.

A PMMKA projektmenedzsment munkatarsak fsitését az aldbbi dokumentumok hataroz-
zak meg:

« IPMA minésitési szabalyai és iranyelvei (Certification Ragjohs and Guidelines,
ICRG), kiadta az IPMA Certification and Validation Magement Board (2001. Feb-
ruar);

« Eurdpai Tanusitasi AkkreditalaBAC) iranyelv a személyzet tanusitasat \egzer-
vekre vonatkoz&N 45013eurdpai szabvany alkalmazéasahoz;

« IPMA projektmenedzsment kompetenciakon alapuld rkizi vizsgakdvetelménye
(International Competence BaselihéB);

+ A PMMKA projektmenedzsment kompetenciakon alapudamalt vizsgakovetelme-
nye (NCB);

« A vonatkozé magyar jogszabalyi feltételek.

Az IPMA szabalyainak (ICRG) megfeleben Magyarorszagon csak és kizardlagosan a
PMMKA jogosult az IPMA min ésitések szerinti vizsgaztatasra és mesterlevelekakia-
sara.

A PMMK Alapitvany IPMA szerinti projektmenedzsment vizsgaztatasi rendszere

Miihely- Hazi dol-

Szint Jelentkezés irasbeli Egyéni interju
munka gozat
Saiat e Mihelymunka és
Aszint  * Jelentkezé- Projektveze- . lftja pﬁ)- SPE tisztaz6 kér-
Projekt- si lap - tési mii- Jimrensaenya- dései
igazgat6 * CV helymunka (SPE) e Személyes jel-
e Onértéked lemzok
lap
. Referenci- Saiat pro- Mihelymunka és
B szint ak Projektveze- 'ektj esFe)tta- SPE tisztaz6 kér-
Projektme- e  Projekt - tési - J nulman dései
nedzser lista helymunka SPE yo. Személyes jel-
( ) lemzok
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+ Jelentkezé-

si lap
e« CV .
; s . Esz- e Esszék tiszta-
C szint e Onértéked  Megoldandd sz76k sando kérdései
Projekt- lap feladatok 6-8 - - . Személyes jel-
szakérd . ReferenCI- 4-6 feladat téma lermnzsk
ak
* Projekt
lista
e Jelentkezé-
. . . Esz-
D szint si lap Feleletvalasz- <76k
Projektko- « CV tos kérdések 4.6 - - -
ordinator . ggerteke@ kb. 60 kérdés téma

A PMMKA minésitési folyamatai mind a négy szinten — beleértwednaz irasbeli, mind a
szobeli vizsgékat is — kizarélag magyar nyelvegikol

A négy szint a gyakorlat altal megkovetelt, megta#té kévetelményeldd és a feledsséqi
szintekl®l kerult levezetésre, meghatarozasra.

A felsorolt szinteken a projektmenedzsment szakeekiié megkodvetelt kompetencia a ko-
vetke® alapved kovetelményekre épul:

o IPMA — A szinten az okleveleBrojektigazgatonak képesnek kell lennie egy cég
vagy egy részleg dsszes, adott programhoz tartajélpiét iranyitani. Az oklevél ér-
vényessége 3 év.

o IPMA — B szinten az okleveldBrojektmenedzsernekképesnek kell lennie 6nélléan
vezetni (menedzselni) 6sszetett projekteket. Ar\alll érvényesséege 3 év.

o IPMA — C szinten az okleveld3rojektszakértonek képesnek kell lennie nem 6ssze-
tett projektek onallé vezetésére, vagy tamogatyisggzetett projekt vezgét a pro-
jekt menedzsment minden tertletén. Az oklevél érgésége 3 év.

o IPMA - D szinten az okleveleRrojektkoordinatornak a projektmenedzsment isme-
retek minden tertletén kéllgyakorlati tudassal kell rendelkeznie. Az oklegélé-
nyessége 5 év.

Az Osszetett projekt jellemdi:
o szamos alrendszdibvagy alprojektil all,
fontos az egyes részosszélees az dsszetett projekt viszonya,
szamos vallalat és/vagy kulonlitgzervezeti egység vesz részt benne,
tébb szakma képviselteti magat,
az egyes alrendszerek/alprojektek kulortbfzisokban vannak,
nagyszamu projekt menedzsment médszer, technikaz&®z hasznalata sziikséges és
alkalmazzék is azokat.

O O O O o

A jelentkednek bizonyitania kell a miésités soran, hogy a kovetelményeknek medfelel
szinti ismeret, képesség és gyakorlati tapasztalat Bib@k van. A midsités a szintenként
meghatarozott istartamokra érvényes, amelyitejarta utan a mifsitést a megadott szaba-
lyok szerint meg kell gjitani.

Felelet valasztos kerdésekfelajanlott valasz koziil a helyes valaszok lasatasa.

Megoldandé feladatokProjektmenedzsment szakmai feladat megoldasaipkus Ut kisza-
molasa, eiforras szintezés, kockazatok elemzése, stb.
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Esszé:Adott szamu tartalmi elem emlitése és ezek dsggélibe helyezése, gyakorlati pél-
dékra vonatkozoan. A C szint esszéi dsszetettebbek.

Mihelymunka:A jel6ltek csoportos feladatot kapnak, minden ljeloelsre magadott szem-
pontok szerint legalabb 2 vizsgabiztos figyel miggnden jeldlt egyszer projektmenedzseri
szerepet kap a feladatok soran, igy a projektmesmeelat ismeretek, készségek, tapasztalatok,
szemelyes atiid és ratermettség mint a kompetencia elemeinekigyaigsére és értékelése-
re nyilik lehetség.

Sajat projekt esettanulmaniggy olyan projekt adott szempontok szerint feldalipa esetta-
nulmanykeént irasos formaban (2 példanyban beadraglyben a jelentkézszemélyesen
kozremikodott.

Vizsgara jelentkezési hataridk és részvizsga idipontok

A PMMKA évente harom vizsgafordul6t szervez, ezekZavetleges idpontjai:

« marcius-aprilis

«  mAajus-janius

+ oktéber-november
Az A és B szini vizsgak folyamata kb. 6 hétig tart.
A minésitésre akkor kerllhet sor, ha megiélstamu jelentkdzvan, aki teljesiti a jelentke-
zési feltételeket, jelentkezik és befizeti a &sittési dijat. Alapszabalyként évente legalabb
egy mirbsités mindharom szinten meghirdetésre kertdil.

Hogyan lehet jelentkezni?
A minésitésre valo jelentkezés kétl€pésisl all:

I. Elséként meg kell vasarolnia a vizsgakdvetelményekebltaazd részletes kiadvanyt:
"IPMA szerinti projektmenedzsment vizsgakdvetelményeés vizsgarend".
A vizsgakovetelményeket tartalmazo kiadvanyt mededireti! A kiadvanyt postai aton,
utdnvéttel kuldjik el a megadott cimre.
A vizsgakovetelmények és az annak részét kegazértéked Lap alapjan dontheti el,
hogy melyik szini minésitésre jelentkezik.

II. Ki kell téltenie Jelentkezési lapot, és alairasdvutdlesitve, a megpalyazott nisitéshez
szikséges mellékletekkel egyitt el kell kildenierajekt Menedzsment Mesterségikit
nésegeert Alapitvany cimére (1391 Budapest, Pf.:)2R2airasaval egyben kotelezettsé-
get vallal a vizsgadij befizetésére a megadottrinkig. A jelentkezési lapot a vizsgako-
vetelményekkel egyiitt megkuldjik Onnek, de letdlthenlapunkrdiis.

