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El6sz6

Eloszo

Az ember alapvet6 vagya, hogy kontrollalni tudja a sajat életét. Kontrollalni, befolyasol-
ni szeretné azokat az eseményeket is, melyek a csaladjat, sziikebb kornyezetét, vagy a
tarsadalmat érintik. E négy szervezOdési szinten (egyén, csalad, k6zosség és tarsadalom),
be szeretne avatkozni a sajat kozérzetét és életmindségét meghatarozo folyamatokba. Ez
a vagy lehet egocentrikus (minden szinten olyan valtozast szeretne, melynek révén a
sajat haszna novekszik — EN), altruista (hajlandé dolgozni, vagy akar hatranyt szenved-
ni, ha a valtozas a szamara fontos mdsoknak elényt jelent — TE, T1 vagy O és OK) és
kooperativ (ugy torekszik az egyéni haszon novelésére, hogy kézben masok hasznanak
novelését is szem el6tt tartja - MI).

A beavatkozas vagyat kivalthatja az események vagy ¢lethelyzetek olyan kombinaci-
0ja, melyet joggal neveziink problémanak, de lehet, hogy a dolog, melyet meg kivanunk
valtoztatni, csupan nem elég jo. Barhogy is legyen — kikiiszobolni valami rosszat, vagy
jobba tenni a nem elég jot —, egy efféle helyzet megoldo-képlete sosem egyszerii. A hu-
man szféraban egy ilyen jelenség vagy probléma szamos egyéni, illetve k6zosségi jel-
lemz6 altal meghatarozott, mint amilyen az iskolazottsag, a munkaviszony — vagy annak
hianya —, a vagyoni helyzet, a lakasviszonyok, az egészségi allapot, az életmdd és a kul-
tura, rdadasul a hatékony beavatkozashoz az egyének ismereteinek megvaltoztatasan tal
modositanunk kell attitidjeiket, mindennapi viselkedésiiket — egyszoval hozzaallasukat
az ,.¢let dolgai” irant. Ha ehhez még hozzavessziik, hogy a tarsadalmi-kozosségi valto-
zast célzd programok eredményeit legtobbszor csak hosszi évek multdn mérhetjiik,
konnyen beléathatd, hogy milyen fontosak a megfeleld tervezési és ellendrzési eszkozok.
A beavatkozashoz erdforrasokat rendeliink — pénzt, paripat, fegyvert —, és ezekkel jo
gazda modjara kell bannunk, a lehetd leggondosabban felhasznalnunk... kiilonosen ak-
kor, ha a tarsadalmi problémak, melyek megoldasara feleskiidtiink, eleve erdéforras-
hianyos allapotot teremtenek.

A kiadvany, melyet a kezedben tartasz, ennek az Osszetett beavatkozasi feladatnak a
kézikonyve. Nem csupan abban nyujt segitséget, hogy hogyan kozelitsd meg a megval-
toztatni kivant problémat, de abban is, hogy hogyan épitsd fel a beavatkozas tervét. Se-
git, hogy a beavatkozas tervezésekor figyelembe vehesd, hogy mikor mit célszerti ten-
ned, kivel és hogyan miikddj egyiitt, illetve hogyan ellendrizd a beavatkozas sikeressé-
gét. A projektszemlélet €s a projekttervezés ismeretei valodi irdasztali munkara készite-
nek fel — egy futd projekt tényleges iranyitasa ezen tilmenden egyéb ismereteket és
készségeket is igényel, melyekre ez a kiadvany nem terjed ki.

Projektekkel az ¢let szdmos teriiletén taldlkozhatunk, és nem mindeniitt jelenik meg
ugyanolyan formaban. Az ipar, a szamitastechnika, a tudomany, vagy a human szféra
projektjei is alkalmazhatnak hasonlé eszkozoket és megkozelitéseket, de az egész rend-
szer végtére is teljesen mas lesz, ahogy az adott teriilet projektjének a terméke is mas
jellegli. Minket most els@sorban a humdn szféra beavatkozasai érdekelnek; az egészség-
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ligy, az oktatas, a kozosségek ¢€s a szocidlis szféra projektjei, melyek révén az emberek,
egylitt €16 csoportok életkoriilményei, szocidlis helyzete, egészségligyi allapota, képzett-
sége €s képességei valtoznak meg.

A human teriilet fejlesztési prioritasait, emberkdzpontusagat figyelembe véve a Pro-
jektszemlélet, projekttervezés c. kotet szerzojeként azt célt tliztem ki magam elé, hogy
egy konnyen hasznalhato tervezési eszkozt nyajtsak a sajat szakmajukat jol ismero,
am a tervezési folyamatokban laikus, human teriileten tevékenykedd szakemberek
szamara. A kotetben bemutatott PTL-modszer kiilondsebb projekt-tervezési eloképzett-
ség nélkiil is jol hasznalhato, ugyanakkor rendelkezésre all az a boséges elméleti hattér,
mely garantalja, hogy a ,,laikus szakemberek™ hozzaértdkké valjanak. gy aztan senki se
csodalkozzon, ha a kotet figyelmes attanulmanyozasa utan mar egészen mas szemmel
fog tekinteni a tervezési folyamatokral
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6 ‘ A konyv felépitése

A konyyv felépitése

Ez a konyv a kézikdnyv és a tankonyv elemeit, céljait 6tvozi. Egyarant alkalmas arra,
hogy iskolarendszerii oktatasban, tandrak keretében zajlo tudasatadast kisérjen, és arra
is, hogy kézikonyvként alkalmazva tdmogatast nyudjtson egy projekt megtervezésében és
megvaldsitasaban.

A konyviinket athato legfobb elv az, hogy a kérdések ajanlott megkozelitését és a
gyakorlatban hasznalhaté moédszereket kdzvetlen stilusban, érthetden magyaradzzuk el.
Nem azt szeretnénk bizonyitani, hogy a projekt micsoda fontos miifaj, és nem szeret-
nénk, ha minden masodik oldalnal elalélnal a meghatottsagtol, hogy micsoda tudos
konyvet tartasz a kezedben. Azt szeretnénk, hogy valj képessé a konyvben leirtak elsaja-
titasara, és hogy képessé valj a sajat elképzeléseidet is hatékonyan, gazdasagosan és id6-
takarékosan megvalositani a rad bizott projektekben. Annak érdekében, hogy a célunkat
megvalositsuk, kiilonféle szempontbol kiemelt szévegeket alkalmazunk, melyeket Kis
képekkel, piktogramokkal latunk el. Ezek a kiemelt szvegek olyan stabil informacioba-
zisokka valnak, melyekre a késdbbiekben, ismereteid gyakorlati alkalmazasa soran fel-
épitheted szemléletmododat, alkalmazott eszkozeid, készségeid és képességeid ugy,
ahogy szdmodra a legmegfeleldbb.

Kulcsfogalmak. Az adott szovegrész megértését szolgald kulcsfogalom, szakmai ki-
fejezés rovid, 1ényegre tord leirdsa.

Példatar. A kiilonféle példak jol segitik a megfeleld szemlélet és az alkalmazando
eszkozok elsajatitasat. Igyeksziink a human teriiletek széles spektruméabol meriteni, hogy
mindenféle érdeklddés mellett megtalalhasd a hozzad kozelebb 4llo példat. Ide keriilnek
a negativ példak és az elkeriilendé megvalositasok is.

Eszkoz. A projekttervezés soran jol hasznalhato eszkoz leirasat jeloljik ezzel a pik-

togrammal:
-C

A lényeg lényege. Olyan mondatok ezek, amelyek tomoren, roviden foglaljak Gssze

az adott szaka Iényegét, vagy kiemelten felhivjdk a figyelmed valamilyen fontos dolog-
ra. A lényeg lényegét ezzel a piktogrammal jeldljiik szamodra:

£
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Elmé¢leti megkozelitések
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Elméleti megkdzelitések

Palydzat vagy projekt?

Hazai kdrnyezetben — legyen az egy intézmény vagy egyesiilet, de akar egy telepiilés
onkormanyzata — gyakran talalkoztunk azzal, hogy az érintettek a pdlydzat kifejezést a
projekt szinoniméajaként alkalmaztak, és amikor a tervezett, vagy megvalosulas alatt allo,
vagy éppen megvaldsitott ,,palyazatukrol” beszéltek, valdjaban a projektjiikre gondoltak.
A kiilénbség nem csupan a szavakban rejlik. A projekt egy konkrét tevékenységrend-
szer. A palyazat egy projekt eréforrasait biztositdé dokumentacidés rendszer, és mint
olyan, a projektnek csupan része, és még csak nem is elengedhetetlen része. Egy palya-
zatnak nincs értelme projekt nélkiil, ugyanakkor egy projektet meg lehet valositani pa-
lyazat nélkiil.

Példatar

Eléfordul, hogy amikor egyes megvalositok, megbizok a palydzatrdl beszélnek, valoja-
ban még csak nem is a projektet értik ezalatt, hanem csak a pénzt, amelyet a palyazaton
megnyerhetnek, esetleg masok elismerésére gondolnak, amelyet az igy megszerezett
pénzzel vivhatnak ki. Mdas szdval ez az jelenti, hogy a projekt valddi célja nem az, ame-
lyet annak mondanak (pl. hogy ,,legyen jobb a gyerekeknek”), hanem az, hogy legyen
jobb a megvalositoknak, vagy megbizoiknak.

A fejezet cimében megfogalmazott kérdésre tehat a valaszunk az, hogy ez a konyv a
projektrdl szol. A projekt a 1ényeg.

Definiciok

Egy jelenség definicidja modellezi a bonyolult, dsszetett jelenséget, azaz megprobal
egyszertl, valamilyen szempont, logika szerint felépitett, atlathato €s értelmezhetd leirast
adni a dologrol. A projekt elég bonyolult és Osszetett folyamat ahhoz, hogy definiciok
értelmezésével probaljuk megkozeliteni a fogalom (és tevékenység) 1ényegét.

Utkeresés. Felfoghatjuk ugy a projektet, mint egy ttoré tevékenységet. Korabban ja-
ratlan terepen jarunk, ¢és ki kell tapasztalnunk ennek az 1j terepnek a bukatoit, mikdozben
fel kell tarnunk a kiaknazhat6 eréforrasait. E definicid szerint a projekt olyan tevékeny-
ség, melyet csak egyszer végziink el. A projektnek van kezdete és vége, valamint valami-
lyen egyedi, korabban nem létezé eredménye. Ezt kovetéen — ha elégedettek vagyunk az
eredménnyel — kidolgozhatjuk azt a tevékenységet, amellyel ezt az eredményt sokszoro-

! Nem beszélve arrél a kéjes élvezetrdl, melyet a magunkfajta tanarok lelnek a definiciék dolgozatban
valé felhaszndldsaban. Nem art, ha a didkok felkészitik magukat e tekintetben!
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sitjuk, de az utkeresé definicié értelmében ez a sorozatgyartas mar nem projekt, hanem
termelés. Egy j aut6 megtervezése €s a prototipus legyartasa projekt, az utana kovetke-
73 tobb ezer darab legyartasa mar nem az (Verzuh, 2006). Uzleti értelemben a projekt
tehat pénzbe keriil, mig az eredményeképpen 1étrejott termék tomeges eldallitdsa pénzt
hoz a konyhara. Human teriileten ennek a definicionak kevés hasznat lathatjuk, hiszen
ezek tipikusan olyan ,befektetési” teriiletek, melyek hozadéka masutt jelentkezik,
ugyanakkor a human projektekre is erdteljesen jellemzO a jaratlan utak bejardsa, az
egyediség.

Folyamat. A projekt jelentéstartalmat a minéségbiztositasi szabvanyairol ismert ISO
meghatarozasa szerint az aldbbiakban fogalmazhatjuk meg:
= A projekt egy egyedi folyamat, amely
= kezdési és befejezési datumokkal megjelolt,
= specifikus kovetelményeknek — beleértve a mindségi, koltség- és eréforraskor-
latokat — megfeleld,
= konkrét célkitiizes elérése érdekében vallalt,
»  koordinalt és kontrollalt tevékenységek csoportja (1ISO 8402, 1994).
A projekt folyamatként valé értelmezése rendkiviil hasznos a human teriiletek szak-
emberei szamara, mert megkonnyiti a rendszerszerli gondolkodast és tevékenységet,
amelyekre a sikeres projektek érdekében sziikségiik van.

1. abra. A projekt, mint folyamat

: Pontos Id6- és
Egyszer ) | Nagy. Hordareld | =+ eredményelvaras ¥ eréforrasterv
Nem ismétlddik, Van tétje, a A produktum, Van kezdd és
valami Uj dologra tevékenységek eredmény elére zaroiddpontja,
iranyul komplexek meghatarozott van kéltségvetése
(elvart)

Forras: Milicz (2011)

Kulcsfogalom Projektharomszog

Sokszor talalkozhatunk azzal az egyszerre viccesnek és bolcsnek is szant tablaval, mely
felvilagosit minket arrol, hogy ,,cégiink j6 mindségben, gyorsan €s olcson dolgozik... de
On csak kettét valaszthat koziilik”. Ez a viccesen megfogalmazott torvényszeriiség
alapvetden minden projektre igaz. Ez a projekt-haromszdog.

9
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Elméleti megkdzelitések

Haromszog. Minden projekt az idd, apénz és a mindség haromszogét igyekszik
egyensulyban tartani. A harom jellemz0 maximumat valosziniileg nem lehet kihozni
egyetlen helyzetbdl sem — nem lehet nagyon gyorsan, nagyon olcson, nagyon jo min6-
ségben eldallitani valamit —, de lehet olyan megoldasokat keresni, kiilondsen a human
teriileteken, amelyek elég jo, avagy megfeleld eredményre vezetnek. Elég jo (megfeleld)
mindséget elég jo (megfeleld) aron, elég gyorsan (megfelelé idében). A projektet terve-
26 és menedzseld szakemberek feladata az, hogy addig harmonizaljak a projekt elemeit
— célokat, er6forrasokat, tevékenységeket, stb. — amig a megfeleld ,,haromszog” 1étrejon.

2. abra. A projektharomszog

Mindség

ldé

Koltség

Viszonylag egyszeriinek tiinik a feladat, ha a projektharomszog két csucsahoz sem ra-
gaszkodunk, hanem csupan egyhez. Legyen ez a minéség! Es akkor tegyiik fel a kérdést:
talalunk barkit a kozelben, aki hajland6 sokat fizetni, és sokat varni, egy barmilyen jo
mindségli dologért (magas hatékonysagu valtozasért)? Egy human projekt esetében,
amely sulyos tarsadalmi hidnyok esetében szokott relevans lenni, viszonylag ritka az
efféle tiirelmes és vagyonos megrendeld, aki rdadasul a hasznot nem is a sajat maga,
hanem a koz javara szandékszik forditani. Ezért valik rendkiviil fontossa az atgondolt
projekttervezés a human tertileteken.

Szemlélet. A mi kedvenc definicionk — egyben megkozelitésiink — szerint a projekt
egy szemléletmod, amely:
= asziikséglet felismerésében
= acélok kitlizésének aktusaban
= ateljes tervezési folyamatban és
= abeavatkozis megvaldsitdsdban is meghatarozdan jelen van.
Azzal, hogy a projektet elsdsorban személetnek tekintjiik, azt hangsulyozzuk, hogy az
ember-kézponti human teriileteken magasabb prioritast kell, hogy élvezzen a szemlélet,
mint a modszertan. Elsébbséget kap az a kérdés, hogy miért csindljuk, és csak utana sza-
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bad feltenniink, a hogyan csindaljuk, valamint a mit csindljunk kérdéseit. Mint kés6bb
latni fogjuk, a miért valdjaban két megvalaszolando6 kérdés: mi okbol és mi celbol?

Barmelyik definiciot is szeretjiik, a projekt egy rendkiviil dsszetett elméleti és gyakorlati
folyamatot jelent, mely alkalmas az Gsszetett tarsadalmi jelenségekbe valo hatékony be-
avatkozasra. Az a program, amely nem képes valodi beavatkozasra, nem nevezhetd pro-
jektnek, csupan pénz- és idopazarlasnak.

A projektmodell

A projektszemlélet megértésére egy rendkiviil egyszeri modellt alkottunk. Eszerint a
projekt harom alapvetd eleme a kiindulo allapot, amelyet meg kivanunk véltoztatni, a
célallapot, amelyet el kivanunk érni, és a beavatkozds, amelynek révén a kiindul6 alla-
potbol eljutunk a célallapotba.

A kiindulo allapotot gyakran értelmezhetjiikk problémaként, amelyet meg akarunk
szlintetni, enyhiteni akarunk. Egy helyzet, amellyel nem vagyunk kibékiilve, ahonnét Ki
akarunk torni. Annak vagya, hogy kitorjiink ebbdl a helyzetbdl olyan energia, amely
barmerre kilokhet benniinket.

Példatar

A hazastarsi konfliktusok és az ezekkel Osszefiiggd lelki terhek nagymértékben érin-
tik a csaladban nevelked6é gyermekeket. A magyar gyerekek e tekintetben sokkal veszé-
lyeztetettebb kornyezetben élnek, mint a legtobb EU-allamban. Ratotfalva polgarmestere
felismerte, hogy ez a kiinduld allapot rontja a felndvekvd generaciok életmindségét,
ezért megfogalmazta kitorési szandékat, amely azt jelentette, hogy a helyzet megvaltoz-
tatasara figyelmet, energiat és pénzt fog forditani. Kijelentette: ,,Elég volt a hazastarsi
konfliktusokbol!”

Onmagaban a kitdrési szdndék azonban nem elegendd, mert ebben a szandékban nem
rejlik benne a konkrét megvaldsitas irdnya, modja. A polgarmester szandékan felbuzdulo
helyi szakemberek éppugy megvalosithatnak a konfliktusok kezelésére iranyul6 progra-
mokat, mint egy olyat, amelyik a valasok eldsegitésével probalna véget vetni a hazastarsi
veszekedéseknek, vagy akar egy olyat is, amelyik az egyik félnek jogot biztositana arra,
hogy erdszakkal fojtsa bele a szot parjaba, igy tiporva el a nyilt konfliktusokat.

Bér a példa ironikus, éltala kdnnyen belathato, hogy a pusztan a problémara fokusza-
16 projektek konnyen futhatnak tévutra.

Célokra pontosan azért van sziikség, hogy kiindulé energidinkat pontosan abba a
meghatarozott iranyba tudjuk foékuszalni. A célallapot legfontosabb jellemzdje tehat az,
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hogy létezik. A masik, hogy az érintettek lehetd legnagyobb részének fontos legyen, a
cél elérése szamukra pozitiv eredményt jelentsen. Ezaltal Gjabb energia jelenik meg a
rendszerben: a cél elérésének vagya.

3. abra. A projekt egyszerii modellje

Kiindulé allapot Beavatkozds Célallapot

Kulcsfogalom A projekt belsé vezéreltsége

A projekt belsd vezéreltsége azt jelenti, hogy a projekt tervezése és végrehajtasa meg-
felel az alabbi harom szempontnak:

- a megvalositoknak fontos a kiindulo allapotbol valo kitorés, és ez a szandék megfe-
lel a célcsoport sziikségleteinek;

- a megvalositoknak fontos a célallapot elérése, és ez a cél elnyerte a célcsoport meg-
hataroz6 részének az egyetértését;

- a beavatkozas mindenekfelett a célcsoport érdekeit szolgalja.

A belsd vezéreltség belsd energiat szabadit fel, melyet motivacionak neveziink. A
motivacid olyan erdforras, melynek kiaknazasa, mértékének novelése kiilon célzott te-
vékenységet, a motivalast igényli.

A projekt egyszerli modelljét tovabbi két elemmel kibdvitve az altalunk projekt-
keresztnek nevezett modellt kapjuk. A két 0j elem a projektre iranyuld megbizas és az
eroforrds-kindlat.

Megbizas altalaban két iranybol érkezhet: vagy a probléma érintettjei fogalmazzak
meg, vagy egy hatalmi szereplotol érkezik. Alapesetben mindkét helyzet rendelkezik
bizonyos eldnydkkel. Amennyiben a projektet az érintettek rendelik meg, gy vélhetéen
kevesebb gondot kell forditani a célcsoport bevonasara, motivalasara (a kevesebb nem
jelenti azt, hogy egydltalan nem). Amennyiben a projektet egy hatalmi helyzetben 1€vo
szereplé kezdeményezi (leggyakrabban a munkahelyi vezetd vagy a polgarmester), ugy
a projekt lebonyolitdsa sordn ki lehet hasznalni e hatalmi szerepldk erkdlcsi tamogatésat,
tekintélyét, meggydzdoerejét példaul az egyiittmiikodd partnerek bevonasakor, a résztve-
vok motivalasakor, vagy a hatalmukat, kompetenciaikat és kapcsolataikat a kockazatke-
zelésben, vagy a projektet fenyegetd veszélyek elharitdsaban.
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A megrendeldi nyomas azonban 6lthet negativ szinezetet is, amikor egy projekt csak
azért jon létre, mert a megrendel6k valamilyen sajatos okbol azt akarjak, hogy legyen
projekt — ett6l az akarattol eltekintve viszont a projekt nem relevans, nem sziikséges,
vagy mas modon lenne sziikséges végrehajtani. Tipikus példak erre a kisvarosok f6éterein
gombakeént szaporodd szokokutak, melyek mellett senki sem iicsorog, €s a turistak sem
latogatjak pusztan ezekért a telepiilést; csokkend lakossagszamu falvakban felujitott is-
kolak, melyek konganak az tirességtdl, a megrendelék nem képesek fenntartani (pl. fiite-
ni), és a fiatal hazasok csupan az iskola kedvvért nem maradnak a telepiilésen, ha
moshol kappnak munkat; vagy az olyan programok, melyekre egy kozdsségnek csak
azért van sziiksége, hogy elmondhassa, van programja, €s csak azért gytilik 6ssze nagy
morogva egy maroknyi ember az egyes alkalmakra, mert a programot meg kell valosita-
ni.

Béarmilyen tevékenység esetében rendkiviil fontos, hogy rendelkezésre alljanak a
megvalositashoz sziikséges eréforrdsok, mint:

* az anyagi forras: pénz, eszk6z0k, ingatlanok;

= a humaneroforras: onkéntesek és szakemberek, valamint az altaluk elérhet6
szaktudas, ismeret s készség;

* amotivacid: a résztvevok cselekvését hajtd pszichikai erd.

A projekttervezés soran kiilon gondot kell forditani arra, hogy ezeket az eréforrasokat
megkeressiik, kiaknadzzuk. Mas esetekben az erdforrds kindlja magat, hogy valaki hasz-
nalja fel. A nagy palyazati rendszerek biztositjak azt a kindlati vonzast, melynek révén a
helyi szereplok olyan projekteket valdsitanak meg, amely a palyazat kiirdi szerint fontos.
A palyazatok altal felkinalt pénz megszerzése érdekében a palydzat kiirdja altal eldre
meghatarozott célokat kell elérniink, sok esetben eldre meghatarozott eszkozoket kell
alkalmaznunk. Minél inkabb egyezik a helyileg relevans cél a palyazati kinalattal egyiitt
jard céllal, annal valoszinlibb, hogy a projekt megfeleld lesz. Az eréforras-kinalat azon-
ban olyan projekteket is gerjeszthet — mert meg kell nyerni a palyazatot, pénzt kell hozni
az egyesiiletbe, a telepiilésre —, amelyekre semmi sziikség nincsen, az altaluk elért célok
nem fontosak. llyenkor a pénz a fontos, amely érdekében barmilyen tevékenységet el-
végziink.

4. abra. A projekt-kereszt

Megbizas

=
==

Célallapot

L 4

Kiindula allapot

Eréforras-kinalat
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Kiilondsen veszélyess€¢ a megbizas és az erdforras-kindlat azon kombinacioja valik,
amelyben a megbizd megrendelése, utasitdsa arra iranyul, hogy a kinalati oldalon ren-
delkez6 pénzt a maga javara forditsa. Példaul:

» az egyesiiletnek legyen valamilyen programja, amelybdl fizetéseket lehet fi-
nanszirozni;

= a telepiilésnek legyen szokokutja, amelynek felépitésével a polgarmester (ba-
ratjanak) vallalkozasat lehet megbizni

= barmilyen szervezetnek vagy kozosségnek legyen olyan palydzata, amelybdl
barmilyen tigyes triikkkel pénzt lehet kivenni, €s zsebre tenni.

Kulcsfogalom A projekt kiilso vezéreltsége

A projekt kiilsé vezéreltsége azt jelenti, hogy a projekt alapvetéen azért jott 1étre, mert
valamilyen forras elérhetd altala (palyazat, megbizas), vagy, mert egy, a hatalmat birtok-
16 személy utasitast adott a projekt végrehajtasara. Amennyiben a kiilsé vezéreltség ta-
lalkozik a belsd vezéreltség szempontjaival (az adott helyzetbdl valo kitérés valoban
fontos, az adott cél elérése valoban relevans, és a beavatkozas a célcsoport érdekeit szol-
galja), ugy a kiils6 hatasok erdsitik a projektet, és hasznosak. Amennyiben a kiilsé
vezéreltségli projektek soran a belsd szempontok nem relevansak — vagy azok lennének,
de a pénzpumpa miikddtetése soran ezek a szempontok hattérbe szorulnak, elsikkadnak
—, ugy a projekt biztosan nem tud a célcsoport szaméra hasznot, sziikséges valtozast

crer

hozni. Ilyen esetekben a belsé szempontok manipulalt dokumentacidjaval és kommuni-

crer
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A projektgazda és a projektmenedzsment

Els6 megkozelitésiinkben a projektgazda Te vagy, Kedves Olvaso, aki olvasod ezt a
konyvet, és egyben felkésziilsz arra, hogy legyen egy jo projekted! Arnyaltabban fogal-
mazva: a projektgazda az a személy:
= aki magaénak érzi a projektet;
= vezetO szerepet vallal a tervezésben, és/vagy;
= a projektmenedzsment tagjaként folyamatosan gondoskodik a projekt sikeré-
rol.

A projektmenedzsment nem feltétleniil egyezik meg a projekt tervezdivel, de nagyon
szerencsés, ha a két szerepkdr, csoport kozott van atfedés, és még szerencsésebb, ha ez
az atfedés a projektgazda személyében nyilvanul meg. Ha igy van, akkor a menedzsment
négy fontos feladatkore — a tervezés, a szervezés, az irdnyitas €s a vezetés — egy csoport-
hoz k&tddik.

A projekt vezetdsége altalaban minimalisan harom f0: a projekt szakmai vezetdje, a
projektmenedzser €s a pénziigyi vezetd/felelds.

A projekttervezés és a projektmenedzsment kapcsolata

Ebben a konyvben olyan megkdzelitési modot alkalmazunk, amelynek a fogalmi alapja a
holland EQUIHP-modell (Bollars és mtsai, 2005), amely a fejlesztési projektek négy
teriiletének kapcsolodasara, egymasra gyakorolt hatasara épit. Ezek:
I.  az adott teriilet fejlesztési elvei (pl. elméletek, modellek);
Il.  projekttervezés és megvalositas;
I1l.  projektmenedzsment;
IV.  és fenntarthatosag.

5. abra. Az EQUIHP-modell

I. Egy adott teriilet fejlesztési elvei

I1. Projekttervezés és megvaldsitas I11. Projektmenedzsment
1. Elemzés — 1. Vezetés
2. Célok és célkitlizések 2. Tervezés és dokumentaciod
3. Célcsoport - 3. Kapacitas és forrasok
4. Beavatkozas 4. Részvétel €s kotelezettség-
5. Végrehajtasi stratégia vallalas
6. Ertékelés 5. Kommunikéci6

IV. A fejlesztés (projekt) fenntarthatésaga
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Egyéb elméleti szempontok

A projektek elméletének és gyakorlatanak kiterjedt nemzetkozi és hazai irodalma all
rendelkezésiinkre. Ezekbdl megtudhato, hogy a jo projektnek legalabb harom ismérvvel
kell rendelkeznie:

» Relevancia: ahogy korabban mar irtuk, egy projekt relevans, ha részletes prob-
lémaelemzéssel feltart valds, a célcsoport igényeivel is taldlkozé sziikségleteket
elégit ki, a célok nyilvanvaldan a célcsoport javat szolgaljak. Tovabbi szem-
pont, hogy a relevans projekt megfelel a palyazati kifrasnak®.

=  Megvalosithatosag: egy projekt megvalosithato, ha jol atgondolt és kovetkeze-
tes. Ez 1ényegében azt jelenti, hogy a célok realisak, logikusak és mérhetdek; a
megvalositok szervezeti és pénziigyi képességeire alapoz (€s nem légvarakra), a
tervezés soran ténylegesen mérlegelték a kockazatokat és kidolgoztak az ezeket
csokkentd intézkedéseket. A projekt megvaldsithatosagat alapvetden befolyd-
solja az litemezés, a munkamegosztas, valamint a relevans célokra 6sszpontosi-
td monitoring kidolgozasa.

* Fenntarthatosag: egy projekt fenntarthato, ha a célcsoport szamara a megvalo-
sulas soran elért eldnyok a projekt tdmogatasdnak lezarulasa utan is megorizhe-
tok. Ehhez a projekttervezés soran fel kell tarni és mérlegelni a fenntarthatosa-
got befolydsolo tényezdket.

A sziikségletfelmérés talajan szamos otlet kicsirazik. Ezek koziil a megvalosithato-
nak vélt otletbdl valik eldbb projekt-terv, majd a megfeleld tervezési folyamat végezté-
vel egy tényleges projekt. Az 6tlettdl a megvalositott projektig egy tervezési folyamaton
keresztiil lehet eljutni, amely a projekt természetétdl és méretétdl fliggden igénybe vehet
néhany honapot, de akar éveket is. A tervezési folyamat sordn sziiletik meg a projekt-
terv, amely a projektotlethez képest részletesebb informaciokat — és nem elképzeléseket
—, valamint egzakt (megmért) adatokat tartalmaz, igy alkalmas arra, hogy a projekt fele-
16s vezetdi, s6t, annak szakmai és pénziigyi elbiraloi dontéseket hozzanak. A két oldal-
nak — a projekt vezetdinek és elbiraloinak — lényegében ugyanazon informaciokra van
sziikséglik ahhoz, hogy a megfelelé dontéseket hozhassdk meg.

A projektgeneralas soran szamos otlet jon 1étre, hiszen a fejlesztési igények és lehe-
tdségek szdma nagy. Mindet megvaldsitani lehetetlen. A projekt gazdajanak tehat elso-
ként azt a dontést kell meghoznia, hogy melyik 6tletet dolgozzak ki — és mivel a projekt
tervezése idoigényes, s6t, gyakran koltségigényes is, mar ennek a dontési szintnek is
nagy jelentdsége van. Az egyik legfontosabb dontési kritérium az, hogy a projektdtlet

crer

fennall, akkor a projektgazda sajat prioritdsai szerint megfogalmazhat egy fontossagi

? Olyan projektek is 6teznek, melyek nem egy adott palyazati kiirdsra késziilnek — sét, alapvetéen az
lenne a kivanatos, hogy a projektek palyazatok, azaz kinalat nélkil is l1étrej6jjenek. Esetiikben ez utdbbi
szempont nem jarul hozza a relevancidhoz.
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sorrendet az Otletek kozott. Ilyen prioritas lehet a sziikségesség, a megvalosithatosag,

vagy az elvart eredmény. Gazdasagi szempontok szerint is végig kell gondolnia az egyes

otletek sorsat, mikozben kiilonféle kérdésekre kell valaszt talalnia. Példanak okaért, tud-

e forrast biztositani az otlethez’? Milyen alternativ finanszirozasi forrasok alnak majd

rendelkezésre a projekt megvalositasahoz? Tudja-e biztositani a sajat erét (vagy ,,csak”
szellemi tékét visz be a projektbe)? Tud-e a projekthez partnereket talalni? A megfeleld
projekthez gyakran négy, néha egymassal ellentétes teriileten kell dontéseket hoznunk.

Ennek részteles szempontjait az alabbi matrix alapjan gondolhatod at:

1. tablazat. A projekt dontési szempontjai

Sziikséglet vagy probléma

Elképzelés és vizio

A projekt akkor miikodik a legjobban, ha
megértjiik és helyesen itéljik meg a sziik-
ségleteket és a problémakat. Fontos a
sziikséglet és a probléma megfeleld értéke-
Iése a kovetkezd kérdések mentén: Mi az
oka? Mi a kovetkezménye? Mik a tiinetei?
Milyen mértéki? Kiket érint?

Ahhoz, hogy Osszefogjuk a tevékenysége-
ket, vizidéra van sziikségliink. A projekt
mogott allo Nagy Gondolatnak elég egyér-
telmiinek kell lennie abban a kérdésben,
hogy a projekt jelentésége nagy, és a val-
tozas, amelyet el6idéz, fontos és fenntart-
hato.

A projekt lehetdségei

A kapacitas

A projekteknek rendelkeznitik kell a meg-
valositashoz sziikséges mozgastérrel — ha
nincs, létre kell hozni. A projektet aktivan
tdmogatni kell, és nem csupan pénzzel. A
kulcspozicidban 1évé embereknek aktivan
— de minimalisan erkélcsileg — tamogatni-
uk kell a projektet, illetve a célcsoportnak
aktivan részt kell vennie benne. Ezek az
»tamogatasok™ legitimaljak a projektet.

A projekt a képességek és készségek, a
befektetett energia és az erdforrasok, va-
lamint a szervezeti hattér/kertetek megfele-
16 egyensulyat igényli ahhoz, hogy haté-
kony és eredményes legyen. Ha nem all
rendelkezésre elegendé tudas-, energia-
¢s/vagy erOforras-kapacitas, akkor Ilétre
kell hozni azt (palyazat, egyiittmiikodés,
(6n)képzés, motivalas) — vagy el kell allni
a projekttol.

Vi

(Forras: Abrignani, Gomes €s Vilder, 2003)

\/ A dontési szempontok trlapjat a konyv fiiggelékében talalod meg!

* Ez a kérdés kiildndsen akkor fontos, ha nem egy pélyazati kiirast vesziink célba, hanem pélyézattdl
flggetlenil prébalunk meg pénziigyi forrasokat biztositani elképzeléseink szamara.
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A dontés eredményeképpen kivalogatodik az otletek egy sziikebb csoportja, melyek
kidolgozasédhoz a projektgazdanak erdforrasokat kell rendelnie. Célszeri mar a tervek
elkészitéséhez is pénziigyi forrasokat rendelni — a puszta lelkesedés ritkan célravezetd. A
kiilonosen bonyolult feladatok esetén mar a tervezés folyamatat is szakaszolni kell, és a
beiktatott visszacsatolasok informécidi birtokdban ujra meg Ujra eldonteni: érdemes-e
tovabb folytatni a tervezést, tartani kell-e az irdnyt, vagy modositasokat kell eszk6zolni?
Adott esetben akéar az eredeti célkittizést is feliil kell vizsgalni.

Az egyszertinek tind elvek gyakorlati megvalositasa korantsem egyszerti. Hogy ez
mennyire igy van, azt a projekttervezési modszerek valosagos dompingje mutatja: nincs
kiralyi ut, nincs tokéletes modszer, mindig akad egy ujabb szempont, amelyet érdemes
beépiteni egy Ujabb modellbe. A kiilonb6zo tervezési modszerek és eszkozok egyike-
masika bizonyara ismerds a Tisztelt Olvasé szdmara is:

= Projektciklus menedzsment (PCM)

» Logikai keretmodszer (LFA)

* Probléma- és célelemzés (probléma-fa, cél-fa)

» Operativ elemzés, logikai keretmatrix (LFM)

» Indikétor-alapt elemzés (SMART)

= Stakeholder elemzés

» Kockazatelemzés

»  Tevékenység- és id6tervezés (GANTT-diagramm), stb.

Es akkor még nem is beszéltiink a kiilonféle stratégiai-menedzsment iskolakrol, mint
amilyen:

* & koncepcioalkotasi iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa koncepcionalis fo-
lyamat,

= atervezési iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa formalis folyamat,

»  apozicionadlo iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa analitikus folyamat,

* avdllalkozoi iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa a tdvlatok felvazolasanak
folyamata,

* akognitiv iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa szellemi folyamat,

» a tanulasi iskola, mely szerint a stratégia kialakitdsa menet kozben kialakuld,
sztochasztikus folyamat,

» ahatalmi iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa tdrgyaldsi folyamat,

" akulturdlis iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa kollektiv folyamat,

* akornyezeti iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa reaktiv folyamat, valamint

" a konfigurdcios iskola, mely szerint a stratégia kialakitasa transzformacios fo-
lyamat (Mintzberg, Ahlstrand és Lampel, 2005).

A b0Oség zavara. Erds elméleti hattér tamogatja meg azokat, akik tervezési feladatra
adjak a fejiiket. Azonban sokak szamara tiinhet tigy, hogy az elméleti tudas gyakorlati
alkalmazdsdhoz nem 4artana elvégezni néhany szeminariumot valamely iizleti-
menedzsment foiskolan!
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Az eredetileg az egészségfejlesztés teriiletén hasznalatos holland PREFFI-modszer
(Molleman, 2005) 1ényege az atlathatosag. Az adatlap ,,kézen fogja” a szakmajaban jara-
tos, de a projekttervezésben amatdr szakembert. Nem kell hozza kiilondsebb tervezés-
elméleti jartassag, ellenben megkoveteli a relevans szakmai ismereteket. Az elmult
években a gyakorlat és az oktatas teriiletén, szamos projektben alkalmaztuk a PREFFI-
modszerét, sot, tapasztalataink nyoman egyre jobban tudtuk kozeliteni azt a hazai gon-
dolkodashoz (Hiise és mtsai, 2008). Hogy mi médon veheted hasznat a PREFFI tervezé-
si modszernek — illetve a PREFFI egy modositott valtozatanak, amellyel ez a konyv is
foglalkozik —, azt a késObbiekben latni fogjatok. E16bb azonban barangoljunk egy kicsit
az akadalyokkal és buktatokkal teli projekttervezés és megvaldsitas terepén!

Tervezesi hibak, végrehajtdasi hibak

Relevancia, megvaldsithatosag, fenntarthatdosdg. Mint ahogy azt az el6zdekben lathattuk,
a palyazatokkal szemben megfogalmazott hdrmas elvaras nem valamiféle mondvacsinalt
sziirési rendszert alkot, hanem egyfajta garanciat arra nézvést, hogy a projekt — amely-
nek megvalositdsahoz a palyazat Gtjan bizonyos mennyiségli pénziigyi forrast hivunk le
— mitkddoképes, hatékony, €s hosszu tdvon képes biztositani a kivant valtozast. Ezért a
projektjeink relevanciaja, megvalosithatosaga és fenntarthatosaga nem csupan egy to-
link tavoli palyazat-elbirald bizottsag szamara kell, hogy fontos legyen, nem csupéan a
,.pénzek” felett rendelkezék érdekeit kell, hogy képviselje. Eppen ellenkezdleg: a hdr-
mas kovetelmény elsédlegesen a helyi tarsadalom szamdra fontos, hiszen ennek betarta-
sa biztositja szamara, hogy egy valos problémajara valodi valaszokat, valodi megoldast
fog kapni. Es fontos a helyi szakemberek szamara is, akinek az a hivatasuk, hogy felis-
merjék és kezeljék a helyi tarsadalom szamtalan kiilonféle bajat, mert csak a sikeres be-
avatkozasok, a jol végzett munka 6rome biztosithatja szamukra a megfeleld szakmai
identitast, az onértékelés magas szintjét, és altalaban a szakmai és emberi elégedettséget.
Ennek fényében nyugodtan kijelenthetjiik, hogy az, hogy a helyi sziikségletekre valasz-
ként kidolgozott beavatkozasainkra éppen e harmas kdvetelményrendszer betartasaval
még pénzt is szerezhetiink, masodlagos kérdés.

Ennek ellenére az Eurdpai Unid tdmogatési rendszereinek immar évtizedes mitkodése
soran szembesiilniink kellett azzal a ténnyel, hogy a beadott palyazatokban szerepld pro-
jektek zome megsérti ezt a harmas kovetelményt. J6 esetben a ,,szabalysértok” mar az
elbiradlas soran elbuknak — megvaldsitoik szdmara nem itélnek meg pénziigyi tdmogatast,
igy a projekt nem jon létre. Rosszabb esetben pénziigyi tdmogatads megitéltetik, am a
relevancia, megvalosithatosag ¢és fenntarthatdsag elégtelen figyelembevétele kovetkezté-
ben a beavatkozas a megvaldsitas vagy a miikodtetés soran bukik el. Azzal, hogy a célo-
kat nem sikeriil elérni, nem csak a pénzt pazaroltak el, de kezeletleniil hagytak egy valo-
ban fontos (helyi) tarsadalmi problémat, mikozben esetleg alaptalan reményeket keltet-
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tek az elesettekben, a rdszoruldkban ¢és a joszandéku szakemberekben, mely remények

aztan szappanbuborékként szétpukkanva csak a keserti csalédast hagytak maguk mogott.

Taldn nem haszontalan, ha a még azel6tt tisztazzuk a projektekre leselkedd veszélye-

ket, miel6tt belefognank a tervezési modszerek elsajatitasaba. A lehetséges hibaforrasok

feltarasa egyébként is Iényegi eleme minden tervezési folyamatnak — igaz, ennél a pont-

nal sosem all meg, hiszen a rizikok kikiiszobdlése, a bekdvetkezd hibak kijavitasa szin-

tén a folyamat részét jelentik. Lassuk hat, melyek a leggyakrabban eléforduld hibdk a

projektek tervezése és megvalositasa soran!

A leggyakrabban el6forduld, a projekt relevanciajat veszelyeztet hibak az alabbiak
(MEGAKOM, 2003):

Zavaros stratégiai keretek: nem vilagos, hogy a projekt hogyan kapcsolodik a
sz¢lesebb érdeket hordozo térségi vagy dgazati programokhoz, valamint nem ha-
tarozhat6 meg pontosan a projekt konkrét célja altal szolgalt stratégiai cél. Ekkor
a projekt elszigetelt marad, nem garantélt, hogy valoban a térségi vagy agazati
prioritdsokat viszi elébbre, és nem valami mellékvaganyon, esetleg a stratégiai
célokkal ellentétes uton indul el.

Kindlat-vezéreltség: a projekt nem valds sziikségleteket elégit ki, hanem csupan
a palyazati felhivasban kirajzol6do lehetdségre, a tamogatas dncéli megszerzése-
re reagal.

Tevékenység-orientdlt tervezés: a tervezés soran szem eldl veszitik a célokat és
csak a tevékenységekre dsszpontositanak. Ezzel a tervezés 6ncéluva, sehova nem
vezetdvé teheti a projektet és az eréforrdsok pazarlasahoz, mitkodésképtelen pro-
jekthez vezet.

A célcsoport igényeinek figyelmen kiviil hagydsa: valos sziikségletekre épiild
célok esetén is a projekt elbukik, ha a célcsoport nem tud azonosulni vele, nem
érzi azt magaénak, vagy a megoldasi javaslat inkabb a projekt megvalositoinak
vagyait tiikrozi. Az azonosulast csak Ugy lehet elérni, ha a tervezésben is részt
vesznek a kedvezményezettek, és lehetdségiik van beépiteni a projektbe igényei-
ket, szokasaikat. Az elokészités és a megvalositds soran fontos szerep jut a PR-
nek is.

A projekt megvalosithatosagat a kovetkez6 hibak veszélyeztetik a leggyakrabban:

Gyenge helyzetelemzés: a hattér, a koriilmények, a partnerek, a sajat képességek
¢és lehetOségek részletes felmérésének, a kapcsolodd innovativ megoldasok, mas
példak ismeretének hidnya megakadéalyozza a helyzetnek leginkdbb megfeleld
modszertan kivalasztasat, ami veszélyezteti a projekt sikerét.

Varatlan kockazatok felmeriilése: tisztaban kell lenniink a megvaldsulas sikerét
veszélyeztetd tényezokkel. Ezek a projekt megvalosuldsahoz sziikséges Osszes
feltétel és azok bekovetkezési valdszinliségének meghatirozasaval tarhatok fel,
majd ismeretiikben kidolgozhatok a ,,védekezés” sziikséges 1épései.
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»  Téves koltségvetés, iitemezés vagy feladatmegosztds: ezek a tényezok altalaban a
gyenge helyzetelemzésbdl vagy a szakmai kompetencidk gyengeségébdl kovet-
keznek és végzetesen kisiklathatjak a megvalositast.

»  Pontatlan projektdokumentdacio: a zokkendmentes megvaldsitas, majd a hiteles
értékelés és az eredmények népszerisitésének zaloga a gondosan vezetett, min-
den lényeges szempontra és 1épésre kiterjedé dokumentacio.

»  Korabbi tapasztalatok beépiilésének hianya: a kockazatok jelentds mértékben
csokkenthetok, ha biztositott a korabbi tapasztalatok beépiilése. Ez csak a folya-
mot monitoring €s az értékelés segitségével érheto el.

A projekt fenntarthatésagat veszélyeztet6 leggyakoribb hibak:

* Révid tavi gondolkodds: pusztin a projekt idOszakéra koncentralva az eredmé-
nyek hamar veszélybe keriilhetnek. Azok a projektek a sikeresek, melyek miiko-
dési fazisat (a tdmogatas felhasznalasat kovetd iddszakot) is atgondoltdk, a ké-
sObbi iddszakok szempontjai is beépiiltek a fejlesztésbe.

*  Bemérhetetlen hatdsok: mér a projekt indulasakor tudnunk kell, hogy mire sza-
mithatunk a megvaldsitas utan. Miben, milyen mértéki elrelépést tudunk igy el-
érni. Ezek ismerete nélkiil sem a projekt jovdje, sem a stratégiahoz vald illeszke-
dése nem értékelhetd. A varhato hatdsok mérlegelése nélkiil a megvaldsitas soran
a projekt fenntarthatosagat, vagy a fejlesztés stratégiai céljait veszélyeztetd ér-
dekellentétek, konfliktusok meriilhetnek fel.

A hibék kisziirésére a projektek tervezésében és gondozasaban az EU szakemberei
olyan eljarasokat ¢s modszereket vezettek be, melyek alkalmazasaval megelézhetd, hogy
egyszer csak csontvazak kezdjenek kipotyogni a szekrénylinkbdl. A programmegvalosi-
tas iranyitasanak eszkdzévé a projekt ciklus menedzsment, a projektek felépitésénél, ko-
vetésénél €s értékelésénél pedig a logikus szerkezet és belsd Osszefiiggések kialakuldsat
€s megtartasat segitd logikai keretmodszer (logframe moddszer) valt altalanosan megko-
veteltté.
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Azt alabb targyalt — a holland PREFFI-mddszerbdl szarmazo — PTL modszer 1énye-
gében e két alkalmazas egyfajta 6tvozete. A projekt ciklus menedzsment, illetve a logi-
kai keretmddszer specialis eszkozei bizonyos szempontbol professzionalisabb alkalma-
zasokat tesznek lehetOvé, mint az univerzalisabb PREFFI-moédszer, ugyanakkor a
PREFFI ¢és a PTL tagadhatatlan eldnye éppen abban rejlik, hogy egyszerii alkalmazasa
nem igényel kiilondsebb (tervezési) szakértelmet, pusztan annak a szakmanak a magas
szintli ismeretét, melynek keretében a beavatkozast lefolytatni kivanjuk. Hogy ez a
szakma az egészségnevelés, a kriminalisztika, vagy éppen a szocidlis munka lesz, az a
PREFFI szempontjabol mar teljesen mindegy.
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A projektszemlélet jelentdségét legjobban egy konkrét helyzetben tudjuk megérteni. A
kovetkezo alfejezet egy tipikus human teriilet, a hatranyos helyzetli, vagy sériilt gyerme-

crcr

masik tipikus megkozelitési modjara, a biirokratikus beavatkozéasokra, és azok buktatoira

is*,

A biirokrdcia és a projektszemlélet

Integralt, vagy szegregalt oktatas? Melyik a jobb? Szamtalan esetben hallhatjuk ezt a
rossz kérdést — és rossz a kérdés, mert jobbara meggydzddéses, illetve ideologiai alapu
valaszokat general, olykor pedig elditéletes érvelést, mikozben eltereli a kérdésen gon-
dolkod6, abban allast foglalo érintettek fokuszat a 1ényegrdl, hogy talan nem is az a fon-
tos, hogy ,,mit”, hanem az, hogy ,,hogyan csinaljuk jol”. Meggy6zddésiink, hogy az ér-
tékeken és érdekeken tultekintve, kizarélag atgondolt mddszertani alapok ¢€s kritikus
onvizsgalat mentén szabad belekezdeni az iskolai — és tarsadalmi — integraciot tamogatd
folyamatokba, ellenkezd esetben garantalt a kudarc, vagy a sikernek beallitott, a techni-
kailag latszolag megfelelden kivitelezett, de szocidlis és funkcionalis értelemben megva-
l6sulatlan integracio.

Az integracio mindségének szemléltetésére Csanyi Yvonne a fogadas és a befogadas
(inkluzid) fogalompdrjat alkalmazza, mely szerint a fogadas sordn az iskoldnak, illetve a
pedagdgusnak ,,nincs sajat integracios stratégidja, amibdl kovetkezik, hogy a pedagogus
elfogadja ugyan a gyermeket, de sajat modszerein, stilusan alig valtoztat, tényleges fele-
16sséget sem vallal érte”, minden problémat azonnal athérit (Csanyi, 2001: 233). Bér a
megfogalmazas eredendden a gydgypedagogiai integracidora vonatkozik, véleményiink
szerint a fogadas terminusa éppigy alkalmazhat6 a roma, vagy barmely kisebbséget érin-
td integraciora is.

Visszatérve az indit6 gondolathoz: az egyszerii fogadas soran tehat nem torténik meg
a ,.hogyan” kérdés alapos vizsgalata, a vélasz tervszerli megalkotdsa és végrehajtasa.
Valami torténik, kiils6-felsé er6k még bizonyos szabalyozodkat, indikatorokat is beépite-
nek a rendszerbe, de nem valdsulnak meg elégséges szinten a befogadas lényeges ele-
mei, tobbek kozott a szakemberek azonosuldsa az integracid gondolataval, a tantervi és
oOraszervezési rugalmassag, az értékelés sokszinlisége, a felelosségvallalas vagy a part-
nerség (Csanyi, 2001).

Azt gondolhatnank, hogy a ,,hogyan” kérdése evidencia a szakemberek — pedagogu-
sok és a veliik egyiitt tevékenykedd gyogypedagogusok, szocialis munkasok (gyermek-
joléti szolgalatok), pszichologusok (pedagogiai szakszolgalatok) — szamara, hiszen ta-
nulmanyaik soran erre bizonyara nagy hangsulyt helyeztek, illetve a praxisuk is arra
iranyul, hogy hogyan legyenek eredményesebbek, hatékonyabbak. Nem megkérddjelez-

* Az alfejezet a kdvetkezd tanulmany szerkesztett valtozata: Hiise L. (2014): A projektszemlélet jelen-
t6sége az iskolai integracids programokban. ,Iskola a tarsadalmi térben és idében IV.” tudomdnyos kon-
ferencia tanulmadny kétete. PTE ,,Oktatas és Tarsadalom” Neveléstudomanyi Doktori Iskola, Pécs. 101-
113.
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ve ezt a feltételezést, be kell latnunk, hogy az érintettek kore joval nagyobb és Gsszetet-
tebb, mint pusztan az iskolaban-iskolaval dolgoz6 szakembereké. Kozvetlen érintettek a
kiilonb6z6 hierarchikus szinteken (a minisztériumtdl a helyi dnkormanyzatokig) szerve-
z6d6 oktatasi adminisztracid hivatalnokai, az ezeket a szinteket iranyitd dontéshozok, az
integrald és az integralodo iskolas gyermekek sziilei, nagysziilei, illetve maguk a gyer-
mekek. De érintettnek tekinthetéek a kozvélemény tagjai (részben sziilék, nagyobb rész-
ben viszont nem-sziil6k) és a kozvélemény formdloi (azaz a média szerepldi, ,,csinaldi”)
is. A kozvélemény tagjai €s formaldi a dontéshozokkal egyiitt az integraciotol, sot, az
egész oktatastol fiiggetlentiil, folyamatosan egy masik rendszerbe, a demokratikus va-
lasztasi rendszerbe illeszkednek, egymasra hatva. E kolcsonos hatasgyakorlashoz be-
nyomasokat €s informaciot nyernek az oktatasi rendszerbdl — pl. az integracio kérdésérol
—, illetve a demokratikus valasztasi rendszerbdl kinyerhetd eldnyok érdekében (is) hatést
gyakorolnak az oktatdsra, és ezen beliil az integraciora.

Az érintettek eltérd tavolsagra allnak az iskolatol, valamint eltéré mértékben és mind-
ségben gyakorol hatdst rajuk az iskola, illetve 0k az iskolara. A tavolsag és a hatas —
vagy befolyas — egymastol fiiggetlen értékeket, illetve kiilonb6z6é mintazatot vesz fel, ha
az iskolat biirokratikus rendszerként mikodteti az adott tarsadalom, vagy ha meg akar
felelni a szubszidiaritds elvének. Igy eldallhat a befolyasnak egy olyan mintazata — sét, a
biirokratikus rendszerben térvényszeriien el6 is all —, amelyben a ,,hogyan” kérdésével
feltételezhetden tisztaban 1évé szakemberek® kisebb befolyéssal birnak a ,,mit” és ,,ho-
gyan” megvalositasara, mint az iskolatdl nagyobb tavolsagra elhelyezkedd dontéshozok,
hivatalnokok, vagy akar a kozvélemény. A biirokratikus kovetelmények erdteljesen
feliilirjak a befogadas kovetelményeit.

Kulcsfogalom Szubszidiaritas

A szubszidiaritas elve a hatalmi szintek k6zotti munkamegosztasrol sz6l. Eszerint a
kiilonféle problémakat a keletkezés szintjén kell megoldani, a felmeriilé kérdésekre ezen
a szinten kell eldszor valaszt keresni. A felsébb hatalmi szint csupan akkor 1ép kozbe, ha
a problémat az alsobb szinten nem tudjak megoldani, a kérdést nem tudjak megvalaszol-
ni. A szubszidiaritas fontos eleme a projektszemléletnek is.

A fentiekbdl és a tarsadalmi sajatossagokbol kdvetkezden az iskolai integracio folyamata
olyan tarsadalmi-szervezeti kultiraba agyazodik be, amely arra koncentral, hogy mit kell
végrehajtani, mellékesként kezeli a hogyan és milyen hatdssal kérdéseket, valamint nem
preferalja a végrehajtasi folyamat kritikai elemzését. Ennek elsddleges kovetkezménye a
tarsadalmi-szakmai csaldodas, amely a pl. roma integracioval kapcsolatban mar bekovet-
kezett, és egyre nagyobb koroket érint. A csalodasbol pedig — a demokratikus jatéksza-

® Ide értendSek az érintettek tobbsége szempontjabol meglehetdsen zart vilagnak szamitd szakmai és
tudomanyos féorumok (konferenciak, folyodiratok, mithelyek) is.
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balyok hazai jellegzetességébdl kovetkezden — a korabbi tézisek antitéziseként az integ-
racioval ellentétes célok sziiletnek, amelyek athatjak a szakpolitikat. Tekintve, hogy az
egyes tarsadalmak nem zart rendszerként miikkodnek — az EU-n beliil kiilondsképpen
nem —, bizonyos eszméknek, kozos értékeknek — igy a tarsadalmi integracid kérdésének
— meg kell jelenniiik a nemzeti szakpolitikakban, ugyanakkor a biirokratikus rendszerek
lehetové teszik, hogy az integraciot a fogadas szintjén, néhany felszines indikatorral je-
lezve valdsitsak meg a csalddott, immar j célokba kapaszkodo érintettek.

A biirokratikus rendszerek sajatossagai

Bar a biirokracia jelentéstartalma gyakorta t6ltédik fel negativ tartalmakkal, és igy agya-
zodik be a szovegbe — €s ez alodl a jelen tanulmany sem kivétel, hiszen a biirokratikus
oktatasi rendszer hatranyaira, integrativ inkompetenciajara fokuszal —, ugyanakkor a
biirokracia fogalma és rendszere magaban hordoz olyan pozitiv jelentéstartalmakat, mint
amilyen a hatékonysag, a szakmaisag, vagy éppen az objektivitds. Max Weber kitlind
attekintést ad a biirokratikus rendszer eldnyeirdl (idézik: Gerth és Wright Mills, 1946;
Szerb, 1991), melynek 1ényegét az alabbiakban foglalhatjuk ossze:

e Szakértelem (szakszerliség, specidlis szaktudas)

e Szabalyok (kiils6 és belsd szabalyok)

® Személytelen (feltétlen engedelmesség a szabalyoknak és utasitasoknak)

e Hierarchikus (a felettes utasitasait koteles végrehajtani, a beosztottnak

kotelez6 érvényii utasitast ad)

¢ Dokumentaci6 (adatok és folyamatok aktaszerli rogzitése)

A modern tarsadalmak mitkodését lehetdvé tevo biirokracia azonban nem csupan ak-
kor képes eltorzulni, ha a biirokraciat irdnyitok, a bilirokracia miikodésébdl hasznot huzéd
tarsadalmi csoportok és agensek céljai onzéveé valnak, értékei eltorzulnak. A biirokracia,
sajat mikodésmodjabol fakadoan, a kozjo szellemének csorbitatlansaga mellett is képes
negativan befolyésolni a biirokratikus rendszerekben dolgozok tevékenységét, sot, sze-
mélyiségét. Tudatosan keriiljiik ezen személyek megnevezésére a ,biirokratdk™ kifeje-
z¢ést, hiszen a hangsuly nem a professzion, hanem a tevékenységnek helyet és keretet
biztositd rendszeren van: egy tanar nem biirokrata, de az iskola lehet biirokratikus rend-
szer, annak minden pozitiv €s negativ jellemzdjével egyetemben.

A biirokratikus rendszerekben dolgozdkra leselkedd legkomolyabb miikodési- és
személyiségtorzulasra Robert Merton hivja fel a figyelmet, amikor leirja, miként valik a
szervezeti célok helyett a szabalyok merev kovetése fontossa. ,,A fegyelemben, amelyet
szivesen értelmeznek gy, mint az eldirasok helyzettdl fliggetlen betartdsat, mar nem
sajatos célok megvaldsitdsanak eszkozét l1atjak, hanem az kozvetlen értékké valik a bii-
rokrata életében. Ez a hangsulyeltolodas [...] merevséggé alakul, képtelenné teszi az
egyént arra, hogy konnyen alkalmazkodjék 1j helyzetekhez. Formalizmus, s6t, akar
ritualizmus a kovetkezmény, s a formalis eljardsokhoz valo szOrszalhasogatd ragaszko-
das mindenekfolotti érvényesitéséhez vezet” (Merton, 2002: 282). Tovabbi torzulast
eredményez a kapcsolatok hangsulyozott személytelensége. Alapvetd ellentét fesziil a
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blirokracia azon térekvése, hogy minimalizaljak tevékenységiik személyes természetét,
¢s az tugyfelek azon meggydzddése — s6t, mélyen megélt €lménye — kozott, hogy az 6

crer

crer

illetéleg a biirokracia ,,dolgozédinak™ mind gorcsdsebb erdfeszitéséhez, hogy kivédjék a
»Személyesség tdmadasait”, ezaltal mind ridegebbé, tavolsagtartobba, olykor valdoban
fennhéjazova, hatalmaskodova valva. A biirokracia szdmos egyéb diszfunkcidja mellett
meg kell emlitenilink a testiileti szellemet, a ,,mundér becsiiletét”, amely megakadalyoz-
za, hogy a kiilso kritika, a ,,fogyasztoi” visszajelzés betdltse a tiikrozo, hibafeltaro, javi-
tasra 6sztonzo szerepét (Merton, 2002). Merevebb strukturak esetén a biirokrata mundér-
rol nem csupan a kliensek tiborc-panasza pattan le, de akar a (szak)politikai dontéshozok
valtozasra iranyulo erdfeszitései is.

Biirokratikus rendszer az iskola?

Talcott Parsonssal egyiitt kijelenthetjiik, hogy a modern tdrsadalmakban a ,,hatékony
rendszer” egyet jelent a ,,biirokratikus rendszerrel” (Parsons, 1951). A hatékony iskola-
rendszernek is rendelkeznie kell alapvetd biirokratikus jellemzdékkel, hiszen ez a haté-
konysag biztositja azt, hogy az oktatas valoban felruhazza alanyait a tarsadalmi és piaci
integracidhoz sziikséges tudassal, képességgel. Ugyanakkor pedagdgiai (gyogypedagd-
giai, pszicholdgiai, szocialis) szakmai munka szempontjabol nem szabad teret engedni a
biirokratikus szemléletmodnak, mivel ezeken a szinteken nem az elényei, hanem sokkal
inkabb a hatranyai érvényesiilnek.

Magyarorszagon, ahol a piaci viszonyok a kettds és toredezett tarsadalomfejlédés al-
tal torzitottan, a mindenkori allamhatalom kontroll-térekvései kozepette érvényesiilhet-
tek, kevéssé hatottak az oktatasi rendszerre, mint nyugaton, ahol a szabad piaci viszo-
nyok egyértelmii kihivést tdmasztottak €s tdmasztanak az iskoldval szemben. A hazai
kontroll-térekvések hol ideologiai-vilagnézeti, hol egyéb alapon atbiirokratizaltak az
iskolat, amelyben a szakértelem wjra és Ujra konfliktusba keriil a szabalykovetéssel —
mindkettd biirokratikus jellemz6 a weberi szociologiaban, ugyanakkor, ha ez a biirokra-
cia nem a (piaci alapon is értelmezhetd) kozjot szolgalja, akkor e két jellemz6 konfliktu-
sa lesz az egyik vezetd tiinete a bajnak.

Ugyan lenne helye az iskola biirokratikus jellemzoéit elemz6 téziseknek, fontosabbnak
érezziik, ha inkabb a biirokratikus diszfunkciok meglétére koncentralunk. E16z6leg mar
kiemeltiik Robert Merton gondolatainak harom elemét, most reflektalunk is ezekre. Nem
allitjuk, hogy az alabbi erds sejtések, illetve tapasztalatok empirikus adatokkal felérd
modon igazolnak a jelen fejezet alapvetéseit, de azt allithatjuk, hogy [1] ezek a disz-
funkciok valamilyen mértékben jelen vannak a hazai iskolarendszerben, [2] a jelenlegi
trend ezek er6sodéséhez vezet és [3] alapvetden gatoljak az integracid befogadas-szintii
megvaldsulasat, egyuttal erdsen hatnak a fogadas-szintli megvaldsulas felé.
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1. Célok helyett szabalykovetés: Halasz Gabor a rendszervaltas oktatasi rendszerét

elemezve kijelenti, hogy az iskola intézménye valsagba keriilt, ugyanis nem vila-
gos tobbé, hogy az intézmény kit szolgal, kinek tartozik elszamolassal: a tarsada-
lom egészét képviseld allamhatalomnak vagy az intézményt hasznald egyes fo-
gyasztonak (Halasz, 1991).

Személytelenség: A tanar-sziild és tanar-didk viszonyban megjelend biirokratikus
eltavolodas, a személytelenség megjelenését a tobbségi sziilok is megérzik €s ne-
hezményezik (Hiise, 2011), ugyanakkor ez az a jelenség, amely révén koénnyen
beazonosithaté a fogadas-szintii integracié (Csanyi, 2001), valamint mélyen at-
itatja a roma gyermekek szegregalt oktatasat (Kertesi és Kézdi, 2004; Rado,
2007), és behatol a felszines integracios helyzetekbe is (Messing és Molnar,
2008).

Testiileti szellem: A testiileti szellem megnyilvanuldsdnak személyes tapasztalata-
in tal (Hiise, 2012), melyek a roma csalddokkal szemben megnyilvanul6 ,,0ssze-
zarast” példazzak, a hazai iskolarendszer kifejezetten szemléletes példaval szol-
galtat a korabbi, liberalis oktatdsi miniszter ltal preferalt szoveges értékelés ,,sor-
sa”. Az als6 tagozatokban kotelezOvé tett szoveges értékelés a pedagdgia biirokra-
tikussdgat enyhitette volna, ugyanakkor alkalmazasa nem nyerte el a szakma ro-
konszenvét. JO biirokrataként végrehajtottak ugyan az utasitast (szabalykovetés),
de fenntartottdk igényiiket az 6tfoku skélara (személytelenség). Miutan a szakma
meghatarozo tobbsége — beleértve a minisztériumi adminisztraciot is — kozds plat-
formra keriilt a miniszteri beavatkozassal szemben (testiileti szellem), hamarosan
megsziiletett az Ggynevezett ,,szoveges értékelést segitd mondatbank™®, amely a
sz6 biirokratikus értelmezésében szoveges ugyan, 1ényegét és alkalmazasi gyakor-
latat tekintve azonban nem kiilonbdzik a megszokott, arab szdmjegyes, otfoka
osztalyzattol.

A fentiek értelmében megfogalmazhato az a — tovabbi kutatast kivand — erés sejtés,
miszerint a magyar iskolarendszerben nem csupan negativ szerepet toltenek be a biirok-
ratikus diszfunkcidk, hanem — legalabbis a szakemberek szamara — pozitiv, védelmi sze-
repet is betdltenek a személyes problémajukat hangsulyozoé sziilékkel, a rendszert beil-
leszkedési zavaraikkal ,.tamado” gyermekek, vagy éppen a feliilrél beavatkozd kor-
manyzattal szemben.

® http://www.nefmi.gov.hu/kozoktatas/szoveges-ertekeles/szoveges-ertekelest-090803-3
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2. tablazat: A biirokratikus rendszer jellemzdibol fakado elényok, és a diszfunkcio-
nalis miikodésbol fakado potencialis hatranyok
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Rendszerjellemzok Elonyok Hatranyok

- szakmai szliklatokoriiség

Szakértelem - szaktudas, eszkozok .
- elitizmus

- egylittmiikodési képtelenség

(csak én értem, igy helyes érteni)

i - tervezhetd, kovethetd folyama- | - megmerevedés,
Szabalyok , - .
tok - a szabaly bedarélja az egyént

- nem részrehajlason, kivétele- | - onallotlansag
Személytelenség | zésen, uram-batydm viszonyO- | - visszajelzés hidnya
kon alapul - hatalmaskodas

- fliggdség, kézi vezérlés
Hierarchia - végrehajtasi biztonsag

miikddésének jobba tétele

- cél a megfelelés és nem a
gyermek sorsanak/a tarsadalom

. - ¢értékelhetd, ellendrizhetd fo- . .
Dokumentacio tosabb, mint az emberi oldal
lyamatok o

- hamisitas

- a megfelelé dokumentacio fon-

A projektszemlélet és az integracio

Baér érvelésiinkben a projektszemléletet a biirokratikus mitkodésmoddal szembedllitva
targyaljuk, két dolgot eldre leszogezhetiink. Az egyik, hogy a projekt is egyfajta biirok-
ratikus folyamat, hiszen a Weber altal leirt biirokracia-jellemzdok (2. tablazat) igazak a
projektre is; vagy igaznak kell lenniiik, hogy jo1 miikddjon a projekt (Haraszti €és Huber,
2005). A masik, hogy a diszfunkcionalis jellemzdket kitermeld biirokratikus rendszer
nagy valoszinliséggel eltorzitja a projekteket is. Mas szoval: nem az a baj az integracio-
val, hogy biirokracia van, projekt meg nincs, hanem az, hogy a diszfunkcionalisan mii-
kodo biirokracian beliil miikodnek a diszfunkcionalissa valo integracids projektek.

A j6 — funkciondlis — projektek megfelelnek a biirokratikus jellemzdknek, st szdmos
ponton meg is haladjadk azokat, legalabbis amennyiben azok human (oktatasi, szocialis,
egészsegligyl, kozosségi stb.) teriileten zajlanak. E meghaladas két Iényeges elemét eme-
lem Ki: a bevonadst és az ebbdl fakado intermedier-szemléletet.

A biirokratikus szervezetek hatalmi helyzetben 1év0 szerepldi — dontéshozok, fenntar-
tok, ellendrzést végzd kozigazgatasi szervek — elvarasokat fogalmaznak meg a szervezet
munkatarsainak mukodésével, illetve annak klienseivel szemben. Ekozben mellékes,
hogy azoknak az embereknek is, akikt6l elvarjak az egyiittmiikodést, lehetnek sziikségle-
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tei. A bevonas arra épiil, hogy a kliensek’ sziikségleteit is figyelembe vegyiik, a valos

sziikségletek mentén keressiik meg, és erésitsiik fel az érintettek belsé (intrinzik) moti-

crer

vaciojat, és igy épitsiink fel egy projektet. Ezaltal kettds célrendszert kapunk: egyszerre

jelennek meg egy adott szakma altalanos, valamint az egyedi esetekhez kothetd konkrét

céljai — ugy is, mint ,,szakmai célok” —, valamint az egyiittmiikodés belsé motivacidja-

nak generalasara és az egylittmikodés hatékony miikddtetésére irdnyulo célok — ugy is,

mint ,,k6z0sségi célok™.

3. tablazat: A biirokratikus rendszer jellemzdi és a projektszemlélet kapcsolodasa

Rendszerjellem-
zok

Biirokratikus elonyok

Projektszemlélet

Szakértelem

- szaktudas, eszkozok

- specializalt és atfogo tervezési
eszkozok (kiilonféle analizisek,
tervezési folyamatok)
- professzionalis (pl. projektcik-
lus) szemlélet
- ,megfelelé embert a megfeleld
helyre”; sziikségletalapi megva-
16sito-keresés

- hatasvizsgalat

Szabalyok

- tervezhetd, kovethetd folyama-
tok

- tervezési szabalyok

- végrehajtasi szabalyok

- szabalyozasi eszkozok (pl. fo-
lyamatszabalyozas)

- feed-back
- ellendrzési szabalyok

Személytelenség

- nem részrehajlason, kivételezé-
sen, uram-batyam viszonyokon
alapul

- forrasteremtés palyazattal
- kOzbeszerzés alkalmazasa

Hierarchia

- végrehajtasi biztonsag

- kompetencia-alapu projekt-
hierarchia (menedzsment: szak-
mai vezetd, projektmenedzser,
pénziigyi vezetd; megvalositok:
projektasszisztens, intermedierek,
partnerek)

Dokumentacio

- értékelheto, ellendrizheto fo-
lyamatok

- részletes és szabalyozott pro-
jekt-dokumentaciod
- mindségbiztositas

" Egy projekt esetében inkabb célcsoportnak nevezziik Sket.
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Amennyiben nem vessziik evidencianak a szakmai szervezet munkatéarsainak egytittmii-
kodési és végrehajtasi készségét, motivacidjat, tigy a projekt tervezése €¢s megvalositasa
soran nem csak a célcsoport, hanem a szakemberek esetében is figyelemmel kisérjiik a
sziikségleteket és motivdciokat. Ez az intermedier-szemlélet 1ényege: a projekt vezetésé-
nek figyelme a projekt munkatarsaira — az intermedierekre, azaz , koztes célcsoportra” —
iranyul, gondoskodva a sziikségleteiknek megfeleld miikodésmodrol, kdrnyezetrdl, va-
lamint lehetévé téve a kelld mértékii belsd motivaltsagot, mig az intermedierek ugyan-
ilyen szemlélettel fordulnak a projekt végso célcsoportja felé. Ez a személet annak fel-
ismerésére épiil, hogy pusztan a szakmai célokra koncentralva, az egylittmikodo csoport
miikodési szlikségleteit figyelmen kiviil hagyva nem lehet hatékony a projektfolyamat,
mint amilyennek példaul egy konkrét iskola integracios programja is tekinthetd. A dolog
kizardlag abban az esetben lehet hatékony, amennyiben az adott cél érdekében egyiitt-
miikodé szakembereket koztes célcsoportnak — azaz intermedier célcsoportnak — tekint-
jik; olyan embereknek, akiken keresztiil a tdrsadalmi, nevelési, vagy barmely mas be-
avatkozasnak hatnia kell. A modell fontos eleme a hatasvizsgalat, a visszacsatolas, és a
visszacsatolasbol kovetkezd helyesbités jelentdségének hangsilyozéasa az dsszes szinten,
melyek korrekt megvalositasa a projekt biirokratikus elemeinek diszfunkcionalis miiko-
dése ellen hat. Azaz a hatdsvizsgalat és a visszacsatolas egyfajta szemléletmoddbeli és
modszertani véddoltas, amellyel a projektfolyamat ,,egészséges” voltat tdimogatjuk.

Kulcsfogalom Intermedier célcsoport

Az intermedier célcsoport — vagy egyszerlien csak az intermedierek — a projektben
kozremiikodd szakemberek. Ok azok, akiknek a tevékenysége révén a (végsé) célcsoport
tagjai részesiilnek a beavatkozas pozitiv hasznabdl. Az intermedier-személet alapjan
ezeket a megvalositokat is egyfajta célcsoportnak tekintjiik, akiknek motivalasat, sziik-
ségleteik megvalaszolasat a projekt hatékonysaga érdekében valakinek fel kell vallalnia.

Természetesen nem minden esetben alkalmazhat6 az intermedier szemlélet. A versengd,
az egyéni haszon maximalizalasara iranyuld helyzetekben az intermedierek — azaz a
»csapat” — sziikségleteivel bibelddni még akar hatranyos is lehet, hiszen mindenképpen a
,legfobb versengd”, azaz a vezetd egyéni (és draga) idejébe, energiajaba, valamint a
varhato haszon kooperativabb (méltanyosabb) elosztasaba keriilhet, ha a parancsteljesi-
tokbdl és végrehajtokbol koztes célcsoportot faragunk, annak sziikséglet-kielégitési ko-
vetkezményeivel egyiitt. Az intermedier szemlélet tehat akkor kap igazan nagy jelentd-
séget, ha az egyiittmiikodés kellden nyilt és 4tlathatdo minden fél szamadra, a feladatok és
a varhatd haszon elosztasa méltanyos, valamint javarészt (de nem teljesen) mentes a
versengestol.
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Ez utobbi kitétel az, amely miatt az iskolai integraciot a biirokratikus rendszer — ¢€s
diszfunkcioi — hatjak at, nem pedig a sziikségletalapt projektszemlélet. Azt a terepet
ugyanis, amelyben a befogad6 integracionak kellene érvényesiilnie, a verseny uralja.
Verseny a korlatozott, sét, fogyatkozo eréforrdsokért, melyben a tobbségi tarsadalom
tagjai szegregativ eszkozokkel igyekeznek novelni elonyliket a kisebbséggel szemben;
¢s kiizdelem a politikai szavazatokért, melyhez tobbek kozott az integracio és szegrega-
ci6 kérdése 1s municiot szolgaltat, foleg ideologiai, €s kevésbé targyi-tényszerii modon.

A PREFFI és a PTL

A PREFFI-t, azaz Egészségfejlesztési Programok Hatékonysagat Novel6 Eszkozt a Hol-
land Népegészségiigyi Intézet (NIGZ) fejlesztette ki (Molleman, 2005). A fejlesztémun-
ka célja az volt, hogy jol hasznalhat6 tervezési eszkozt adjon a holland egészségfejlesz-
tési szakembereknek, akik a helyi kozosségekben élve és dolgozva a ,.frontvonalban”
szembesiilnek az egészséget gatlo tényezdkkel, egyéni és tarsadalmi rizikofaktorokkal.
Az egészségfejlesztd szakemberek helyi szintli halozatat tehat helyzetbe kellett hozni,
hogy a probléma megfeleld felismerését kovetden képesek legyenek projekteket tervez-
ni, forrdsokhoz jutni és végrehajtani — azaz hatékonyan és eredményorientéltan felhasz-
nalni a holland adéfizetdk egészségnevelésre szant pénzét. A mddszer elsd valtozata
1994-ben latott napvilagot, magyarorszagi adaptalasra a 2002-es PREFFI 2.0. keriilt. Ez
Iényegében egy igen részletes ellendrzd-lista, amelynek segitségével a szakemberek vé-
giggondolhatjak projektjiik minden lényeges elemét, és minden lényeges szempontbol
megvizsgalhatjak, hogy kelloképpen felkésziiltek-e a hatékony projekt megvaldsitasara.
Az ellendrzé-lista néhany fejezete pedig a mar futd projekt elemzését tette lehetové.

Az ellen6rzoé-lista eldontendd kérdéseket fogalmaz meg a projekttervezés és -
menedzsment legfontosabb teriileteivel kapcsolatban. A kérdésekre egyszeriien, igennel
vagy nemmel lehet valaszolni — minden egyes igen valasz noveli a projekt ,.erejét”, mig
a nemleges valaszok (amelyek abbol sziiletnek, hogy a projektgazda nem ismeri elég jol,
vagy nem késziilt fel elég jol a projektje adott teriiletére) gyengitik azt.

A 2008-as magyar kiadas (Hiise és mtsai., 2008) ota eltelt gyakorlati és oktatasi ta-
pasztalatok alapjan a PREFFI-modszert kiegészitettiilk néhany rendkiviil hasznos elem-
z6-tervez6 eszkozzel, mert azt talaltuk, hogy a PREFFI 6nmagéban tal szaraz, és nehe-
zen alkalmazhat6 a hazai szakemberek szdmara. Atdolgozasra keriilt maga az ellenérzé-
lista is, ujabb szempontokkal egésziilt ki, valamint megfogalmaztunk két nagyon fontos
meta-kérdést. Az igy kapott 4j modszert projekt-terv-lista modszerek, vagy roviden PTL-
nek neveztiik el.