A jelentkezeési lap kitbltése d@t el kell dontenie, hogy melyik szinten kivan @sitést sze-
rezni. Amennyiben kivalasztotta, az Onnek legjobbmeyfeled szintet, kérjik email-en je-
lezze: az iroda@ipmavizsga.lsimen a kovetkdiket: az elérni kivant misitési szintet, ne-
vet és cimet, amelyre a szamlat kéri. Két napoiil beladjuk On szamara a szamlat, amely
akkor valik érvényesse, ha befizeti a megtetidszeget. A befizetést megteheti a szamla mel-
|é csatolt befizetési bizonylaton barmely BudaBsstk fibkban, illetve atutalassal is fizethet.
Jelentkezése a jelentkezési lap és a befizetetiatiprkezéseével valik teljesse.

57



Amennyiben egy helyt tébben is jelentkeznek, akkor annyi példanybalk&enegvenni az
"IPMA szerinti projektmenedzsment vizsgakovetelmény és vizsgarend-et, ahanyan
szemeélyesen jelentkeznek.

Fontos tudnivaldk a misitésre jelentkdéknek:

o Hatérids utdn bekuldott jelentkezéseket nem all modunkifagadni.

o A megpalyazott miésitési szint jelentkezés utani és utdélagos megialtdsara nincs
maod, mivel az egyes szintek nisitési folyamatai eltéek.

o Ha a vizsgadij hataridle nem érkezik meg az Alapitvanyhoz, a jelentkegésimis-
nek tekintjuk.

o Visszalépés, vagy a nitieités barmelyik lépésének elmulasztasa ill. tavohais ese-
tén a befizetett vizsgadij visszatéritésére niakstiség.

Dijak, koltségek, kedvezmények
Az "IPMA szerinti projektmenedzsment vizsgaktvetelményés vizsgarend" ara postai

utanvéttel 7.500 Forint. Efra szamlat a kiadvannyal egydtt kuldjuk.
Az egyes mifisitési szintek vizsgadija a kdvetkez

Az IPMA altal el 6irt nemzetkdzi-

e PMMKA vizsgadij 2005. marcius leg egységes dij, melyhez a
Min gsitesi szint 8-tdl PMMKA-nak fokozatosan fel
kell zarkozni
{ErMA D szint - Projektkoordina- 500 Euro 500 Euro
IPMA C szint - Projektszakéit 1 000 Euro 1 450 Euro
IPMA B szint - Projektmenedzser: 1 600 Euro 2 150 Euro
IPMA A szint - Projektigazgato: 1900 Euro 2 650 Euro

A vizsgadijat a szamviteli jogszabalyok szerintnsizétt arfolyamon, forintban szamlazzuk és
a"Hogyan lehet jelentkezni?" részben leirt médon lehet befizetni.

A minésitési folyamatban nincs leldstg visszalépésre. Aki mégis amellett dont, hogy ne
kivanja folytatni a vizsgat, vagy kizarasra kerialsalytalansagai miatt, vagy elmulasztja a
megadott hatéritibarmelyikét, illetve sikertelendl vesz részt a ésitésen, elveszti a befize-
tett 6sszegeket, visszafizetésre nincs mod.

A 2007-es vizsgaforduldkra érvényes dijkedvezmények

A): Az IPMA szerinti kompetencia alapu projektmenedestmmirsités hazai elterjesztését
tamogatva, a &vallalkkozok Magyarorszagi SzovetségeOWOSZ) tagszervezeteinél
munkaszergdésben all6 vizsgara jelentidza vizsgadijbdl 15% kedvezményt kapnak.
Ezt a jelentkezéshez csatolt munkaltatoi igazdtés/¢mtatott, aldirt €s pecséttel hitelesi-
tett igazolas a munkabeér utan fizetett jarulékokeqjuttatasaval lehet igénybe venni, amit
PMMKA irasban visszaigazol.

B): Céges csoportos kedvezmény szintenként:

IPMA D: 8 fotol -25%
IPMA C: 6 f6tol -15%
IPMA B: 3 fétol -10%
IPMA A: 2 fotol - 5%

A céges csoportokban a vizsgazoknak a céggel igamoikaviszonyban kell lennitk.
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Az A) és B) tipusu kedvezmeények kulon-kilon is émasek, de 6sszevonhatok is, ekkor
azonban legfeljebb -25% mértékig.

A B tipusu kedvezményhez az 5 vizsgaz6t meghalédésccsoport esetében tovabbi szolgal-
tatas, hogy a rendszeresen meghirdetett vizsgdfikmiu tll a vizsgaztatast a cég altal megje-
I6It helyszinen (székhelyén, telephelyén, stb.ki@$n egyeztetett ishontban bonyolitja a
vizsgakdzpont.

Vizsgakovetelmények

A minésités soran megkovetelt ismeretek, tudas, gyaktajaasztalat €s a ratermettség, illet-
ve személyes attitl kbvetelményei az PMMKA altal 6sszeallitott nemkempetencia alapu
"IPMA szerinti projektmenedzsment vizsgakovetelményes vizsgarend"(NCB és vizsga-
rend) talalhaté meg részletesen.

A mingsités soran a vizsgakdvetelméenyekben meghatarkaotpetenciaknak megfetian
értékelik a vizsgabiztosok a jelentké&et. A magyar kompetencia alapu vizsgakovetelmé-
nyek az IPMA nemzetk6zi kdvetelményrendszereheB) iGazodnak.

A minésités irasbeli és szbébeli része soran a vizsgabikzia kbvetelményekben megtalalhaté
0sszes terllettel kapcsolatban tehetnek fel kékedégaentkedknek.

A minésitési folyamat jellemai

A C és D szinten egy-egy vizsgabiztos értékeli egy-vizsgazo irasbeli teljesitmenyét. Az
A, B és C szinteken tortémem irasbeli vizsgak soran két vizsgabiztos élitékelentkes-
ket.

Az értéked vizsgabiztos és a jelentkekdz6tt nem lehet semmilyen kapcsolat, amely a mi-
nésitést befolyasolhatja (pl.: projektmenedzsmenter@, szeradé fél, munkahelyi vezét
rokon). A jelentkednek késedelem nélkil jeleznie kell az alapitvanyvagetije felé, ha
befolyasold kdrilmény jut a tudomaséara. Az Ugywezst irasban rogziti és tajékoztatja a
vizsgabiztost, hogy a jelentkémindsitésében nem vehet részt.

A vizsgabiztosok a kévetelmények alapjan (lasddieb} ertékelik a vizsgazokat és a vézet
vizsgabiztossal egyltt hozzak meg dontésiket agsayrbsitési Iépéseket kovin.

A vizsgabiztosok fenntartjak a jogot, hogy mindemdsitési Iépést kbvéen tovabbi infor-
maciokat szerezzenek be, ha a dsités ezt megkivanja, illetve, hogy elbezék a jelentke&
altal adott referenciakat.

Amennyiben a jelentkézvalamilyen okbdl kifolydlag nem vehet részt a Gsités tovabbi
folyamataban (pl. hatarédelmulasztasa, valotlan adatok és informaciok lg®léazt a vizs-
gabiztos(ok) irdsban kozlik mind a jelentéeel, mind pedig a PMMKA Ugyvezetésével. A
tajékoztato tartalmazza az indokokat és a sztikdégéabbi |épéseket is.

A hataridbk és az egyes misitési lepesek kijelolését és megvaltoztatasargit @ PMMKA
Ugyvezetése tartja fenn. Az Ugyvezeinymutatast adhat ki, arra vonatkozéan, hogyenil
esetekben kerulhet erre sor.

A jelentkedket az lgyvezetés dbden értesiti minden &ghontrdl és hataritrdl (jelentkezes,
beadas, irasbeli, ithely, interji). Ha egy jelentkéznem tartja be az &kt hataridbt, nem
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jelenik meg egy mibsitési lépés (pl. interju) soran, vagy visszaldqkoa "nem felelt meg"
minositést kap a folyamat soran.