J

% A PTL lényege, hogy tégy meg mindet annak érdekében, hogy a
lehet6 legtobb kérdésre igennel valaszolhass!
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Kulcsfogalom A meta-kérdések

A meta-kérdések olyan, mindeniitt hangstlyozandé szempontot jelenitenek meg a
PREFFI-bdl tovabbfejlesztett PTL-mddszerben, amelyek segitségével kikiiszobolhetd a
hazai oktatasi rendszerb6l fakadd gondolati séma, a ,,hat-persze-hogy-tudom”. A fronta-
lis oktatas talstlya, az altalanosan jellemzd versengés és az egyéni teljesitmény prefera-
lasa, valamint az otfoku osztalyzati skala kétfokozativa egyszertisédése (,,tudja/nem
tudja”, ,,j0 jegy/rossz jegy”, ,,jO tanuld/rossz tanul6”) kialakit a diakokban egy olyan
hozzaallast, amely nem engedi meg szamukra, hogy beismerjék, ha valamit nem tudnak.
Ez a ,hat-persze-hogy-tudom” gondolati séma, amely rendkiviil hasznos lehet az osz-
talyteremben (feltéve, hogy nem deriil ki az igazsag), de nagyon kéros az életben. Sét,
mar az iskolapadban is — hiszen, ha nem ismerjiik be, ezaltal nem ismerjiik fel, hogy mit
nem tudunk, azt megtanulni sem fogjuk.

A fejlesztett PTL-modszer legfontosabb Gjitasa a meta-kérdések bevezetése, melyeket
az ellendérzo-lista minden egyes kérdése mellé oda kell gondolni, fel kell tenni. A meta-
kérdések alapvetden a ,.hat-persze-hogy-tudom” gondolati séma kiiktatasara iranyulnak,
illetve a tovabbfejlodésre serkentenek.

Lassuk azokat a hires meta-kérdéseket!

[1] Ha az ellendrzo-lista aktualis kérdésére ,igen” a valaszod, akkor el tudod-e
magyardazni egyszeriien és érthetoen, hogy mi igen?

[2] Ha az ellendrzé-lista aktualis kérdésére a valaszod ,,nem”, akkor mit kell ten-
ned annak érdekében, hogy a valasz mégis igen lehessen?

Az oktatoi gyakorlatban a meta-kérdésekre adott valaszokat a hallgatok le is irjak. A
gyakorlati ¢életben is hasznos, ha az elsé meta-kérdést irasban valaszoljuk meg, mig a
masodik kérdésre gyakorlatias valaszt kereslink — azaz megtessziik, amit meg kell ten-
niink, hogy az adott szempont szerint is felkésziiltek legyiink (majd az igy kapott igen
valaszt a hozza tartoz6 meta-kérdés mentén kifejtjiik). Ez a felkésziilés sok mindent ma-
géaba foglalhat, kezdve a vonatkozd szakirodalom bongészésétdl, a felmérések elkészité-
sén at, a megfeleld egylittmiik6dd partnerek bevondsaig (akik a kordbban hidnyzé tudas-
kapacitast hozzak magukkal).
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A szisztematikus megkaozelités fontossaga

A PTL-moédszer magja, a PREFFI ugyanazokon a 1épéseken alapul, amelyeket barmely
mas tervezési iskola szerint a projekt tervezésénél és megvalositasanal kovetni kell. A
beavatkozas tervezésének és megvalositasanak folyamataba tehat beleérti a probléma-
elemzést, a beavatkozasok kivalasztasat és fejlesztését, valamint a beavatkozasok alkal-
mazasat ¢€s az értékelést. A projekt kiilonb6z6 szakaszaiban kiilonb6z6 dontések, valasz-
tasok kapcsolodnak, mint példaul: meghatarozni a célpopuléciot, kivalasztani egy be-
avatkozast (vagy beavatkozasok kombinaciojat), stb. Ezekre a dontésekre természetesen
alapvet6 befolyast gyakorolnak az ugynevezett kornyezeti feltételek, melyeket a PREFFI
grafikus modelljének kiils6 gyiiriije abrazol: tamogatas/kotelezettség vallalas, kapacitas

és vezetés.

6. abra: A PREFFI grafikus modellje
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Forras: Molleman (2005)
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A PREFFI szerint a projekt-folyamat harom f6 1épésre bonthatd, melyeket a modell nagy
kozponti rombuszaival jelol. Képzeljik el, hogy a projekt tervezésének kezdetekor a
legfels6 rombusz csucsaban allunk! Ekkor a rombusz el6ttiink kitagulo tere azt jelzi,
hogy kezdetben a valasztasi lehetéségek széles skalaja all el6ttiink (divergencia), majd a
lehetOségeket a sziikségletek, kivalasztott célok, valamint a kornyezeti feltételek alapjan
lesztikitjiik (konvergencia). A divergencia-konvergencia mindharom nagy szakaszban
megvaldsul. Az elsé szakaszban — a probléma elemzése soran — a divergencia ugy valo-
sul meg, hogy eldszor meg kell vizsgalnunk az adott probléma vagy megvaltoztatando
helyzet Gsszes lehetséges okat, determinansat (meghatarozo tényezdit), aztan relevancia,
a megvalosithatosag, és a fenntarthatésag szempontjait figyelembe véve meghatarozzuk,
hogy a probléma mely okaira, determinansaira koncentralunk, melyek megvaltoztatasara
toreksziink — ez mar a konvergencia.

A masodik nagy szakaszban — amely részben atfedi a problémaelemzés szakaszat — a
kiilonboz6 beavatkozasi lehetéségek kezdeti, széles skalaju vizsgalata (divergencia) zaj-
lik, amely utan kivalasztasra keriilnek (konvergencia) azok a beavatkozasok, amelyekkel
az el6z6 1épésben meghatarozott okokra kivanunk hatni (a modellben a kivalasztott be-
avatkozasokat a Kis négyzetek jelolik). Ekkor mar — azaz a beavatkozasok kivalasztasa-
nal és kidolgozasandl — a modell soron kovetkezd szakaszat is figyelembe kell venni.
Ebbdl kovetkezik az atfedés a beavatkozasok kivalasztasanak és kidolgozasanak szaka-
szat reprezentald rombusz €s az alkalmazasi szakaszt abrazold rombusz kozt.

A harmadik szakaszban a megvalositas célja a masodik szakasz beavatkozasainak al-
kalmazésa. Ennek a szakasznak is sajat beavatkozéasai vannak, melyeket immar konkrét
tevékenységként fogalmazhatunk meg.

Példatar

A Bergengdc Mozgassériiltek Nemzeti Egyesiilete orszagos hatokorli valtozast szeretne

A probléma elemzése sordn (1. szakasz) megallapitjak, hogy a mozgassériiltek nem
rendelkeznek ugyanazokkal a lehetdségekkel Bergengdciaban, mint az épek: nem tudnak
ugyanolyan mindségii életet élni, nem tudjak (vagy nem olyan mértékben) igénybe venni
ugyanazokat a szolgaltatasokat, mint az épek, és nem tudnak ugyanugy érvényesiilni a
munka vildgdban sem — egyszdval a mozgéssériiltek bizonyos mértékben kirekesztédnek
a tarsadalombol. Meghatarozzak, hogy mekkora jelentdségli a kirekesztédés problémaéja
(hany embert érint, milyen mértékben érinti dket), majd megvizsgaljdk azokat a ténye-
z6ket, amelyek a kirekesztddéshez vezetnek (egészségi allapot, kornyezeti tényezdk
/tobbek kozott a szolgaltatasok elérhetdségét gatld és a koztereken meglévd fizikai aka-
dalyok, vagy a mozgassériiltek életét megkonnyitd eszkdzok hidnya/, és a mentalis té-
nyezOk /mint a tarsadalom hozzaéllasa és a probléma iranti érzéketlensége, vagy a moz-
gaskorlatozottak pszichés allapota, hozzaalldsa). Minél tobbet dolgoznak a probléma

elemzésével, annal tobb informacidjuk lesz (divergencia), amig el nem kezdik lesziikite-
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ni tevékenységiiket, annyira, hogy a kivalasztott teriilet altaluk kezelhetd méretii legyen
(konvergencia.) Végiil ugy dontenek, hogy a mozgassériiltek életét megkonnyitd eszko-
z0k hidnyanak megsziintetésére koncentralnak.

Ennek megfelelden a 2. szakaszban (Beavatkozasok kivalasztasa és kidolgozasa) be-
avatkozasi formaként szamitasba veszik a megfeleld eszkozok tervezését (az érintettek
bevonasaval), gyartasat, és a mozgaskorlatozottakhoz valo eljuttatasat. Kiszamitjak az
egyes eszk0zok tervezésének, eldallitasanak €s teritésének koltségeit, valamint a projekt
jarulékos koltségeit. Ebben a szakaszban minden lehetséges eszkozre kitérnek (diver-
gencia) a specialis evéeszk6zoktol kezdve a kerekes-székek kiilonbozo tipusain és a fiir-
dokadra szerelheté emeldszerkezeteken at a munkahelyeken alkalmazando eszkozokig.
Természetesen minderre nincs elég pénz, igy, figyelembe véve a célcsoport véleményét
¢és igényeit, a lehetséges eszk6zok koziil mindennapi mozgast tdmogatd kerekes-széket
valasztjak ki (konvergencia) — a tobbi eszkdzzel kapcesolatos szamitasaikat pedig elte-
szik, hogy egy esetleges késobbi projektben el6vehessék azokat.

A 3. szakaszban (Megvalositas) at kell gondolniuk, hogy miképpen elégitik ki a cél-
csoport kerekes-székekre vonatkozo igényeit. Az Gsszes lehetdség végiggondolasa (di-
vergencia) utan ki kell valasztaniuk a megvalositas megfelelé formajat (konvergencia).
Ekkor a sajat eréforrasaik figyelembevételén tul eldtérbe keriil egy mar korabban (az 1.
szakaszban) feltart determindns, mégpedig az, hogy a mozgaskorlatozottak munkaerd-
piacrol vald kirekesztettségiik okdn nehezebben taldlnak munkat, illetve megélhetési
koltségeik magasabbak, tehat keveseknek van pénziik a draga kerekes-szék megvasarla-
sara. Ezzel a piaci alapu megoldéasokat, illetve a legmodernebb kerekes-székeket alapve-
tden ki kellene zarniuk a megvaldsitas eszkozei koziil. Hogy a legjobb lehetdségektdl
mégse fosszak meg a célcsoportot, felmertiilt az otlet, hogy a projektet eltérd aranyban,
harom forrasbol valositsak meg: a sziikséglet 20 %-at modern, de draga, elektromotorral
meghajtott kerekes-székekkel, 40 %-at Gjonnan gyartott, kézi hajtast kerekes-székekkel,
tovabbi 40 %-at pedig a gazdag Burkusorszag hasonld egyesiileteitdl kért targyi ado-
manybol (hasznalt kerekes-székek) elégitik ki. Az otlet jelentdsen lecsokkenti a projekt
megvalositasi koltségét, ugyanakkor tovabbi szervezést igényel, mivel az adomanyok
kérdésérdl korabban sosem egyeztettek a két orszag szakemberei, valamint dontésre kell
jutniuk abban is, hogy a harom féle kinalatot milyen modon osszak meg a célcsoport
korében (pl. tisztan piaci alapon, ki-ki mit tud megfizetni, vagy szocialis szempontokat
is vegyenek-e figyelembe). A kinalat felosztasanak kérdése a célcsoport késébbi tamo-
gatasa szempontjabol fontos, ugyanis, ha a kerekes-székek projektjét a célcsoport nagy-
részt igazsagtalannak fogja talalni, akkor elfordulnak az Egyesiilettdl, amely veszélybe
sodorja a tovabbi programok megvalosulésat.

A modell nagyon fontos eleme az értékelés: az eredmény mérése, folyamatmonitoro-
zas, valamint, a projekt hatasainak id6kozi, vagy utdlagos felmérése is. A monitorozas
nem csak a folyamat végén torténik — a PREFFI és a PTL modszer gyakorlatilag szamos
ponton nyujt olyan visszajelzést, amely hasznos lehet az értékelésben.
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Példatar

A Bergengoc Mozgassériiltek Nemzeti Egyesiilete jol halad a kerekes-székek mozgas-
korlatozottakhoz valo eljuttatdsaval. Az elsd, oromteli visszajelzéseket kdvetden a pro-
jektgazda megvizsgalja, hogy a projekt milyen hatast gyakorolt a célcsoport életére —
pontosabban azokéra, akik addig részesiiltek beldle. A kérddives felmérést kovetden
kideriil, hogy a kerekes-székkel rendelkezé mozgaskorlatozottak lakohelylik kornyékén
olyan sok akadalyba iitkoznek — foképpen a magas utpadkak, és a boltok, kézintézmé-
nyek 1épcsdinek képében — hogy egyediil nem tudjak elérni az utcél. Mozgasukat to-
vabbra sem tudjak onalldan megoldani, hanem segitdkre van sziikségiik.

Az értékelés eredményeképpen az Egyesiilet vissza tud 1épni az 1. szakaszba, ahol a
korabban felgyiilt ismeretek koziil kivalasztjak a kozterek €s intézmények fizikai aka-
dalymentesitésének a témajat, majd ezzel a masodik szakaszba lépve ujabb beavatkozast
terveznek, amelyhez immar igyekeznek megnyerni maguknak Bergengocia politikai
vezetését is, hiszen sajat kapacitdsaikat boven meghaladja ez a feladat, amely nélkiil
viszont minden egyéb eréfeszitésiik hatékonysaga jocskan megcsappanna.

A kozponti folyamatot a modellben a kornyezeti feltételek hdarom fé szempontja Veszi
kortl: a projekt tamogatasa és az irdnta valo elkotelezettség; a projekt szdmara elérhetd
kapacitas; a vezetés. Ezen a téren rendkiviil fontos a projektmenedzser szerepe, akinek
meg kell talalnia a megfeleld egyensulyt az aktualis folyamat és a tamoga-
tas/elkotelezettség, valamint a kapacitas szempontjabdl is.

Az egyes szakaszok egymashoz viszonyitott aranya (pl. id6- és kapacitas-sziikséglete)
projektenként valtozo. Egy hosszu tava fejlesztést megceélzo projekt esetén sokkal tobb
id6 és energia befektetésére van sziikség a problémaelemzés, a célok valamint a célcso-
portok kivalasztasanak szakaszaiban. Egy alkalmazasorientalt projekt — pl. egy olyan,
amely masok kedvez0 tapasztalatainak, jo programjainak helyi megvalositasara iranyul —
kevesebb erdfeszitést igényel a korai szakaszokban, s6t, masok meglévd tapasztalataira,
terveire €pitve a projekt akar a 3. szakaszban is kezdddhet, vagyis az alkalmazésnal.

A PTL kovetkezdkben részletezett kérdéscsoportjai tartalmazzak mindazokat a kritériu-
mokat, melyek mentén a jol miikodo, hatékony projekt szisztematikusan megvalosithato.
A programok ¢és beavatkozasok hatékonysdga szempontjabodl a szisztematikus megkoze-
lités az egyik legfébb tényezd. A szisztematikus megkozelités biztositja a szakaszok
logikai sorrendjét, és lehetdséget nyujt a projekt tervezdinek, hogy atgondoljak a prob-
lémakat és a témakat, valamint a valtoztatasok sziikségességét. A miikodtetés szisztema-
tikus modja magaban foglalja a projekt kiillonboz6 szakaszainak szisztematikus elemzé-
sét, a megtett 1épésekrdl szolo specidlis visszajelzések Osszegyljtését; s annak értékelé-
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sét is, hogy a feltételezések valdjaban igazolodtak-e. Ez arra is utal, hogy a szisztemati-
kus megkozelités mindig ciklikus jellegii, amely lehetévé teszi, hogy az abba bevontak
tanuljanak beléle (Hiise és mtsai, 2008).

A szisztematikus megkozelités nem igér garantalt sikert, de noveli a siker esélyét az-
zal, hogy éaltala elkeriilhetok bizonyos hibdk, ugymint:

= aprojekt nem 1étez6 vagy nem lényeges problémara irdnyul, mint pl. jelent6s,
nagy forrasigényti kampany inditdsa olyan probléma miatt, ami ritkdn vagy
csak bizonyos csoport esetén fordul eld, vagy amellyel mar megfeleléen fog-
lalkoztak;

= a projekt olyan viselkedési vagy kornyezeti tényezdOre 6sszpontosit, melynek
bizonytalan a kapcsolata a problémaval. Erre jo példa egy ausztral kampany a
gyermekek €égési sériilésének megeldzésére, amikor azt tanacsoltak az embe-
reknek, hogy cseréljék le az elektromos tiizhelyeket gaztiizhelyekre. Egy ké-
SObbi kutatds kimutatta, hogy a gaztiizhelyek joval tobb égési sériilést okoz-
tak, mint az elektromosak;

» abeavatkozast a viselkedés hatterének, vagy a hattérben 1év6 okok, hibak ér-
z¢€kelésére alapozzak. Erre a tévedésre példa az a gyakori feltételezés, hogy a
kozosségnek elég ismernie egy bizonyos viselkedésmod egészségkarositd ha-
tasait ahhoz, hogy megvaltoztassa a viselkedését, ami altalaban persze nem
igy van;

= rossz beavatkozast alkalmaznak, vagy rosszul idézitik azokat. Erre példa,
hogy méar akkor elkezdik az oktatast, amikor a javasolt felszerelések, l1étesit-
mények még nem hozzaférhetéek (pl. kikiildeni a szoérolapokat a tiicsere
programrdl a drogfiiggéknek, amikor a sziikséges tliket csak hat honap mulva
kaphatjak meg, mivel nincs elegend6 készlet beléle);

= olyan beavatkozast hajtanak végre, amelynek széleskorli bevezetése ellenal-
last valt ki. Erre példaul szolgalt az a holland iskoldasoknak sz6l6 AIDS-
brostra, melyet a keresztény felekezeti iskoldk visszautasitottak, mert ugy
érezték, hogy tilsagosan egyoldaltan kozeliti meg a problémat (Kok, 1992 —
1dézi Molleman, 2005).

Feltételezhetjiik, hogy a szisztematikus megkdozelités fontos eldrejelzéje a hatékonysag-
nak, bar egy ilyen megkdzelités 6nmagaban még nem garancia a hatékonysagra. A haté-
konysag érdekében még sok egyéb feltételnek kell teljesiilnie; példaul elegend6 tudoma-
nyos ismerettel kell rendelkezniink a probléma meghatarozé aspektusairdl, ismerniink
kell azokat a specialis mechanizmusokat, amelyekkel az emberekre hatni lehet, vagy
példaul meg kell érteniink azokat a stratégiakat, amelyek segitenek a célcsoport elérésé-
ben.

A szisztematikus megkdzelités nem egyszeriien egy linearis megkozelités. A sziszte-
matikus megkozelités leirasaiban mindig kihangstlyozzak a fazisok logikus sorrendjét:
elemzés, beavatkozas fejlesztés, megvalositas, értékelés. A PTL struktaraja is ezeket a
fazisokat koveti, ezzel azt a benyomast keltheti, mintha a szisztematikus megkdozelités
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egy linearis folyamat lenne, szépen sorban, ezeken a fazisokon at. Ez azonban nem igy
van, mivel a gyakorlatban el6re és hatra is kell tekintetniink, és bizonyos fokig a fazisok
at 1s cstszhatnak egymasba. Az aldbbiakban erre sorolunk fel példakat (Hiise és mitsai,
2008).

» Az elemz szakaszban a probléma ismertetésével és a megcélzott tényezok Kiva-
lasztasaval dontéseket kell hoznunk. Ekozben eldre kell tekintenilink a lehetséges
beavatkozasok iranyaba, amely mar valdjaban a kivalasztas és a beavatkozas fej-
lesztés szakasza.

» Az elemz6 szakasz mar lerakja a beavatkozas lehetdségek alapjait: ha a teljes
probléma tudatositasa a résztvevok (a megvalodsitani szandékozok és a potencia-
lis partnerek) kozott mar ebben a szakaszban megtorténik, az noveli az esélyét
annak, hogy a felek kedvez6 véleményen legyenek a megvaldsitandd beavatko-
zasrol. Igy a beavatkozas lehetdségei megnének.

* Ha mar a beavatkozas kivalasztdsa soran szdmitasba vessziik a leendé megvaldsi-
tok kivansagait — és lehetdségeit —, akkor az ndvelni fogja a hatékony és relevans
megvalositas esélyét. Ha nem igy tesziink, az oda vezethet, hogy a leendé meg-
val6sitok nem fognak oriilni a javasolt beavatkozasoknak, esetleg ellenallnak.

=  M¢ég miel6tt egy beavatkozast megvalositanank, mar gondolnunk kell az értéke-
1ésre is, mivel bizonyos értékelési tevékenységeket mar a beavatkozas eldtt vagy
kozben el kell végezniink. Rdadédsul a beavatkozés céljai a hatas-értékelésben,
hatékonysag-elemzésben fontos szerepet kapnak, és ezeket a célokat a kivalasz-
tas és a beavatkozas fejlesztés szakaszaban pontosan meg kell hatarozni. Ha bi-
zonyos témakat a korabbi fazisokban (pl. elemzés) nem gondolunk at alaposan,
akkor késdbbi szakaszban kell Gjraelemezniink (pl. a beavatkozasok kivalasztasa
¢s fejlesztése, vagy az alkalmazasi szakaszban).

Lépésrol lépésre a PTL-maodszerrel

A kovetkezd oldalakon a PTL fejezetei — azaz kérdéscsoportjai — mentén attekintjiik
azokat a tervezési eszkdzoket, amelyek ezen kérdéscsoportok alkalmazasat tdmogatjak.
Az egyes kérdéscsoportokhoz kell6 mennyiségli hattér-informaciot adunk annak érdeké-
ben, hogy a felhasznal6 ne csak azt tudja, hogy mit kell tennie, de azt is, hogy miért, és
hogyan.

J

% A PTL felépitésével kapcsolatban ajanlatos most attanulma-
nyozni a PTL irlapot, amely a konyv végén talalhato!
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A PTL tehat fejezetekre oszthatd, a szisztematikus tervezés egyes nagy 1épéseinek meg-
feleléen. A fejezetek tobb blokkot tartalmaznak. A blokkok olyan kritériumok koré szer-
vezOdnek, amelyek elengedhetetleniil fontosak a projekt hatékonysaga szempontjabol.
Minden egyes blokk olyan konkrét, eldontend6 kérdéseket tartalmaz, melyekre igennel,
vagy nemmel lehet valaszolni. Ezekbdl a kérdésekbdl a meta-kérdések alkalmazasaval
kibontjuk a blokkok szakmai, vagy technikai tartalmat, tovabba megvilagitjuk az ezek-
hez a tartalmakhoz val6 viszonyunkat.

A PTL segitségével tisztabban lathatjuk felkésziiltségiink mértékét, valamint projek-
tiink erdsségeit és gyengeségeit — ez utdbbiakra, mint fejlesztendd pontokra tekintiink.

Példanak okaért a projektgenralas és a projektotlet atgondolasat a PTL modszer kiilon
fejezete tdmogatja. Ahhoz, hogy a PTL egyes kérdéseire megfelelé (igen) valaszt
adhassunk, természetesen nem elég csupan kitolreni az adatlapot, hanem megfeleld
modszerek alkalmazasaval a kelld informaciok birtokaba kell jutni. A PTL egyes
kérdéseit, és a hozzajuk rendelhetd informacio-forrast az alabbi tablazat tartalmazza. Ez
a tablazat tulajdonképpen egyfajta puska a PTL meta-kérdéseit illetéen (,,Ha a valasz
igen, magyarazd el...”, ,,Ha a valasz nem, mit kell tenned, hogy igen legyen...”).

4. tablazat: A projektgeneralas PTL kérdései és a tervezési modszerek viszonya

A PTL vonatkozo fejezetének kérdései

Tervezési modszer(ek)

Alkalmaztak-e az otletgyiijtés soran valamilyen kreativ | Otletborze

modszert?

Bevontak-e a célcsoportot az otletek gyljtésébe? Otletborze

Részt vettek-e a tervezett projekt intermedierjei az otletgyiij- | Otletborze

tésben?

Csinaltak-e mar hasonldt ugyanabban a kdzdsségben vagy a | J6 gyakorlatok gytijtése
kozosség kornyezetében?

Tudatositottak-e hogy az 0j projekt mennyiben eltér6é a ko- | J6 gyakorlatok gyiijtése
rabbi tapasztalatokhoz képest?

Tisztaztak-e, hogy az 0j projekt hogyan keriilhetné el a ko- | J6 gyakorlatok gytijtése
rabbi projektek csapdait?

Konzultaltak-e az projekt lehetdségérdl a meghatarozo6 sze- | interji,  fokuszcsoport,

replokkel (a hatalom birtokosai, a célcsoport életét befolya-
sold személyek és intézmények képviseldi, maga a célcso-
port)?

megbeszEles, forum

Vilagos-e, hogy miképpen illeszkedik az 0j projekt a térségi
kozintézmények €s magankezdeményezések torekveéseihez?

A helyzetfeltaras mod-
szerei

Szamitasba veszik-e azoknak az embereknek a torekvéseit,
igényeit és vagyait, akiknek a projekt segiteni kivan?

kozosségi  interju,  fo-

kuszcsoport, stb.
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7. abra A PTL alkalmazasanak folyamatabraja
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Sorra vessziik a PTL kérdéseit. és Magyarazd el (ird le) egyszer(en és
igen/nem tipusu valaszokat adunk érthetden, hogy mi "igen"!
rajuk Igen—] Alkalmazz tervezési modszereket!
Nem

Mit kell tenned annak érdekében, hogy a
—P valasz mégis igen lehessen?
Alkalmazz tervezési modszereket!

Nem

Dontsd el, hogy mégis javitasz-e, vagy
elfogadod, hogy ebben a kérdésben a
projekted gyengének bizonyul.

A projekt javitasa és fejlesztése

A PTL modszer elsdsorban a szisztematikus gondolkodas és tervezés eszkoze, amely
segitségével elvégezhetjiik projektiink hibafeltarasat, mindségértékelését is. Mar a meta-
kérdésekkel is arra dsztonzi az értékelést végzaot, hogy hatarozza meg a fejlesztendd pon-
tokat, egyuttal gondolja végig a sziikséges cselekvéseket, amelyek segitségével meghata-
rozott idon beliil fejlddést, javulast érhet el a projektjében.

A PTL ErtékelSlap végén ezért helyeztiink el egy fejlesztési tablat, ahol fel lehet jegyez-
ni a fejlesztendd teriileteket és az azokhoz tartoz6 cselekvéseket. Ebben a szakaszban
hasznos lehet még egyszer atfutni a PTL értékeld oldalait, hogy a javitani, fejleszteni
valo pontok ellendrzolistajaként hasznaljuk. Ugyanakkor mindig tartsuk szem el6tt,
hogy egyetlen projekt sem lehet az Gsszes teriileten kivald — és nincs is sziikség az ilyen
100 szazalékos kivalosagra torekedni. A projektiink fejlesztése soran a f6 célunk, hogy
meghatarozzuk a legfontosabb fejlesztési pontokat — és végre is hajtsuk azokat!

A | o
%’ Szelektald a javitani és fejleszteni valokat!
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Mielbtt részletesen targyalni kezdenénk a projekt tervezésének 1épéseit, foglalkozzunk
egy kicsit azzal a folyamattal, amely sok projektet megeldz: az otlettel!

Az otlet gy az iizleti €letben, mint a miivészetekben (féleg az irodalomban), de a ta-
lalményok és a projektek terén is meglehetdsen fontos — ugyanakkor kissé tulértékelt
valami. Onmagaban az 6tlet nem sokat ér. Még egy zsenidlis tlet sem garancia a sikef-
re, ha nem tesziink hozza mas teriileteken (kidolgozas, egyiittmikodés, végrehajtas,
marketing stb.) is rengeteg energiat. Ugyanakkor az is igaz, hogy egy jo otlet nélkiil —
legyiink barmilyen jo szervezdk, barmilyen alapos megvaldsitok —, sokkal nehezebb
dolgunk lesz.

A projektek vilagaban az a nagyszerl, hogy otleteket nem csak magunk 6tolhetiink
ki. Masok szellemi kapacitasat is oda tudjuk allitani a jo tigy mellé. Ebben a konyvben
az Otletelés megkonnyitésére két modszert ismertetiink: az otlethorzét, és a jo gyakorla-

tok tanulmanyozasat.

G

o]

Az otletborze

Az otletborze (ugyancsak elterjedt az eredeti, brainstorming kifejezés is) a legismertebb
¢s a leggyakrabban hasznalt Gtletgenerdlo technika. A 1ényege roviden igy hatarozhatod
meq: olyan képzeletszervezési eljards, amellyel emberek egy csoportja révid idé alatt
sok otletet produkal (Toth, 2008: 3). A definiciét lebontva megkapjuk az Gtletborze né-
hany nagyon fontos tulajdonsagat:
»  olyan képzeletszervezési eljaras (a modszer a képzeletet hivja segitségiil, ezt
allitja valamilyen probléma megoldasanak szolgalataba);
= amellyel emberek egy csoportja (az 6tletborze optimalis 1étszama altalaban 12
6. 20 f6 felett kdvethetetlen az otletek dramlasa, rdadasul néhanyan bele sem
tudnak sz6lni a tarsalgasba, mig 5-6 f6 alatt a csoport udvariaskodova valik,
az emberek egymasra varnak);
»  rovid id6 alatt (az 6tletborze egy Osszeszokottabb tarsasaggal valoban rovid és
gyors, atlagosan félora, egy ora);
» 50k otletet produkal (az 6tletborze célja a mennyiségi Gtlettermelés, nem pedig
az, hogy jo otletek sziilessenek).

Az dtletborze tehat dtletek sokasagat eredményezheti, ami nem kdvetkezne be akkor,
ha a résztvevdk a probléma egyetlen jo megoldasan tornék a fejiiket. Igaz, a sziiletd otle-
tek tulnyomo része valdsziniileg hasznavehetetlen, de ,,nyerd” otletek is lehetnek k6zot-
tiik, igy a raforditott id6 béven megtériil (Toth, 2008: 3).

Az dtletroham soran néhany alapszabalyt be kell tartanunk, annak érdekében, hogy a
dolog valéban miikodjon (Rawlinson, 1989, To6th, 2008):



Projektszemlélet, projekttervezés |

Ne itélkezziink! Az Otletek Osszegytijtésekor masok otletét nem szabad értékelni,
kritikaval illetni. Az itélkezés tilalma a pozitiv értékelésre is vonatkozik — azaz
nem szabad dicsérni sem, hiszen a pozitiv visszajelzés is besziikiti a varhat6 otle-
teteket (sokan fogjak egy megdicsért 6tlet utan azt gondolni, hogy a sajat, forma-
lodoban 1évo Gtletiik ehhez képest nem elég jo, ezért nem mond;jak ki).

Adjunk teret a gondolatok és dtletek szabad aramlasanak! Mindenki nyugod-
siteni az Otleteit. A gondolatok szabad aramlasat az Gtletborzét levezetd személy
(facilitator) 1d6ér6l-idére tamogassa, biztassa a résztvevoket, hogy engedjék el a
fantaziajukat.

Hagyjuk, hogy a gondolatok és otletek kolcsonosen megtermékenyitsék
egymast! Mindenki nyugodtan asszociélhat, épithet méasok otleteire is, itt az otle-
tek jrahasznositdsa nem szamit lopdsnak, sot, kifejezetten erény. A hétkdznapi
¢lettel ellentétben — amikor tiszteletben tartjuk més ember gondolatat, az 6vének
tekintjiik, és hagyjuk, hogy maga bontsa ki — az 6tletborzén mindegy, hogy az 6t-
let kié. Az a cél, hogy az adott 6tlet masokban 11j Gtleteket gerjesszen, és azokat
mondjak ki. Mindenkinek joga van mésok otleteit tovabbgondolni, és senki sem
sértddhet meg azért, mert a sajat otletét mas tovabbviszi.

Minél tobb, annal jobb! A cél, hogy minél tobb 6tletet vessiink fel, hiszen maga
az Otletborze a mennyiségrol szol, nem a mindségrol.

Minden otletet rogzitsiink! Akkor is irjuk fel az 6tletet, ha til vadnak, megval6-
sithatatlannak, vagy oda nem illének tlinik, és akkor is, ha mar mas szavakkal
mar kordbban elhangzott. Sosem tudhatjuk, milyen tovabbi 6tleteket general még
ez az elso6 hallasra oda nem ill§ otlet.

Ertékelés elott érleljiik magunkban a dolgot! Az Gtletek felvetése utan alljunk
meg, tartsunk egy kis sziinetet. Ha van ra lehetdség, akar masnapra is hagyhatjuk
a folytatast.

Hogyan alkalmazd az 6tletborzét? Feltételezve, hogy te magad leszel egy jovébeni 6t-
letborze vezetdje, facilitatora, mar az 6tletborze el6tt fel kell késziilndd, hogy a te felada-
tod a téma kijeldlése, és a Szabalyok tisztazasa, betartatasa. Altalaban te rogzited az Gtle-
teket, és igyekszel 0 lendiiletet adni, ha esetleg az oGtletelés elakad. Ha a csoporttagok
eltavolodnak a tématol, visszaterelheted ket a megfeleld mederbe. Miutan I¢lekben is
felkésziiltél, nekifoghatsz az 6tletborze megvaldsitasanak:

Elsé 1épés: Készitsd fel a csoportot! Elsoként felhivjuk a figyelmed, hogy a
csoportot le kell tiltetned valahol, ahol kényelmesen, jol érzik magukat, és jol l1at-
jék azt a felszint (tabla, fal), ahova az Gtletek felkeriilnek. Gy6z6dj meg rdla,
hogy a helység jol megvilagitott, nem tal meleg vagy hideg, és rendelkezésre all-
nak a sziikséges eszkozok (kréta vagy tablafilc, tabla vagy nagy papirlapok ¢és a
falat nem karositd ragasztd, mint amilyet pl. a festok hasznalnak). Az is fontos
szempont, hogy kik legyenek a csoport tagjai. Néha ez eleve adott (pl. egy pro-
jektet elkezd6 egyesiilet aktiv tagsaga), maskor neked kell atgondolni, hogy kit
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hivsz meg. Altalanos tapasztalat, hogy egy 6tletborze akkor jo, ha kiilonbozd
gondolkodasu, hatter(i, hozzaallasu embereket tudsz egy csoportba iiltetni — igaz,
ilyenkor a vezet6 dolga is nehezebb (szabalyok betartatasa, visszahizodok indi-
rekt (1) biztatasa). A hasonldé emberek hasonlo korben mozognak akkor is, ami-
kor otletelnek — ez egy kicsit besziikiti a varhato 6tletek korét. Ha a csoporttagok
még sosem dolgoztak egyiitt, érdemes egy jatékos ismerkedési korrel, illetve
egy rovid jégtoré tréningjatékkal megteremteni kozottik a felszabadult
egylittmikodés légkorét. Az elsé 1épés befejezéseként ismertesd a csoporttal az
Otletborze szabalyait. Ha olyan csoporttal dolgozol, amelyik még jaratlan ebben a
miifajban, érdemes ezeket a szabalyokat jol lathatoan megjeleniteni (kifliggesz-
tett papiron, vagy kivetitével).

Masodik 1épés: Ismertesd a problémat! Vildgosan ird le a problémat, amely-
nek megoldasara a csoport 0sszegylilt. Egyszerlien, de koriiltekintéen vazold a
kérdést, hogy az atadott informacidknak kdszonhetdéen ne csak a ,,bennfentes”
résztvevok, hanem a ,kiviilallok™ is birtokéba keriiljenek azoknak a tényeknek,
amelyek segitségével a feladatot, kérdést, problémat megértik. Hasznos, ha a
csoporttagok tisztazo kérdéseket tesznek fel ebben a szakaszban, hogy te is lasd,
mi az, ami ,,atment”. Egy projektben szdmos ponton felvetddhetnek kérdések,
amelyekre az Otletborze alkalmazéasaval kereshetiink vélaszokat (,,mit csindljunk
egyaltalan...?”, ,ismerjik a problémat/célt, de hogyan oldhatnank
meg/érhetnénk el...?, ,hogyan lehetne...?”). Ismét tisztazd, hogy a csoport célja
nem a legjobb otlet megtaldlasa, hanem annyi kiilonféle Gtlet begyiijtése, ameny-
nyi csak lehetséges. Ezutan adj a csoportnak egy kis id6t, hogy gondolkodjon a
kérdésen — ekdzben a tagok jegyzeteket is készithetnek maguknak.

Harmadik 1épés: Gyiijtsd ossze és rogzitsd az otleteket! Kérd meg a csoport
tagjait, hogy osszadk meg egymassal az Otleteiket. Az elhangzott 6tletek rogzité-
sének bevalt modja, ha nagyméretii papirra (pl. csomagolopapirra), filctollal irjuk
fel, de kitling erre a tabla/kréta alkalmazasa is. Az Gtletek tobb papirt is elfoglal-
hatnak. Amikor az otletek aradasa alabb hagy (vagy el sem kezdddik), biztasd a
csoportot, hogy fejlesszék tovabb a mar meglévd oOtleteket, gondoljak tovabb,
nézzek meg a dolog masik oldalat, stb., mikdzben a sajat 1) oOtleteiket is osszak
meg. Ha sikeriil bevonni a csoportot, akkor az Gtletborze legértékesebb részéhez
érkeztél. Batorits mindenkit az Otletelésre, otlet-fejlesztésre, foleg a csendeseket,
¢s fogd vissza a kritikus megjegyzéseket (negativ €s pozitiv értékelést egyarant).
A csoport vezetdjeként te magad is megoszthatod az otleteidet, de banj ezzel na-
gyon Ovatosan, mert konnyen olyan helyzetben talalhatod magad, hogy a csoport
elkezdi t6led (végiil is te vagy a ,,vezetd”) varni a tutit. Az Stletbérze megélénki-
tésére, a vidam és kreativ 1égkor gondozasara alkalmazhatod a provokacié mod-
szerét (amikor egy nyilvanvaldan Oriilt 6tletet hirtelen, hangosan végiggondolsz:
,»,Mar latom magam el6tt az autot ezzel a négyszogletes kerékkel!).

Negyedik 1épés: Hagyjunk idot az érlelédésre! Legalabb egy kavésziinet erejé-
ig, ha nincs tobb idénk. Mondjdk, hogy egy konferencia legértékesebb része a
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kavésziinet, mert a résztvevok ekkor szabadon beszélgethetnek egymadssal — és
altalaban a konferencia témajaval kapcsolatos, nagyon intenziv beszélgetés fo-
lyik, gyakran cserélddo tagokkal. Ugyanez torténik az Otletborze sziinetében is: a
tagok gyakran az otletekrdl beszélgetnek, Gjra és ujra atgondoljak a kérdést, va-
lamint a felvetett Gtleteket. Amennyiben a csoporttal tobb 1d6t is egyiitt toltiink,
vagy modunk van egész napos sziinetet tartani, érdemes az Otletelés szakaszat a
,legoriiltebb otletek™ kivalasztasaval befejezni. Ekkor a falakat borito listakrol a
résztvevok kivalasztjak a legoriiltebbnek, vagy legkevésbé hasznavehetdnek tind
otleteket. El6fordul, hogy a legdriiltebb otlet a szlinetben majd jo Gtleteket sziil,
de ha nem igy torténik, akkor is jo hangulatban ér véget a talalkozonak ez a sza-
kasza.