A minésitéshez szikséges dokumentumokat, iratokat, aknalyeirjsités eredményét meg-
hatarozzak (pl. sajat projekt esettanulmany), a FRMMO évig megrzi €s a Europai Tanusi-
tasi AkkreditadlasnakHAC) a személyzet tanusitdsat végzervekre vonatkozBN 45013
eurdpai szabvany alkalmazasahoz kiadott iranystxeiint kezeli.

Forras. http://www.ipmavizsga.hu/certil.php

Projektmenedzser asszisztens szakképesités
OKJ-szam: 55 3435 03
A szakképesités — szakmai és vizsgakdvetelményei
a MAGYAR KOZLONY 2004/7.szam 604.oldalan
a 2/2004. (1.22.) PM rendelet 4. szamu mellékled@ghn

A KEPZESI CEL MEGHATAROZASA

A képzés folyaman olyan ismereteket kell adni &gasbknak, amelyek alapjan a végzett

hallgaté képes lesz

» szakmai 6sszefluggések felismerésére és hasznositasa

» részt venni alkalmazasi projektek 6sszeallitaséfegliesztésében)

» aszukséges projekt forrasok feltarasara és a ihé@guk megtalalasara

* Onbizalmat, optimizmust sugarozva a projektmenadnsmkajanak segitésére és onallo
munkavégzésre

» aprojektmunka hatékony végzésére. Ezek:

» informaciégyijtés a projektfeladatrdl (a feladat korvonalazésa)

* munkacsoport kialakitasa

» afébb kérdések és valaszok megfogalmazasa

* aprojekt bemutatasa, utem- és munkamegosztasi terv

* aprojekt kivitelezése, ellérzése és értekelése

» aprojekt beruhazas tzembe helyezése (engedéBsz)et

* pozitiv személyiségjegyek hasznalatara (pl. magabiellépés, éhadoi készség, kapcso-
latteremtési €s kommunikacios képesséq)

* megteremteni az Uzemeltetéssel Osszéfijggszabalyi kornyezetet (a szérjpgra, a
szoftver jogvédelemre, az adatvédelemre, a szeséglijogok védelmére, az addjogsza-
balyokra, a szetiésekre, a munkajogra vonatkozéan)

« alkalmazni a korszérirodatechnikat, telekommunikaciét, a szamitogématdezeket
felhasznalja a rendszerszemlélet elsajatitasahbeg@skorlasahoz

Forras: http://www.fovosz.hu/index_files/Page618.htm

4.4. Irodalom és honlap jegyzék

Bill Scott A targyalas fortélyai

Csabina Z. — Markus .BMenedzsment Ollo Tempus projekt © Féldmérésr@sirendedi
Foiskolai Kar

Csath Magdolna Stratégiai vezetés - vallalkozas. KJK /1990./

Csikds, Juhasz, dr. Pap@perativ controlling Il. (Beruhazas- és projemirolling) /1995./
Dr. Kindler J. — Dr. Papp Q Komplex rendszerek vizsgalata{szaki Konyvkiado 1977)
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Dr. Kocsis Jozselaltozasok menedzseléseidtaki Kényvkiadé 1994)

Dr. Papp Otté Projekt Menedzsment (Projektek tervezése, szésegiranyitasa) /1995./
Erdds Gyula Innovaciés menedzsment. /1992./

Gitlin, M.: Légy ura az ifldnek! (Park Kiad6 1992)

Hed, Sven RProjektiranyitasi kézikonyv. /1990./

Kehrer, D.:Uzlet és kockazat (Akadémiai Kiadé 1992)

Kindler J. — Klein S. — Papp O. — Tibay G} :kreativitast novdl modszerek alkalmazasa
(BME MTI 1993)

Knutson, J. Bitz I.Project Management (American Management Assoaigtio

Lucsik Janos A kdzbeszerzési eljarasok Uj szabalyai, Forumik&iado Kft./2006./
Mann/Mayer:Controlling kezdk szamara (Saldo Rt. 1993)

Mayers, B.:.Modern vallalati pénzligyek (Bankarképgdzpont 1994)

Menedzsment tiszakiaknak. Szerkesztette dr. Kocsis JozsébZdki Konyvkiadd /1993./
Mobga Gy. - Réder B. - Seregi Az alkotdé gondolkodas mdodszertana (BME MTI 1988)
Peter K. Nevit — Frank FabizziProjektfinanszirozas Co-Nex Kft /1997/

Project Management Body of Knowledge (PMBOK 2000)ject Management Institute
Scott, S. SéderbergVienedzselés mesterfokon. Novotrade /1985./

Tatrai Tibor. MS Project, Computer Books /1996./

Weiss, D.K Hogyan 6sztén6zzik beosztottainkat? (Park KE@i0)

Projektmenedzsment (Management Kiado Kft 2001)

Személyzeti/emberi éforrds menedzsment (Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiagd)

A Kozponti Miszaki Fejlesztési Alapbdl finanszirozott AlkalmazétF Palyazati Rendszer
keretében 1991 és 1995 kdzo6tt megvaldsitott preekizsgalata (OMFB 1996)

Utmutat6 a projekt ékészit dokumentumok kialakitasahoz (Miniszterelndki Halanfor-
matikai Koordinacioés Iroda 1996)

A kdzOsségi jog és az dnkormanyzati rendeletek d@pta; Gtmutaté az dnkormanyzati ren-
deletek jogharmonizacios szemldldelllvizsgalatahoz Pécs, 2001.; Kiad: Koézigazgatas
Mdbdszertani Oktatasi és Szolgaltatd Betéti Tarsasag

Az dnkormanyzati rendszer magyarazata (Masodiklgbdott kiadas) KJK. Bp., 1999.

EU - Integrécié - Onkormanyzatok I.: Bp. 1998.; &iaMagyar Onkormanyzati Szévetségek
Tarsulasa,

EU - Integracié - Onkormanyzatok Il..: Bp. 2001ia: Magyar Onkormanyzati Szévetségek
Tarsulasa,

Onkormanyzati rendeletek Bp. 2001.; Kiad: Profi& IM Kiad6 Bt.

Internet lista:
http://www.projektmenedzsment.lap.hu
http://www.fovosz.hu
http://www.ipmavizsga.hu/
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5. PROJEKT ESETTANULMANY

»A siker nem végleges, a kudarc nem végzetes:
ami szamit, az az allhatatos batorsag.”
(Winston Churchill)

A Gabor Aron Szakkozépiskola pedagdgusai teljesitmgértékelésének
szempontjai és az értékelés rendje

A torvényi ebirasok végrehajtasa és az oktatas-nevelés-képzs gg hatékony javitasa

érdekében a Gabor Aron Szakkozépiskolaban teljds degységes rendsizeeljesitmény-

ertékelési rendszer kidolgozasara édkiatetésére van szikség, amely

» kifelhasznalja az értékelési rendszerhez szikssgsezeti szabalyozok, dokumentumok
lehetségét

» felhasznalja az értékelés intézményen bellli é8likivddszereit

o értékeli a teljesitmény novelés sikerkritériumait

» segiti a teljesitmény novelés mabdjait

Célszeti, hogy a teljesitményértékelés a benne résétpexdagogusok konszenzusan alapul-
jon, az értékelés soran fogadjak el az igazgatéimagabdl vagy a csoportvalasztasbol éred
ertékeb vezetk/kollegak véleményeét.

A projekt, amely a pedagogus teljesitményértéketésnpontrendszerét, és az értékelés rend-
jét kivanja megvaldsitani determinisztikus, medippma megfogalmazasa konkrét, keretfel-
tételei adottak, célelképzelései, valamint a tetbe vehét korilmények megfeléen vila-
gosak, mérete, terjedelme szabott, a teljesitéfjesArtékelhet.