5. Otodik 1épés: Rendezzétek, értékeljétek az otleteket kozosen! Az egyes otle-
tek elonyeinek, hatranyainak megfontoldsa révén képet kaphatunk arrol, hogy
mely otletek életképesek az adott koriilmények kozott. Hasznos, ha a 4. 1épés
szlinetében a csoport kitdlti a Dontési szempontok tirlapjat (1asd. Fliggelék), és
ennek fényében értékeli az Olteteket. Az értékelés sordn kivalaszthatjuk a leg-
konnyebben megvalosithatd otletetek (a gyors siker noveli a lelkesedést), a leg-
fontosabb megvaldsitandd oOtleteket (egy nagy otlet megvaldsitasa hossza tadvon
noveli a csoport renoméjat), a legkreativabb otleteket (az ujszeri megoldasok
felhivjak a figyelmet a csoportra). A rangsorolds és kivalasztds torténhet szava-
zassal is. Mi az Ot Vonas Technikat szeretjiikk alkalmazni, amikor is minden
résztvevd Ot szavazattal rendelkezik, melyet az Otletborze listijara elhelyezett
vonasokkal adhat le. Az 6t szavazatat mindenki tetszés szerint adhatja le, akéar 6t
kiilonb6z6 oOtletre, vagy mind az 6tot egyetlen otletre, vagy barmely mas variaci-
oban. A szavazatok Osszeszamlaldsa utan el kell donteni, hogy a) mennyi gydztes
Otletet tartson meg a csoport és b) van-e a vesztes Otletek kozott olyan, amelyet
mégis meg kellene valdsitani. — Az értékelésnek kettds célja van. Egyrészt a leg-
jobb otletek kivalasztasa és bevezetése, masrészt bizonyitani a résztvevoknek azt,
hogy tettekre is sor keriil. Ez utdbbi azért fontos, hogy a résztvevok érezzék, va-
lami az 6 munkajuk nyoman valtozik meg.

Vo
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A jo gyakorlatok tanulmanyozasa

A jo gyakorlat (angolul best practice) egy olyan mddszer, amelynek soran olyan uj-
szert, épitd jellegli megkdzelitéseket, technikakat keresiink €s tanulmanyozunk, amelyek
mar bizonyitottak valahol. A jo gyakorlat lehet egy projekt, vagy akar csak egy otlet, de
lehet megkdozelités, vagy egy konkrét modszer alkalmazasa. A 1ényeg, hogy ez az adott
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jO gyakorlat valakinél, valahol bevalt, sikeres, innovativ — igy masok szamara is atvehet6
példaként szolgalhat. A jo gyakorlatok tanulmanyozasa altalaban 6sszefonodik a jo gya-
korlatot alkalmazé szervezet, intézmény vizsgalataval, valamint a jo gyakorlat megvalo-
sulasi kornyezetének (foldrajzi, tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis, stb) vizsgalataval is,
hiszen ez a harom dolog — a cselekvés, a cselekvd, €és a kornyezet — egylittesen hatott a
sikerre. Mivel a jo gyakorlatot eredetileg megvalositd szervezet nagy valoszinliséggel
kiilonbozik a miénktdl, és az eredeti kdrnyezet is kiillonbdzhet attol, ahol mi dolgozunk,
az atvenni kivant jo gyakorlatokat a sajat szervezetiinkre, a sajat koriilményeinkhez iga-
zitva kell alkalmazni (adaptdcio).

A jo gyakorlatok modszere inkabb a masoktol tanulas folyamatat 6sztonzi, mint az
Osszehasonlitasokat. Célja, hogy tanuljunk a mas szervezetek erdsségeibdl, abbol, amit
6k jol végeznek, ihletet meritsiink bel6le a sajat munkankban és elkertiljiik azokat a hi-
bakat, amelyeket masok vétettek.
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8. abra. A probléma okai és a projekt viszonya

A probléma okai

© A probléma

az okok, melyeket a A projekt

projekttel meg

akarunk valtoztatni

Akar egy problémara irdanyul a projekt, akar egy nem elég jo helyzet jobba tételére, 1¢-
nyegében azt kell kitalalnunk, hogy mi a feladatunk, mit kell tenniink. A feladatok és
teenddk beazonositasdhoz a legfontosabb szempont, hogy megtaldljuk a probléma okait,
majd kivalogassuk azokat az okokat, amelyeket a tervezett projekt megcéloz. Minél bo-
nyolultabb egy probléma, annél tobb oka, meghatarozé eleme van. Ezen okok koziil ne-
kiink majd ki kell néhanyat valasztanunk, hogy megvaltoztassuk dket. Az okok és meg-
hataroz6 tényezdk (determindnsok) tudatos megvaltoztatdsaval az eredeti probléma is
megvaltozik — ha jol végeztiik a munkankat, akkor enyhiil, vagy akar meg is szilinik.

Kulcsfogalom Determinans

A determinans roviden meghatdrozo tényezé. Azaz azok a tdgabb értelemben vett egyé-
ni, szocialis, gazdasagi €s kornyezeti faktorok, amelyek meghatarozzak, hogy az adott
probléma, helyzet 1étezik-e az adott célcsoport szamara, ha 1étezik, milyen sulyos, stb. A
szegénység, mint komplex probléma determinansa példaul az alacsony iskolai végzett-
ség, a munkanélkiiliség, a rossz lakaskoriilmények, a nyomor kultarajanak elterjedése, az
igazsagtalan tarsadalmi berendezkedés, a kirekesztés, stb. Ha egy kisebb telepiilés sze-
gényeinek helyzetén szeretnénk javitani, akkor is ezeknek, vagy ehhez hasonlé determi-
nansoknak a jelenlétét kell feltarnunk a helyi tarsadalomban, illetve ezek koziil kell kiva-
lasztanunk azokat, amelyek megvaltoztatasat feladatunknak tekintjiik a projekt soran.
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A problémakat tobb szinten is elemezhetjiik. Példanak okaért le Iehet dket irni altala-
nosabb vagy specialisabb kifejezésekkel, ¢és alkalmazhatunk elméleti modelleket is.
Amit az egyik személy (érintett, vagy szakember) kiilonallo problémaként ir le, azt vala-
ki mas egy nagyobb probléma részének érzékel. Eppen ezért fontos, hogy amikor ele-
mezziik a problémat, dontsiik el, hogy milyen szinten akarunk vele foglalkozni. Lassunk
tisztan, hogy milyen szinten talalhat6 az adott probléma, és pontosan mit is kell ezzel
kapcsolatban megvaltoztatni!

9. abra. Az egészséget és az életminoséget befolyasolé determinansok

biologiai tényezok életmindség

fizikai kornyezet

h 4

egeszségi allapot

A 4

tarsadalmi/kulturalis
komyezet

Y

életmod/viselkedési
modok, pszichikai
jolét

h 4

Forras: Lalonde (1974)

Az egyszerii egészség-modell (Lalonde, 1974) az egészség és az életmindség kozti
viszonyt emeli ki, azaz azt allitja, hogy az egészséget leginkabb az egyének életmindsé-
ge befolyéasolja. Az ¢letmindséget tovabbi négy determindns hatarozza meg, amelyek
kozvetleniil is hatnak az egészségre. Mint minden modell, ez is a valosag alapos leegy-
szer(isitése, mégis nagyon hasznos lehet szamunkra a probléma szintjének meghataroza-
sakor, illetve azon témak kivalasztasaban, amelyekre a projekt koncentral. Egy olyan
projektben, amelyik a célcsoport egészségi allapotat javitana, kivalaszthatjuk — sot, ki
kell valasztanunk — azokat a determinansokat, amelyekre a projektiink sordn hatast tu-
dunk gyakorolni. Eldonthetjiik, hogy az adott determinanst van-e esélyiink megvaltoz-
tatni, van-e elég kapacitasunk/eszkoziink megvaltoztatni, vagy ha nincs, hogyan tudjuk
eldteremteni azt (a sziikséges kapacitas €s eszkoz eléteremtése példaul palyazat Gtjan,
vagy egyiittmiikddo partnerek bevonasaval).

A fenti modell jobb oldalan az egészségi dllapot és az életmindség fogalmat talaljuk.
Ez a modell egyrészt azt a tényt tiikrozi, hogy az emberek egészségi allapota befolyassal
van az altalanos €letmindségiikre. A jo egészség lehetdséget nyljt az embereknek, hogy
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fejlesszék adottsagaikat, tanuljanak, dolgozzanak, pénzt keressenek, ami cserébe leheto-

vé teszi szamukra, hogy példaul nyaralni menjenek. Masrészt a jo életminéség — amely

példaul a jo képzés eredménye lehet —, szintén jo hatassal van az egészségi allapotra. Az
abra bal oldalan azokat a tényezOket latjuk, amelyek az egészségi allapotot és az életmi-
ndséget befolyasoljak:

» A biologiai tényezok az egyén biologiai adottsagaibol kovetkezd testi (fizikai) és
mentalis tényezOk. Ebbe genetikai, csontvazzal és belséd elvalasztassal kapcsolatos,
sziv- és érrendszeri, immunologiai, emésztdszervi stb. tényezok tartoznak. A gyakor-
latban az egészségnevelés és fejlesztés szakemberei és a megelozésben dolgozok
kozvetleniil nem nagyon foglalkoznak ezekkel a tényezdkkel, mivel ezek az orvostu-
domany teriiletéhez tartoznak.

» A fizikai kornyezethez tartozo tényezok azok, amelyek nem tartoznak kozvetleniil a
testhez, de kézvetve vagy kozvetleniil befolyasoljak az egészségi allapotot. Idetarto-
zik a levegd, viz, a talaj mindsége, az azbeszt- vagy fiist-mérgezés, az élelmiszerbiz-
tonsag, a nedves lakds, stb. Idetartoznak tovabba az elérhetd, vagy megvasarolhato
termékek, szolgaltatdsok és lehetdségek, mint az élelmiszerek, gydgyszerek, a sport-
kozpontok, vagy egy kozeli, uszésra is alkalmas to.

» A tarsadalmi és kulturalis kornyezeti tényezok azok a tobbé-kevésbé kézzelfoghato
tényezOk a személy kornyezetében, amelyek altaldban kozvetett moédon hatnak az
ember egészségére vagy ¢letmindségére. Ide sorolhatok a mikro-szinten (pl.: a tamo-
gatd csaladi kozeg, szomszédsagi halok), mezo-szinten (pl.: az iskolai er6szakos 1¢g-
kor, a telepiilési szocidlpolitika) és makro-szinten (pl.: kulturalis mintak, térvényho-
zas, a dohdnyzasellenes politika stb.) talalhato tényezok.

» Az életmodbeli és viselkedési tényezok olyan viselkedések, amelyekhez az egyének
kotddnek, tudatos, vagy nem tudatos vélasztas alapjan, mint pl. a dohanyzaés, diéta,
testmozgas, Ovszerhasznalat vagy a biztonsagi 6v hasznalata a gépjarmiivekben. Ide
tartoznak még olyan tényezdk is, mint a lelki jolét, a rugalmassag, és az a mdd, aho-
gyan az emberek a stresszel elboldogulnak.

A problémak okainak szdmadra és kiilonbozdségére — no meg a sokféle megkozelitési
modra —valo tekintettel a projekttervezonek dontéseket kell hoznia. Ezeket a dontéseket
altalaban a kiilonb6z6 okok fontossagara €s vélt megvaltoztathatosagara alapozzak. Ez a
képesség szoros kapcsolatban 4ll a projekttervezd sajat szervezetének szakmai teriileté-
vel, vagy azoknak a tényezOknek tipusaval, amelyekre a szervezet Osszpontosit. Az
egészseégfejlesztd szervezetek jellemzden az életmodbeli tényezdkre és a tarsadalmi kor-
nyezetre koncentralnak, illetve alkalmanként a fizikai kornyezet olyan szempontjaira,
mint az egészségligy, vagy az iskolai és lizemi étkezdékben felszolgalt egészséges ételek
elérhetdsége. A biologiai tényezdkkel altalaban az orvosok foglalkoznak, mig a péciens
fizikai kornyezete a foglalkozas-egészségligyi terapeutak tertilete.

Egy példa segithet a fenti modell illusztralasdban. Az asztma olyan egészségi allapot,
amely komoly hatdssal van az emberek életmindségére. Az asztma, mint probléma a
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crer

tek csokkentésére, ezzel hatva a bioldgiai tényezdre. A lakasszovetkezet segithet a hazak
nedvesedésének megeldzésében, €s a hazakhoz a megfeleld anyagok felhasznalasat java-
solja, igy hatva a fizikai kornyezetre. A megel6zés, amellyel a kozvéleményt probaljak
megvaltoztatni a nyilvanos helyeken valé dohanyzéssal kapcsolatban, a harmadik kate-
gorian, vagyis a tarsadalmi kornyezeten keresztiil torténik. A prevencids szakember, aki
dohanyzasrdl leszoktatd tanfolyamot tart, a negyedik kategorian keresztiil dolgozik,
vagyis az életmod és viselkedésen at. Igy a témat az Gsszes lehetséges szinten keresztiil
meg lehet kozeliteni. A modellben felsorolt elemek azt mutatjak, hogy egy problémanak
tobbféle oka is lehet, és hogy mindegyiket tobb tényezdre is fel lehet osztani. Barmelyik
Uj projekt csupan kisebb mértékben jarul hozza a probléma enyhités¢hez.

é& Ha j6 projektet akarunk tervezni, megvalésitani, valjunk a téma
szakértoivé!

A helyzetfeltaras tehat a projekt sokféle értelemben vett kornyezetének a megismerése.
A helyzetfeltaras altalaban kiterjed:
= a tervezett projekt foldrajzi kérnyezetének leirasara (hol fog megvalosulni a
projekt, mi jellemzd ennek a helynek a természeti és épitett kdrnyezetére), va-
lamint a demogrdfiai, gazdasagi, tarsadalmi, Stb. kérnyezet leirasara, kiilonos
tekintettel a felhasznalhato erdforrasok feltarasara;
= 4 célcsoport leirdséra (kiknek az érdekében fog megvalosulni a projekt, rajuk
milyen demogréfiai, szocialis, gazdasagi, kulturalis, vallasi, vagy egyéb fontos
tényezOk hatnak) és a célcsoport sziikségleteinek leirdsara (mire van sziiksé-
giik, hogy javuljanak a koriilményeik); = Ezzel bovebben a kovetkezo feje-
zetben talalkozhatsz.
* aprobléma leirasara (amit majd meg akarunk valtoztatni).

A helyzetfeltarasra alkalmas kutatasi modszerek:
= kérdoiv
* interju és fokuszcsoportos interju
= statisztikai adatok
= korabbi felmérések eredményei
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S
A SWOT analizis

A SWOT analizissel egy adott helyzet, telepiilés, szervezet, projekt, szolgaltatas, ter-
mék stb. milyenségét térképezhetjiik fel, valamint attekinthetjiik altala, hogy melyek a

legfontosabb stratégiai feladatok a megvizsgalt dolog fejlesztése érdekében. A kissé bo-
nyolult meghatarozéas lényege éppen az, hogy a SWOT analizis segitségével sokféle
szinten, sokféle dolgot elemezhetiink. A piaci szféradban is eldszeretettel alkalmazott
elemzés a human projektek teriiletén kitiinéen alkalmazhato, példaul a megvaldsitas
helyszinéiil szolgalo telepiilés elemzésére (helyzetfeltaras), a projekt elemzésére (moni-
toring szempontok meghatarozasa), vagy a megvalositod szervezet elemzésére (kapacitas
feltarasa, a szervezet fejlesztése).
A SWOT egy angol mozaikszo, 4 sz6 kezddbetiiibdl all dssze:

= Strengths: erésségek

=  Weaknesses: gyengeségek

= Opportunities: lehetdségek

= Threats: veszélyek

A hatékony SWOT 6szinte, redlis és konzisztens. Nem szabad elkdvetni azt a szak-
mai hibat, hogy sajat gyengeségeinket eltussoljuk, erdsségeinket pedig talfényezziik. Jo
modszer megkérdezni minél tobb munkatarsat és kiilsé szereplOket is, hogy ,,tobb
szemmel” objektivebb képet alkothassunk. A realitas azért fontos, mert a lehetéségek
tulértékelése rontja az eréforras-elosztas hatékonysagat, mig a talzott 6vatossag megbé-
nithatja a reakciokat, igy a legjobb lehetéségekrdl is lemaradhatunk. A konzisztencia
pedig azt jelenti, hogy a siker a kiilonb6z6 funkciot betdlté emberek vagy csoportok
egylittmiikodésében rejlik. Akarmilyen jol csinalhatja valaki az egyik feladatot, ha a mas
feladatok megvalositasa kozben a tobbiek nem ugyanabba az iranyba haladnak, vagy a
terveket nem valositjak meg.

A SWOT analizis a Fiiggelékben talalhaté iirlap Kitoltése soran zajlik, amikor
részletesen feltérképezziik a vizsgalat targyanak négy jellegzetességét.

» Erdsségek. Belso tényezok: pozitiv dolgok, amik jol mitkodnek és befolyasolhatjuk,
hogy még jobban miikodjenek. Az erdsségek olyan belsd képességek, amelyek erdsi-
tik a vizsgalt egységet (telepiilés, szervezet). Esetenként lehetséges, hogy az erdssé-
geket egy konkrét versenyhelyzetben vizsgaljuk (azaz a tobbi hasonlo szintii egység-
hez képest, mint mas telepiilések, mas szervezetek). llyenkor az erésség valami
olyan, amiben jobbak vagyunk a versenytarsainknal.

» Gyengeségek. Belsd tényezok: olyan dolgok, amik nem jol mitkkddnek, de befolya-
solhatjuk, hogy jobban miikddjenek. Ezt a szakaszt a legnehezebb Osszeallitani, mert
hajlamosak vagyunk a gyengeségeket, hianyokat a szényeg ala soporni. Ezt a ve-
sz8lyt ugy keriilhetjiik el, ha a gyengeségeket nem hibdknak forditjuk magunkban,
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hanem a fejlédés akadalyainak, amelyeket csak Gigy gy6zhetiink le, ha tisztan latjuk
azokat.

= Lehetoségek. Kiils6 tényezok: olyan adottsagok, események vagy tendencidk, ame-
lyeket nem tudunk befolyasolni, de kedvezdek, és rajuk épitve kihasznalhatjuk az
erosségeinket. Itt Kritikus pont az id6zités, mert eléfordulhat, hogy egy ilyen lehet6-
ség csak rovid ideig all a rendelkezésilinkre, vagy masok is probalnak lecsapni ra.

=  Veszélyek. Kiils6 tényezok: olyan korlatok, negativ tényezdok, amelyeket nem tu-
dunk befolyasolni, és csokkentik a siker esélyeit, egyben kockazatot is jelentenek.
Ezzel késobb, a kockazatkezelés soran is foglalkozni fogunk.

A SWOT eredményeinek értékelése soran keresztelemzést is végre hajtunk. Valoja-
ban ez az analizis leglényegesebb része. A keresztelemzés soran megvizsgaljuk, hogy:

e az er6sségek mennyire segitenek:
o lekiizdeni a veszélyeket;
o kihasznalni a lehet6ségeket;

e agyengeségek hogyan:
o akadalyoznak abban, hogy a lehetdségeket kihasznaljuk;
o novelik a veszélyek bekovetkeztének kockazatat.

A SWOT analizis eredményeképpen megkapott informacidkra épitve meghatarozhatok
azok a feladatok, amelyek a projekt megvalosulasat elsegithetik — pl. az erésségek ki-
hasznalasara, vagy a gyengeségek kezelésére iranyulnak. Ezért a SWOT tabla mind a
négy mezd6jének alapos elemzését is elvégezziik. A négy mezé minden elemére résztab-
lakat készitiink, melyek segitségével feltarjuk, hogy:

* Milyen tevékenységeket végezziink el az erdsségek kiakndzasara, a gyengeségek

orvoslasara?
* Milyen eredményeket varunk ezektdl a tevékenységektol?
= Kik és hogyan végezzék el ezeket a tevékenységeket?

5. tablazat. A SWOT analizis résztablaja

A tovabbgondolt elem
megnevezése

Sziikséges tevékeny-
ségek

Tevékenységek  in-
doklasa, vart ered-
mények

Feladatok
(ki, mikor, hogyan)

Forras: Haraszti ¢s Huber (2005)
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27

A projekt foldrajzi, demografiai, gazdasagi, tarsadalmi, stb. kdrnyezetének leirasat a mar

A projekt kornyezetének leirasa

meglévo leirasokbol (publikaciokbol), valamint a kiillonb6zo szervezetek altal gyljtott
adatokbol (statisztikabol) allitjuk Gssze.

\/ A problémafa

A problémafa az ok-okozati viszonyok pontos meghatdrozasat, valamint a sokszor nagy-
nak, komplexnek érzékelt probléma kisebb, kezelhetobb részekre vald feldaraboléasat
szolgélja. A probléma feltardsa természetesen nem megy magatol, ehhez felméréseket
kell végezni, interjukat és/vagy kérddiveket kell késziteni, illetve meg kell ismerni a
vonatkoz6 statisztikdkat is. Kiilondsen jol alkalmazhaté a probléma megismerésére az
Otletborze — ilyenkor a f6 kérdés nem az, hogy ,,mit csinaljunk”, hanem az, hogy ,,mi a
probléma”, ,,mi akadalyozza a fejlédést” stb. A problémafanak nincsen tirlapja, csak egy
meghatarozott struktirdja, melyet az aldbbi dbran mutatunk be:

10. abra. A problémafa strukturaja

Magas munkaneélkiiliseg

munkamotivacio
munkahelyek képzetlenek hiinya
hianya

magas szima

/ F X / \ \
periferialis vallalkozasok kudarcok a Eiszolgaltatottsag
helyzetu hianyva munkaerdpiaco magas
telepiilés n
A munkanélkiliség
hianya

sZegregacio
az iskolaban
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A problémak, részproblémak Osszegyiijtése, feltarasa utin megkeressiik az ok-okozati
Osszefiiggéseket, ezzel meghatarozzuk azok hierarchikus sorrendjét is. Ennek az abrazo-
lasa a problémafa. A problémafa készitése soran minden feltart problémat értékelni kell,
és el kell helyezni a kiilonb6z6 szintek valamelyikén. A problémafa egy atfog6, f6 prob-
1émabal indul, amelyhez tovabbi, kisebb problémak kapcsoldédnak, amelyek egyben okai
is a fo6bb problémanak. Azaz ha egy probléma egyben ok is, akkor alsobb szintre keriil,
mint az okozata.

\/ A halszalka analizis

Az ok-okozati diagramok egy masik fajtaja, amely az okok kapcsolatat jol attekinthetd
szerkezetben 4brazolja. Lehetséges folytatdsa egy, a probléma feltdrasara iranyuld Gtlet-
borzének, beszélgetésnek. A szakirodalomban a halszalka analizist gyakran az ,,Ishikawa
diagram” néven idézik, melyet a megalkotdjarol kapott — alapvetden egyébként az ipar-
ban alkalmazzak, az annak megfelelé gondolkodasi keretben. A halszalka diagram alapja
valdban ugy néz ki, mint egy hal csontvaza, ahol a hal feje szimbolizdlja a f6 problémat,
a gerincre csatlakozik a négy nagy szalka, amelyik a gondolkodas kereteit adja. Az okok
kis szélkaként kapcsolddnak a nagy szalkékhoz.

11. abra. A halszalka modell diagramjanak vazlata

nagy szalka nagy szalka
(gondolkodasi keret) (gondolkodasi keret)
afé
probléema
mszél!(a nagy szalka
(gondolkodasi keret) (gondolkodasi keret)
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A halszéalka analizis abban segit, hogy megfelelé gondolkodasi keretek megadasaval
adjon tdmogatast a probléma feltarasdhoz. Tipikus felhasznalasi lehetdség nyilik azoknal
a human projekteknél, ahol a f6 probléma a rossz szocializacio utjan alakul ki. Tudjuk
ugyanis, hogy a gyermek — és késébb a feln6tt) szocializacidja négy nagy teriilethez kot-
hetd. Ezek — a csaldd, az iskola (késébb a munkahely), a kortdrs csoport (késébb tarsas
kapcsolatok) és a média — jol abrazolhatod a halszalka modell négy nagy szalkéajan, és
igy, az egyes teriiletekre koncentralva jol végigkovethet6ek a probléma, példaul a fiatal-
kortak mértéktelen alkoholfogyasztasi szokasainak okai. Az alabbi félkész abra ezt a
diagramot abrazolja, amelyet mar csak megfeleld mennyiségii ,,szalkaval”, azaz az adott
tertilethez kothetd okkal kell ellatni.

12. abra. A fiatalkoruak alkoholfogyasztasat befolyasolé szocializaciés okok hal-
szalka modellje

csalad iskola
fiatalkordak
alkoholfogyasztasa
kortars csoport média

A diagram célja a legvaldsziniibb okok meghatarozasa. Ennek soran meg kell vizsgal-
nunk, hogy az egyes, az abran feltiintetett okok mennyire valosak. Tényekkel kellden
igazolhatdak, vagy csak ugynevezett ,,vélelmezett okok”? Az elemzés akkor sikeres, ha
adatokkal kellden alatamasztott, és igy valds okok meghatarozasahoz vezet.

A halszalka modell human teriileten val6 alkalmazasanak tobb értelmezési kerete iS
lehet. A fenti, szocializacids szinterekre vonatkozo értelmezés mellett jol hasznéalhat6 az
egyen/kornyezet/targy/modszer felosztas is, ahol a kiilonboz6 okokat aszerint csoportosi-
tom, hogy azok az egyénbdl magabol fakadnak, a fizikai és/vagy tarsas kornyezetébdl
szarmaznak, valamilyen dolog, targy 1étébdl, vagy hianyabol fakad, illetve valamiféle
eljaras, megkozelités, modszer (rossz) alkalmazdsa all a hattérben.

A diagram elkészitése és véglegesitése utan meg kell hatarozni azokat az okokat,
amelyeknek a megvaltoztatdsidra beavatkozast terveziink. A kivalasztas alapulhat azon,

hogy:
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» melyek a legjelentdsebb okok, amelyek befolydsoldsa révén az eredmény is
jelentds lesz;

» melyek a legkdnnyebben megvaltoztathatd okok, melyek befolydsoldsa révén
a valtozas gyors lesz;

= melyek a leginkdbb bosszantd okok, melynek befolyasolasa révén a valtozast
az érintettek nagyon szivesen fogadjak majd.

Sajat gyakorlatomban az altalanosan elterjedt ember-kornyezet-anyag-modszer dimenzi-
okat alkalmaztam, melyet szinte barmely human probléma esetén fel lehet tolteni valodi
rész-okokkal, illetve ezek mentén valoban miikodé beavatkozasi terveket lehet kidol-
gozni. Ha az egyes dimenzidkhoz tartozé rész-okok esetén nagyobb csoportokat tudunk
képezni, hasznos abrazolasi fogas lehet, ha ezeket a dimenzid tengelyétdl jobbra, illetve
balra rendezziik el.

13. abra. A halszalka (fishbone) analizis masik modellje

1. dimenzid 2. dimenzid
(ember) (koérnyezet)
rész-okok
1A probléma
rész-okok
3. dimenzié 4. dimenzid
(anyag) (moddszer)

= Ember. A problémaban konkrétan érintett személyekhez kapcsolhatd problémak.
Egy iskolai probléma esetében az iskola ,,polgarai” tartozhatnak ide; az iskolave-
zetés, a tanarok, a technikai dolgozok és nem utolsé sorban a didkok. Az 5. dbran
erre a dimenzidra latunk egy kétoldali elrendezésti példat.

=  Kornyezet. Ez esetben mérlegelni érdemes, hogy milyen tipust kornyezet jarul
leginkabb hozza a probléma kialakulasahoz, fennmaraddsdhoz. Az okok kapcso-
lodhatnak a természeti kornyezethez (szennyezett, poros), vagy az épitett kornye-
zethez (leromlott épiilet, grafitti, periféridlis elhelyezkedés a telepiilésen beliil
stb.), de kapcsolodhatnak egy szépen definialhaté humén-kérnyezethez is, mint
amilyen az iskola kdzossége esetén a tanulok sziildi-csaladi hattere.
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= Anyag. Ennél a dimenzional is tobbféle megkozelitést alkalmazhatunk. Az irany-
elv: ,,anyag” az, amivel az ,,ember” dolgozik. Az iskola esetében egészen kézen-
fekvo, hogy ide kerlilnek a tananyaggal kapcsolatos problémak, okok (tul nehéz,
nem koti le a didkot, nem vilagos a tankonyv szerkezete stb.), vagy az ,,anyagiak”
hidnya (nincs pénz a tantermek fiitésére, hianyos a tornaterem felszerelése, nincs
szamitastechnika-terem stb.).

»  Modszer. Mindaz a mod, szemlélet, technika vagy fogas, amellyel az ,,ember” az
»anyagot” alkalmazza... tipikus probléma lehet a rossz modszer alkalmazasa, a jo
modszer rossz (rossz id6ben, rossz helyzetben, vagy nem megfelelé modon) al-
kalmazasa, vagy igen gyakran a modszer hianya. Az iskola esetében éppugy mod-
Szer a tanitds modszertana, a tanar pedagogiai eszkozei, mint a didkok tanulési
modszerei, Orai tevékenységének modja, viselkedése (a rendetlenkedés példaul ki-
tind modszer az unalom eltizésére, vagy a tanar kikészitésére, ha éppen az a cél).

14. abra. Rész-okok csoportositasa a halszalka (fishbone) analizis soran

1. dimenzié
(ember)
didk-oldal
tandr-oldal \ Csoport-konfliktusok
Kiégettség
Rossz konfliktus- Tanuldsi nehézségek
kezelés

. Motivacio hianya

Pedagdgiai médszerek \
szlikbssége \

Mi torténik akkor, ha valamelyik rész-ok esetében nem tudjuk egyértelmiien eldonteni,
hogy melyik dimenzidhoz irjuk? Vagy fogalmazhatnank gy is: mi torténik, ha egy rész-
okot rossz dimenzioba sorolunk? A vélasz az, hogy valoszinlileg semmi. A halszalka-
analizis a probléma természetének jobb megismerését szolgalja, mellyel kapcsolatban az
egyiittmiikodo csoport, vagy haldzat beavatkozast tervez. Ha torténetesen egy rész-okot
,»nhem a helyére” sorolunk, att6l még kidolgozhatunk adekvat valaszt a problémara — mar
csak azért is, mert nagy valdsziniiséggel egyébként sem fogunk minden okra valaszt
keresni, hanem csak azokra, melyeket a) altalunk befolyasolhatonak taldlunk, vagy b)
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kulcsfontossaginak definidlunk. A legtobb feltart ok leginkabb csak a megértést és a
tisztanlatast segiti, és nem general konkrét beavatkozast.

\/ A gondolat-térkép

A gondolat-térkép (Mind Map) modszer kidolgozdja, Tony Buzan munkassaga a tanula-
si és jegyzetelési modszerek hatékonyabba tételére iranyult. A gondolat-térkép modsze-
rének megalkotdsakor felhaszndlta a kiilonb6z6é tudoményok (pszicholédgia, idegfiziolo-
gia, biokémia) altal feltart 4j ismereteket, és ezekre alapozva kereste az agy hatékonyabb
hasznalataval kiteljesithetd hatékonysag-novelés lehetéségeit (Gyarmathy, 2001). A
modszer kitlinden alkalmazhat6 a helyzetfeltarasra, a célcsoport helyzetének, problémai-
nak ¢és sziikségleteinek megértésére.

A gondolat-térkép alapja az emberi agy mitkodése, illetve az a legfobb jellegzetesség,
hogy az emberi gondolkodés nagy része asszociacidkra épiil, ezen til a csoportositasra,
¢és a tér aktiv haszndlatdra. A modszer formai megjelenése is az idegrendszerbdl veszi a
mintat — pontosan Ugy néz ki, mint az agyunk egy idegsejtje. A gondolati térkép egy
nagy, Osszetett kép, amely egyszerre gerjeszti az asszociaciot, és serkenti a téri alkalma-
z4st, a csoportositast.

Egy gondolat térkép felépitése Ot f6 szempont mentén irhaté le, hozhato létre
(Gyarmathy, 2001):

1. Téargya egy kozponti képben kristalyosodik ki.

2. A 16 témak a kozpontbol dgaznak ki.

3. Az agak tartalmaznak egy kulcsszot, amely nyomtatott betlivel egy kapcsolddod
vonalon helyezkedik el. A féagakhoz kapcsolodnak a kevésbé fontos informéciok
kisebb elagazasokon.

4. Az agak egy csomopontokkal kapcsolodo szerkezetet alkotnak.

5. Gazdagithato szinekkel, képekkel, kodokkal, dimenziokkal, hogy érdekesebb,
szebb és személyesebb legyen.

61



62

2. Helyzetfeltards

15. abra. A gondolat-térkép leirasa és jellemz6i gondolat-térképen abrazolva
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Forras: Gyarmathy (2001)

A gondolat-térkép modszerben Buzan megfogalmaz bizonyos ,,torvényeket”, amelyek
hatékonnya teszik a gondolkodast. Javasolt, hogy eleinte ragaszkodjunk a ,,torvények”
alapjan alkotott, szabalyos térképekhez, késdbb, amikor mar a szabalyokat jol ismerjik
és elegend6 tapasztalatunk van sajat miikodésiinkrdl, vagy a projektiink témajarol, batran
eltérhetiink az altalanosan hatékonynak talalt megoldasoktol.

A gondolat-térkép készitésének torvényei (Gyarmathy, 2001):

1. A rend nem jelent merevséget, a szabadsag nem egyenld a kdosszal.

2. Fektetve legyen a papir el6ttiink — vizualis mezénknek ez felel meg, az allitott
lap a listazéasos jegyzetelésnek és megjegyzésnek vald!

3. Kozponti kép hordozza a f6 témat — automatikusan fixal a szem és az agy a koz-
pontra, figyelmet kelt. Sz6t is lehet képpé tenni.

4. A nagyobb agak a kdzpontba kapcsolddnak, és a nagyobb témakat jelzik.

5. Csak egy kulcssz6 keriiljon egy vonalra — szabadda teszi a tovabbi asszociacio-
kat, és nem folyik egybe a sok szd!

6. Nyomtatott betiiket hasznaljunk vonalra irva — a nyomtatott betli képként tud ta-
rolodni!

7. A szonak megfelel6 hossziisagu legyen a vonal — tisztasagot, rendet jelent!

8. Kevéssé ferdén legyenek a szavak, abrak (max. 45 fok), hogy ne kelljen silabi-

zalni!
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9. A kozponti vonalak vastagabbak legyenek (ha kés6bb kideriil, hogy valami fon-
tos, €s a periférian van, vastagitva fontossa teheto)!

10. Hatarok o6lelhetik koriil a nagyobb agakat (mint a felhdk, formajuk emlékeztetd
lehet)

11. Hasznaljunk minél tobb képet és szint! A képek tisztak legyenek (kiilsé tisztasag,
belsé tisztasaghoz vezet)!

12. Valtoz6 nagysagok, dimenziok segitik a hangsulyozast.

13. A szervezett és megfeleld térk6zok teszik atlathatova és érthetové a térképet.

14. A kodok idémegtakaritast jelentenek, a nyilak vezetik a szemet, iranyt adnak a
gondolatoknak.

15. A hierarchikus elrendezés logikai rendet teremt.

16. Szamokat is lehet alkalmazni, ha sorba kell a témakat rendezni.

16. abra. A gondolat-térkép készitésének torvényei egy gondolat-térképen
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A feltaro-munka egyes megkdazelitései

A projekt szempontjabdl a célcsoport helyzetét kiilonféle megkdzelitésekben tarhatjuk
fel. Az egyes megkozelitések:

Problémafeltaras. Az adatgyijtés és elemzés sordn a fokuszba helyezett problé-
mara koncentralunk, annak egyes aspektusait igyeksziink elkiiloniteni, leirni.
Elénye, hogy nagyon koncentralt adatokhoz jutunk — pl. a probléma-fa, vagy a
halszalka-modell segitéségével. Hatranya, hogy a sok negativum, amelyet ily
modon Osszegyljtiink, negativan hathat a sajat, illetve a résztvevok elszantsaga-
ra, munkakedvére. Az ,,az a baj, hogy...” kezdetli gondolatok bizonyitottan el-
kedvetlenitik az embert, elveszik az energidjat, és azt az érzetet keltik, hogy
olyan sok, olyan nagy a probléma, hogy azzal mi magunk mar meg nem birkdz-
hatunk. Ebben az allapotban a valtozasra vagyd emberek szivesebben hivnanak
meg masokat (akiknek elég hatalma van), hogy helyettiik elvégezve a feladatot,
megoldva a problémat, mentsék meg Oket, mintsem, hogy maguk fognanak bele
egy projektbe.
Sziikségletfeltaras. Az adatgyQijtés soran a célcsoport sziikségleteire koncentra-
lunk. Emlékeztetdiil: a projekt egyszerti modellje szerint a projekt nem mads, mint
a megvaltoztatni szdndékozott kiinduld helyzetbdl az elérni kivant célallapotig
iveld folyamat. A sziikségletfeltards soran elsdsorban azt a kérdést tessziik fel
(6nmagunknak, a célcsoport tagjainak, érintett szakembereknek és kiilsé szakeér-
toknek egyarant), hogy mi lenne az a cél, amelyet szerintilk mindenképpen sziik-
séges lenne elérni. Az igy kapott informacidt a célok tervezésénél hasznalhatjuk
fel. Tovabbi kérdésként meriil fel, hogy mire lenne sziiksége a célcsoportnak ah-
hoz, hogy elérhesse a vagyott célt. Ezt az informacidt pedig a beavatkozas-
tervezésénél hasznositjuk. A sziikségletfeltaras egy rendkiviil pozitiv folyamatta
valhat, amely energizélja, motivélja a résztvevoket, valamint alapvetéen fontos
szlikségleteket tisztaz, melyeket aztan a projekt révén megprobalunk kielégiteni.
A sziikségletfeltaras gyakori hibalehetdsége, ha a valodi sziikségletek helyett a
vagyakat ,,halljuk meg”. A kiilonbség rendkiviil 1ényeges, melyet leginkdbb az
»egyszeri” tanulo példdja vilagithat meg, akinek a vagya valosziniileg az, hogy jo
jegyeket kapjon, de a sziikséglete az, hogy képes legyen hatékonyan és sikeresen
tanulni (melynek révén természetesen eléri a vagyait, és kap majd jo jegyet bo-
ven). A sziikségletfeltaras fontos kérdései (melyeket beépithetiink kérddivekbe,
vagy feldolgozhatjuk a célcsoport korében szervezett fokuszcsoportokban, vagy
holabda modszerrel megvaldsitott interju-sorozattal):

o Mi az, amit az érintettek szeretnének elérni?

o Milyen ennek a célnak a prioritasa? (Van esetleg ennél fontosabb?)

o Ki hatarozza meg, hogy mi a prioritas? (A kozosségen kiviili vagy be-

liili emberek, a ,,tomeg”, vagy a hatalom kisszamu birtokosa?)
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Mire van sziiksége az érintetteknek ahhoz, hogy elérhessék a céljai-
kat?

Mire van sziiksége az érintetteknek ahhoz, hogy képesek legyenek az
egyes tevékenységekben (lasd. Beavatkozas-tervezés) részt venni?
Kiilonbdzik-e a tervezett beavatkozas attél, ami eddig tortént?
Milyen valtozas koveti a beavatkozast (mit varnak, mi valészintsithe-
t6)?

Mibdl fogjuk észrevenni, hogy a valtozas megtortént?

Eroforras-feltaras. A legrosszabb helyzetben is taldlhatunk valamit, amire a to-
vabbi munkat alapozhatjuk. Az erdéforrasok feltardsa 1ényeges feladatunk, tobb
okbdl is: egyfeldl, igy kihasznalhatjuk, ami rendelkezésiinkre all, és nem kell azt
is kiviilrdl (a projekt révén), behoznunk; masfeldl a helyben kiakndzhaté erdfor-

rasok novelik a célcsoport kompetenciajat, onértékelését, onallosagat. Az erdfor-
rasokat tobb szinten is kereshetjiik (egyéni, csalddi-barati-kollegalis, k6zosségi,
teleptilési, tarsadalmi — vagy hivatalosabban szo6lva a mikro-, mezo- és makro-
szinten), tobbféle formdban, Ggymint:

o

anyagi, targyi: rendelkezésre all6 pénziigyi eréforrasok (pl. megtakarita-
sok, a jobb méduak adomanyai, vagy elnyert palyazatok), meglévo ingat-
lanok (pl. egy programokra hasznalhat6 ifjusagi haz, egy szép park, vagy
az iskola altal felajanlott, délutanra megiiresedd tanterem), és hasznalati
targyak, fogyoeszkozok, melyeket az érintettek vagy kiils6 segitok fel-
ajanlanak.

szervezeti: a helyben miikodd szervezetek, intézmények (pl. egyiittmiiko-
do partnerként beléphetnek a projektbe, vagy sajat tevékenységiikkel ki-
egeészithetik, megerdsithetik a projekt hatasat).

tudastéke: mindazon tapasztalat, szaktudas és tehetség, mely az érintettek
személyében rendelkezésre all vagy allhat.

motivaltsag: az érintettek elszantsaga arra, hogy részt vegyenek a valto-
zasban. Ez az er6forrastipus ugyantigy meghalalja a gondozdst, mint egy
almafa, amely egy hozzaért6 kertész keze nyoman bdségesebb termést ad.

A kozosség bevondsa a feltaro munkdaba

Ha elég sokat foglalkozunk egy helyzettel, megoldando6 problémaval, egy id6 utan kiala-
kul benniink az ismeretek halmaza azokrol a problémakrol, amelyek a célcsoportunkat
foglalkoztatjak. Ugyanakkor minél informaltabba valunk, minél inkdbb a téma szakértdi
lesziink, annal inkabb kisajatitjuk magunknak a ,,helyes” szemléletmoddot, a ,,tandcsolt”
megoldasokat. Azaz a projekt egyre inkabb a miénk lesz, és egyre tavolabb keriil a cél-
csoporttol. A kozosségfejleszté szakma ezért olyan modszereket alkotott meg, amelyek
minduntalan bevonjak a helyi embereket a fejlesztd folyamatokba, a kezdetektdl a befe-
jezésig. A helyi lakossag, a célcsoport feltaro munkaba vald bevonasa a helyi erdk akti-
vizalasan, és a helyi cselekvés megalapozéasan til megadja azt is, hogy a projektiinkben

65



66 |

2. Helyzetfeltards

nem nekiink kell a problémak kozott sulyozni, nem nekiink kell kibontakoztatni a helyi
cselekvés {6 iranyait, hanem ezt elvégzi helyettiink a célcsoport maga. A kozosségfej-
lesztok moddszertanabdl két eszkozt rogvest at is emelhetiink a projektek tervezésének
vilagaba: a nyilvanos beszélgetések €s a kozosségi felmérés modszereit (Vercseg, 2004).
Ezek a modszerek kiilonosen akkor fontosak, ha a projekt megvalositadsa soran alapveto-
en a kozosségi cselekvésre, a célcsoport aktivitasara helyezziik a hangsulyt, és ez a leg-
fobb eréforrasunk! Természetesen a human teriileteken szdmos olyan projektet is meg-
valosithatunk, ahol a célcsoportot bevonjuk ugyan, de nem ilyen mértékben — ilyenkor
mérlegelniink kell, hogy a mennyi energiat tudunk szanni a bevondsra, és mennyi haszon
szarmazik abbol.

Nyilvanos kozosségi beszélgetések

Az els6é kozosségi beszélgetésen a projekt gazdai a célcsoport nyilvanossaga eldtt sza-
molnak be az addig szerzett tapasztalataikrol, a feltarulo értékekrdl és kozosségi problé-
makrol és felkérik a jelenlévoket arra, hogy véalasszék ki ezek koziil a legfontosabbakat.
Amikor ez a lista 0sszeall, kozosen megallapodnak a témak megvitatdsanak sorrendjé-
ben és az id6pontokban. A kovetkezd nyilvanos beszélgetéseken a célcsoport tagjai min-
dig egy altaluk kivalasztott témakdrt jarnak koriil (pl. az ifjusag helyzete, munkahelyte-
remtés, helyi nyilvanossag). A nyilvanos beszélgetések funkcidja tobbes (Vercseg,
2004):

= raismeriink, hogy a problémak kozosek;

= 1) megkozelitésben latjuk a problémakat;

* biztonsdgérzetet ad, hogy nem vagyunk egyediil;

= kozosségi felelosségvallalas, elkotelezddés johet 1étre;

* akozosségi helyzet hozzasegit a probléma kozdsségi megoldasanak kdrvonalaza-
sahoz;

* megsziletik a terv a szélesebb kor bevonasara.

A nyilvénos beszélgetésre a kozosség tagjai kiillonbozd elvarasokkal érkeznek. Iddbe
telik, amig megértik egymast, hogy ki mit akar. Néha tobb talalkozasra is sziikség van.
Csalodaskelt6 lehet, ha kevesebben jonnek el, mint ahany emberrel egyénileg beszélget-
tiink, de erre szamitani kell, és szamos oka van a tavolmaradasnak. Lehet, hogy szokat-
lan nekik ez a munkamddszer, vagy nincs dnbizalmuk masok el6tt beszélni, esetleg ko-
rabban kudarc érte ket a nyilvanossag el6tt. Ha erds a bizalmatlansag 1égkore — és a mai
Magyarorszagon sok helyen az — akkor tarthatnak attol, hogy a projektgazdak fel akarjak
hasznalni dket valamire. Nem jonnek el azok sem, akik ugy vélik, hogy nincs szilikségiik
ilyesmire (pl. a jomoduak, a helyi hatalom emberei, az elfoglaltak, vagy éppen a sze-
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génységiik miatt motivalatlanok. Oket is be lehet vonni a folyamatba, de kiilon stratégiat
kell alkotni erre.

Ha a szélesebb kor bevondsdnak igénye a nyilvanossagban megfogalmazodik —
Vercseg llona (2004) tapasztalatai szerint ez majdnem mindig megtorténik —, akkor mar
az els6 nyilvanos beszélgetésen fel lehet vetni a kozosségi felmérés alkalmazhatdsagat.
Ne siessilink azonban a kérdések formalizalasaval, kiilondsen akkor ne, ha azt latjuk,
hogy az emberek szivesen beszélgetnek cél nélkiil, élvezik egymas tarsasagat, és van
még mondanivaldjuk egymaés szamdara. Gyakran beindul kdzosségi cselekvés a folyamat
e kezdeti szakaszaban, mégpedig altalaban a konnyebben kezelhetd, halas, sikerrel ke-
csegtetd helyi ligyek mentén, amelyekbe a kdzosség tagjai minden kiilondsebb felkészii-
1és nélkiil belefoghatnak, mert korabbi kozdsségi szocializacidjuk, kulturalis készenlétiik
ezt lehetdvé teszi. Bonyolultabb, tervezést, egyeztetést, forrasteremtést, partnerség épité-
sét igénylo feladatok — azaz 1ényegében a projektek — a folyamatnak csak késébbi 1d6-
szakaban, a cselekvési tervek elkésziilése utan realizalodhatnak.

A nyilvanos beszélgetésre a kezdeményezdk a legkiilonfélébb modon hivhatjdk meg a
kozosség tagjait: személyesen felkereshetik a célcsoport meghatarozo embereit és elma-
gyarazhatjak nekik, mire késziiliink; meghivokat kiildhetnek ugyancsak nekik; plakato-
kon, hangos bemondoban, a helyi Gjsagban, kabeltévén és mindezek tetszdleges kombi-
ennek hire bekeriil a helyi nyilvanossagba, tovabbi beszélgetések szervezésére nyilik
lehetdség, amelyek aztan heti-kétheti rendszerességgel visszatérhetnek.

A kozosségfejlesztok felhivjak a figyelmet arra, hogy a kozosségi beszélgetések kez-
deményezdknek tisztdban kell lenniiik azzal, hogy a résztvevok szdma még a leggondo-
sabb szervezés ellenére is nagyon valtozo lehet, s hogy ez nem kudarc! Vannak sokak
érdeklddésére szamot tartd témak, mig mas problémak kevesebb embert érinthetnek. A
folyamatnak megvan a maga dinamikdja is: eleinte sokan érdeklédnek, majd szamuk
fokozatosan csokken, mig csak a legelszantabbak maradnak (Vercseg, 2004).

T
A kozosségi felmérés

Ha azt szeretnénk elérni, hogy a célcsoport kozponti magja kib6viiljon, s hogy a problé-
mamegoldasnak egy szélesebb, kozosségi bazisa alakuljon ki — s ha minderre elegendd
1d6 all rendelkezésre, és a folyamat irant mar elkotelezodott kezdeményezdk akarata elég

erés —, akkor mindenképp ajanlott a kozosségi felmérés modszerének alkalmazasa. A
modszert 1994-96 kozott fejlesztette ki a Kozosségfejlesztok Egyesiilete e célra szerve-
z6dott munkacsoportja, melyben a vezetd modszertani szerepet Huszerl Jozsef, Varga A.
Tamas és Vercseg Ilona toltotte be (Vercseg, 2004).

A kozosségi felmérés egy ,,ajtotdl ajtoig” torténd felmérés, amelyet maguk a kozos-
ség tagjai végeznek. A szomszédok keresik fel egymast egy, a kezdeményezdk altal a
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kozosségi beszélgetéseken Osszeallitott kérddivvel. A kérdések e beszélgetések soran
kikristalyosodott témakra utalnak. A kérddiv azonban nem csak véleményekre kivancsi,
hanem a valasztasok mellé rendelhet6 cselekvési kapacitast is feltarja (Vercseg, 2004) —
azaz azon tal, hogy megkérdezi, ,,mit szeretne”, azt is firtatja, hogy ,,mit tud vallalni” a
valtozas érdekében. Ez nagyon széleskoriien, és komplexen téarja fel a helyi eréforraso-
kat!

A kozosségi felmérést a kozosségfejlesztOk olyan aktivizaldé modszerként tartjak
szamon, amellyel egy kozosség lehetd legtobb tagjat lehet személyen elérni és aktivizal-
ni.
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A célcsoport az emberek azon csoportja, amely érdekében a projekt 1étrejon, amelyre a
beavatkozas hatni akar. A PTL szemléletében a célcsoport kiilonféle fajtait kiilonboztet-
jik meg.

Az egyik megkiilonboztetés arra épiil, hogy barmely projekt célcsoportjat sziikiild
halmazokkal is dbrazolhatjuk, aszerint, hogy potencialisan vagy ténylegesen hat-e ra a
beavatkozas. Eszerint négyféle célcsoportot kiillonbdztetiink meg:

1. Potencidlis célcsoport. azok, akiket a projektiink potencidlisan elérhet, akar
kozvetett mddon is (pl. a projektiinkben kidolgozott beavatkozast valaki méas
jo gyakorlatként atveszi). A mi gyakorlatunkban potencialis célcsoportnak
azokat a meghatarozott demografiai, tarsadalmi jellegzetességekkel leirhatod
embereket tekintjik (pl. gyermekek, id6sek, droghasznalok, elvaltak stb.),
akik a projektiink megvalosulasanak helyétdl tavol élnek ugyan, de van annak
esélye, hogy a projekt kiterjesztésével, vagy modszereinek, jo gyakorlatainak
masok altali atvételével Oket is elérhetjiik (mert pl. ugyanabban az orszagban
¢lnek, ahol a projekt megvalosul).

2. Teriileti célcsoport: azok, akik képesek fizikailag elérni a projektiinket. Ez a
legtobb, részvételen alapuld projekt esetében azokat jelenti, akik oda tud-
nak/tudndnak menni a projekt helyszinére. Esetiikben meg kell vizsgalni, hogy
az odajutas a célcsoport szamara jelent-e fizikai, financialis, vagy egyéb (pl.
kirekesztettség) problémat (pl. kerekes székesek, vakok, szegények, hajlékta-
lanok), és amennyiben igen, a projekt részeként ezen gatak lebontasat is be
kell tervezni (pl. nem a célcsoportot varjuk a projektelemek helyszinére, ha-
nem azokat vissziik az odajutasban korlatozott emberek kozelébe).

3. Bevontak: a teriileti célcsoport azon tagjai, akik ténylegesen részt vesznek a
projektben, akikre a beavatkozas kozvetleniil hat.

4. A kemény mag: a bevontak azon sziik csoportja, akik annyira elkotelezetté
valnak a projekt céljai mellett, hogy energiat fektetnek be a siker érdekében
(pl. onkéntes munka), vagy a projekt lezarulta utan is miikodtetik a létrejott
tevékenységeket.

A masik célcsoport-kategorizalds a beavatkozas végrehajtasa soran nyer értelmet. Esze-
rint megkiilonboztetjiik a végsd célcsoportot (aki a beavatkozas hasznat élvezi) és a koz-
tes célcsoportot (intermedierek, az az embercsoport, akiken keresztiil a végsé célcsopor-
tot elérhetjiik).

A végso ¢s a koztes célcsoport viszonyat egy példaval illusztralhatjuk. Tegytik fel,
hogy egy olyan beavatkozast terveziink, mely egy brosurat tartalmaz, amivel kisgyerme-
kek édesanyjat probaljuk meggy6zni a dohanyzas abbahagyasardl. A végsé célcsoport,
vagyis az a csoport, akiknek a viselkedését befolyasolni akarjuk, ebben az esetben az
édesanyak csoportja. Az alkalmazasi terv szerint a brostrakat az egészségiigyi kozpon-
tok védondin keresztiil juttatnak el az édesanyakhoz. Ez azt is feltételezi, hogy a védo-
néknek is meg kell valtoztatniuk a viselkedésiiket, példaul nem szabad elfelejteniiik Ki-
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osztani a brosurakat, valamint el kell magyarazniuk azok fontossagat az édesanyaknak.

Ebben a szitudcioban a védondk alkotjak a koztes célcsoportot (Hiise és mtsai, 2008).

A végso célcsoport néhany sajatossdga meghatarozo lehet abban a tekintetben, hogy

kik az intermedierek, ¢s milyen helyszineken zajlik a két célcsoport talalkozésa. Az

alabbi tablazat ehhez ad — nem teljes korti — attekintést.

6. tablazat. Végso célcsoportok, intermedierjeik és a kornyezetiik

Végsé célcsoportok

Lehetséges intermedierek

Kornyezet, helyszin

példai
o6vodapedagdgusok, gon- 6voda
Ovodasok dozok csalad
sziilok
pedagdgusok iskola
Altalanos iskoldsok 'szcr)ci’ail.is szakemberek B kIub,Ok
ifjisagi szervezetek tagjai csalad

sziilok a szabadido terei
pedagdgusok iskola
o . szocialis szakemberek klubok
Kozépiskolasok e .. ,
ifjusagi szervezetek tagjai csalad

sziilok a szabadido terei
akik a kozépiskolasoknal amik a kdzépiskolasoknal
Szakmunkas tanulok szakoktatok, kollégak, mii- munkahely
vezetok
baratok egyetemi kornyezet
Egyetemistak sziilok csalad
egyes felndttek a szabadidd terei
baratok csalad
kollégak munkahely
Dolgozok (szocidlis) szakemberek kozosségi €s szabadidds
terek szolgaltatasok hely-
szinei
tanarok csalad
e sziil6i munkak6zosség iskola
Sziilok .. P
tagjal kozosségi terek
szocialis szakemberek
felndtt gyermekek csalad
Nyugdijasok szocialis és egészségiigyi Klubok

szakemberek

intézmények (pl. eii.)
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Vegso lc)eéllzs;).portok Lehetséges intermedierek Kornyezet, helyszin
i
= baratok = utca, IépcsOhaz
= szervezetek tagjai = szervezetek székhelyei
Lakossag (egy megha- = szolgaltatasok helyszinei
tarozott teriileten) = klubok
= kOzOsségi ¢€s szabadidds
terek
= szocidlis és egészségiigyi | ® intézmények
Hajléktalanok 5 guey ] y L.
szakemberek = szolgaltatasok helyszinei
) = szocidlis és egészségligyi | ® bortdn
BuUnozok, bortonvisel- g gugy
ek szakemberek = munkahely
= neveldtisztek = szolgaltatasok helyszinei
Droef: 6k = szocidlis és egészségligyi | ® intézmények
rogfogyasztd )
o8y szakemberek = szolgaltatasok helyszinei
= sajat kozosségeik = szegregalt lakohelyek
Bevandorlok = szocidlis és egészségiigyi | * intézmények
szakemberek = szolgaltatasok helyszinei
D
A K/A matrix

A K/A matrix segitségével azt vizsgalhatjuk meg, hogy a beavatkozas célcsoportja
képes-e megtenni a valtozashoz sziikséges dolgokat (K), illetve akarja-e megtenni azokat
(A). A két dimenzio segitségével a matrix négyfele célcsoportot jeldl ki, amelyekkel
kapcsolatban eltér6 hozzaallasra van sziikség.

7. tablazat. A K/A matrix

Akarja?
Igen Nem
Képes ra? lgen L 3
Nem 2 4

Az egyes célcsoport-tipusokhoz valé hozzaallas lehetdségei:
1. Képes és akarja: 6k azok, akiknek informacidra van sziikségiik, hogy tudjak,
mit kell tenniiik.
2. Akarja, de nem képes: tréningekkel, képzésekkel, vagy egyéb tevékenységgel
képessé kell tenni Oket.
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3. Képes ra, de nem akarja: veliik kapcsolatban elsérendii a meggy6z¢és, motiva-
ci0, a serkentés, hogy akarjanak tevékenyen részt venni, akarjak a valtozast.

4. Nem képes ra, és nem is akarja. a legnehezebb célcsoport, amellyel kapcso-
latban nincsenek jol bejaratott utak. Erdsen jellemzo rajuk a ,,tanult tehetetlen-
ség”. A szélesen értelmezett ,,empowerment” (sokszor forditjak , képessé te-
vésnek”, ,,hatalommal felruhazasnak™) révén ez a célcsoport is megvaltoztat-
hato.

Kulcsfogalom Empowerment

Brown és Bourne (1995) igy hatdrozza meg, hogy ,,a hatalommal val6 felruhdzast ta-
gan ugy definidlhatnank, mint olyan fejlédés és kiteljesedés, mely eldsegiti az egyén
képességét arra, hogy sajat életét és viselkedését iranytani tudja”. Egy olyan folyamat,
melynek sordn az egyén magasabb szintii kontrollt ér el a sajat dontései felett. Ennek
soran nd az egyén Ontudata és (6n)tudatossaga, kritikai hozzaallasa a sajat és a kornyeze-
te dolgaihoz, viselkedésében megnd a kdzdsségi célok elérésének szerepe.

A szocialpolitikusok a K/A matrixhoz egy harmadik dimenziot is rendelnek, amely
igy hangzik: ,hagyjak neki?” Ez a dimenzié kiilondsen a kiszolgaltatott, a tarsadalom
perifériajara szoruld, kirekesztett csoportok esetében nyer nagy jelentdséget. Arrol azon-
ban még a leghatranyosabb helyzetii csoportokkal valé6 munka soran sem szakad elfeled-
kezni, hogy a ,,hagyjdk neki?” dimenzidja barmilyen meghatirozo erejii, mellette még
ilyenkor is ott van a masik két dimenzid. A beavatkozast nem koncentralhatjuk a 3.
dimmenzidra — ha igy tennénk, az olyan, mintha a célcsoport helyett kizarolag a tarsa-
dalmi hozzaallas megvaltoztatasara koncentralndk, az pedig ritkdn vezet sikeres helyi
projektekhez.

A célcsoport elérhetdsége

A célcsoport elérhetdsége alatt azokat a csatornakat, helyeket és személyeket értjiik,
melyek altal biztositani lehet, hogy egy beavatkozas elérje a célcsoport tagjait. Az elér-
hetdséget befolyasoljak tovabba a beavatkozas bizonyos jellemzéi, példaul a vonzo te-
vékenységek, rokonszenves iizenetek. A 1ényeg, hogy létrehozzuk és fenntartsuk a kap-
csolatot a célcsoporttal.

Ha egy beavatkozasnak nem sikeriil megfeleloképpen elérnie a célcsoportot, akkor
nyilvanvalo, hogy nem gyakorolhat semmilyen hatast a csoportra. A lehet6é legnagyobb

73



74 |

3. Célcsoport

hatas igy biztosithatd, ha a lehetd legpontosabban illesztjiik a beavatkozast a célcsoport
elérésének kiilonbozé lehetdségeihez. Ez érvényes magara a beavatkozasra is (pl.: tré-
ningek) €s a toborzasi stratégiara is (pl.: hirdetések, brosurak, az Internet, ¢10sz0). Ide
tartozik a célcsoporthoz illeszkedé kommunikacié modjanak kivalasztasa; a célcsoport
altal altalaban fogyasztott média; azok a helyek, ahol a célcsoport tagjai altalaban gyiile-
keznek vagy talalkoznak; illetve a kdzvetitk, akik szoros kapcsolatban vannak a célcso-
port tagjaival, és akikben megbiznak.

A beavatkozasnak illeszkednie kell a célcsoport jellemzéihez. Helyes dontést hozni
csak a kiilonbozo kultardk és szubkulturak valtozatos jellemzdinek pontos megértése
alapjan lehet (Hiise ¢és mtsai, 2008). Ha a célcsoportok jellemzdit nem vesszik figye-
lembe, az n6évelheti annak a kockazatat, hogy:

= acélcsoportot nem érjiik el;

* nem fogjak megérteni a beavatkozas altal kdzvetitett lizenetet;

* nem fogjak elfogadni a beavatkozas éltal kozvetitett lizenetet, vagy
* nem reagalnak ré.
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Ha csupan azzal vagyunk tisztaban, hogy mi az, amit az adott helyzetben nem szeretiink,

mi az, amit meg akarunk valtoztatni, attol még nem tudjuk, hogy merre is kellene elin-

dulnunk. A beavatkozas iranyat a célok megfogalmazasaval jelolhetjiik ki. A cél legfon-
tosabb jellemzéje az, hogy van.

Céljainkat valtozatos méodon tlizhetjiik ki. Néhany szempont figyelembevételével ki-
fejezetten jo célokat alkothatunk:

A jo cél mindig pozitiv. Pontosabban pozitiv modon van megfogalmazva.
Agyunk szamara a tilt6 szavak — a ,,nem”, a ,,ne” és fOképpen a ,,nem akarom”
— afféle stoptablaként miikodnek, és gatoljak a kreativitast, a vagyak megvalo-
sitasat. Szerencsére akkor is képesek vagyunk pozitivan megfogalmazni min-
den célunkat, ha azok az elsé pillanatban negativan bukkannak elo.

A jo cél az érintettek tobbsége szamara elfogadhato és hasznos. Ez tulajdon-
képpen két szempont egyben. Azt, hogy mennyire elfogadhaté az érintettek
szdmara a cél, meg kell kérdezni tdliik. A hasznossdg megbecsiilése is részben
kozos tisztdzason alapul, részben viszont a tarsadalmi, gazdasagi, népegész-
ségiigyi, stb tényeken.

A jo cél mérheté. Meg kell hataroznunk, hogy mibdl latszik, hogy mar elértiik
a célt. A cél mérésére szolgalo adatokat indikdtornak nevezzik.

8. tablazat. A célok negativ és pozitiv megfogalmazasa

negativ megfogalmazas

pozitiv megfogalmazas

Nem akarom, hogy a sziileim ve-
szekedjenek velem!

Nem akarok tobbé rossz jegyeket
kapni!

Nem akarom, hogy az iskoldban
ennyi rossz eredmény sziilessen a
tanulok korében!

Nem akarom, hogy a droghasznalat
elterjedjen az iskolasok korében!
Nem akarom, hogy munkanélkiili-
ség igy megnyomoritsa a teleptilést!
Nem akarom, hogy ilyen szemetes
legyen a kdrnyezetem!

Beékésebb kapcsolatot szeretnék a sziile-
immel!
Jobb jegyeket akarok szerezni!

Célunk a tanuldk tanulmanyi eredmé-
nyeinek a (jelentds) javitasa!

Csokkenteni akarjuk a droghasznalat
veszelyét!

Novelni szeretnénk a munkajovede-
lemmel rendelkezdk szamat a telepiilé-
sen!

Tisztabb kornyezetet!

Béarmely beavatkozas alapja: a cél. Megmutatja, hogy mit probalunk elérni a beavatko-
zas altal, és elvezet a beavatkozas-fejlesztés folyamatahoz. Alapot nyujt a beavatkozas
hatékonysaganak értékeléséhez, mivel a hatékonysag értékelés azt probalja felbecsiilni,
hogy elérte-e — és milyen mértékben — a beavatkozas a céljat. Ha nem fogalmazunk meg
értékelhetd célokat, a beavatkozasok hatékonysagat nem tudjuk kimutatni. Réviden, a
megfeleld beavatkozasok kialakitasa, a hatékonysag valoszinliségének maximalizélasa,




Projektszemlélet, projekttervezés | 77

¢és a hatdsok értékelése mind megkivanjak, hogy a célokat annyira pontosan hatarozzuk
meg, amennyire csak lehet.

1. Az elemzéshez illeszkedo célok: A megfogalmazand6 céloknak kozvetlen
kapcsolatban kell lenniiik a problémaelemzés (helyzetfeltaras, sziikségletfelta-
ras) eredményével, a viselkedési és kornyezeti problémakkal, és ezen problé-
mak meghatarozé tényezdivel. Raadasul az is fontos, hogy a célok az aktualis
célcsoportra legyenek érvényesek.

2. A célok specifikusak és idoben meghatarozottak: A célokat pontosan és
mérhetéen kell meghatarozni, és rogziteni kell azt az id6t is, amelyen beliil el-
érni szandékozunk Oket. Ha a célok nem e¢lég pontosak, nem lesziink képesek
eldonteni, hogy milyen beavatkozasokra és erdforrasokra van sziikségiink az
elérésiikhdz. Rdadasul kiilonbozo értelmezések keletkezhetnek, amelyek ziir-
zavarhoz, rossz koordinaciohoz vezethetnek a beavatkozas egyes részei ko-
zOtt, vagy nézeteltérésekhez a projektbe bevontak kozt. Ez még a projekt
megsziinését, vagy hidnyos befejezését is eredményezheti. A célok pontos
idérendjének meghatarozasa tisztazhatja a hatarid6t, amelyen beliil el kell ér-
nilink 6ket. Bar azt is be kell latnunk, hogy nem lehet mindig meghatarozni a
pontos idétartamot, mert ennek értékelése néha kiviil esik az ellendrzésiinkon.

3. A célok mérhetéek: A hatékonysag-értékelés szempontjabol kiilondsen fon-
tos, hogy a célok mérhetdek legyenek. A hatékonysag-értékelés azt allapitja
meg, hogy a kitiizott célok milyen mértékben valdsultak meg. Ha a célokat
nem fogalmaztuk meg mérhetd kifejezésekkel (lasd: indikator) nem lesziink
képesek mérni a hatékonysdgukat, és kiilonb6zd értelmezések meriilhetnek
fel. Arra sem lesziink képesek, hogy levonjuk a tanulsadgot az értékelésbdl, és
eldontsiik, hogy egy bizonyos elemmel legkdzelebb masképp kell-e bannunk.

4. A célok elfogadhatoak: A céloknak elfogadhatéaknak kell lenniiik a fobb
résztvevok szdmara. Kiilondsen a projekttervezok sajat intézménye; a meg-
rendelé vagy finanszirozo cég; barmely egyiittm{ikddé partner; olyan koztes
csoportok, mint az alkalmazdk; és a projekt természetétdl fiiggden a veégsod
célcsoport szamara. Egy beavatkozas és annak céljainak elfogadasa szdmos
tényezOtol és szemponttdl fiigg, ideértve a probléma érzékelhetd sulyossagat,
a probléma értelmezését, azt a mértéket, amennyire a beavatkozas és a céljai
illeszkednek vagy konfliktusba keriilnek a célcsoport értékeivel; egy beavat-
kozas ara (idében ¢€s pénzben); az ar-elény arany és barmely nemkivanatos
mellékhatds sulyossdga és aranya. Ha a fontosabb résztvevék nem értenek
egyet a beavatkozas céljaival, komolyan kockaztatjuk a beavatkozas elfogada-
sat. Az elfogadas ilyen hidnya kedvezdtlen hatdssal lesz az alkalmazas esélyé-
re, a részvétel és kotelezettségvallalds szintjére, és ily modon a hatékonysagra.
Réadasul felmertil a kérdés, hogy vajon a projekttervezdk sajat intézménye a
sajat kiildetésének teriiletére esének tekinti-e a beavatkozast és annak céljait.

5. A célok megvalésithatoak: Egy megvalosithato cél olyan cél, amelyet a ren-
delkezésre allo forrasok segitségével elérhetiink, az adott a kornyezeti feltéte-
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leken és a tervezett idészakaszon beliil. Ha a célok meghatarozasakor szem
el6tt tartjuk a megvalositast, az realis elvarasokhoz vezethet, és noveli az esé-
lyeit annak, hogy ezek az elvarasok teljesithetdek legyenek. Ha a célok tulsa-
gosan nagy kihivast jelentenek, akkor kevés az esély az elérésiikre, amely
kedvezotlen hatassal lehet az embereknek a projekttel kapcsolatos véleményé-
re, a motivaciora €és/vagy a finanszirozéasra. Egy bizonyos cél megvalosithato-
sagat gyakran ugy tudjuk értékelni, ha kiszamitjuk azt a kapacitast, amelyre
sziikségiink lesz az elérés€hez, és az eredményt Osszehasonlitjuk a rendelke-
zésiinkre allo kapacitassal.

6. A célok rugalmasak. A célkitlizés (SOt, az egész projektterv) arra valo, hogy
meghatarozzuk, mely programok, feladatok sziikségesek egy atfogo cél eléré-
séhez. A projekt megvaldsitasa soran rendszeresen ellendrizziik és értékeljiik
a folyamatot. Ennek eredményeként esetenként korrigalnunk kell a projekt
egyes elemeit, beleértve bizonyos célkitiizések feliilvizsgalatat, vagy atiiteme-
zését. A célkitlizések rugalmassdga nem azt jelenti, hogy azok mindig valtoz-
hatnak, hanem azt, hogy a realitds és a haté¢konysag kedvéért tudatosan valtoz-
tathatunk rajtuk.

Példatar

Tegyiik fel, hogy a projektiinkkel alkoholistak partnereit és gyerekeit kivanjuk tamogat-
ni. Ugy tudjuk, hogy egy masutt mar kiprobalt, 6t részes tanfolyam jo esélyt nyujt ahhoz,
hogy az érintett csaladtagok jobban boldoguljanak a problémas otthoni helyzetben. Egy
atlagos tanfolyam 8-12 f6s. Ha egy adott régidban évente tiz ilyen tanfolyamot tudunk
tartani, ez azt jelenti, hogy kb. 100 embert tudtunk elérni. A gyakorlatban azonban 50
foglalkozas (10 tanfolyam * 5 foglalkozads) megtartasa kihivas lehet a szamunkra, ha
ebben nincsen gyakorlatunk. Kérdés az is, hogy ez a szaz {6 elegendd-e a célunk eléré-
séhez.

A megvalosithatosag értékelésének eredménye gyakran az, hogy a célokat pontosab-
ban hatarozzuk meg. Ebben a példaban vilagos, hogy példaul egy 300.000 lakost régio-
ban egy ilyen tanfolyam kevesebb, mint 1%-at érinti azoknak a lakosoknak, akiknek
kozvetlen kornyezetében alkoholista ¢l (a magyar tarsadalom nagyjabol 10 %-a alkohol-
problémakkal kiizd, ez a példankban 30.000 ember, akik esetében akéar 100.000 hozza-
tartozoval is szamolhatunk). Ez azt jelenti, hogy a ,,tamogatas alkoholistak partnereinek
¢s gyermekeinek” nevili projekt céljainak eléréséhez tobb beavatkozasra van sziikség.
Egy masik lehetdség a célok kiigazitasahoz, pl. az lehet, hogy ha csak azokra a partne-
rekre és gyerekekre koncentralunk, akik ténylegesen is keresik a segitséget. Ha oket te-
kintjiik célcsoportnak, a beavatkozas kiterjesztése elérheti a potencialis célcsoport 40%-
at is.
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Az indikator egy olyan mutato, amely segitségével leirhato egy jelenség, illetve egy val-

tozas, avagy annak mértéke. Harom indikatortipust kiilonboztetiink meg (Jonas-Berki,

2011):

* A hozammutatok (output indicators) a létrehozott terméket (vagy szolgalta-
tast) mérik.
» Az eredménymutatok (results indicators) a 1étrehozott termék vagy szolgalta-
tas altal generalt kdzvetlen és azonnali hatasokat mérik, és a kozvetlen célok-
hoz kapcsolddnak.

* A hatasmutatok (impact indicators) a termék vagy szolgaltatas altal generalt

tovabbi, kdzvetett hatdsokat mérik, és a tavlati célokhoz kapcsolodnak.

9. tablazat.

Projektindikatorok példai

Teriilet Hozammutato Eredménymutato Hatasmutato
Uj munkahelyek sza- | az alkalmazottak sza- | munkanélkiiliség
Szocialis ma manak novekedése csokkenése
intézményi féréhelyek | az int. lakdi szamanak | szocialis ellatottsag
szdma novekedése javulésa
tovabbképzett tanarok
tovabbképzési prog- szamanak novekedése | az oktatas mindségi
ramok szama a pedagdgai eszkoztar | javulasa
boviilése
Oktatas a tanulok IT ismerete-
az informatika tante- , inek béviilése,
. . az IT oktatasba bevont ; p
remben talalhat6 szé- . . a tanulok munkaero-
r , tanulok szama o , .
mitdgépek szama piaci helyzetének javu-
lasa
. v . ., | aszliréseken résztve- . o
elvégzett szlirdvizsga- | L . .. | alakossdg egészségi
. vOk szamanak boviile- | | , : .
latok szdma se allapotanak javulasa
a drogfogyasztas
g B egészségiigyi kockaza-
Egészségiigy a tlicsere-programban & gugy

a tlicsere-programban
kiosztott steril titk
szama

résztvevo intravénas
droghasznaldk szama-
nak novekedése

tai csokkennek

a lakossag kozegész-
ségiigyi veszélyezte-
tettsége (AIDS, hepati-
tis) csokken
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Az indikatoroknak szamos kovetelménynek meg kell felelniiik ahhoz, hogy eleget te-
gyenek a feladatuknak, azaz, hogy altaluk leirhato, értelmezheté legyen egy jelenség,
vagy valtozas. A fobb jellemzdiknek Osszefoglalasara hasznaljuk a SMART mozaikszot,
mely az alabbi elemekbdl all 6ssze (Jonas-Berki, 2011):

= S (specifikus): a mért tényezore legyen jellemzo

= M (measureable): mérhet6 legyen

= A (avaiable): elérhetd legyen, rendelkezésre allo

= R (realistic): a mért tényezo redlis legyen

= T (time): idében fliggd legyen

G5

o]

A célfa

A célfa a problémafa , kiforditdsa”. Mindazokat a problémakat, melyeket a probléma-
faban az ok-okozati viszonyok mentén abrazoltunk, most atfogalmazzuk, oly moédon,
hogy a probléma megsziinését (enyhiilését) elérendd célként kezeljiik. A célfa altalaban a
problémafa altal meghatarozott struktiran alapul, Ggy, hogy minden egyes cellat meg-
vizsgalunk, hogy a feltart problémak hogyan fordithatdak at célokka.
A célfa a problémak komplexitasanak megfelelden mutatja meg a jovobeli lehetdsé-
geket:
= A célokat ugy kell megfogalmazni, hogy azok konkrétak, mérhetéek legyenek
(14sd: indikatorok). A cél lehet abszolut (a munkanélkiiliség megsziinik), vagy
relativ (a munkanélkiiliség csokken), melyet a realitdsokhoz, lehetéségeinkhez
igazitunk.
= A cél eléréséhez sziikséges beavatkozast (tevékenységet, feladatokat) a be-
avatkozas tervezése soran hatdrozzuk meg.

Miutan a problémak és a célok egyarant meghatarozasra keriiltek (problémafa és cél-
fa), el kell dontentink, hogy a ,,fa” melyik része valosuljon meg a projekt keretében. Egy
konkrét célfa példdjan — melyet a kordbban bemutatott problémafa szerkezetére épitet-
tiink — kivalaszthatjuk példaul az iskolat, mint a munkanélkiiliség elleni harc egyik szin-
terét, €s a programjainkat itt valositjuk meg annak érdekében, hogy a képzetlenek szama
csokkenjen.
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17. abra. A célfa

Csikken a
munkanélkiiliség
létesiilnek . s
munkahelvek képzetlenek munkamotivacié
: szama csiklken nivekszik
/ F F
javul a R pozitiv w1
telepiilés v "ﬂ:g:_";g“ munkatapasztal k].s;;]ilf:l‘t?:;“ﬁﬂ
kizlekedése at elérhetd =0 o=
iskolai piackeépes tibbgeneracios
sikerek szakmak punkanélkiiliség
elérhetoek rendje megtorik
csikken az
iskolai
SZegregacio

A negativ problémak pozitiv célokka forditdsa nem csupan a problémafa-célfa esz-
kozpar esetében alkalmazhato, de kifejezetten hasznos lehet a halszalka-analizis eseté-
ben is.