A haszon szamszesitése esetiinkben nemdéelieges kritérium a projekten belll, de helyes,
ha a prioritasok koz6tt az iskola pedagdgiai satdtsainak elfogadottsagat, ill. annak alaku-
lasat megjelenitik. ( Ezt dlsorban a tanuldi Iétszdmban és a pedagdgusraipkézdmban
szoktak meérni)

Nem k6z6mbds a jelen esetben azt is tudatositagy, & stakeholderek kozotti €rdekelt — a
non-profit Fenntarté — szamara az a haszon, amitkedl kifizetni, megfinanszirozni az okta-
tasi adoforintokbol. igy kiszamithato kéltségvetdsigtakaritas a projekt eredményessége!

5.1. A projekt tervezési és megvalositasi folyamata

» Kdrnyezetelemzés: ennek soran elemezzik az iskbl@ykt és szerepét kdrnyezetében

» Stratégia kidolgozasa: cél- és feladatmeghatarozas

» Stratégia megvalGsitasa: a stratégiaban meghattafelzalatok elvégzése

* Mérés, ellefirzés: az egyén teljesitményértékelése nyoman tHeépeni és iskolai visz-
szacsatolas

A stratégiai gondolkodas folyamatat hzszamu abranutatja be.
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Kildetés és célok

/\

Kulsé kdrnyezeti Belss ersforras
Eréssége
Gyengeségek
Lehetségek
Fenveaetése

Stratégia kivalasztasa

\

Megvalésitas a szervezetben Megvaldésitas az emberek altpl

/

Visszacsatolas

\

/

1. szamu abra. A stratégiai gondolkodas folyamata.
Kildetés, misszid megfogalmazasa

Kildetéslinket az alabbi harom kérdés segitségegalrhazhatjuk meg:

* Milyen iskolai tantestuletté akarunk valni?

» Melyek lesznek az egyéni és a kdzosségi fejlesatésjaink?

» Kifogja szolgaltatasainkat hasznalni és milyemtdasok megteremtése céljabol?

A pedagogusok teljesitményértékelése a profesdmomeéedmeény, a hatékony oktatas-
nevelés-képzés megvaldsitasa érdekében jott |&@bar Aron Szakkdzépiskolaban. Akar a
projekt szlogenjeként is megfogalmazhaté: szolgakézpontu iskola az ,ugyfélért, az elé-
gedett didkért, pedagbgusért”. A projekt céljaitadktatassal szembeni elvarasokbdl, az is-
kola tantestlletének jellerdibol és értékiteletéld kovetkeznek. A szervezet hozzaadott érte-
ke a teljesitményorientacio, amelynek az oktata®lés teljes folyamataban érvényesiilnie
kell. Erre mar a pedagogusok kivalasztasa sordt fglelmet kell forditani.

5.2. A projektet, azaz az értékelési szempontrendszerielolyasold tényeék

Kilsg tényedk:
» Iskolak kozotti verseny a csokketétszamu didksagert
» Hallgatéi, szibi érdekbdés iskolank felé
* Vonzo6 pedagbégus munkahelyet valaszt a frissen kiSjaaer
» Nagyobb forrasok, stabilabb finanszirozottsag skére
* Nemzetk6zi egyittitkodés, elfogadottsag elérése
» llleszkedési kényszer a valtozasbarblektatasi kozegbe
» Nyitottsag a globalizacioban alkalmas pedagogiailsaérekre
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Belss tényedk:

» Iskolank pedagdgiai programja

» Atanarok kuldetésnyilatkozata

* Az Intézmény mitiségiranyitasi programja

» Az Iskola térténete hagyomanyai

* Atanarok altal akkumulalt tanité negglyakorlat
* Az Iskola, mint tudasbazis ntieége

Mindezek alapjan kiemelt értékelési szemponturdnallbk versenyeztetése és adeldatasi
intézménybe valo bejutasa. Ertékelésiink hangseélydig is és most is: a pedagdgusok sze-
mélyes tulajdonségai, nevelési hatasuk (értékremiky, szakmai tudasuk, eredményes mod-
szertani gyakorlatuk. Célunk a pedagdgus innov&titogatasa €s a pedagogus tevékenyseg
eredményességének ragitése. Ezen keresztlll az oktatas megnyitasa mrmagg@ink lehet-
ségei és kihivasai felé. Konzultacio képes parameedérése a korabbi authoriter, visszahtzo6-
do, kinyilatkoztat6 oktatas helyett.

Jelen projektiink sok timely jelledi munkat igényel: dik és igényes csoportnak, csoportrol
csoport altal szol. A benne résztékvervezeésén, egyittdolgozasan, szabaly és nordod ki
gozasan alapul.

A projekt kidolgozasanak @tésziletei, alapfeltételei

* dokumentumelemzés, korabbi irAsos anyagok attelanté
» aziskola terveinek atvizsgalasa, ujragondolasa

» korulmeények, feltételek, kockazatok elemzése

A tervezési folyamatot kdrnyezetelemzéssel, a selyelyzetfeltdrasért érdemes a SWOT
analizissel kezdeni

SWOT analizis
Erdsségek
* A pedagogus teljesitményértékelés mege
hatarozza az egyének és a kbzossegek »
kozérzetét, kapcsolatat iskolgjukkal, ta-
nitvanyaikkal és a vezstkel .

Gyengeségek
A tobbség képes-e realis 6nértékelésre?
A ,j0 vagy rossz” szemléleit fligg a
tantestllet értékjdje
A sokszirli szemlélet és megkozelités

A feladat megoldasa dnértékelési szemlé-
letet és készséget fejleszt

A teljesitményértékelés noveli a torve- «
nyes normékat, visszajelez az egyén ha-
tékonysagardl didknak, sdinek, fenntar- «
tonak, régidnak.

A visszajelzés ésiti a tantestilet .
egyuttmikodését, egylvé tartozasat, ere-
jét és presztizsét .

Egyuttgondolkodast, tervezeést, szabaly-
€s normakidolgozast jelent (értéket mutat
és fejleszt)

Az értékelési médszereket soksnia

teszi, ezaltal a résztvéknek fejlbdési
(felhasznalasi) lehéséget kinal
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képes-e normalis és egységes ertékrend
mentén haladni?

Az indikatorokban (mérték, érték) sok a
szubjektivitas lehéksége

Jowkép hianya a pedagogusok tébbségé-
nél

Gyenge korrelacié a tovabbképzés és a
szakmai élmenetel kozott

A tantargyi atjaras alacsony szintje



Lehewsegek
Minden pedagbgus vagy csoportja részte
vesz és segiti az iskola felebégteljes
munkajat

Veszélyek
A meglé\ testlleti értékrendt fliggéen
tul erds vagy gyenge lesz a tantestuleti
ertékelés

Az értékelés hasznos, gyors és rendszeres Az értékelésnek is allanddan véltoznia

segitséget nyUjt a hatékony munkaveg-
Zéshez

A teamek tarkasaga az értékelésben ké-
pes valésaghsokszitiséget megfogni

A teljesitményértékelés a dokumentumok
elemzését és a tervek Ujragondolasat is
igényli

Az egyén részt vesz a normak kidolgozé-
sdban, de a végsnyag a testllet, a kol-
lektiva felebssége alapjan készil

Minden partner (szil szakérd, szakta-
nacsado, konkurencia) bekapcsolhaté ae
konszenzusos vélemeény kialakitasaba

kell a testillet sajatossagaitol és valtoza-
saitol fuggen

Az elvek megvaldsitdsa az értaiabl

figg

Kdzéppontba a pedagogust allitja, aki
statuszatol fugéen (j6 vagy rossz) szer-
vezd és minta

Az értékelési szempontok nyilvanossaga
nem veheti figyelembe és nem is ad lehe-
toséget egyeni véleményre és illetéktelen
beavatkozéasra

Nagy a szemeélyes emberi tén§dal- és
leértekebdésének veszélye

5.3. A projekt stratégiai célja

amelynek keretében alakuljon ki a Gabor Aron Szakkiskola pedagogusai teljesitményér-
tékelésének szempontjai és az értékelés rendgsibell az oktatasi kormanyzat azon torek-
vésebe, hogy a magyar kozoktatas megfeleljen &iktwrasainak tartalmi, kompetencia és
hasznossag szempontjdbdl egyarant. Ezen belivéntges normék kovetése, illetve a 2006.
evi LXXI. térvény végrehajtasahoz iskolank fogyasztliakok, szibk) igényeinek kielégiteé-
se, illetve a fenntartonak visszajelzést adni ahdf)y koltségvetési kerete hogyan hasznosul
az iskolankban. Célunk, hogy a teljesitmény-visdzag megésitse munkatarsaink preszti-
Zsét, egyuttrikddésének idealis kereteit.