\/ Célpiramis

A célpiramis egy-egy kivalasztott cél esetében alkalmazhatd. Lényege, hogy megha-
tarozzuk egy adott cél fokozatait, valamilyen indikatora segitségével. Hasznos, ha a cél-
piramisra ugy tekintlink, mint a célcsoport altal elérhetd javakra, és megprobaljuk eldre
meghatarozni, hogy a cél egyes szintjeit a célcsoport mekkora része éri el. A célpiramis
nagyon jol dbrazolhat6 tablazatos formaban. A tdblazat sorainak szdma aszerint véalaszt-
haté meg, hogy hany szintjét (mértékét) kiilonitettiik el a célunknak. A példankban egy
iskola tanulményi eredményeit javitani szdndékozo projekt célpiramisat mutatjuk be. A
kiilonféle foglalkozéasok és tréningek indikatora (eredménymutatd) az, hogy hany targy-
bol tudtak javitani az egyes diakok. A tablazat legalsé sora a sikertelenség mértékét ab-
rdzolja — célszerli tudomasul venniink, hogy egyetlen projekttel sem érhetiink el szaz
szazalékos sikert.
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10. tablazat. A célpiramis példaja
. Terveink szerint a célcsoport mekkora
A cél szintjei ; L. ;
része éri el a célt?
Tobb targybdl javit 5%
Hérom targybol javit 8 %
Két targybol javit 10 %
Egy targybol javit 25 %
Nem sikeriil egy targybol sem javitania 52 %

Fontos, hogy a terveink redlisak legyenek. Ha tul magasra tessziik a 1écet, akkor a vara-
kozasainktol elmaradd eredmények elkedvetlenithetnek, vagy kivalthatjak a projektiink
tamogatdinak rosszalldsat. Ha viszont tul alacsonyra tessziik a 1écet, akkor tl hamar
megelégedhetiink a konnyen elért eredményekkel, és a lehetdségeinkhez képest 1ényege-
sen kisebb eredményt mutathatunk fel.

-C
Jovomiihely

A ko6z06sségi problémak feltarasanak, silyozasanak és a jovobeni célok, valamint az ah-
hoz vezetd kozosségi tevékenységek kivalasztdsanak leggyorsabb modszere a Jovomii-
hely. A moddszer 1étrehozdi Robert Jung német szocialis munkas és Norbert Millert né-
met szocialpolitikus, akiknek modszertani leirasat 1996-ban kozolte le magyarul a Ko-
zossegfejlesztok Egyesiilete. Alkalmazasa akkor ajanlatos, ha:

* nagy hangstlyt szeretnénk helyezni a kzosség bevonasara, aktivizalasara;

* a kozOsségi bevonason alapuld modszerek iddigényéhez képest viszonylag
rovid 1d6 alatt (1 nap vagy 3 este) szeretnénk eljutni a kozosségi cselekvési
terv korvonalazodasaig;

* ha mar rendelkezésre all a kezdeményezOk aktiv csoportja, az a bizonyos
,kOzponti mag”, amely gyakorlott a fogalmi gondolkodasban, s amelyik képes
egy egymasra épiilld gondolatmenetet kdzosségi, tehat egyiittmiikodé modon
végiggondolni (Vercseg, 2004).

A Jovomiihely modszer leirdsdban csupan a minimalis mértékben tértiink el az eredeti
kozleménytdl (Vercseg, 2004). Abban az esetben, ha gyakorlati példaval is szivesen
megismerkednél, a Kozosségfejlesztok Egyesiiletének modszertani kozleményének, a
Parola c. folyoiratnak cikkeit ajanlom figyelmedbe, melyek elérhetéek a
www.kozossegfejlesztes.hu oldalon. Kiilondsen ajanlott a Parola 1994. évi 5. szamaban
megjelent cikkét (JovOmiihely: A kozosségtervezés aktivizalo modszere — 16-17. oldal),
amely egy konkrétan megvalositott JovOmiihely leirasa.



http://www.kozossegfejlesztes.hu/
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1. A Jovomiihely elokészitése

Az emberek bemutatkoznak egymasnak. A csoportvezetd elmagyarazza a modszert,

amellyel a nap folyamén dolgozni fognak. Elsdként témdkat kell valasztani, s egy példan

keresztiil be is lehet mutatni a modszert.
A témak legyenek pozitiv célok, amelyekkel a csoport egyetért. Mindig meg kell

vizsgalni, hogy a csoport egyetért-e a témaval. Ha nem, el kell kezdeni keresni egy 1j,

megfeleld témat. Példak a témakra:

* alakokozosségi kozpont — mindenki ligye;

= jo ¢életkoriilményeket a kozosség iddsebb tagjai szdmara;

»  megfeleld segitséget a fogyatékos gyermekeknek;

= ¢értelmes munkat a kozosség munkanélkiili fiataljainak;

= ¢rtelmes szabadidds lehetdségeket — artalmas szerek nélkiil.

2. A kritika szakasza

a)

b)

d)

Mindenkivel jegyeztessiik fol a kulcsszavakat (lehetéleg minden akadalyt 1-1
szoban fejezzenek ki), azokat az akaddlyokat leirand6, amelyek a cél elérését
meghitsitjak. Ezt csendben végezziik (10 perc).

Ezutén a falra kitlizott nagy papirlapokra mindenki felirja az éltala feljegyzett
szavakat. Az egyes emberek kulcsszavai egymas ala keriiljenek, illetve az egyé-
nek véleménye térben kiiloniiljon el egymastol (azaz mindenki kis blokkokat ir
fel a kiragasztott nagy lapokra).

A vezet0 felolvassa a szavakat €s értelmezi azok tartalmat. Sziikség esetén kiegé-
sziti magyardzo6 szavakkal. Vita a szavak alkalmassagaval vagy érvényességével
kapcsolatban nem megengedett!

Szavazas. Minden résztvevOnek van 10, a kulcsszavak kozott eloszthatd pontja:
adhatjak mind a tizet egy szora, vagy egy-egy pontot tiz kiillonb6z6 szora stb. A
szavazas is csendben torténik — semmilyen befolyasolds nem megengedett. Ez-
utdn a vezetOk Osszegylijtik a szavazatokat, csoportositjdk az azonos témara vo-
natkozo szavakat és Osszeadjék a szavazatokat. fgy a figyelem azokra a témékra
fog iranyulni, amelyek a legtobb szavazatot kaptak: van egy listank azokrol a té-
makrol, amelyeket a résztvevok legfontosabbnak talaltak.

Tagadd mondatok (negativ allitdsok) felirasa. Formaljunk kb. 6t f6s kiscsoporto-
kat. Mindegyik csoport kap egy nagy papirt és egy filcet. Egy-egy mondatban
meg kell fogalmazniuk a legtobb pontot kapott témakat. A negativ kulcsszavak
tehat tagadd mondatokba épiilnek. A kész lapokat felakasztjak a falra. A monda-
tokat felolvassak, sziikség esetén értelmezik. Semmi vita!
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3. Ujrairas

Ebben a szakaszban a csoport a negativ mondatokat pozitiv jelentésti mondatokka alakit-
ja at. Ezek a mondatok az ,,idealis allapot” megfogalmazasai. Mig korabban — a negativ
mondatokkal — a problémakra fokuszalt a csoport, a pozitiv megfogalmazassal a célokra,
illetve a cselekvésre helyezddik a hangsuly. Az elv 1ényegében ugyanaz, mint amit a
problémafa-célfa kettds modszerénél lathatunk.

a)

b)

Ujra kis csoportokban dolgozunk, és atalakitjuk a negativ mondatokat pozitiv al-
litasokka, vagyis feltételezziik, hogy a legfontosabb dolgok idealis allapotukban
miikédnek. A mondatokat nem folyamatosan irjuk, hanem kiilon vezetjiik, hogy
a kovetkez6 szakaszban szavazhassunk rajuk.

Az ,idealis allapot” kijelentések bemutatasa. A mondatokat felakasztjuk a falra,
felolvassuk és értelmezziik. Minden csoport azonos mondatai kozott vannak apro
kiilonbségek.

Szavazas az ,,idedlis allapot”-ot tartalmazo kijelentésekrdl. Minden egyes részt-
vevo 0t pontot kap most, €s azzal gazdalkodhat. A vezetok megszamoljak a sza-
vazatokat, szétvagjak a csoportok mondatlistait és ujracsoportositjak oket (ra-
gasztot hasznalva) Osszetartozod témdak csoportjaiba. E csoportokat felerdsitik a
falra. Ez a szavazatszamlalas, vagas-ragasztas akkor torténik legjobban, ha ez-
alatt a résztvevok a kovetkez6 feladaton, a fantazia-terven dolgoznak.

4. Fantazia-terv

a)

b)

Uj, lehetéleg dtletes, kreativ csoportbeosztassal a korabbiaktdl eltérd dsszetételit
kis csoportokat hozunk létre. Minden csoportnak egy fantaziatervet kell 1étrehoz-
nia, melyhez a fantaziankban korlatlan erdforrdsok éallnak rendelkezésre. Ennek
a projektnek valamilyen modon kapcsolddnia kell a napi témahoz. A csoportok
lehetdleg rajzzal, abraval stb. illusztraljak gondolataikat, és ne készitsenek hosz-
szas irasmiiveket.

Ezt kdvetden keriil sor a fantaziaprojektek bemutatasara. Minden csoportbol egy
csoporttag eldadja a csoport projektjét egy dontnoknek (lehetdleg ne a vezetd le-
gyen, hanem pl. egy vendéglaté vagy mas személy). A ,,gy6ztes” kivalasztasat
dijkiosztas koveti (édesség), valamint vigaszdij kiosztasa (még édesség) a tobbi-
eknek.

5. A részletes vizio szakasza

a)

A fantaziaprojekt soran keletkezett energiat és lelkesedést most az idealis allapot-
tol egy részletesebb képre irdnyitjuk: hogyan is festene a feladat-vallalkozés a
legsikeriiltebb formajaban? A résztvevok képzelete megint csak szabadon szar-
nyalhat: nincsenek biirokratikus, vagy anyagi korlatok. Kihangsulyozando, hogy
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a csoportoknak csak az idedlis végsd képet kell megrajzolniuk, nem pedig az
odavezet6 utat, azaz nem stratégiat kell gyartani.

b) A részletes vizio bemutatasa. A csoportokat képviseld csoporttagok felolvassak,
elmagyarazzak sajat, kidolgozott ,,clképzelésiiket”. Mindenféle negativ megjegy-
z¢€s vagy vita tilos (,,De hiszen ez lehetetlen”)!

C) A viziok tematikus csoportositasa. A vezeték ezutan szétvagjak és témakorok
szerint Osszeragasztjak a képeket. Ha nagyon sok kép van, akkor eldszor korla-
tozni lehet a szamukat egy 6t pontos szavazattal. Ezutan a témakat a falra lehet
akasztani. Minden egyes témat részletesen ismertetiink, hogy az emberek meg
tudjak itélni, helyesen csoportositottuk-e a képeket?

d) Egy téma kivalasztasa. A résztvevok ezutan felsorakoznak annak a témanak a
lapja ala, amellyel a leginkabb szeretnének foglalkozni. A cél, hogy a latomasok-
bol realitas legyen. A csoportképzés ezen a szinten befolydsolastol mentes, 6n-
kéntes.

6. Megvalositas

a) Minden csoport kap egy ,,0tletlapot” az indulashoz. Az Gtletlap voltaképpen egy
kérdések formajaban megfogalmazott utasitaslista. Nem kotelezd jellegli, csak
azok hivjak segitségiil, akik ennek sziikségét érzik. Az Gtletlap tartalma:

a. Ertékek. Kezdhetiink-e azonnal? Milyen akadalyok allnak eléttiink? Ho-
gyan vélekednek a munkatérsak, politikusok, a hatalommal biré emberek
sth?

b. Stratégiak. Milyen politikai, gazdasagi tdmogatasra van sziikségiink? Ki-
vel tudunk egyiittmi{ikodni? Hogyan tudjuk bevezetni, megismertetni
vagy piacositani az otletet?

c. Cselekvés. Ki akar és tud dolgozni ezen az 6tleten? Mennyi munkara van
sziikség?

d. Hogyan tudjuk eladni az Gtletet? Mi a kockéazat? Mi a haszon?

e. A témak megvalosithatosagarol készitett eldmeneteli jelentés

b) Minden csoport az utasitasokat, kérdéseket vagy hasonlokat dolgoz fel, és egy
nagy papirlapra felirja gondolatait, terveit. Erre tobb idot kell szanni — ha nem
egy napos, hanem tobb estén 4t huzodo Jovomiihelyt szerveztiink, akkor a Meg-
valdsitas szakasza példaul mindenképpen két talalkozas kozé essék. Ha egy teljes
napos JovOmiithelyrél van sz6, akkor erre a szakaszra legalabb egy orat, vagy
akar tobbet is szanjunk (bemutatas nélkiil szamitva). Egy eldre megbeszélt 1d6-
pontban a csoportok ujra Osszelilnek, €¢s mindegyik csoport vazolja a tobbiek
eldtt terveit €s Otleteit.
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7. Zaro értékelés

Végiil mindenkinek lehetdséget adunk arra, hogy értékelje a Jovomiihelyben folyod tevé-
kenységet. Ez jo lezardsa a munkénak, nemcsak azért, mert mindenki lehetdséget kap a
hozzészodlasra, ami j6 érzés szamukra, hanem mert e megjegyzések egyben 1) dtletforra-
sok is a Jovomiihely mddszerének fejlodéséhez.

Ha nem képzési, hanem valdsagos élethelyzetben alkalmazzuk a médszert, akkor ér-
demes tobb id6t, akar tobb estét is raszanni, mert azok, akik nem szoktak az efféle gond-
okozos munkat, azok nagyon hamar elfaradnak és érdektelenné valnak a miihelymunka
végére, holott annak részleteit nagyon élvezik. Ha megfelel litemben haladunk, akkor a
kozosség tagjait nem csak meggondolkodtatjuk, nem csak 0j szempontok figyelembevé-
telére tanitjuk, hanem aktivizaljuk is k6zos cselekvésre.
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5. Beavatkozas-tervezés
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5. Beavatkozas-tervezés

A beavatkozas fejlesztésének és értékelésének folyamatat a célok iranyitjak. Ha annyira
pontosan hataroztuk meg céljainkat, amennyire csak lehet, akkor — a problémak és a
szlikségletek fényében — a lehet6 legpontosabb képet kaptuk a sziikséges beavatkozasok-
ol is.

A beavatkozas egy olyan specialis tevékenység, amelyet egy bizonyos hatés elérésére
hasznalunk, gyakran egymassal 0sszefiiggd beavatkozasok részeként egy nagyobb prog-
ramban. A legmegfelel6bb beavatkozas kivalasztasa és kialakitasa nagyon sok tényezot
foglal magaban. Epp ezért ezt a kérdéscsoportot tobb kritériumra osztottuk (Molleman,
2005; Hiise, Pénzes, Molleman és Guraly, 2008):

1. Az 1. kritérium féleg a beavatkozas modszerének elméleti alapjaival, és a
modszerrel kapcsolatos elézetes tapasztalatokkal foglalkozik.

2. A 2. kritérium a beavatkozas idotartamarol, intenzitasarol és 1dozitésérol szol.

3. A 3. kritérium a beavatkozasok célcsoporthoz val¢ illesztését firtatja.

4. A 4. kritérium azokra a modszerekre és stratégiakra fokuszal, amelyeket ko-
rabban mar hatékonynak taldltak.

5. Az 5. kritérium a gyakorlati lehetdségekre koncentral, kiilonds figyelmet for-
ditva az alkalmazasra, és az intermedierekre.

6. A 6. kritérium arr6l a kérdésrdl szol, hogy a beavatkozas eléggé atfogo-e, il-
letve hogy a tevékenységek kombinacioja eléggé dsszefliggo-e.

7. A 7. kritérium azoknak a kisterjedelmii teszteknek a fontossagat taglalja, ame-
lyek a fejlesztési szakaszban, tehat el6zetesen vizsgéljadk a beavatkozdsokat
vagy a programot

8. Végiil a 8. kritérium a varhatd kockdzatok felmérésére, a kezelésiikre valo,
elézetes felkésziilésre iranyul®.

A beavatkozas tervezését minden esetben érdemes a korabban mar targyalt dontési
szempontok — csoportban valo — atgondolasaval kezdeni. A négy dontési szempont
(Abrignani, Gomes és Vilder, 2003) erds kereteket ad a tervezési munkéhoz. Csak ismét-
lésképpen, Osszegezziik Gijra a négy szempont — melynek lrlapjat a konyv fiiggelékében
megtaldlod — érvényességét:
= Sziikséglet vagy probléma: A projekt akkor miikddik a legjobban, ha meg-
értjiik és helyesen itéljiik meg a sziikségleteket és a problémakat. Fontos a
sziikséglet ¢€s a probléma megfelelo értékelése a kovetkezd kérdések mentén:
Mi az oka? Mi a kovetkezménye? Mik a tlinetei? Milyen mértéki? Kiket
érint?
= Elképzelés és vizio: Ahhoz, hogy 6sszefogjuk a tevékenységeket, vizidra van
sziikségiink. A projekt mogott allo Nagy Gondolatnak elég egyértelmiinek
kell lennie abban a kérdésben, hogy a projekt jelentdsége nagy, €s a valtozas,
amelyet eldidéz, fontos és fenntarthato.

8 A kritériumok részletes targyalasa sordn nagymértékben tamaszkodom a korabban megjelent iroda-
lomra (Hiise, Pénzes, Molleman és Guraly, 2008), de ezt a szakaszt is tovabbfejlesztettem a PTL szemléle-
tének megfelelden.
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= A projekt lehetdoségei: A projekteknek rendelkezniiik kell a megvaldsitashoz
sziikséges mozgastérrel — ha nincs, létre kell hozni. A projektet aktivan tdmo-
gatni kell, és nem csupan pénzzel. A kulcspozicidban 1év6é embereknek akti-
van — de minimalisan erkdlcsileg — tamogatniuk kell a projektet, illetve a cél-
csoportnak aktivan részt kell vennie benne. Ezek az ,tamogatasok™ legitimal-
jék a projektet.

= A kapacitas: A projekt a képességek €s készségek, a befektetett energia €s az
eroforrasok, valamint a szervezeti hattér/kertetek megfeleld egyensulyat
igényli ahhoz, hogy hatékony ¢és eredményes legyen. Ha nem all rendelkezés-
re elegend6 tudas-, energia- és/vagy er6forras-kapacitas, akkor 1étre kell hozni
azt (palyazat, egyiittmiikodés, (6n)képzés, motivalas) — vagy el kell allni a
projekttol.

1. Kritérium: A beavatkozasi stratégia tesztelése

A stratégiak és mddszerek alkalmassaga a célok és célecsoportok fiiggvényében. A
stratégidk és a modszerek hozzdillesztése a célokhoz és a célcsoportokhoz azt jelenti,
hogy kivélogatjuk azt a pontos beavatkozast, amely képes lesz elérni a kivanatos célt a
célcsoport egy meghatarozott részében. Ez a projekttervezés egyik kritikus pontja, hi-
szen lényegében a projekt hatékonysdga mulik az ehhez a kritériumhoz tartozo helyes
dontéseken. Ha a cél csupan a tudas novelése, akkor bizonyos célcsoportokban elég egy
brostrat kiosztani. Ha a cél a készségek javitasa, akkor a brosura nem a megfeleld esz-
koz, mivel a célcsoportnak lehetdséget kell adni, hogy gyakorolja a helyes magatartést.
Nagyon fontos, hogy olyan beavatkozast valasszunk, ami megfelel a célcsoportnak (pél-
déaul ha a célcsoport irastudatlan, a tudasatadast nem lehet nyomtatott anyagon keresztiil
megoldani).

Elozetes tapasztalatok a beavatkozas terén. A modszer korabbi sikeres vagy sikerte-
len alkalmazéisa meglehetdsen informativ a tervezési folyamat szempontjabol. A leg-
jobb, ha a tapasztalatokat szabéalyos kutatas soran értékelték (bizonyiték alapu tapaszta-
lat), de ha semmiféle kutatasbol szarmazé bizonyiték nincs, felhaszndlhatok a kedvezd —
vagy kedvezétlen — gyakorlati tapasztalatok is. Bar allaspontunk megerdsitéseként a
pozitiv tapasztalatokat kedveljiik, ne feled;jiik, hogy egy megfeleloképpen értékelt nega-
tiv tapasztalat, illetéleg az abbol levont tanulsagok éppoly hasznosak lehetnek szamunk-
ra, mint a pozitiv megerdsités!

Ha egy mar meglevd beavatkozéast masolunk le, annak sikere, bizonyitott hatékony-
saga nem garantalja, hogy ugyanaz a beavatkozas hatékony lesz a jelenlegi helyzetben
is. A siker esélye viszont annal nagyobb lesz, minél inkabb hasonlitanak a koriilmények
a korabbi alkalmazashoz.
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2. Kritérium: Idotartam, intenzitds és idozités

A beavatkozas idétartama és intenzitasa. Az idotartam arra az idészakaszra vonatko-
zik, ameddig egy beavatkozas tart, beleértve a lehetséges utokovetéseket is. Az intenzi-
tas (gyakorisag) azoknak az egységeknek a szamara utal, amelyekkel a beavatkozasok
torténnek (pl.: csoportfoglalkozasok szama, a média-kozlemények szama, stb.). Egy be-
avatkozas idOtartama ¢és intenzitasa nagymértékben meghatarozza annak potencialis ha-
tékonysagat: egy foglalkozas altalaban kevesebb eredményre vezet, mint 6t vagy tiz. Az,
hogy mekkora id6tartamra és intenzitasra van sziikség, nyilvanvaldan a céltol fiigg. Ha a
szandékunk csupan az, hogy noveljiik a célcsoport tudésat, akkor a beavatkozas sokkal
rovidebb lehet, mintha egy nagyon bonyolult helyzetben szeretnénk viselkedésvaltozast
elérni.

A hosszabb vagy intenzivebb beavatkozas azonban nem feltétleniil hatékonyabb, mint
egy rovidebb, vagy kevésbé intenziv. Az optimalis intenzitast el6zetes tapasztalatok
alapjan tudjuk megbecsiilni, esetleg a szakirodalom, vagy a szakért6k véleménye alap-
jén. Példaul a holland Trimbos Intézet kimutatta, hogy az iskolai szenvedélybetegsége-
ket megel6z6 programok sokkal nagyobb hatassal vannak a viselkedésre, ha egy kétho-
napos id6tartamon beliil befejezédnek, bar késébb fontosak lehetnek a ,,raerdsit6” fog-
lalkozasok. A lelki egészség fejlesztésére irdnyuld programok dsszehasonlitd vizsgélata
azt mutatta, hogy a hosszabb programok (minimum 3 hénap; 12 foglalkozas) a gyerekek
korében tobb eredményre vezettek, mig a rovidebbek (maximum 6 hét; kevesebb, mint
12 foglalkozas) sokkal hatékonyabbak voltak a felnéttek esetében (Jane-Llopis, 2002).

A beavatkozas idozitése. Ez a kérdés éppligy vonatkozhat az év egy szakaszéara (nyar,
iskolai sziinet), mint a tapasztalat szintjére a célcsoport tagjai korében (a beavatkozas
idején volt/vagy nem volt az adott viselkedésben eldzetes tapasztalatuk). Az idézitésnek
figyelembe kell vennie a koztes (intermedier) célcsoportokat, és azok kornyezetét is.
Réadasul a projekttervezOknek azt is meg kell kérdezniiik maguktol, hogy az adott tarsa-
dalmi-gazdasagi 1égkor alkalmas-e a beavatkozasokhoz, ¢s hogy az alkalmazasi stratégia
mennyire illeszkedik a pillanatnyi tarsadalmi érdekekhez.

A tervezoknek értékelniiik kell a pillanatnyi tarsadalmi trendet is: vannak-e olyan
trendek, amelyekhez kapcsolodhat a projekt, és hogy a projekt erdsiti-e ezeket a trende-
ket vagy kozombdsiti 6ket. Ha a tarsadalomban egy olyan trend van, hogy tobbet kell
mozogni, a 1égkor megfeleld lehet egészségesebb életmodot népszertisitd projekthez.

Az id6pontot, amikor egy 0j beavatkozast ajanlunk, hozza kell igazitanunk a célcso-
port fogékonysagahoz. Ez a fogékonysag kapcsolodhat példaul az évszakokhoz: a talzott
napozas kovetkezményeként kialakuldé borrakot megelézé beavatkozasok valdszintileg
tavasszal és nyaron a leghatékonyabbak; mig a dohdnyzasrol leszoktatd beavatkozéasokat
ujév koriil érdemes ajanlani, amikor sok dohdnyos tesz jévi fogadalmat. Egyes preven-
cids programok akkor a leghatékonyabbak, amikor a célcsoportnak még nincs tapaszta-
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lata azzal a viselkedéssel kapcsolatban, amit a projekt meg akar elézni (pl. iskolai
drogprevencio).

Idéterv és iitemterv. A feladatok tervezésekor az idd az egyik legfontosabb kérdés. A

feladatok rendszerint egymashoz kapcsolodnak, ezért az egyik feladat késedelme halasz-

tast idézhet el6 az Osszesben, vagy csokkentheti a koztiik 1évé szinergiat, ronthatja a

projekt hatékonysagat. Az id0 jelentéségét a projektharomszdg is kitlinden szemlélteti.

Az 1d6 megfeleld kezelése és a feladatok idébeni strukturdlasa érdekében az alabbiakat

kell atgondolni (Abrignani, Gomes és Vilder, 2003):

» Mi a projekt kezdésének és zarasanak datuma?

= Az elokészitd tevékenységek is a projekt részét képezik, tehat részei a munkaterv-
nek. Ezért legalabb a sajat magunknak készitett titemtervben fel kell tiintetni azokat!

» Ellendrizni kell, hogy minden meghatarozott célkitiizés j61 meghatarozott és tényle-
gesen megtalalhato-e valamely feladatban. Ellendrizziik azt is, hogy valamennyi fel-
adat 0sszekapcsolhatd-e valamely céllal.

* Milyen kolcsonhatasok vannak a feladatok kozott? Egy feladat eredményeit hogyan
hasznalhatjuk egy kovetkez6ben? Mely feladatok fiiggenek mas feladatoktol?

» Milyen elékésziiletekre van sziikség az egyes feladatokhoz? Lehet, hogy egyes eld-
készit6 tevékenységeket fel kellene venni 6nallo feladatként a tervbe?

» Megfelel-e az id6beni iitemezés és tervezés a kornyezet realitasainak? Figyelembe
veszi-e az intézményi idérendeket (pl. iskolai vakaciok)? Illeszkedik-e kijelolt hatar-
1d6khoz (a palyazat benyujtasdnak hatarideje, beszamolok hatarideje stb.)?

* Menedzselhetd? Megvaldsithatd?

* Vegyiik figyelembe korabbi, hasonld projektek vagy tevékenységek értékelését an-
nak érdekében, hogy tudjuk, mit tehetnénk most jobban.

* Milyen tartalékidok keriiltek beépitésre a varatlan eseményekre? Milyen alternativ
lehetségeket gondoltunk végig? Van-e B-terv a varatlan kockazatok kezelésére? Mi
torténik, ha valamelyik feladat nem keriil megvalositasra?

Vo

o]

A Gantt-diagram

A Gantt-diagram a projektfeladatok iitemezésében nyujt nélkiilozhetetlen tdmogatast.
Segitségével tanulmanyozhatjuk a feladatok egymadsra épiilését, megallapithatjuk, hogy
az egyes tevékenységek tervezett idOtartama, kezdési és befejezd idépontja redlis-e, a
tevékenységek Ossze tudnak-e kapcsolodni idében. Lathatova teszi, hogy mi torténik, ha
egy tevékenység elcstszik. A megvaldsitas soran figyelemmel kisérhetjiik a projekt el6-
rehaladasat — egy gondosan megszerkesztett Gantt-diagram minden projektiroda leg-
hasznosabb ,,faliképe” lehet.
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A Gantt-diagram 0sszeallitasanak menete:

1)
2)

3)
4)

5)

az adott projektnek megfelelden az egyes tevékenységek meghatarozasa;

a teljes projekt idétartamanak meghatarozasa (palyazatok esetében ez adott, a
kijelolt id6tartam betartasa elofeltétele a palyazat elnyerésének);

az egyes tevékenységek idosziikségeltének meghatarozasa;

az egyes tevékenységek (munkalépések) logikai Gsszefliggéseinek meghata-
rozasa — azaz hogy mely tevékenységek el6feltételei masoknak, és melyek
végezhetok parhuzamosan egymassal;

ezek figyelembevételével az egyes tevékenységek iddsziikségletét vonallal,
savval, vagy X-ekkel jeloljik.

A Gantt-diagramot célszerli tigy elkésziteni, hogy latszodjon az egyes tevékenységek

kozotti logikai 0sszefiiggés, vagyis mely Iépések/tevékenységek kapcsolddnak egymas-

hoz, végezhetdk parhuzamosan, illetve egymast megeldzve, kovetve, stb.

14. tablazat: Példa egy Gantt-diagram elsé soraira

Honapok |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 24
Tevékenység™ Felelos ]
Fétevékenységl | pr.amenedzser | X [ X [ X [ X [ X [ X ]
altevékenységl | pr.asszisztens X X ]
altevékenység2 | pr.asszisztens X [ XXX e |
Fotevékenység2 | oktatok XX [X[IX[X][X .. X|
altevékenységl | oktatasszervezo X | X ]
altevékenyseég? | X. Y. és V.Z XX | XX X |

*A tevékenységek elnevezése természetesen a konkrét projekt fiiggvénye.

Tovabbi lehetdségek a Gantt-diagramm alkalmazasaban:

A projekt mérfoldkoveinek megjelenitése. A mérfoldké a projekt egy olyan
pontja, eseménye, amelyik fontos eseményt jelol meg. Altalaban a projekt ha-
ladasanak figyelemmel kisérésére hasznaljak. Példaul azért hozunk létre mér-
foldkovet a projektben (pontosabban a Gannt-diagramban), hogy egy fontos
eredmény létrejottét jeloljiik meg vele (pl. ,,befejezziik a résztvevdk képzé-
sét”, mert a megszerzett képzettség fontos a projekt késébbi szakaszaban,
vagy ,.atadjuk a ...-t”, mert az atadott dolog a projekt egyik fontos kdzbiilsd
célja). A mérfoldkovekkel jelolhetjiik azt is, ha példaul az egyik projekttevé-
kenységhez sziikséges, hogy egy kiilsé partner végezze el a ra kiosztott fel-
adatot (pl. a projektben felujitott kozdsségi haz ,,miiszaki atvétele megtorté-
nik”, hiszen azt mindenképpen kiilsd partner /hatosag/ végzi el, és késedelmes
megvaldsitasa esetében minden olyan tevékenység cstiszni fog, amelyiket eb-
be a hazba terveztiink).

A rendelkezésre all6 kapacitasok felmérése. A Gantt-diagramm segitéségével
atlathatd egy adott idében (pl. honapban, vagy negyedévben) tervezett tevé-



%
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kenységek Osszessége. Ekkor megvizsgalhatjuk, hogy van-e elég kapacitasunk
minden tevékenységet végrehajtanunk. Van ra pénziink? Van elegendd részt-
vevonk? Van elég megvalositdé emberiink? Ha a rendelkezésre allo szakembe-
reket ebben az idében egyszerre tobb tevékenységben is lekotjiik, ezeknek a
szakembereknek lesz-e elég ideje mindet megvaldsitani? (pl. két tréneriink
van, és majusban két tevékenységet is terveztiink, mindkettdben harom-harom
tréninggel. Megvalosithatdo mindez egy honap alatt?) A kapacitasok attekinté-
sével belathato, hogy ha ,talterveztilk magunkat”, akkor cstiiszni fogunk a ter-
vekhez képest.

A megszerzendo kapacitdasok idobeni tervezése. Kiilonosen akkor fontos, ha a
projektiinket nagymértékben kiilsé kapacitasokra épitettiik (palyazat). A nyer-
tes palyazatok rendszerint nem eldre biztositjdk a teljes elnyert 0sszeget, ha-
nem a projekt soran tobbszor kell jelentést kiildeniink a pénziigyi forrast meg-
itélo szervezetnek, illetve kifizetési kérelmeket kell itemezniink. A rosszul
idozitett kifizetési kérelmek azt eredményezhetik, hogy bar rendelkezésiinkre
allnanak pénziigyi forrasok, de azokat nem kértiik, igy nem kaptuk meg id6-
ben, és a projekt kozben elfogy a pénziink. A kifizetési kérelmek benytjtasa-
nak idejét célszer(i mérfoldkoként jeldlni a Gantt-diagrammban.

A koltségvetés iitemezése. A tablazat segit abban, hogy meghatarozzuk, mi-

lyen Osszegre van sziikséglink egy adott szakaszban, és hogyan kovetkeznek
egymas utan (mikor), ezek a szakaszok és sziikségletek.

A prioritas-matrix

A vilag altaldban nem valami kényelmes hely. Kiilondsen akkor nem az, ha egy projekt

megvalositasara adtuk a fejiinket. Torvényszeriien bekdvetkeznek olyan idészakok, ami-

kor egyszerlien tul sok feladatot kellene elvégezniink til kevés id6 alatt. Ilyenkor nyu;t-

hat segitséget az, ha a tevékenységek prioritdsat megallapitjuk, és eszerint sorrendezziik

a megvalositasukat.

A prioritasok felallitasa meglehetdsen Osszetett feladat, mivel figyelniink kell arra,

hogy:

mi a siirgds és mi a fontos;

milyen kdlcsonhatdsok vannak a megvalositandd dolgok kozott;

mekkora a feladat megvaldsitasahoz és befejezéséhez sziikséges iddmennyi-
ség.

A prioritas-matrix a dontéshozatalban segit, kiilondsen, ha a siirgdsség és a fontossag

az elsddleges szempontok. A matrix megmutatja, hogyan kezelhetdk a kiilonféle tipust
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feladatok, megbizatasok, taldlkozok, elkotelezettségek stb., a siirgdsség és fontossag
fliggvényében.

15. tablazat. A prioritas-matrix

Nagyon siirgds / Kevésbé fontos Nagyon siirgds / Nagyon fontos

Csinaljuk meg, ha van ra idénk. Ha nincs | Ezeket a dolgokat feltétleniil sajat magunk
elég idonk, bizzunk meg valaki mast! végezziik el!

Kevésbé siirgds / Kevésbé fontos Kevésbé siirgés / Nagyon fontos

Ezeket a dolgokat mindenképpen el kell

. ink (| va - i
Ezeket a dolgokat elhalaszthatjuk (s6t, vegeznnk szemelyesen, Vagy mast meg

bizva. Mivel lirgds, halaszthatjuk, d
megvizsgalhato, hogy elhagyhatoak-e tel- v, VIVES ICT SUTges, Naiaszialjus, de

figyeljlink oda, hogy a halasztas ne haloga-

jes egészeében), vagy adjuk at masnak! ] ) o,
tas legyen (és semmiképpen sem elha-

gyas)!

Forras: Abrignani, Gomes ¢és Vilder (2003)

3. Kritérium: A beavatkozasok illeszkedése a célcsoporthoz

A célcsoport részvétele. A szakemberek kiilonféle részvételi szinteket javasolnak, ame-
lyek a részvétel intenzitasaban és természetében kiilonboznek egymastol (Pretty, 1995).
Ez a tipologia nagyjabol a szakértdi iranyitastol (u.n. ,fentrdl lefelé” iranyitas, ahol
nincs részvétel, vagy csak passziv részvétel van, pl. egy plakat-kampany, vagy eldadas-
sorozat) a célcsoport altal iranyitott (u.n. ,,lentr6l felfelé” iranyitas, ahol aktiv a célcso-
port részvétele, pl. a kozosségfejlesztés szintereinél) szintig tart. A legalsé szinteken, bar
a célcsoportot nem vonjuk be a tervezésbe, de alaposan tajékoztatjuk Oket. A részvétel
minimalis formdja a konzulticid, amely soran a célcsoportot megkérik, hogy vélemé-
nyezzek a terveket, és a véleményiiket figyelembe veszik a tovabbi tervezési folyamat-
ban. A részvétel aktivabb formaiba tartozik a célcsoport ndvekvd szoros bevonasa a
meghozando dontésekbe. A legaktivabb forma az onmobilizacio, amely soran a célcso-
port 6nmagatol szervezOdik a probléma megoldasara, és a dontéseit is 6nalléan hozza
meg.
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A célcsoport részvétele altal a beavatkozast hozzaigazithatjuk a célcsoport kivansaga-
thoz, sziikségleteihez €s lehetdségeihez. Ez direkt mdédon visszahat a projektiink haté-
konységara.

A beavatkozas célcsoporthoz igazitdsa megkivanja, hogy legalabb a célcsoport véle-
ményét ismerjik. Ezért a minimum az, hogy konzultalunk veliik. Minél aktivabban vesz
részt a célcsoport, annal inkabb magukénak érzik a beavatkozast, amely kedvezéen hat a
koordinacidra, a tdimogatasra ¢és az elfogadasra. Magas részvételi aranynal a célcsoport-
nak nemcsak a beavatkozas fejlesztésénél van beleszélasa a dolgokba, hanem mar eldtte
a probléma meghatarozasanal és a célok felallitasanal is. Bar ezt a fajta szituaciot a ko-
z0sségi beavatkozasok esetén eldnyben részesitik, bizonyos projektek alkalmatlanok a
célcsoport ilyen aktiv bevonasara. Példaul, ha egy kutatointézet mar foglalkozott egy
problémaval, miel6tt a célcsoport azt problémaként azonositotta, nem érdemes bevonni a
célcsoportot pusztan azért, hogy feltalaljuk a spanyolviaszt. Ugyanez a ,,bevonasi korlat”
érvényes azokra a beavatkozasokra is, amelyek technikai jellegiiek, mikézben a célcso-
portnak korlatozott ismeretei vannak errdl. Ezért — bar altalanossdgban a ,,minél nagyobb
mértékll bevonas, annal hatékonyabb projekt” elv valésul meg — a részvételi szintet min-
dig a konkrét projekt jellegéhez kell igazitani.

Illeszkedés a kulturahoz. A kultira kifejezés a szokdsok, viselkedésformak, mentalita-
sok specidlis embercsoportok irott vagy iratlan szabalyainak teljes sorara vonatkozik. Ez
sok mindent magaba foglalhat, kezdve a véleményektdl, egy adott vallasi vagy etnikai
csoportban jellemzé szokasokon at, a szerepekig, a fiatalok szorakozasi mintajaig, vagy
a homoszexualisok szubkultrajaig.

A kultura szervesen tartozik az egyénhez és annak kornyezetéhez is. Jelentésen meg-
hatdrozza az emberek vilaglatasat és egymas kozti viselkedését. Minél nagyobb a kultu-
ralis kiilonbség, anndl valoszinlibb, hogy a szavak, szimbolumok és gesztusok jelentése
eltér egymastol. Ha egy beavatkozast nem igazitunk a célcsoport kulturdjahoz, valészi-
niileg nem is lesz hatékony. Szinte bizonyos, hogy nem jut el a célcsoporthoz, mert a
célcsoport nem érti meg az lizenetet, vagy egyenesen visszautasitja, vagy elfogadja
ugyan, am képtelen ez alapjan cselekedni. A beavatkozas kultardhoz illesztésének fon-
tossaga annak minden aspektusat érinti, beleértve az ilizenetet, a csatornat, a mdodszert €s
a forrast.