5.3.1. A kbzoktatasi teljesitményértékelési eljaras alapeei

* Kiemelked minéségre térekvés

* Az egyeén tisztelete

* Szolgaltatd kozponta szemlélet és magatartas
* Mérlegelés és méltanyossag

* Egyszetiség, szakszéseg

» Pedagogussal val6 egyutikbdes

» Torvény ebtti egyebség, egyerdl banasmaod

* Tényszeliség

5.3.2. Elhatarozasunk, a projekt sikertényei

1. A kozoktatas reformja keretében féleddik minden bizonnyal az igény, hogy az iskola
minden eddiginél jobban szolgalja a tanulok kompatdejlesztését és nevelését.
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2.

A kozoktatas novelje a tanulok versenyképessegésnitse meg vagy fokozza, illetve
allandoéan javitsa a kors#etudashoz, készséghez, képességhez, versenyképees
miikodéshez szukséges iskolai befogadas folyamatéat.

A kozoktatas fejlesztéséhez azért talaljuk a ptojékiszert idealisnak, mert tevékenysé-
gében, diforrasaban korlatozott, egyedi létrehozasanékaitama limitalt. Céljai kozott
szerepel: a meglévszervezet fejlesztése (pl. pedagdgusbarat érgkdiéltséghatékony
ertékelési rend, illetve oktatas- €s neveléscamriknuléi készsegfejlesztes.

5.3.3. lllessziik a tényesket Logframe logikai keretmatrixba

A logikai keretmatrixot lasd ak. szamu tablazatban

5.4. Megvalésithatdsagi tanulmany

A projekt hatélya, terjedelme, a megvalositas modja

a)

b)

A projekttevékenységeaz iskola pedagogusai, vedieteljesitményértékelésének szem-
pontjaira és az értékelés rendjére vonatkozik. Emdidl a Hbb (anyanyelvi, digitalis, ta-
nulas, személykozi, vallalkozoi, kulturalis, szakmeeszségek, attilok, sikerkritériu-
mok feltételeire és indikatoraira terjed ki.

A pedagogus tevékenységeknek vannak megbizdsasilapeai. Ezek vezdik: igazga-
tok, igazgatohelyettesek, szaktanacsadok, egyelsekalybnokok, gyermekvédelmi fele-
1656k, munkakozosség veitlkt szabadid szervesgk, DOK segib tanarok, kollégiumpe-
dagogusok stb.

A pedagogusok szakmai kompetenciaja kiterjed:
* apedagdgusok jogositvanyaira
* apedagogusok ismeretszerzésének terileteire
» apedagogusok innovacios fejlésmtvekenységére
* apedagogusok munkakori leirasbol kovetkistadataira
- az oktaté-nevél munka tervezésének szintjeire
- aneveb-oktatdé munka szintjeire
- a kapcsolattartas szintjeire
* a pedagogusok szakmai kotélemlaptevékenységéhez tartoznak: eredményes tanitas,
tehetséggondozas, lemaraddk segitése, adminisgticpcsolattartas, palyazat gon-
dozéasa stb.

A projekt folyamatterjedelme az 6nkormanyzati feladatmeghatarozastol az értgekelé
rendjének kidolgozaséan at, a teljesitményértékaldsvégrehajtasat kdvéttapasztalatok
modositasaig tart, tehat 2006. szeptembéi 2608. december 31-ig.

A projektszervezetilega Gabor Aron Szakkozépiskola tantestiiletének kitoga érintett

tagjaira és a (kodtetésért feléks igazgatora terjed ki, migitkddésében a meghatalma-
z0, esetleg mas kozréhodo is részt vehet.
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1. tdblazat. Logikai keretmétrix

A beavatkozas teruletei

Az elért eredmények mutatoi

A mutatok forrasai

Feltételezések és kockazatok

» Paradigma valtas a peda-
gogiai modszerekben vi-
lagszerte

 Uj paradigmak

» Lépéshatrany kialakulasa a

hazai oktatasban

* Nemzetkdzi mérések,
* Szakirodalom,

* Versenyhelyzetben az okt

tatas

* Az iskola sajat értékrendjén
alapulo, mibségi teljesit-
ményértékelési szempontja

alapjan elkésziteni a pedagort

gusok teljesitményértékelésé
nek rendjét, a lebonyolitas

korrekt végrehajtasat és a tar

pasztalatok visszacsatolasat

Pedagogusok, partnerek elé-
gedettségvizsgalatanak muta
toi

Torvények
Alapdokumentumok: SZMSZ
pedagogiai program, haziren
Projektterv

o~

* Az értékelést szolgalja a tanu
|6i kompetenciafejlesztés, a
nevelés és oktatas hatékony
sag javitasa

* Az értékelés disitse a tanarol
és a tanulok versenyképessé
gét és sikeressegeét

* Ateljesitményértékelési pro-
jektben kapjon szerepet a pe
dagogusbarat értékelés, a
koltséghatékony fkodés, il-
letve az oktatas- és a
neveléscentrikus tanuléi ké-

I-lskolai adatok

pességfejlesztés

Tanulmanyi és vizsgaeredme
nyek

Tovéabbtanulok szama, ered-
ménye

Tanuldi versenyeredmeények
Tanoran kivili tevékenység
adatai

Tovabbképzés szama, fajtaja,
koltsége

A koltségvetés soros tervei €
a beszamoldban jelentkez
eredmények

A tanév szakmai teljesitmény
(tervek, beszamoldk, palyazg
tok)

Dokumentumok atdolgozasa
ElhUz6do jévahagyas
Informaciéaramlas hianya
Az értéktelenség és a szaksz
ritlenség veszélye
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A minéségi pedagogus teve-
kenység eredményeként a
hozzaadott (iskolai, tanuldi)
értéek

Az értékelés ténye fejleszti a
pedagogus szakértelmét, atti
tadjét, motivacigjat, elhiva-

tottsdgat, lojalitdsat, modszer

tani készségeét és kéepessege

A pedagogusok menedzselét

sével (értékelés, tovabbkép-
zés) fejbdik egyeni teljesit-
ményuk, ertékelési képesse-
guk, karrier igényuk és lehet
séguk

Life Long Learning életpalya
programok alakulnak ki

A tanarok megbizasos és 6nt

ként vallalt feladatai (db,
mennyiség, munkadra, terje-
delem stb.)