Tobb olyan példa is van, ahol a beavatkozas soran az ,,lizenet kiild6je” nem j6 szava-
kat hasznalt, 6ltozetet viselt, vagy éppenséggel a legfrissebb trendek ismeretének hidnyat
arulta el. Ezek a ,,faktorok™ a célcsoport szemében teljesen lerombolhatjak az ,,lizenet
kiildéjének” megbizhatosagat, mivel az adott célcsoport kultirdjardl szolo ismeretek
hidnya a hozzaértés, vagy az érdeklddés hianyat jelenti szamukra. Ebbdl kovetkezik,
hogy a célcsoport ugy érzi, nem veszik komolyan, és ezért figyelmen kiviil hagyja az
iizenetet. Igy nagyon korlatozott lesz a hatékonysag.
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4. Kritérium: Hatékony technikak

A személyre sz0l6 megkozelités lehetosége. Ebben a kornyezetben a személyre szolo
megkozelités azt jelenti, hogy egy beavatkozas egyetlen egyén kornyezetéhez alkalmaz-
kodik. Ez ,,egyénre szabott” beavatkozas formajaban jelenhet meg, vagy olyan interaktiv
beavatkozasban, melynek soran a megszolitottak képesek pl. ,.kérdés-valasz” jellegi
kommunikécidba 1épni a megvalositokkal. A személyre szoldo megkozelités noveli a be-
avatkozas relevancidjat, és pontosabban hozzailleszti a befogado elképzeléseihez, kivan-
sagaihoz, lehetéségeihez és korlataihoz.

A személyre sz616 megkdzelitést tobbféleképpen is elérhetjiik. Egyik lehetdség a cso-
portos foglalkozas; ekkor a befogaddk egy csoportja személyenként tisztdzni tudja a
helyzetét, mikozben a beavatkozast végrehajtd ezt tekintetbe tudja venni. Egy madsik
lehet6ség az egyénre szabott beavatkozas, melynek soran a beavatkozas altal szallitott
lizenetet az egyénekhez igazitjak, példaul az egyéni meghataroz6 tényezdk elemzésével.
Az olyan beavatkozas, amelyben tesztet hasznalunk, egyénre szabott iizenetet nyujthat,
hiszen a teszteredmények bizonyos értelemben személyre sz616 megkozelitésnek tekint-
hetok.

A személyre sz0l6 megkozelités hatékonysagnoveld kovetkezményeirél nagy meny-
nyiségii empirikus bizonyiték van. Sok cikk mutat ra arra, hogy az interaktiv beavatko-
zasok sokkal hatékonyabbak — példaul az iskolai programok esetében —, mint egy ,,atla-
gos didkra” tervezett el6adasok.

Visszajelzés a befogado sajat helyzetérol, viselkedésérol, vagy a beavatkozas hata-
sardl. Bizonyos szempontokrdl sz6lo informacid visszakeriil azokhoz, akikrdl szol. Ez
lehet egy személy sajat helyzetérdl vagy viselkedésérdl, vagy a beavatkozasrol szo6lo
informacio. A visszajelzés megmutatja, hogy a kitlizott cél milyen mértékben valdsult
meg — példaul a Sulyfigyel6 Tanfolyam résztvevdje hany kilot fogyott —, vagy valaki
mennyire tartotta be az iskolai ajanlasokat. Ezek foleg személyre szol6 visszajelzések.

Még mindig nem teljesen vildgos, hogy a visszajelzések milyen folyamatokat indita-
nak el. A visszajelzés informaciot nyujthat példaul a kockazatrol, a problémarél vagy a
megoldasrol. A visszacsatolasoknak altaldban van egy motivald iizenetiik is, amely a
befogadot 6sztonzi, hogy elérje a kitlizott valtozast. Az informécid kapcsolodhat a befo-
gado és a tobbiek kozti 6sszehasonlitdshoz (tdrsadalmi normak, tdrsadalmi 6sszehasonli-
tas). A visszajelzés altalaban megprobalja ndvelni az {lizenet hatasat, és a problémaval
kapcsolatos egyiittmiikddést. Informaciot nyajt a beavatkozas hatasar6l egy bizonyos
egyén vagy szervezet tekintetében, igy 0sztonzi dket kitartasra, vagy arra, hogy valtoz-
tassanak a viselkedésiikon, hozzaallasukon.

A visszajelzéseknek kedvezdtlen hatédsai is lehetnek (sértédés, az egyiittmitkdésbol
valo kihatralas). Bar sokszor nem vilagos, hogy milyen feltételektdl fligg a kedvez6 vagy
kedvezotlen hatas, azt a kutatasok is megerésitették, hogy a pozitiv visszajelzések meg-
erdsitd hatastak, mig a negativ visszajelzések atcsaphatnak az egyén ellenallasaba.



Projektszemlélet, projekttervezés

Megjutalmazo6 stratégiak alkalmazasa. A megjutalmazd stratégiak hasznalatat itt a
legtagabb értelemben magyarazzuk. Ide tartozik az elénybe részesitett valtozasok targyi
vagy immaterialis (nem anyagiakban mérhetd) jutalmazasa; a szdbeli dicséret vagy sze-
mélyes megerdsités épplgy, mint az egyéni elonyok hangsulyozasa a viselkedési valto-
zasokban, vagy a beavatkozasban vald részvételben. Beletartozik a nemkivanatos visel-
kedésért vagy valtozasokért kapott biintetés, mint pl. az esély novelése arra, hogy elkap-
nak, mikozben alkoholos befolyasoltsag alatt vezetsz. A jutalmazas vagy biintetés al-
kalmazasat mas néven megerdsitésként is ismerjiik. Ez a tanuladselmélet kdzismert alap-
elve, kiilondsen a tevékenységszabalyozas soran, ahol egy bizonyos viselkedést meg kell
erdsiteni.

A megerésités a tdrsadalmi tanuldselméletben is kulcsfogalom, de ebben az Ossze-
fliggésben azt a modot jeloli, amely segitségével a kdrnyezeti 6sztonzést fogadjak, vagy-
is a viselkedéssel kapcsolatos elvdrdsok kimenetelét. Itt az jatszik szerepet, hogy az
egyén milyen eldnydket és hatranyokat var el egy bizonyos viselkedés eredményeként.
Az emberek szivesebben vesznek fel egy viselkedési format, ha az varhatéan t6bb elényt
nyujt szamukra. Ez azt jelenti, hogy egy bizonyos viselkedési valtozasra valo 6sztonzést
elésegitd 1épéseink soran ismerniink kell a befogadd szempontjabdl fontos elényoket és
hatranyokat. Példaul azok az egészségiigyi problémak, amelyek csak idéskorban, sok 1d6
elmultaval lesznek csak észlelhetdek, a fiatalok kérében nem nagyon lesznek relevansak.
fgy tehat sokkal hasznosabb az ajanlott viselkedési forma révidebb tava elényeit hangsu-
lyozni.

Az elonyben részesitett viselkedést korlatozo tényezék elmozditasa. Az elényben
részesitett viselkedés korlatai olyan tényezdk, amelyek meggatoljak az embereket az
adott viselkedés elfogadasaban vagy gyakorlasaban. Féleg olyan kornyezeti tényezok
tartoznak ide, mint a (javasolt) termékek és lehetéségek elérhetésége, hozzaférhetosége,
megfizethet6sége, de tartalmazhatja az emberek észrevételeit, érzéseit, mint amilyen
példaul a szégyenldsség dvszervasarlds esetén.

A motivacié 6nmagaban nem elég ahhoz, hogy az emberek a valosagban felvegyék az
elényben részesitett viselkedési format. Ebben a kornyezeti tényezok is megakadalyoz-
hatjak 6ket. Példaul a gyarakban folyd oktatas az egészséges étkezésrdl igen csekély
hatdssal birhat, ha az iizemi étteremben csak egészségtelen ételek vannak.

A tarsadalmi tamogatottsag mobilizalasa. A tdrsadalmi tdmogatottsag azt jelenti, hogy
az emberekkel éreztetik a kornyezetiik tamogatasat az elényben részesitett viselkedés
elsajatitasaban, illetve gyakorlasaban. Az ide tartozd tdmogatdi viszonyok a gondosko-
das, bizalom, nyiltsag, elfogadas és a viselkedésvaltozas tdamogatasanak kombinacioi. Ez
megjelenhet kommunikacios-érzelmi tdmogatas forméjaban (batoritas, vigasztalds, meg-
hallgatés) épplugy, mint kozremiik6dd tamogatasként (konkrét segitség).

Az emberek nem légiires térben élnek; kdrnyezetiik van, amelyben kapcsolatba kertil-
nek egymassal, és amelyben bizonyos véleményeken, szokdsokon osztoznak. Nem csak
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a kornyezet hat az emberre, hanem az ember is kdrnyezetére. A kdrnyezeti hatasok ser-
kenthetik vagy gatolhatjak az egyén motivaciojat az elényben részesitett viselkedés elfo-
gadasara, de az egyén aktualis viselkedése is megvaltoztathatja a kornyezet hozzaallasat.
Bizonyos esetekben az emberek még kozvetleniil is fligghetnek a tobbiektdl a viselkedé-
si forma elfogadasaban, gyakorlasaban: mint példaul az évszerhasznalat attol, hogy van-
e a partnernél ovszer, vagy a csaladok taplalkozasi szokdsai az ételt vasarlo és elkészito
személy preferenciditdl. Nyilvanvalonak tiinik, hogy konnyebb ugy megvaltoztatni az
egyén viselkedését, ha a tarsadalmi kdrnyezete is tdmogatja.

Ne felejtsiik el azonban, hogy a legjobb szandék ellenére is el6fordulhat, hogy a ta-
mogatas kellemetlen ,,mellékhatasokkal” jarhat (példaul ha zaklato, vagy erdszakos,
esetleg megsért bizonyos konvencidkat, vagy pszichés ,,térvényeket”, mint pl. ha na-
gyobb serdiilékre iranyuld programokba vonunk be sziiléket, amely az altalanos ka-
maszkori sziild-gyermek konfliktusok miatt nemkivanatos eredményre vezethet).

Készségfejlesztés. Ha az emberek el akarnak sajatitani egy adott viselkedést, ahhoz
gyakran bizonyos képességekre van sziikségiik. Ebben az 6sszefliggésben fontos tényez6
az onhatékonysag, vagyis az a megfigyelésiink, hogy milyen mértékében vagyunk képe-
sek felvenni az elonyben részesitett viselkedésformat. Ha a meghatarozo tényezoék anali-
zise azt mutatja, hogy a készségek vagy az dnhatékonysag fontos tényezok, és az értéke-
1ésiik gyenge, akkor ezeket a készségeket fejleszteniink kell. Ezzel a projekt lebonyolitoi
elésegitik a célcsoport tagjainak azt a meggy6z6dését, hogy képesek elsajatitani a cél-
szer(l viselkedési format. Egy alapos készségfejleszté-tréning ndveli annak a valoszinii-
ségét, hogy az ilyen probalkozasok sikeresek lesznek. A kezdeti sikerek visszahatva se-
gitik az Onhatékonysag fejlodését és a tovabbi viselkedésvaltoztatast. Legjobban ugy
lehet egy 0j készséget elsajatittatni, ha kisebb 1épésekre osztjuk, utasitdsokkal latjuk el
Oket, bemutatjuk a készséget (modellezés), felligyelettel gyakoroltatjuk a készséget,
majd visszajelzést adunk a teljesitményrol.

Utankovetés megszervezése. A célcsoportot Ujra felkeressiik a beavatkozas vége utan.
Az utankovetés azért fontos, hogy Ujraélessze az érdeklddést a téma irant, és Osztondzze
az embereket a viselkedésvaltoztatasra; féleg a megvaltoztatott viselkedés mellett valo
kitartasra. Az utankovetés arra is lehetdséget ad a projekt munkatarsainak, hogy értékel-
jék a csoport tapasztalatait, megallapitsak, hogy milyen szinten sikeriilt a célokat a gya-
korlatban megvalsitani, és milyen probléméjuk akadt kdzben az embereknek. Igy lehe-
téség van tovabbi javitdsokat, kiigazitdsokat végezni. Az utankovetés megszervezése
arra 0sztonzi az embereket, hogy tényleg teljesitsék a terveket, amelyeket a beavatkozas
soran készitettek. Példaul, ha az emberek tudjak, hogy egy honap elteltével fel fogjak
Oket hivni az eredmények értékelése céljabol, ez rabirhatja dket arra, hogy a szandékai-
kat megvalositsak.

Torekvés a célok megfogalmazasara és megvaldsitasara. Bar a célkitiizés és a megva-
16sitasi szandék kissé kiilonboz6 kategoriakba tartoznak, itt egyiitt targyaljuk ¢ket, mivel
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mindkettéh6z ki kell tiizni egy specialis célt, és meghatarozni azokat a méodokat, aho-
gyan ezt el lehet érni. A célkitlizés egy olyan modszer, amely soran az egyén kitiiz egy
bizonyos célt és megprobalja azt elérni, altalaban ugy, hogy kisebb 1épésekre osztja. A
megvaldsitasi szandék olyan tervek gyiijteménye, amelyek meghatarozzak, hogy egy
adott elényben részesitett viselkedésforma valtozasa hogyan érheté el.

A célkitiizés az elérendd cél meghatarozasa (példaul egy viselkedés megvaltoztatasa).
A valtozast akkor tudjuk a legnagyobb mértékben elérni, ha a cél kihivo és megvalodsit-
hato. A viselkedési célt a lehetd legpontosabban kell meghatarozni, €s kisebb, konnyen
megvaldsithatd 1épésekre bontani, ezzel névelve a valdszinliségét a sikerek konnyebb
¢észlelésének, ami fenntartja a motivaciot. A siker feltétele a befogado kotelezettségvalla-
lasa, a lehetdségek egybevagosaga, a cél €s a lehetdségek komplexitadsa a visszajelzés-
hez.

A megvalositdsi szandék az a tény, hogy mikdzben az emberek indittatast éreznek egy
bizonyos viselkedés elsajatitdsara, gyakran eléfordul, hogy nem tudjak pontosan, hogy
hogyan érjék ezt el. Az embereknek nem csak a célt kell latni, hanem egy vilagos modot
is a megvalositasahoz. A hatékony végrehajtas esélyeit novelhetjiik, ha elézetesen elkép-
zeljiik az eldnyben részesitett magatartast, és elérésének modjat. Ha példaul valakinek
naponta kell bevennie egy adott gydgyszert, hasznos lehet a gyogyszeres dobozt a regge-
liz6 dolgai k6zé rakni. A 1ényeg, hogy magunkban elképzeljiik, hogy valdjaban hogyan
fogunk cselekedni.

Interaktiv megkozelités. A jelenlegi Osszefiiggésben az interaktiv megkozelités kétird-
nyu kommunikdciora utal a célcsoport €s a szolgaltatd kozott. Ez egyéni vagy csoportos
foglalkozas keretében torténhet kérdésfeltevések, ,,szOkratészi” tanitds (kérdéseken és
valaszokon alapulo tanitas), vagy interaktiv weboldal lehetdségével. Az interaktiv meg-
kozelités biztositja, hogy a beavatkozas (az iizenet) valdban megfelelé legyen a célcso-
portok szamara; lehet6vé teszi, hogy hozzaigazitsuk a beavatkozast a célcsoport otletei-
hez, kivansagaihoz, problémaihoz; serkenti a célcsoport kotelezettségvallalasat. Nagyon
sok empirikus bizonyiték talalhaté az interaktiv programok hatékonysagara. Legtobbjiik
az iskolai programok hatékonysagahoz kapcsolodik: kimutattak, hogy az iskolai interak-
tiv drogprevencids programok sokkal hatékonyabbak voltak, mint a nem interaktivak,
kiilondsen a kisebb programok esetében.

5. Kritérium: Megvaldsithatosag a gyakorlatban

Illeszkedés a koztes célesoporthoz. A koztes célcsoport tagjai (az intermedierek) részt
vesznek a végso célcsoport szamara szant beavatkozasok megvalositasaban. Lényegében
6k hajtjak végre a projektet.A tervezés ezen szakaszabn tehat azt vizsgdlom meg, hogy
az inetremdierek részt vesznek-e a propjekt elokésiztésében, illetve ennek soran figye-
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lembe vettiikk-e az 6 szempotnjaikat, szlikségleteiket. A koztes célcsoport kotelezettség-
vallalasa nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a végsd célcsoport szamara kigondolt beavatko-
zasok illeszkedjenek a szervezetiik miikodéséhez, szabalyaihoz €s értékeihez.

A koztes célcsoport részvételi intenzitdsa a passzivtol az aktivig terjedhet, azaz on-
nan, hogy folyamatosan informaljuk ¢ket a projekt elémenetelérdl és rendszeresen kon-
zultalunk veliik, egészen addig, hogy felkérjiik 6ket a fejlesztési folyamat végiggondola-
saban val6 aktiv részvételre. A koztes célcsoport bevonasa kétszeres elénnyel bir: ponto-
sabb illeszkedés a beavatkozas és az intermedierek sziikségletei, képességie kozt, és na-
gyobb fokl tamogatas az intermedierek részérél. Bar a projekttervezés soran altalaban a
beavatkozas mindségét (hatékonysagat) tartjuk szem el6tt, ennél a szakasznal inkabb az
szamit, hogy az intermedierek szempontjabdl gondolkodjunk. Az ok egyszerl: az
intermedierekt6ltol azt varjuk, hogy a beavatkozast hatékonyan alkalmazzak, ennek vi-
szont az a feltéltele, hogy nekik jo véleménnyel kell lenniiik a projektrdl, és megvalosit-
haténak kell tartaniuk azt.

Az intermedierek jellemzéi. Ez a pont azoknal a beavatkozasoknal fontos, amelyeket
az intermedierek intéznek, vagy hajtanak végre. Szamos jellemz6 figyelembe vétele no-
velheti azt a készségességet, amellyel az intermedierek fogadjdk a beavatkozést. A be-
avatkozas gyors elfogadasat eldsegit6 jellemzok:
* az a mérték, amennyire az intermedierek ugy érzik, hogy a beavatkozas alkalma-
zasa elényds szamukra;
* mennyire tartjdk konnyen megvaldsithatonak az intermedierek a beavatkozast;
* mennyire érzik ugy, hogy lehetdségiik van kiprobalni a beavatkozast, mieldtt
végleg elkoteleznék magukat;
* mennyire hat rajuk kozvetleniil a beavatkozas;
= mit gondolnak, mennyire engedhetik meg maguknak az adott beavatkozast;
* mennyire allnak rendelkezésre a sziikséges eréforrasok.

6. Kritérium: A beavatkozdsok (tevékenységek) dsszefiiggése, koherencia

Nagyon sok programban vagy projektben taldlunk Osszetett beavatkozasokat, amelyek
kiilonb6z6 problémakra, viselkedésre, meghatarozé tényezokre, a célcsoport egyes
szegmenseire, elintézési modokra, modszerekre, csatornakra stb. vonatkozhatnak.

Egy program soran példaul oktatast nytjthatnak az egészséges taplalkozasrol, és lehe-
tdséget teremthetnek arra, hogy a cég éttermében ndvekedjék az egészséges ételek ara-
nya. A kiilonb6z6 célcsoportokra iranyuld beavatkozasok kiilonb6zd csatorndkat hasz-
nalhatnak a lefedettség novelésére, de kombinalhatjak is a lakossagra altalaban tervezett
beavatkozast egy nagy kockéazatii specidlis csoportnak sz6ld beavatkozassal. J6 példa
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egy ilyen beavatkozasra egy olyan program, amelyeket iskolasokra terveztek, de otthoni
Osszetevdje is van, amellyel a sziiloket céloztak meg.

Nem minden projektben taldlunk Gsszetett beavatkozast, és valdjaban nincs is mindig
sziikség ra. Ha viszont van ilyen Osszetett beavatkozas, akkor nagyon fontos, hogy kom-
patibilisek legyenek ¢és kiegészitsék egymast. Mindezek mellett a projektnek — éppugy,
mint a kiilonb6zo Osszetételi beavatkozasoknak — illeszkednie kell a folyamatban 1évo
tevékenységekhez, ide értve az érvényes torvényeket és szabalyokat, lehetdségeket €s
nevelési tevékenységet.

Szamos egészségfejlesztési projekt analizise szdmol be arrdl, hogy a program haté-
konysaga novekszik a bevont komponensek szamaval (tobbkomponensii programok). Ez
nagyobb lefedettséget eredményezhet, mivel tobbszords csatornat hasznalunk kiillonbozo
célcsoportok elérésére. Nagyobb lehet a hatékonysag is, mert a program Osszetett meg-
hataroz6 tényezdkre fokuszal. A problémak altalaban sok viselkedési és kdrnyezeti té-
nyezadt tartalmaznak. Kiilonbozd 1épéseket kell tenniink a kiilonbozo tényezdk kezelésé-
re, és az intézkedések széles skaldjanak alkalmazésa szintén azt jelenti, hogy a problémat
kiilonb6z6 szogekbdl kozelitjiik meg, novelve a sikeres valtoztatdsok esélyét.

Ez nem jelenti azt, hogy az 0sszes programnak tobbszords komponensiinek kell len-
nie. Hogy sziikség van-e a nagyobb komplexitasra, az att6l fligg, hogy milyenek a célok,
¢és mik a gyakorlati megvalositas lehetdségei. Egyes esetekben lehet, hogy nem kellenek
vagy nem is kivanatosak a komplex beavatkozasok, mig mas projekteknek hasznara val-
hatnak.

Az a lényeg, hogy ha a tobbkomponensii program hasznélata mellett dontiink, akkor
az Osszetevok kompatibilisek legyenek, ¢s tamogassak, kiegészitsék egymast (koheren-
cia). Ez féleg akkor van igy, ha az egyik komponens megléte elofeltétele a tobbi kompo-
nens hatékonysaganak. fgy példaul nem sok értelme van egy szolgaltatis megteremtésé-
nek, ha az emberek nem motivaltak a hasznalataban — ahogy annak sincs értelme, hogy
valamit ugy ajanlunk, hogy a sziikséges feltételek nem elérheték (pl. mert bizonyos ter-
mékek nem kaphatdk). A koherencia még a viszonylag egyszeriibb beavatkozasoknal is
igen fontos: pl. mieldtt egy készségfejlesztd-tréning elkezdddik, a varhato résztvevokben
pozitiv hozzaallast kell kialakitani. Azaz a beavatkozasok, komponensek kozotti sziiksé-
ges koherenciat a komponensek egy bizonyos logikai sorrendjével érjiik el.

7. Kriterium: Elozetes tesztelés

Az elétesztelés azt jelenti, hogy egy beavatkozast — vagy annak egy részét — kiprobaljuk.
Ez szerény keretek kozt torténik azzal a céllal, hogy a beavatkozast pontosan beallitsuk
¢és optimalizaljuk, mieldtt szélesebb skalan alkalmazndnk. Az eldtesztelést a projekt kii-
16nb6z8 szakaszaiban, kiilonbzd formaban hasznalhatjuk. gy példaul egy beavatkozas-
ol sz616 elképzelésiinket (pl. egy iskolai el6adassorozatrol) megmutathatjuk a szakem-
bereknek (pl. oktatoknak), és megkérhetjiik 6ket, hogy véleményezzék, a tervezett mod-
szerek megfelelnek-e a céloknak. Masik lehetéség, hogy a tevékenységeket egy Korai
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szakaszban, kis csoporton teszteljiik (teszt-beavatkozas, ,,pilot”), résztvevoi visszajelzést
kérve — de mérhetjiik az elért eredményeket egzaktabb modon is, pl. tudas-felméréssel,
teszttel.

Az el6tesztelés lehetdséget nyujt arra, hogy Osszevessiik a beavatkozas tartalmarol és
formajarol alkotott el6zetes elképzeléseinket a valosaggal. Tulajdonképpen megnézziik,
hogy a gyakorlatban mikodik-e a dolog. Ez lehetévé teszi, hogy megtalaljuk és kijavit-
suk a hibakat, vagy a félreérthetd részeket, illetve optimalizaljuk a beavatkozast.

Tesztelhetjiik a projekt kommunikacidjat is, mely soran kideriilhet, hogy az atadott
izenet elég figyelmet kapott-e, érthet6-e, alkalmazhato-e a célcsoport tagjaira, a tartalma
megfelelé-¢, a célcsoport mit gondol a tartalom hitelességérdl és elfogadhatdsagarol,
valamint a formajarol. Ezek a kommunikaciora vonatkozo szempontok fontos feltételei a
célcsoport bevonasanak, a beavatkozas ¢és az intermedierek elfogadtatasanak. A beavat-
kozéas nem lesz atfogd és hatékony, ha a célcsoport tagjai vagy az intermedierek nem
érzik, hogy mindez értiik torténik, az ¢ érdekiikben zajlik.

8. Kriterium: Kockazatelemzes - kockazatkezelés

Egy projekt megvalositasara leselked6 kockazatokat észrevenni is nehéz, nemhogy fel-
késziilni azok kezelésére — a kockézat tobbnyire nem vart fenyegetés, vesz¢ély formaja-
ban tor rd a projektre. Ha szamitunk is rd4 — pl. mert a SWOT analizis soran koriiltekintd-
en toltottiik ki a ,,veszélyek™ rovatot —, akkor sem biztos, hogy elézetesen rendelkeziink
barmiféle tervvel, hogy miképpen is hérithatnank el a sikeriinket fenyegetd veszélyt,
vagy miképpen csOkkentsiik artalmas hatésait. Ritkan késziiliink a rosszra, még ha sza-
mitunk is ra.

Pedig ha egy kockdzat megvalosul, a kovetkezménye rendkiviil f4jdalmas lehet: no-
velheti a koltségeket, a megvalositas idejét, és rombolhatja a hatékonysagot, a mindsé-
get. Lényegében a projektharomszdg mindharom csucsat érinti — ezen tilmenden pedig
rombolhatja a hirneviinket is.

A kockézatelemzés segithet abban, hogy beazonositsuk és megértsiik a kockazatokat.
megbecsiilhetjiik varhaté (negativ) hatésait, a bekovetkeztének valdszinliségét, és hogy
mit (és mekkora energia-befektetés aran) kell megtenniink ahhoz, hogy a kockazatot
kezeljiik. A kockézatkezelés lehet:

* preventiv, amikor mar elézetes eréfeszitéseket tesziink arra, hogy a kockazat
valosziniiségét csokkentsiik, vagy esetleges megvaldsuldsa esetén a hatasat
mérsékeljiik;

= aktiv, amikor az éppen megvalosuld kockéazattal néziink szembe, és ugy pro-
baljuk meg minimalisra csokkenteni a hatasat;

= resztorativ (helyreallito), amikor a kockazat altal okozott kar mar bekovet-
kezett, viszont bizonyos tevékenységek révén a hosszu tava hatas enyhithetd,
vagy a normalis allapotba valo visszatérés ideje megroviditheto.



Projektszemlélet, projekttervezés |

A kockazat bekdvetkeztének valoszinlisége, és a folyamatokra gyakorolt negativ hatés

erossége alapjan négy tipusba sorolhatoak a kockazatok:

Alacsony valésziniiség/gyenge hatas: Az efféle kockazatok akar figyelmen
kiviil i1s hagyhatok. Ha mégis bekovetkeznének, hatasuk sem jelentds, vagy
konnyedén kompenzalhato, kezelhetd.

Magas valosziniiség/gyenge hatas: Ezek az események valoszintileg beko-
vetkeznek, de nem lesz til nagy feladat megbirkdzni veliik. Elézetesen ener-
giat fektethetiink a valoszintiségiik csokkentésébe.

Alacsony valosziniiség/erds hatas: Ezek esetében elore fel kell késziilni, ho-
gyan csokkentsiik a hatdsat, €s nem art, ha bizonyos kulcspontokon rendelke-
zlink egy B-tervvel is.

Magas valdsziniiség/erds hatas: A nehézstulya kockazatok kezelése kritikus
jelentdségli a projektiink szempontjabol. Kezelésiikre valo felkésziilésiinknek
ugyanolyan prioritast kell adnunk, mint a programunk legfontosabb elemei-
nek. Ha a kockazat hatésa akar az egész projektet is tonkre teheti, eredménye-
inket semmissé teheti, és egy jo B-terviink sincsen, akkor alaposan gondoljuk
at, hogy vallalunk e egy ilyen kritikus kockéazatokkal rendelkezd projektet.

18. abra. A kockazat hatasanak és valosziniiségének osszefiiggése
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A kockazat hatas/valosziniliség matrixa

A Kkockazatelemzés egy olyan folyamat, amely segit azonositani és kezelni azokat az
esetleges problémakat, melyek a folyamat valamely pontjan elébukkanva alaashatjak a
projekt kulcsfontossagu elemeit. A kockazatelemzés elvégzéséhez, elészor meg kell ha-
taroznunk a lehetséges veszélyeket, majd meg kell becsiilniink a fenyegetések megvalo-
sulasanak esélyét, illetve a varhato hatasat.

A hatés/valdszinliség matrix segitségével eldonthetjiik, hogy melyik kockézatot kell
figyelembe venniink. A matrix alapjaul a kockazatok korabban megismert csoportositasa
szolgal, amelyben két szempont szerint abrdzoljuk a kockazatokat:

1.  Valodsziniliség. A kockazat egy olyan esemény, amelynek valoszinlisége van.
Annak a valdsziniisége, hogy megtorténik, nem lehet pontosan 100 %, mert ak-
kor az bizonyossag lenne, és nem kockézat. Es nem lehet pontosan 0 % sem, hi-
szen akkor nem lenne a kockazat.

2. Hatas. A kockazat, természeténél fogva, mindig negativ hatassal van a folya-
matokra. Ez a hatas a varhato ,,koltségek” szempontjabol kiilonb6zé mértéki
lehet. Koltségként szamolhatunk az okozott kar pénziigyi értékével, az egész-
ségre gyakorolt negativ hatasaval, az emberi élet minéségének romlé mutatoi-
val, vagy mas fontos tényezével, mint amilyen a célcsoport, vagy az intermedie-
rek gyengiil6 timogatasa, motivacioja.

A matrix lehet6vé teszi, hogy a lehetséges kockazatokat ebben a két dimenzidban ér-
tékeljiik. Az igy kapott eredményt nem csupédn a tervezéskor, de a csapatmunkaban is
alkalmazhatjuk, példaul poszter formajaban kifiiggeszthetjikk a falra, ezzel is szimboli-
zalva, hogy a kockazatokat jobb mindig szem el6tt tartani.

A matrix elkészitésének 1épései:

1. Soroljuk fel az Gsszes valosziniisitheté kockazatot, amellyel a projekt soran
szembesiilhetiink. A lista legyen a lehet6 legteljesebb.

2. FErtékeljiik annak a valészinliségét, ahogyan az egyes kockazatok eléfordul-
hatnak. Példaul hasznaljunk egy 1-10-es skalat, ahol 1 pontot az jelent, ha a
kockazat rendkiviil valdsziniitlen, 10 pontot pedig az, amikor a kockazat
rendkiviil valoszini.

3. Becsiiljiik meg a kockazat projektre gyakorolt hatasat. Itt ismét hasznalhatjuk
az 1-10-es skalat (1 = kis hatas; 10 = katasztrofalis hatas), de érdemes egy-két
mondatban ki is fejteni a hatast, hiszen annak jellege, és egyéb sajatossagai is
fontosak lehetnek (pl. a kockazat kezelésére valo felkésziilésnél.

4. Helyezziik el a hatas/valdszinliség matrixon az egyes kockazatokat.

5. Dolgozzuk ki az egyes kockazatokra adott valaszainkat — ha sziikséges, mind
a harom (preventiv, aktiv, resztorativ) dimenzioban. Mindig tartsuk szem
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eldtt, hogy a bal alsé sarokban talalhat6 kockazatokat gyakran figyelmen kiviil
hagyhatjuk, mig a jobb felsé sarokban taldlhatdo kockazatok extra sok id6t és
figyelmet igényelnek!

A kockazat hatas/valészinliség matrix tirlapjat a konyv fiiggelékében talalod
meg!

Példatar

Tervezziik, hogy hajléktalan emberek korében megvaldsitunk egy olyan projektet,
amelynek révén tartésan biztositani tudjuk a lakhatasukat, valamint a munkalehetdséget.
A projekt kockazatai kozott szerepel a hajléktalan emberek korében elterjedt alkoholiza-
16 ¢életmod, amely szamukra bizonyos pozitivumokat is tartalmaz, hiszen az alkohol segit
elviselni az utcan ¢élés testi-lelki terheit - ugyanakkor gatolja a hajléktalansagbol valo
kilépést.

Preventiv kezelési eszk6zt ebben az esetben mar nem tudunk alkalmazni, hiszen a to-
vabblépést kockaztatd tényezd mar jelen van. Bizonyos értelemben preventiv eszkdznek
szamithat az, hogy a programba igyeksziink olyanokat is bevonni, akik konkrétan még
nem ¢élnek az utcan, de mar a lakhatasuk bizonytalan (pl. szivességi lakashasznalok, at-
meneti otthonok lakoi), akik barmikor az utcéra keriilhetnek.

Aktiv eszkozként mar a projekt indulasakor létrehozunk egy Onsegité csoportot,
amely az Anonim Alkoholistdk mintajara miikddik a hajléktalanok koérében, valamint
megallapodast kotlink a helyi korhazzal, hogy ambuldns tdmogatast adjon a leszoktatd
programunkhoz. A programban résztvevd, alkoholizalo hajléktalanok egy része ki tudja
majd aknazni az igy kapott tdmogatast, és nem vesziti el munkahelyét az alkoholfo-
gyasztas miatt.

Helyreallitd eszkozként a lakhatasi-programbol kihullott hajléktalanok szamara fel-
ajanljuk az elvondkurat.

Mindezen intézkedések ellenére a kockazat ténylegesen rombolja a projektiink haté-
konysagat (tal valoszinii a kockdzat, tulsdgosan erds a hatasa), de a kockazatkezeléssel
ezt a rombold erdt enyhiteni tudjuk.
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A fejleszto beavatkozds erdforrdsai

A fejlesztd beavatkozas erdforrasai alatt elsdsorban nem azt értjiik, hogy mi, fejlesztok
mire tamaszkodunk — hiszen ez egyértelmiien a masik ember —, hanem azt, hogy az
egylittmikodésbe bevontakat hogyan tudjuk a kivant iranyba elmozditani. Erre alapveto-

en Ot eréforras-tipus all rendelkezésiinkre:

1.

2.

3.

4.

Informacio. Mindennél fontosabb, hogy a résztvevok kellden informaltak le-
gyenek az egylittmiikodés céljardl, varhatdé eredményérdl, az elvart befekteté-
sekrél, valamint pontos képiik legyen arrol, hogy ki milyen szerepben, milyen
elkotelezettséggel és feleldsséggel dolgozik veliik egyiitt. Sok esetben a pusz-
ta informacio elég arra — azaz a fejezetben foglaltak team-szintii megvaldsita-
sa —, hogy az érintettek egyiittmiikodébbek ¢s energikusabbak legyenek.
Kommunikacio (beszélgetés). Ha az informacid azokat a tényszert, objektiv és
szubjektiv ,,lizeneteket” jelenti, amelyek az egyiittmiikodés operativ tartalma-
ra iranyulnak, akkor a kommunikécié minden mast, amely a személykdzi kap-
csolat megerdsitésére iranyul. Ebben legfobb cél a ,,j6 tarsasag” kialakitasa,
amelyben ,,jokat lehet beszélgetni”. Ahogy emlitettiik, a kommunikacio, mint
er6forrds nem operativ, nem az egyiittmiikodés céljara, és nem is az egyiitt-
mitkodés mitkodtetésére iranyul, hanem rekreativ, azaz a kapcsolatokat tartja
karban, ezéltal okoz j6 érzéseket a csoportot alkotd egyéneknek. Végsd soron
az egyiittmiikodés er6forrasa ez esetben a jo érzés.

Elmény. A masik rekreativ eréforrasunk, amely kiegésziti és megerdsiti a
kommunikécio — a beszélgetés — hatdsat. Az egyiittlét orome az, ami miatt ér-
demes az egyiittmiikodés tevékeny szakaszaiban energiat befektetni, érdemes
elkotelezddni. Egyetlen jo egylittm{ikodd csoport sem lehet meg k6zos élmé-
nyek nélkiil, legyen az egy egyszerii szalonnasiités, kirdndulés, k6zos tedzas,
vagy akar kozos onkéntes tevékenység egy teljesen 1j, idegen teriileten.

Pénz. Sokak altal a legfontosabbnak tartott er6forras — mi magunk azonban
szamtalan olyan egyiittmiikodést generaltunk, illetve fejlesztettiink, ahol nem,
vagy csak alig alltak rendelkezésre anyagi er6forrasok. Amennyiben ezek va-
lamilyen mértékben rendelkezésre allnak, akkor iigyelni kell ezek ardnyos és
igazsagos elosztasara. Az igazsagossag — a mi értelmezésiinkben — a feladat-
aranyossagot, feleldsségaranyossagot jelenti elsésorban.

Szivességbank. A pénzhelyettesitd erdforrds, amely az aranyossagot és az
igazsadgossagot is tdmogathatja, amennyiben ezek megvaldsuldsara nincs ele-
gend6 pénziink. Azt keressiik, hogy az egylittmiikodé partnerek hogyan tud-
nak kolcsondsen — vagy a kevésbé igazsagosan elosztott pénziigyi forrasokat
kompenzald6 mdédon — egymas javara tevékenykedni. Miutan a Szivességbank
valgjaban pénzpotlo forras, kifejezetten ajanlatos nem Ugy tekinteni rd, mint
valami kiapadhatatlan forrasra. A Szivességbank miikddését a kolcsondsség
gondozza.



@-C

(8]
\/ Eréforras-elemzés

Projektszemlélet, projekttervezés

Alapvetd igazsag, hogy ha csak a problémékra koncentralunk, akkor nagyon nehezen

tudunk megfelel6 beavatkozast tervezni, ellenben konnyen hatalméaba kerithet minket a

kétségbeesés, hogy ,.ha ilyen rossz a helyzet, akkor mihez is kezdhetnénk”. A csapda

elkeriilésre érdekében komoly figyelmet szenteljiink az elérhetd eréforrasok feltarasara.

Az alébbi tablazat attekintést nydjt a humén projektek szamadra feltarhatd eréforrasok

tipusaira. Az er6forras-elemzés soran feltarjuk, hogy az adott er6forras rendelkezésre all-

e, ¢s ha igen, az mire fordithatd. Ez utdbbi kérdésnél minél konkrétabban fogalmazunk

(pl. tevékenységekre lebontva), annal inkdbb megkonnyitjiik a projekttervezést és meg-

valositast. Az eréforrasok tevékenységre vald lebontasa raadasul megkonnyiti az erdéfor-

rasok litemezését is, amely ugyancsak fontos kérdés.