A pedagogusok reakcioi
(stressz és konfliktusto ké-
pességuk, kommunikacios
készséguk)

A pedagogusok kapcsolati
tokéje

N6 az” oktatési ipar” demok-
ratizmusa, a pedagdégus autq
nomiaja

Atlathatosag a feladatkiadas
€s szamonkeéreés terlletén

Ertekezletek jegyikonyvei
Partnerek visszajelzései
Oralatogatasi, foglalkozasi
tapasztalatok

Szakmai szervezeti tagsag é
tevékenység

Atfedés a munkaban, a mun-
kamegosztas fontossaga
Csuszéas a megvaldsitasban,
atitemezési szukséglet
Egyeztetés, konszenzus ereq
menyei
Novekw intézményi verseny-
tirés

Polarizalédas a tanari niise-
gekben

Palyaelhagyok

A projekt szervezeti formaja-
nak és szerefinek kivalasz-
tasa és megbizasa

A projektmenedzser kivélasz

ja csapatat (asszisztensek, te

amek, tagok, szakék) és el-
késziti projekttervét

Dontés a projektterdt

A teamek meghatarozzak az
altalanos és specialis feladat
kat, a teljesitmény-értékek in
dikatorait és az értékebze-
mélyét

A teljesitményértékelés rend:

jének egyeztetése, 6sszegzé

se minéségi eredmények)

Egyuttmikodési készség, 10ja
liths, elfogadottsag

A projektterv elfogadottsaga

Rovid ids alatt szakmai hoz-
zaértés és hatékony munka-
Vegzes

Atlaté képesség (mennyiségi

Személyes tapasztalatok
Megbeszélések, értekezletek
jegyzokonyvei

Mdbdszertani atjaras a tantar-
gyak kozott

Projekt dokumentacid

A hatékonyséag, a miségi
érdekeltség rendszeres figye
lemmel kisérése
Rendszeres megbeszélések,
egyeztetések

A stressz és a konfliktus elke
rilése, minimalizalasa, keze-
lése

A pedagogiai szolgaltatasok
fogadtatasanak javulasa
Tanaronként tobblet kompe-
tenciak kialakulasa

-
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(megbeszélések), elfogadtata-
sa (megbizoval, tantestilettel)
€s szerkesztése a személyes
fejlédésnek, az elismerés mér-
tékének, a munkahelyi védett-
ségnek és a karrierépités fel
tételeinek valo megfelelés.
Az értékelés gyakorlati &é- | « Tervek megvaldsithatésaga | « Jegydkonyvek

szitése (beosztas, tevékeny- (id6-feladat-eredmény dssze
Séqg) flggései)

Az értékelés elvégzése és elr «  Egyetértési készség mérbet
fogadtatdsa az egyénekkel sége (alairas, elfogadottsag)

Az értékrend és a kodési « Konkrét médosito javaslatok| ¢ Dokumentum modositas
rend tapasztalatok alapjan toyr-
tén atdolgozasa

» Atdrvényi keret, fenntartoi
szandék, iskolai szabalyozok,
dokumentumok rendelkezésie
allasa

» Az értékelés iskolan belili és
kivili médszereinek ismeretg,
iskolai gyakorlata, tapasztalata

* Ateljesitményndvelés siker-
kritériumainak és modszerei-
nek konszenzusos ismerete,
elfogadasa és a benne val6
korrekt kdzrenikddés képes-
sége
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A megvaldsithatdésagi tanulmany, a tobléizeltes kutakodas mellett mar meglélsen kordl-
bastyazta projektiink sarokkdveit, de fételezetés nem lehet kockazatelemzés nélkil. Nem
feledhed ugyanis, hogy a projekt sikere mulhat téréjgin, veszélyeken, amelyekkel nem
szamoltunk, vagy nem elég komolyan szamoltunk.

5.5. Kockazatmenedzsment

A kockazatok, bizonytalansagok kezelésének lépémeitsmert veszélyek azonositasa, meg-
felels stratégia a veszélyek kivédésere, mérgdere, csokkentéseére.

. Kockazat meg-| Bekovetkezés . . Javasolt intézke-
Kockazat oka . P Kockazat hatésd .
nevezése valoszirfisége dés
Jogszabalyi  Projektprogram  Alacsony Dokumentumok Elfogadas sirgete-
valtozas valtozik atdolgozasa se
Folyamatok Minéségi szol- Magas Elhuzodo jéva-  Folyamatok he-
hibas meghata- galtatas hianya hagyas lyes sorrendiségé-
rozasa nek meghataroza-
sa
Tajékoztatas, A pedagdgus Magas Gazdasagtalan Informéaciéaramlas
informacio hid- nem készlil fel a befektetés, érté- szélesitése, tajé-
nya lehetiségekre kelhetetlenség koztatas
Szervezet ki- Tisztazatlan Kdzepes Atfedés a mun- Pontos munka-
alakitasa munkamegosztas kaban megosztas
Kommunikaci6  DOntés lassu Magas CsUszas a megva- Atiitemezés
akadozik |6sitasban
Szik idokeret  Hatarid tallépé- Magas Feladatellatas Utemterv betarta-
se csuszasa sa
Laza Ugyrend Megbeszélések Alacsony Egyeztetés elma- Ugyrend atirasa
kimaradnak rad
MunkaeB EIhGz6d6 munka Kicsi Gyenge haté- Minéségi érde-
»fluktuacio” konysag keltség bedllitasa
Egylttmikodés Az értékelés Kbdzepes Stressz, konflik- Az értékelést veg-
akadozik folyamata aka- tus z6k és az ertékel-
dozik tek konfliktustiré
képességének ja-
vitdsa

Projektiink sordn a miigségi mikodés mellett ,kollegidlis” szemléletet, magatartaz egyén
tiszteletét és a kdzoktatasi eljarasok altalanagedveit vettiik figyelembe.
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5.6. A fo torténések idbterve

Megnevezés

2006.

2007.

2008.

Jogszabalyi ékészités, a projekt
irdnti igény megszuletése

Projekt menedzsment kijeldlése

Szakterileti tajékozodo beszélgetp

és az eljarasi rend kidolgozasa

D
n

Kockazatelemzés

Feltételek meghatarozasa, enged
lyeztetés

A%
1

Egyezteb megbeszélések az elvel
rol

Projekt tervezés engedélyeztetése

14

Tantestlleti elfogadas

Az értékelés gyakorlati ékészitése

Az értékelés elvégzése

Az értékelés elfogadtatasa az egy
nekkel

A projekt folyamatba tétele

Az 0 minéség niikddtetése és ellérzése 2009-ben.
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5.7. Hozzavetleges koltségvetés:

Feladat ezer Ft |

Egyeéni beszélgetés a tantestilet tagjaival és cgapal
32 6 x 20 éra = 640 oOra 2400
Miszaki eszkdzO0k hasznalata a mellékelt lista szerint 100
Kommunikacio, adminisztracio koltsege 150
Osszesen 2650
Ebbsl a pedagogusok 40 éras munka@szamolasanak része 2400

az iskola 2006-2008 kozotti dologi kdltségvetédsgtel 250

5.8. Dontés a projekt elfogadasardl, beinditasarol

A projekt idspontja

Az iskola tantestulete a kdzéptavu projekt kezdépantjanak a 2006. szeptember 3-at, befe-
jezésének 2008. december 31-ét (62 igen szavaeattatartozkodas mellett) elfogadta. Meg-
rendeb a jelen projektet és annak dokumentacidjat elfeyé&thtum).

5.9. A megvaldsitds human és szervezeti és pénzigybferrasai

5.9.1. Az érintett szemeélyek és csoportok igényeinek felmése

A projektben szerefilszemélyek a kdvetkéket varjak el:

minden szervezeti egység képvisedzervezeti tevékenysegik kdzben felmérik a megha-
tarozhato tevékenységeket, annak elvarhatdé mértéké&zokat kifejez indikatorokat és
értékeket

a projekt feledbs személyei rendszerezik a javaslatokat, figyelehkisérik az egyeztetési
és a szerkesztési munkakat

a fent nevezett meghatalmaz6 és megréndbb osztalyl midségi munkara, korrekt
ertékelésre és kommunikaciora tartanak igényt

a meghatalmaz6 dnkormanyzat a torvéngirdsnak megfelél minéségi munkéara, haté-
kony teljesitményértékelésre és az értékelés tkbes lebonyolitasara biztositja a kolt-
ségvetési 0sszeget

A megrendel (igazgato) a kidolgozando projeltelvarja

a pedagogusok altalanos és specialis feladatagtjakitményértékelését

olyan indikatorok meghatarozasat, amely mindenkggforma szempontok alapjan, ér-
téktartalom figyelembevételével és alkalmazasargd ki

ezaltal az értékeltek bizonyos szempontok alapgszd@hasonlithatoak, egyéni fejleszté-
suk szakterulete, tartalma, mélysége meghatarobgyén azert, hogy

a problémak kezelésére, illetve az egyéni onfeissérdekében az eredményes és szik-
séges pedagodgus-tovabbképzés meghatarozhato ésnoedpet legyen



* a teljesitményértékelés rendje minden felhaszn@oul(ok, szibk, fenntartd) részér
kénnyen atlathato legyen, a benne résziyedagogusok ezt a rendszert ismerjék, fogad-
jak el és ennek szellemében legyenek képesek éadsjle. Ez a rendszer rajzolja ki a
szemelyes fefldés, a tarsadalmi €s az anyagi elismerés mérgkétinkahelyi védettség
értékrendjét és a pedagbégusok egyéni karrierépi&ggjat.

5.9.2. A j6 pedagogus egyittnikddés épibkovei

Folyamatos tanulas

Emberekkel valé banni tudas| J6 kommunikacio és csapatépites

Szakértelem Pozitiv hozzaallas Megfeleb eljarasrend

Hozzéaadott érték: a migégi pedagdgus tevékenység

A minéségi pedagogus tevékenység az iskola és a tangy@nieeredményében, mint hozza-

adott erték jelenik meg. Azok az ugyfelek (tanul8kiibk), akik elégedettek ttsegukkel,

lojalitAsukkal viszonozzak a megféldbanasmaddot. A misségi pedagdgus tevékenységnek

két meghatarozo pillére van:

» ahuman diforras, mint a pedagogus szakértelme, motivacidfajszertani képessége

» atechnikai hattér, mint a pedagogus pedagogitigsaga, készsege, ditie, lojalitasa,
elhivatottsaga, korszé&modszertani képessége

A human efforrast a pedagogusok alkotjak, igycakommunikaciojuk, viselkedésiik és meg-
jelenésiik képviseli az iskolat a tanuld felé. Dmuankatarsak kivalasztasanak, képzésének,
ellensrzéseének, értékelésének, elismerésenek is kientebaatepe van a niseg biztosita-
saban.

5.9.3. Az emberi eréforras tervezése

A projektlsl fakado egyéni felésségvéllalds, a vilagos feladatkijelolés, agtabblazatok
szemeélyre/munkara bontottsaga Iéiséget teremt arra, hogy kilonldégzakmai munkako-
z6sségekdl verbuvaljunk szakembereket (team tagokat) a gtgz. Egyidejleg mod van a
projektben arra is, hogy a feladatban igénybetegttkenységek tdbb helyszinen, de egy koz-
pontu iranyitassal tikodjenek.

A teljesitményértékelés célja, rendszeressége

* Az egyének kozotti 6sszehasonlitasok célja, a lsfgeek megfelélfeladatok elosztasa,
a készseég fejlesztése

* Az egyéni szint célok meghatarozasa, a redlis 6nértékelés kiadlaktiEs az egyéni f&jl
deést segitik

* Az emberi efforras menedzselésével kapcsolatos célok és ateptiés

* Az adminisztracio fegyelme, a dontések és a jogeteimények teljesitésének segitése
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A pedagogus tovabbképzés strukturaja és fejlesréésiai

» Csapatépit tréningek: csoportos problémamegoldas, dontésalpzasoporton belili
kommunikéacio, a tagok kozti egyuttikbdés ndvelése

» Orientacios tréning: tapasztalatszerzésre, szpé@bra, j0 és eredményes modszertani
gyakorlatok megismerésére

» Reészvétel munkavégzési technikdkra szervezett kégeé

» Részvétel konferenciakon, tanulmanyutakon

» Gyakorlati kapcsolatkezelési tréningek

* Az e-learning intenziv hasznéalata az informaciorgyés hatékony atadasa céljabol

5.10. Projektszervezet

A projekt szervezete a matrix szervezet. A tantesail belll az eredeti stabil munkamegosz-
tasra, az allandonak tekintlidtoordinacios mechanizmusokra épil ra a team. A tiedada-

ta: a pedagodgus teljesitményértékeldékanésének kialakitasa, |étrehozasa (és nem aaealiz
lasa, illetve a mikodtetése). Természetesen a teamékduése ugyanugy nem uniformizal-
hatd, mint a szervezés eredményekeént |étégjawezeatk altal realizalt teljesitményértékelés
gyakorlata.

A szervezeti formara vonatkoz6 javaslatunkat andskoltta teszi, hogy az elt€ismeret,
motivacioju képességprojekt tagok disegitik a dontés mésegét, felgyorsithatjak az infor-
macios folyamatot €s ndvelik a tantestileten bé&lamnmunikacios készséget. A kéilés bel-

s kornyezeti adottsagok mellett ennél a szervezatozatnal azzal is szamolni kell, hogy
novekszik a dontéshozatal ideje, és nehezebbéhend egyeztetés egyrészt a projekt tagok,
masrészt az operativ munkat végedagogusok kdzott.

Az ajanlott matrix szervezet: ahol
Meghatalmaza az oktatasi miniszter és a torvény végrehajtasa@ios dnkormany-
zat képvisel testlilete
Megrendelé a Gabor Aron Szakkézépiskola igazgatoja
A projektet iranyité feliigyelé bizottsag tagjai: a Gabor Aron Szakkdzépiskola tan-
testlletének alabbi tagjai és kbikzakemberek:

Z szakmai igazgatohelyettes
S a kozalkalmazotti tanacs tagja
T a pedagodgus szakszervezet tagja

X a stakeholderek, pl. a meghatalmazo6 6nkormdregygk képvisalje
A tanacsado csoport tagjai:

K a diakmozgalom vezge
L a szubi szervezet vezéfe
G a szakmai tanacsado testulet tagja

Projektmenedzser:Y altalanos igazgatéhelyettes
Projektmenedzser assziszten®R osztalydnok
Projekt teamek (mint szakérigk)

- az osztalydnoki munkakdzosség 3 tagja

- human munkakdz6sség 3 tagja

- redl munkak6zosség 3 tagja

- nyelvi munkak6zdsség 3 tagja

- szakmai alapozé munkakdzosség 3 tagja

- tanlgyigazgatasi szakért
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5.11. Végrehajtasi struktira a projekt tartalmat hivatott megvalositani:

A kidolgozas soran az alabbi szempontoknak kekm@yesilni

A teljesitményértékelési javaslatokkal a tarsadal@s természettudomanyi, az idegen
nyelv, az informatika, a kényvtaros tanérok, ésiavészeti targyakat oktatd, a nevelési-
fejlesztési feladatokat e timeltségteriletek nyelvén teljesipedagogusok tevékenységé-
nek értékeléséhez hasznalhaté6 szempontokat kelkfaggalni az elvarhaté kompetenci-
ak, az elvart attitdok és a sikerkritériumok feltételei alapjan.

Az altalanos teljesitményértékelést ki kell egé&sué a megbizassal ellatott terliletek spe-
cidlis sikerkritériumainak és indikatorainak.

Minden értékelés magaba kell, hogy foglalja a tek&észsegét, képességét, rahatasat
mas pedagogusokra, a tanuldk oktatasi-nevelésimgnegkeire, a szktsl elvarhatd ta-
mogato feladatmegoldasokat.

Az értékelésben résztvészemélyek: altalanos és szakmai igazgatohely&itesenka-
k6zOsség-vezék, sajatos kompetenciak esetén pedig a specidikestberek (szakta-
nacsadok, érdekvedelmi szervezetek kéepbiseitas esetekben kilszakérd).

Az értékelésben résztuévrész értékelését az igazgatd dolgozza 6sszeglkakina hatas-
korébe tartozik és altatavallal 16 felelosséget a pedagégusok szakméaireineteléért.

Az igazgat6 az értékélhp, a pedagdgusok az onertékialp kitdltésével egyditt Glnek le a
megbeszélésre. Az igazgatd a Gsittési lap és a pedagogus onért@kapjanak informa-
ciéi alapjan is felkészilhet a személyes megbeszgl@hol kdzdsen alakitjak ki vélemeé-
nylket az adott pedagogus teljesitményével kaptsoia

A tudomasul vett és a pedagdgusok altal elfoga&ttdkeblap alapjan az iskola igazgato-
ja tantestileti értékéllapot is készithet maganak az egyének fejles@édervszédr to-
vabbképzeésitik kidolgozasa céljabal.

A projekt egyik eredménye: a dokumentum, melynekékipontjaba a pedagoégusok all-
nak, akik szakmai targyi tudasukkal, modszertaniagégiai, pszicholdgiai kultirgjukon
keresztil szolgaljak az oktatas tgyét. Mint ilyeieleszt, szerved) mintaként allnak a
diakok ebtt.

A projektmenedzser (az alt. igh.) a projekt teartsgakérdk) bevonasaval az iskola sajatos

,,,,,

|és rendjét, gondoskodik a lebonyolitas korrektahdsn bellli végrehajtasarol, és a kocka-
zatok minimalizalasa k6ézben, a tapasztalatok reartdszvalo visszacsatolasarol.

A teamek tevékenysége a részterlletek feladatgnaknéségi megoldasa, amely kélcsonos
és rendszeres kommunikacioéval megvalositja a preggsegét és célsimsegét.

A célok mérheisége

minden projekt team minden mérbéevekenységét azonositotta-e?
mérheb tevékenységenkeént az értékelést végzemeélyek azonositasa
a teljesitményeértékelésdgontjara, idtartamara vonatkozo javaslat

5.12. Dontési, ellerérzési pontok mint mérfoldkévek

2006. 1X-XII. Jogszabalyi ékészités
X-XII. Projektmenedzsment kijeldlése, kockazatetén) hatdstanulmany
XII-1. Szakterileti tajékoz6do beszélgetés éslgzési rend kidolgozasa
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2007. I-11. Feltételek meghatarozasa, engedélyezte
[-111. Egyeztett megbeszélések az elvékr
Il Projektterv engedélyeztetése, tantestuléigadas

IV-XII. Az értékelés gyakorlati ékészitése

2008. I-VI. Az értékelés elvégzeése
VII-IX. Az értékelés elfogadtatasa az egyénekkel
X-XII. Mdédosité atdolgozas

A projekt megvaldsitdsanak zaloga folyamatos monitong, mellyel befektetett munkank
megtérilését ellémizzik. Ekdzben a projektmegbiz6 egyetértéséveksa esetén valtoz-
tatni lehet a projekten. A monitoring része a kagaltott indikatorok vizsgalata.

5.13. Kommunikacios tevékenyseég

A projekt belg kommunikacidja

A szervezeti kommunikaciénak a rendszeres konzahaa projekt dsszetartd erejéen tal a
kovetked funkcidi is vannak.

* azinformacidk szétosztasa és oss#ggge rendszeres informalis beszélgetések

e akozrenikodsk dinamizélasa soran szukség szerinti mennyiség-
ben és létszammal

» reészfeladatok, intézkedések megértése minden U] részfeladat elinditasakor

* problémak kozlése, javaslatok megtétele negyedévente

» dontéshozatal thmogatasa folyamatos

* beszamolas a pillanatnyi helyzitr alkalmankent, de legalabb harom-
havonta

« akoordinaci6 dlsegitése, a munka 6sszehangoladalyamatos
A projekt kilsi kommunikacioja

Az iskolafenntartoval, a szakmai tanacsado tesdljate a szidkkel, a tanuldkkal is vannak
egyeztetend feladatok, illetve a megfel&inyitottsag a projekt elfogadasat igsgiti. Mivel

a pedagogusok teljesitményértékelése jéenéltozast hoz az iskola, a tanuldk, mas érintet-
tek életében, elengedhetetlen a megréndemeghatalmazo, a médidleen torted tajékoz-
tatasa értekezletek, megbeszélések alkalmaval.

5.14. A projekt lezarasa es értékelése

A projekt befejezését a megrentlehondja ki, am a projektmenedzsernek ugy kell tamee
és niikkddnie, hogy a megrendelelfogadja az elvégzett munkéat. Az elfogadasi folga
azonban hosszabb lélegkéls szikséges hozza a szélegkfilyamatos tesztelés és értéke-
lés. A ,vég$ alairas”, mint a projekt kidolgozasanak részhd&e: 2007. marcius 30., illetve
az egyes pedagogusok munkajanak értékelése ésyémesfel valdé megbeszélése: 2008.
december 31.

76



A szakaszlezarasok sem mindig véglegesek, méidardulhatnak atmeneti feladatnak, meg-
oldasnak mitastils résztevekenységek is. Ebben az esetben céleggremlékeztében rog-
ziteni az aktualis allapotot és azt, hogy &fien kivel kell kapcsolatba lépnink. A pedago-
gus teljesitményértékelés soran felmeriilt, de valpwkbdl fel nem hasznalt 6tleteket is fon-
tos a késbbi verzidkban val6 felhasznalas miatt, a jobb eréay elérése érdekében atadni a
tevékenységet gondoz6 projektcsoportnak. Mindeyafoht lezardsakor a még meg nem ol-
dott problémat tovabb kell adni a kovetkeszakaszért felés személynek, amivel jeldigen
megkonnyitjik ad munkajat és egybendsiegitjik a projekt, tervszerinti megvaldsulasat.

A projektvezeb szamara minden lezarési szakasz alkalom a tamkidégonaséra. Ennek
erdekében a projektmenedzsment eredményessémérojekt valamennyi résztvéeének
véleményeét ki kell kérni.

Kritikus fontossagu a munkaee, az eszk6zokre, az anyagokra vonatkozéan aéiilkspon-
tos mérése. A tervezett és a valos koltségek dasaalitasa mutatja a projekt terv szerinti
haladasat, illetve befejezését. A munkadrak nyokibretése figyelmeztet a koltségproblé-
makra. Jelen projektiink koltségvizsgalatat reneésesr a projekt harom ddontjaban, a
targyévi forduldbnapokon tervezzik.

A sikerkritériumokban részletezett elvarasoknalovakgfelelés megallapitasahoz pedig ob-
jektiv elemzésre van szikség. Aiikidtt célok és a tényleges helyzet 6sszevetésdiGagse
okainak redlis értékelése az egész projektet thady sdje. A sikeres projektek ugyanis a
végrehajtason mulnak. A nem megfélskinvonalu teljesités miatt valamennyi team-tag es
tében szilkség lehet kdvetkezmények foganatositasara

A pedagdgusok 2008. évi élseljesitményértékelése utan szikség lesz/lehelvak és az

eljarasi rend egyes lépéseinek esetleges modasitdtatarid: 2008. december 31., ami egy-
ben projektink védgsbefejezésének hatarideje is.
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