11. tablazat: Az eroforrasok attekintése

Eroforrasok

Rossz értelmezés

Helyes értelmezés

Anyagi erdforrdsok

Pénziigyi er6forrasok

* meglévd, szabadon felhasz-
nalhat6 pénzek

» palyazati lehetdségek

= egyeb forrasteremtd képesség

» hitelképesség

»van elég pénziink”
»tudunk palyazni”

»ennyi pénziink van”

,»a ... kodu palyazati ki-
irasra jo eséllyel palya-
zunk"
»adomanyszervezo akci-
onkat igy épitjiik fel...”

Targyi er6forrasok

» rendelkezésre 4llé ingatan,
nagyobb értékii targyi eszko-
zok

» hozzaférés az alapanyaghoz

»van egy irodahelysé-
giink és egy szamitogé-
piink”

,,az irodahelységet erre €s
erre, a szamitdogépet arra
meg arra hasznaljuk eb-
ben a projektben”

Emberi er6forras

= képzettség, tudas
= tapasztalat

» kompetenciak

= elkdtelezddés

= Onkéntesség

»tapasztalt munkatarsa-
ink megoldjak”

,,az alabbi teriileteken all
rendelkezésre megfeleld
tapasztalat: ...”

Szervezeti er6forrasok
= szervezeti struktira
= gzervezeti koordinacio
* partnerség és tartalma

,»a vezetés jo viszonyt
apol a munkatarsakkal
¢s a partnerekkel”

,,a szervezetben a mun-
kamegosztas/iranyitas
ilyen”

,,az alabbi partnerekkel
miikddtiink egyiitt: ...”
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Eroéforrasok Rossz értelmezés Helyes értelmezés

Nem anyagi erdforrasok

Technoldgiai eréforrasok
* j6 gyakorlatok ., . a jo gyakorlat rovid, 1¢-
. ,van jo gyakorlatuk e
» szabadalmak, védjegyek nyegre tord leirasa

= szerzOi jogok

Innovacios eréforrasok az elmult évek eredmé-
) . o ,»otthon vagyunk a i o )
= K+F tevékenységet végzok K+F-ben” nyes fejlesztéseinek, in-
.. , -ben [ g .
» kutatasi infrastruktara novacioinak bemutatasa
Hirnév ) ) ,
i , L dijak, elismerések bemu-
= clismertség ,»a lakossag elismer , ) .
, . ) , tatasa, sikeres projektek
* megbizhatosag minket

) i rovid leirasa
= sikeres projektek a multban

&

O

Partnerségi analizis

Az egyes projektek koré szervez6dd szakemberek, szervezetek egyiittmiikodésének ter-
mészetét a partnerségi analizis (stakeholder analizis) segitségével vizsgalhatjuk meg.
Az elemzés elvégezhetd egy-egy gondozasi folyamat elején, de akar kozben is attol fiig-
gden, hogy mikor érzékeljiik annak sziikségét, hogy tobbet tudjunk meg az tigyben érin-
tett intermedierekrdl, hozzaallasukrodl, egyiittmitkddésiikrdl vagy éppen annak hianyarol.
Kifejezetten alkalmas ez a modszer az egyiittmiikddés-fejlesztd eréfeszitések tdmogata-
sara (Grimble és Chan, 1995).

Az elemzés fokuszaba helyezett partmerség fogalma kiterjed mindazokra, akik érde-
keltek az egyiittmiikodés eredményességében, vagy (akar negativan is) befolydsolhatjik
azt. Ez utobbiakat, akik nem annyira érdekeltek, de befolyasold erejiik van, szerencsé-
sebb érintettnek, és nem partnernek nevezni, ugyanakkor 6ket pontosan ugyanolyan mo-
don illesztem be a partnerségi analizis keretrendszerébe.

A kiilonb6z6 csoportoknak nem csupan az érintettsége eltérd, de a veliik valo kom-
munikacié forméja és tartalma is kiilonbozhet. A partnerségi analizis feltarja az egyes
szereplOk érintettségét, ramutat az egylittmiikodés gatjaira. Az elemzés célja ugyanis az
adott program, beavatkozas szempontjabol kulcsszerepet betoltok érdekeinek azonosita-
sa. Az érdekek azonositasan keresztiil becsiilhetd meg, hogy azok mennyiben fogjak
befolyasolni a program — pl. egy konkrét nevelési-gondozasi terv — megvaldsithatosagat
és sikerét.
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A partnerségi-szemlélet az érdekek feltarasa mellett a feleldsségvallalast helyezi ko-

zéppontba. Eszerint pusztan az érdekek figyelembe vétele mentén nem beszélhetiink

egylittmikodésrol, hiszen valddi egylittmiikodés csakis attol varhato el, aki felel0sséget

vallal a kozos tevékenységért, az eredmények kozos eléréséért. A partnerségi analizis

tehat a programmal, illetve a program altal megcélzott problémakkal kapcsolatban:

1.
2.
3.

megvilagitja az egyes szereplok érdekeit;

azonositja a szereplok érdekei kozotti eltéréseket;

a szereplok kozotti kapcsolatokat vizsgalva elemzi az egyes szereplok egyiittmii-
kodésének lehetdségeit.

A partnerségi analizis 1épései (Ramirez, 1999):

1.

Az érintettek listajanak osszedllitdsa. A listat kezdjiik azokkal, akik jelenleg mar
bevonoddtak a problémaba, és egészitsiik ki azokkal, akik jelenleg még nem vo-
nodtak be, de bevonhatoak lennének. Ne felejtkezziink el azokrdl sem, akik ga-
toljak, akadalyozzak az egyiittmiikodést!
Az érintettek a program vagy probléma szempontjabdl relevans érdekeinek meQ-
hatarozdsa. Egy-egy partnernek akar tobb érdeke is kapcsoldodhat ugyanahhoz a
problémahoz.
Az érintettek érdekeire vonatkozo relativ fontossdgi sorrend meghatarozasa.
Minden érdek fontos annak, aki¢, de lehetnek olyanok, melyek teljesiilése nem
tlir halasztést, vagy eldfeltétele masok érdekei teljesiilésének.
A program hatasanak értékelése az egyes partnerekre vonatkozoan. Az érintettek
elkotelezddése, felelosségvallaldsa altalaban azzal novelhetd, ha az egylittmiiko-
dés eredményei pozitivan érintik 6ket; ha a valtozas nem csak objektiv, hanem a
sajat szubjektiv szempontjaik szerint is pozitiv; illetve, ha a pozitiv hatas tudato-
sul benniik.
A partnerségi viszony abrdzolasa. A partnerség érdekeltségi viszonyait vizsgal-
juk és abrazoljuk. A szakirodalomban éltaldnosan alkalmazott tdblazatos forma
helyett sajat praxisunkban atlathatobbnak itéltiik meg a partnerségi viszonyok
koordinatarendszerben valo abrazolésat, igy itt is ezt alkalmazzuk. Ennek soran a
kovetkezd négy jellemzdre (dimenziora) koncentralunk:

e a partnerek érintettsége (alacsony, kozepes, magas);

e apartnerek hozzaallasa (blokkold, semleges, timogato);

e apartnerek befolydsolo képessége (kicsi, kozepes, nagy);

e mi magunk milyen mértékben vagyunk képesek befolyasolni éket.

111



112

6. Er6forrasok és koltségvetés

19. abra. A partnerség koordinatarendszere

ERINTETTSEG
=
=
=11
=]
E
=
@
!
o %] "
- 2 alacsony kozepes magas
Lt o
vt E
N 7
=
=
=
-
-
=]
=

A négy dimenziot érdemes 1épéseként felrajzolni — a 1épések betartdsa a partnerségi
analizis értelmezését is segiti. Az érintettség €s hozzaallas abrazolasahoz elsd 1épésként
az egyes partnerek nevét a megfeleld helyre irjuk. Az els6 két dimenzié mar rendkiviil
informativ, hiszen ramutat az alacsony elkotelezddésbdl, vagy a negativ (blokkold) hoz-
z4allasbol fakado, az eredmények elérését hatraltatd tényezdkre, de ramutat az elkotele-
zettek (magasan érintett tiamogatok) csoportjara is, akikre a program sikere szempontja-
bol teljes mértékben szdmithatunk.

Bér mindenkitdl elvarjuk, hogy elkdtelezett legyen, de ez megint csak nem természe-
tes allapot, hanem kemény munkaval elérendd cél. A partnerségi analizis viszont meg-
mutatja, hogy mely intermedierrel kapcsolatban milyen feladatokat kell megoldanunk.

Ahhoz, hogy lassuk, milyen alaposan gondoltuk at az érintettség és a hozzaallas kér-
dését, az alabbi ellendrzdlista nyu;jt segitséget:

e Mindegyik érintett rakertilt a listara?

e Minden ellenzd, blokkold személy ill. csoport fel van tiintetve? (4 blokkolok kii-
lon figyelmet érdemelnek, ugyanis ,, partnerként” ritkan gondolunk rdjuk, pedig —
kiilondsen, ha magas befolyassal birnak —, alapvetéen befolyasolhatjik a prog-
ramunk sikerét.)

e Megtortént a szocialisan deprivalt csoportok érdekeinek figyelembevétele? (A
deprivaltak kiilon figyelmet érdemelnek szélsoségesen erdforras-hianyos allapo-
tuk miatt. Esetiikben kiilon oda kell figyelni az erdforrasok feltdirasdara, mert ki-
zardlag azzal vehetnek részt a program kézés megvalositasaban, amijiik van.
Amilyiik nincs, azzal 6k nem tudnak ,, résztvevokent” részt venni.)
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e Lchetséges, hogy valamilyen U érintett jelenik meg a program végrehajtasa so-
ran?

e Melyek az érintettek elvarasai a programmal kapcsolatban?

e Mi lehet az érintettek haszna a program megvalosuldsa esetén?

e Milyen forrasokat hajland6 az érintett aldozni a program megvaldsitasa érdeké-
ben?

e Milyen olyan mas érdekei lehetnek az érintetteknek, amely a program megvalo-
sulasat veszélyeztetheti?

e Mi az egyes érintettek a véleménye a tobbi érintettrdl? (4 célok elérése érdeke-
ben egyébkeént elkotelezett személyek és csoportok is lehetnek blokkoloak, ameny-
nyiben egymasrol nagyon negativ véleményt fogalmaznak meg.)

Miutan az érintettek hianytalanul felkertiltek a koordinatarendszer megfeleld helyére,
kovetkezhet a masodik 1épés, azaz a harmadik dimenzi6 abrazolasa. A befolyds az a ha-
talom, amellyel az egyik személy (csoport) befolydsolni tudja masok tevékenységét.
Erdemes figyelembe venniink a hatalom formalis kifejez6déseit (legalis hatalom, vezet6i
hatalom, stratégiai forrasok feletti kontroll, szakértdi tudas, targyalasi pozicid, az infor-
macié birtoklasa), valamint az informalis kifejezddéseket (szocialis-gazdasagi statusz,
mas csoportokkal vald szovetség kozvetett hatdsa, mas érintettektdl valo fiiggdség). A
partnerek befolydsolo képességét a partnerek neve koré rajzolt keretekkel abrazolhatjuk.

Pl.:

Ezt kovetden (harmadik 1€pés) a sajat befolyasolo hatasunkat jeldljiik az egyes érin-
tettekhez rendelt keresztekkel. A befolyds nagysagat a keresztek szama fejezi ki.
Amennyiben egyaltalan nincsen befolyasunk az adott érintettre, nem rajzolunk keresztet.
Gyakorlatunkban hasznosnak talaltuk a negativ befolyasolds abrazolasat is, amellyel a
partner ,, Csak azért is! Csak azért se! ’-hozzaallasat szemléltethetjiik, vagyis azt az ese-
tet, amikor a sajat befolyasolasra forditott eréfeszitésiink rendszerint éppen az ellenkezg-
jére fordul. A negativ befolyasolas esetét egyetlen minusz jellel abrazoljuk, és nem al-
kalmazunk fokozatokat.

e kis befolyassal vagyunk az adott érintettre: +
o kozepes befolyés: + +

e nagy befolyas: ++ +

¢ nincs befolyasunk az érintettre: nincs jel

e negativ befolyas: —
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A befolyésolas ellenérzo kérdései:

Minden érintett esetében vilagosak a formalis hatalom viszonyai? Tudjuk, mit ir
eld a jogszabaly az egyes érintettek viszonyardl, tudjuk, kik a téma szakértdi,
tudjuk, kik birtokolnak fontos informaciokat, sth?

Vildgosak az egyes érintettek kozotti szovetségek?

Kirajzolodtak az egyes érintettek kozotti ellentétek?

Ismerjiik az érintettek kozotti kommunikdcié szokasos modjat? (Egyiranyu-
kétiranyl, szoban-irasban, formalis-informalis, hangvétele hivatalos-kozvetlen-
sérto, stb.)

Vannak-e¢ tapasztalatok az érintettek kozotti befolyas gyakorlasarol? Ezek a ta-
pasztalatok megerdsitik az egyiittmiikddést, vagy inkabb gyengitik azt?

Az ¢érintettek, illetve sajat befolydsunk elemzése ramutat, hogy a beavatkozas vagy

egylittmiikddés fejlesztése szempontjabol kiknek keriil kevesebb erdfeszitésbe elérni egy

bizonyos valtozast, kik tudnak jobban hatni masokra a kivanatos hozzaallds erdsitése,

vagy a nemkivanatos hozzaallas gyengitése céljabol. Mig az érintettség és a hozzaallas

dimenzidi elsésorban az egyes érintetteknek a programhoz vagy a problémahoz fliz6d6

kapcsolatat rajzolja ki, addig a befolyas két dimenzidja az érintettek egymashoz fiiz6d6

viszonyat jeleniti meg. A nagy érzékenységgel elkészitett partnerségi analizis valoban

képes térképet adni a hatékony egyiittmiikodés fejlesztéséhez, illetve végso soron a haté-

kony beavatkozashoz. A partnerség koordinatarendszerében néhany sajatos ,,forma” —

nevezhetjiik akar egyiittmiikddési torvényszeriiségnek is — ismerhetd fel:

1. Tul nagy foltok — a ,,felh6k”: bizonyos szervezetek, vagy az érintettek bizonyos

csoportjai tul nagy foltokként jelenithetéek meg a koordinatarendszerben. Ennek
leggyakrabban az az oka, hogy egyes szervezetek vagy csoportok egyszerre bir-
nak tdmogatd és blokkold hatdssal, ritkabban pedig az elkdtelezddés mentén
,nyulnak keresztiil” a teljes dimenzion, akar egy mindent betakar6 felhd. Ezek a
csoportok altaldban tal nagyok, és til dsszetettek — sokszor nem is valddi csopor-
tok, mint inkédbb bizonyos szempont szerint csoportositott egyének tomege (pl.
,Szilok™, ,.a falu lakossaga”) — ahhoz, hogy barmit is kezdjiink veliik. Ajanlatos
a ,,felhd” tamogatd és blokkolo végpontjain kisebb csoportokat elkiiloniteni, és
rajuk forditani a befolyasolas energiait.

Szeparalt rombuszok. A rombuszok az érintett kicsi, esetenként elhanyagolhato
befolyasat szemléltetik, egyben arrol is arulkodnak, hogy nekiink sem kell tal sok
energiat befektetni a veliik valo foglalkozasba, hiszen az nem tériil meg. Blokko-
16 rombuszok esetében érdemes elgondolkodni azon, hogy negativ véleményiik-
nek, hozzaallasuknak van-e tényleges negativ hozadéka a folyamatra — é€s ameny-
nyiben nincs, gy velik sem kell tul sokat tor6dni, bar érdemes mindig figye-
lemmel kisérni tevékenységiiket, felkésziilve arra az eshetdségre, hogy nagyobb
befolyast nyernek valamiképpen (azaz mar nem lesznek rombuszok).

Onerdsité korok: A koordinatarendszerben abrazolt egyes elemek (partnerek és
egyéb ¢érintettek) kozotti kapcsolatok abrazoldsaval (egyszeri nyilak) gyakran
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bukkanhatunk 6nerdsitdé korokre, amelyek valamilyen ttvonalon 6sszekdtnek ha-
rom-négy, vagy akar tobb szereplot is. Ezekre kiemelt figyelmet szenteljiink,
mert akar pozitiv (tamogat6), akar negativ (blokkolo) energiak aramolnak rajtuk,
azok képesek egyre erdsebbé valni, és idOvel akar az érintettek helyzetét és sze-
repét is megvaltoztathatjak. Az onerdsitd korok masik jelentdsége, hogy ameny-
nyiben az egyik tagjanal beavatkozunk, a beavatkozas hatasa is végigaramlik a
kor ,,csatorndin” — ezt az aramlast azonban nem biztos, hogy képesek vagyunk
befolyasolni.

A valtozas kivanatos iranya: Barmilyen beavatkozast Ugy tervezziink, hogy a
megcélzott elemek felfelé (blokkoldbol semleges, semlegesbdl tamogato), illetve
jobbra (magasabb érintettség) felé mozduljanak el. Ez az irany az egyiittmikodés
fejlesztésének irdnya. Magas érintettségii, blokkolo alakzatok esetében, kiilono-
sen, ha a negativ hozzaallasukat nem, vagy csak nehezen tudndnk megvaltoztatni
— mert pl. negativ attitidokon, elditéletességen alapul (vo. Allport 1999; Hiise
2011) —, jo megoldas lehet egy ellenkezd iranyu, az érintettséget csokkentd be-
avatkozas is.

abra. A partnerség koordinatarendszer sajatos ,,formai”

HOZZAALLAS

ERINTETTSEG

4. A valtozas

3. Onerdsit6

tdmogato

kor nya

semleges

1. felhg”

blokkold

kivanatos ira-

A partnerségi analizis lirlapjat a konyv fiiggelékében talilod meg!
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@-C

\/ Kapcsolatdiagndzis

Amennyiben barmilyen elemzd modszerrel negativ kapcsolatok haldjara bukkanunk,

érdemes tovabb boncolgatni ezt a problémat. A kapcsolatdiagnozis kifejezetten a nega-

tiv, blokkol6 kapcsolatok részletes feltarasat szolgalja annak érdekében, hogy a kapcso-
lat javitasara megfeleld 1épéseket tehessiink (Haraszti és Huber, 2005). A kapcsolatdiag-
nozis lényegében egy, az ellentét tartalmat €s eredetét boncolgatd tablazat kitoltését je-

lenti, amelyben kitériink az ellentét, vagy ellentétek lehetséges fel- illetve megoldéasaira

is. A tablazat — értelemszerlien — hidnyos marad, hiszen nem fogunk mindenféle ellentét-
re bukkanni a legbonyolultabb blokkolé kapcsolatban sem, ugyanakkor torekedjiink arra,
hogy minden egyes detektalt ellentét-tipushoz kapcsol6dd sort hidnytalanul, a lehetd

legrészletesebben kitdltsiink!

12. tablazat. Kapcsolatdiagnozis

Ellentét tipusa

Tartalma

Feltételezett hattere

Lehetséges megoldasa

Ertékkonfliktus

Erdekkonfliktus

Elosztasi konfliktus

Megitélési konf.

Személyiségfiiggo
konfliktus

Strukturalis konf.

Belso
(intrapszichés)
konfliktus

Szerepkonfliktus

Kommunikacidés
(pszeudo)konfliktus

Destruktiv konflik-
tus

Egyéb ellentétek

A kapcsolatdiagnozis soran feltart ellentétek kezeléséhez sziikséges konfliktuskezelé-
si ismeretek alkalmazasa er6sen ajanlott.
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13. tablazat. A konfliktusok tipusainak osszefoglalasa

Jellemzdéje
. ) Az ¢€let 1ényeges dolgairdl alkotott alapveto felfogasbeli kiillonbség.
Ertékkonfliktus ., . . . .
Kérdése: Mi a Jo/Rossz? Mi a Helyes/Helytelen? Mi fontos?
Az egyén boldogulésa, anyagi és szocidlis javak megszerzése soran
Erdekkonfliktus kialakul6 ellentét, versengés.

Kérdése: Mi a jo nekem?

Elosztasi konfliktus

Erdekkonfliktus, melyben nem lehetséges a javakat igazsagosan, a
felek sziikségleteinek egyenrangt kielégitése mellett elosztani, vagy
ha lehetséges lenne, a relativ deprivacio érzése akadalyozza azt.
Kérdése: Mennyi jut nekem?

Megitélési konflik-
tus

A kozosen elfogadott értékek és érdekek mellett annak kiilonboz6-
sége, ahogyan azokat elérhetdnek tartjak.
Kérdése: Hogyan lenne jo? Miképpen érhetjiik el?

Alapvetd személyiségjegyek kiilonbozdségébdl fakad, amikor is az

Személyiségfiiggo ) , ” . . Y L
. egyik ,,természete” a masik szamara riaszto, vagy nem elégséges.

konfliktus iy o

Kérdése: Miért ilyen?

A tarsadalom — illetve egy szervezet — felépitésébdl, ebben a fel-

. épitményben (struktirdban) elfoglalt helybdl fakadé konfliktus.

Strukturalis konf- , . . e . .
liktus Sokszor érdekkonfliktus, az anyagi és szocidlis javakért folyo ver-

sengés formajat olti.

Kérdése: Hol a helyem? Mi a dolgom? Mi a jo nekem?
Belso Nem patologids formdban ellentmondas, Osszeegyeztethetetlenség
(intrapszichés) az egyén gondolatai, érzelmei, vagyai, vagy gyakran félelmei kozott.
konfliktus Kérdése: Mit (ne) tegyek?

Szerepkonfliktus

Az egyén tarsadalmi szerepei, az egymassal versengd kiilsé/belsd
elvarasok altal generalt belsd konfliktus.
Patologids kérdése: Tokéletes vagyok?

Gyogyitd kérdése: Hogyan lehetnék elég jo?

Kommunikacios
(pszeudo)konfliktus

Félreértésen, kommunikacids zavaron, informacidhidnyon és ,,elmé-
let-gyartason” alapul6 ellentét.
Kérdése: Most akkor mi van?!?

Destruktiv konflik-
tus

A masik személyiségének modszeres, tudatos romboldsa, beteges
kontroll ala helyezése.
Kérdése: Hogyan uralkodhatok felette?
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A fejleszto beavatkozas lehetoségei — az egyiittmiikodés elosegitése

A fennalld, fejlesztendd egyiittmiikdodés elemzését kdvetden meg kell tenniink azokat a
1épéseket, amelyek révén elérhetjiik a — remélhetdleg kdzosen — kitlizott célt. Igen am,
de elemezni lényegesen konnyebb, mint beinditani, majd mikodtetni az egyiittmiikodés
fejlesztésére iranyuld folyamatot.

Miutan elemzé moddszerekkel megvizsgaltuk, hogy miképpen lehetne fejleszteni az
egyiittmiikodést, a tovabbiak elsé 1épéseként meg kell tudnunk hatarozni, hogy mindenki
ugyanazt érti-e egyiittmiikodés alatt. Gyakorta hangzik el szamos egylittmiikodé (vagy
csak latszolag egylittmiik6dd) csoportban, hogy mennyire fontos ez a dolog, azonban ha
megnézziik, hogy milyen meghatdrozas van a csoporttagok fejében errdl, akkor nagyon
hamar kideriilhet, hogy a vélemények, megfogalmazasok nem egyformak, jelentds elté-
rést mutathatnak.

Ennek tisztazasara létezik egy nagyon egyszerli modszer: vegyiink el egy nagy pa-
pirt, irjuk fel a tetejére, hogy EGYUTTMUKODES, majd a csoport tagjai felirjak azokat
a gondolatokat, ami errdl a szorol esziikbe jut. Ezek lehetnek csupan szavak, vagy lehet-
nek rovid mondatok is. Amikor mér elég sok megallapitas keriil fel a papirra, akkor ko-
zOsen, vagy kis csoportokban beszéljiik meg, hogy ki hogyan kapcsolodik az egyiittmii-
kodéshez, mit ért alatta, mit jelent szdmara.

Gyakorlati oldalrdl ez azt jelenti, hogy addig ne is csinaljunk semmit, amig nem tisz-
tazottak az alabbiak:

e Miakozos cél, és mindenkinek ugyanazt jelenti?

e Kimit fog tenni a célok elérése érdekében?

e Mikor teszi ezt?

e Mit értlink siker alatt? Mikor gondoljuk majd azt, hogy elértiik a céljainkat?

e Kinek milyen érdeke flizddik a cél eléréséhez? Mi lesz szamomra az egyiittmiiko-

dés hozadéka?

Ez utobbi kérdésre a valasz mindenkinek mas és mas, és pontosan ezért fontos tisz-
tdzni, hiszen az elvarasok ezen a szinten fogalmazodnak meg, és valnak kolcsondsen
vildgossa mindenki szdmara.

Ezutan kovetkezik a legnehezebb kérdéskor (minél tobb résztvevdje van a csoport-
nak, anndl nehezebb ezt a pontot kidolgozni, ugyanakkor ez lehet a fejleszté beavatkozas
leglényegesebb szintere):

e Hogyan fogunk egyiittm{ikddni?

e Mire kotiink egymassal szerzodést?

A masodik fontos 1épés annak a meghatdrozasa, hogy vajon tényleg mindenki akarja-e
az egylittmiikddést. Azért csak most kérdezziik, mert elsé kdrben mindenki automatiku-
san igenld valaszt adna, am az ezt megeldz0 tisztazdé munka eredményeképpen mindenki
atnyaltabb képet kaphat arrol, hogy mire mond igent (vagy nemet). Tehat feltessziik a
kérdést: a csoport résztvevoi akarnak-e fejlodni, valtozni vagy fejleszteni? Ha erre a kér-
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désre a ,,nem” a valasz, akkor a csoportvezetd nem sokat tehet, hiszen a valtozasra, val-
toztatasra vald hajlandosag vagy beliilrdl fakad, vagy nem sok keresnivalonk van ezen a
teriileten. Annyiban szerencsések vagyunk, hogy most nagyon divatos dolog ,,egyiittmii-
kodni”, tehat ha egy csoportban feltessziik a kérdést, hogy akarnak-e egylittmiikodni,
nagy valdszintiséggel ,,igen” lesz a valasz. Ezzel a valasszal viszont a csoportunk tagjai
atléptek egy kiiszobot, amelyet egyébként nem szoktak atlépni: ha jo egyiittmiikodést
szeretnének, akkor ott nem elég ezt masoktdl elvarni, hanem maguknak is meg kell
tenniiik jo néhany dolgot!

A fentiek nyoméan most mar feltételezziik, hogy az egyiittmiikodés alatt mindannyian
azt értjiik, hogy valamilyen ko6zds cél érdekében, kozos érdek mentén, kozdsen teveé-
kenykediink, egy kozos siker érdekében. Amikor eddig eljutunk, készen all a terep az
egylittmiikddés fejlesztésére.

Az egylittmiikddés megvaldsulhat — ahogy arrol mar az el6zdekben is sz6 volt — egyének
kozott, csoportok kozott, intézmények kozott, stb. A csoportban azonban mindig egyé-
nek vannak, azaz, akdrmilyen szintli egyiittmiikodésrdl — és ez esetben mar csak a valo-
di, nem papiron miikodd egylittmiikddésrdl lesz szo — beszéliink, alapvetden az hataroz-
za meg a sikerességét vagy sikertelenségét, hogy a csoportot alkoto egyének milyen mo-
don tudnak, vagy nem tudnak egyiittm{ikodni.
Tehat, ha egyiittmiikodést szeretnénk fejleszteni, akkor nem keriilhetd meg, hogy fog-
lalkozzunk a csoport résztvevdjével, az egyiittmiikodés megvalositojaval, az egyénnel.
Az egylittmiik6do csoportban az egyén részvétele €s felelossége a kulcskérdés (Erdet,
1995). Mindjart az elején érdemes tisztazni, hogy ki milyen szerepet kivan felvallalni az
egyiittmiikddés folyamataban. Ezt ismételten nagyon egyszerli modon tehetjilk meg az
alabbi on-reflektalo kérdések segitségével, melyet minden résztvevd megvalaszol (egyé-
nileg, vagy paros munkéaban), majd a csoport kozdsen Osszegzi:
e Mit varok el az egyiittm{ikodéstol?
e Mit varok el az egyes tagoktdl, illetve az egylittmiikdés/halozat vezetdjétol?
e Mivel tudok hozzgjarulni az egyiittmiikodés sikeréhez?
e Mi lesz a személyes szerepem ebben a folyamatban?
o Milyen feladatorientalt tevékenységre vallalkozom?
o Milyen moédon apolom a kapcsolatokat, hogyan tdmogatom az ,egyiitt”
mitkodést?
o Mire ne szamitson télem senki?

Gyakori tapasztalat, hogy az elvarasok tisztazasa soran a résztvevok tul altalanosan fo-
galmaznak:

Fejlesztd: Mit var az egyiittmiikdéstdl?
Résztvevd: Hogy sikeres legyen.
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6. Er6forrasok és koltségvetés

Ez a kozkedvelt vélasz nyilvan nem eléggé arnyalt, igy nem alkalmas arra, hogy az
egylittmikodés gyakorlati részleteit tisztazzuk. Nem szabad tehat ezzel megelégedni,
hanem tovabb kell nyaggatni a résztvevot, egészen addig, amig el nem jutunk az elvara-
sok konkrét megfogalmazasaig:

Fejleszté: Mit jelent az On szadmara a siker? Mikor fogja sikeresnek tekinteni az
egylittmikodést?

Résztvevd: Ha kidolgozunk egy uj projektet; ha mindenki részt vesz a megbeszélése-
ken; ha mindenki idére elvégzi a vallalt feladatot; stb.

Az egyiittmiikddés fejlesztése soran nagyon fontos fogalmakkal talalkozunk: az elkétele-
zddés, a feleldsség. Ezekre a fogalmakra — pontosabban sokkal inkabb az egyes résztve-
vOk altal e fogalmakba épitett tartalmakra — érzékenynek kell lennie annak, aki a fejlesz-
tési folyamatot facilitdlja.

Az elkotelez6dés 1ényegében az egyiittmiikodés er6forrasa, az az tizemanyag, amely-
tél az egész rendszerlink miikédni fog. Mindig tisztazzuk a rendelkezésre 4allo iizem-
anyagunk mennyiségét €s mindségét, nem csupan magunk (a fejlesztd) eldtt, hanem
minden résztvevd szamara. Gondosan banjunk az elkdtelez6dés iizemanyagaval, és
ugyanerre a gondossagra serkentsiik a tobbi résztvevét is. Minden egylittmitkédésben
vannak elkdtelezettebbek és kevésbé elkotelezettek, akar olyanok is, akik csupan passziv
személoi (egyben haszonélvezdi) a folyamatnak. Az elkodtelezettebbek sokat és szivesen
»tesznek bele” az egylittmiikodésbe (energiat, aktivitast, lelkesedést). Gyakorta gy is
tekintiink rajuk, mint az egyiittmiikddés motorjara. A gondatlanul elpocsékolt energidk
azonban éppen Oket iitik ki eldszor az egyiittmiikodésbdl — becsapottnak, kihasznaltnak
érzik magukat —, ezzel az egész rendszer kartyavarként omlik Gssze.

A feleldsség idObeli tisztazasa — az egyes részfolyamatokra lebontva — sok késdbbi
konfliktustdl kiméli meg az egyiittmiikddd feleket. Tanulsagos, s6t kihagyhatatlan annak
tisztazasa, hogy az egyes csoporttagoknak milyen elképzelése van a sajat szerepiikhoz
kapcsolodo feladatokrol, az ezzel jard feleldsségrdl, és mit gondolnak a csoport tobbi
szerepldi ugyanerr6l. Ha nem tisztazottak a szerepek €s szerepelvarasok a csoportban,
illetve ha azt tapasztaljuk, hogy a ketté nem talalkozik, akkor érdemes ezzel komolyab-
ban foglalkozni. Az ehhez kapcsolodo technika: kis cetlikre minden résztvevd felirja a
csoportban betdltott szerepét, €s azt, hogy szerinte mi tartozik ehhez a feladathoz. Egy
masik cetlire az keriil, hogy véleménye szerint mit varnak masok tble. Az Osszes részt-
vevo cetlijét egy nagy papirlapra felragasztgatva latni fogjuk, hogy az egyes elképzelé-
sek hogyan talalkoznak egymassal.

Itt szeretnénk visszautalni a SWOT-analizisre és a partnerségi analizisre, mint egy-
massal 0sszekombindlhatd eszkdzre, amely segit abban, hogy a résztvevok korében no-
veljlik az elkotelezodést, illetve tisztazzuk a feleldsség kérdését.

Az egylittmiik6d6 csoportban természetszerlileg megjelenik az az elvaras, hogy a cso-
port minden tagja a lehetd legmagasabb teljesitményt nyujtsa, azaz az egyiittmiikodés
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soran a maximumot hozza ki magabol, de legaldbbis teljesitsen jol. A fejlesztési folya-
mat soran ide barmilyen, az egyiittmiikodést tamogatd tréninggyakorlat beépithet6, mint
amilyen pl. a Hidépités (Rudas, 2007). Ezeknek a feladatoknak mindig van egy tervezé-
si, illetve egy konstrukcios része, amikor a sziikos forrasok felhasznalasaval kell eljutni a
megoldashoz. A legintenzivebb tanulasi folyamat a tervezési szakaszhoz kapcsolodik,
melyet a résztvevok sok esetben kihagynak a jaték soran, vagy elsietnek, megmaradva az
altalanossagok szintjén.

A gyakorlat elvégzésekor nem az lesz a f6 kérdés, hogy elkésziilt-e a feladat, hanem
az, hogy az egyes tagoknak mire lett volna sziiksége ahhoz, hogy jobban tudjanak telje-
siteni. Ennek soran megfogalmazddnak az egyéni teljesitmény maximalizalasahoz, a
csoportban valo egyiittléthez sziikséges egyéni elvarasok. Amikor ez a feladat feldolgo-
zasra keriil, megint csak ragaszkodnunk kell a konkrét megfogalmazéasokhoz:

Fejlesztd: Mire lenne sziikséged ahhoz, hogy jobban teljesits?

Résztvevd: Az, hogy odafigyeljenek ram.

Fejleszt6: Mit jelent szamodra, hogy odafigyelnek?

Résztvevd: Hogy meghallgassék a véleményem.

Fejleszt6: Mibol fogod latni, hogy meghallgatnak?

Résztvevd: Igazan nem csak az szamit, hogy meghallgassanak... szeretném, ha lat-
nam, hogy a véleményem szamit.

Fejleszté: Tehat ha meghallgatnak, és latod, hogy a véleményed beépiil a kozos tu-
dasba, akkor tigy fogod érezni, hogy figyeltek rad. Ez mit adna hozza a teljesitményed-
hez?

.ﬁ‘ Ne feledd!
a’ Lehetsz az egyiittmiikodés motorja te magad, de sosem lehetsz
az egyiittmiikodés - egymagad!
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Az egyiittmiikodés mondatai

A személykozi kommunikaciot, annak hangulatat, fokuszat és hatékonysagat igen

gyakran az els6é néhany mondat hatarozza meg. Az elsé néhany mésodperc kiemelkedo-

en fontos. A kommunikacié miivészete meglehet6sen Gsszetett és arnyalt, nem lehet le-

sziikiteni pusztdn néhany mondat alkalmazasara. Ezért arra biztatok mindenkit, hogy ne

csupan az alabb kovetkezd beszélgetés-kezdeményezéseket, és kérdéseket alkalmazza,

hanem forditson energidt a tovabbi dnmiivelésre is!

A feldolgozas reflektiv mondatai — amit a masiknak mondunk:

Nekem feltlint, hogy...

El tudom képzelni...

Ugy latom, mintha...

Amikor egy masik személlyel azonosulok...
Ugy éreztem magam, mintha. ..

Ami a helyzeten javithatna, az...

Ami a helyzeten ronthatna, az...

On-reflektiv, tisztazo kérdések — melyeket magunknak tesziink fel:

Elérébb tudtam vinni a probléma megoldéasat?

A tobbiek el tudtak fogadni engem?

En el tudtam fogadni a tobbieket (személy szerint mindenkire kitérve)?
Jo irdnyba halad az egyiittmiikodésiink?

Van valami oka az elakadasnak?

Tudok segiteni abban, hogy er6sddjon az egyiittmitkdésiink?

Egy kovetkez6 feladatba is szivesen bekapcsolodnék?

Mitdl varom a valtozast?

El tudom fogadni a valtozast?

El tudom fogadni a valtozast akkor is, ha masok igénylik ezt inkabb (és a val-
tozas iranyat inkabb a tobbiek befolyasoljak)?

Elégedett vagyok az egylitt végzett munkaval?

Elégedett vagyok az eredményekkel?

Elégedett vagyok magammal, mint a csoport egy tagjaval?
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A projekt koltségvetése

A koltségvetés készitésének legfontosabb alapelvei szerint a jo koltségvetés:
= redlis
= gazdasagos
= tervezett
= atlathatod

A projekt koltségvetésének tervezésekor tartsuk szem eldtt az idéfaktort (lasd: Gantt-
diagram), a megszerezhetd tdmogatds mértékét, és az arak esetleges valtozasat (lasd:
kockazatelemzés). A palydzatokra alapozott projektek esetében gondosan tanulményoz-
zuk 4t a palyazatot, hogy mely tevékenységek ¢€s koltségek elszamolhatéak (és milyen
mértékben), valamint milyen koltségek tartoznak az e/ nem szamolhato kategoridba.
Hasznos, ha ilyen esetekben van forrasunk a nem elszamolhat6 koltségek finanszirozasa-
rais!

A jo koltségvetés kellden szigord, ugyanakkor flexibilis. Ha hidnyzik a koltségvetés
rugalmassdga, akkor a hibak, kockazatok, késedelmek korrigalasa nagyon nehézz¢é valik,
foleg, ha azoknak koltségvetési vonzata van. Ugyanakkor a tilsdgosan rugalmas kolt-
ségvetés lényegében nem is kdltségvetés, nem tolti be azt a szabalyozo, keretezd felada-
tot, amely pedig a kdltségvetés legfobb célja.

A koltségvetéshez kapcsolddd nyilvantartasok, szamlak legyenek szigortan kezelve.
Ha nem ez torténik, esetleg az adohatosag szigoraval kell majd szembenéznie a projekt
gazdainak.

Mindig kérd ki profi pénziigyesek tandcsat a pénziigyi tervezéshez! Még jobb, ha a
pénziigyi tervezést pénziigyi szakértelemmel rendelkezd személy végzi (vagy ilyen sze-
méllyel egyiittmiikodve végezziik).
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7. Alkalmazas-monitoring

A projekt-terv az, ami: egy terv. Egy elképzelés, amit papirra vetettiink. A valosag azon-
ban mindig eltér attol, amit elézetesen gondoltunk réla. Annak érdekében, hogy projek-
tiinket mindig a tervezett ton tartsuk, rendkiviil fontos a folyamat monitorozasa, a Visz-
szajelzés, és ahol fontos, a tervek ,,utina igazitisa”, a végrehajtds modositasa. A moni-
toring soran tehat nyomon kovetjiik a projekt elérehaladasat, a terv megvalositasat, az
er6forrasok menedzselését, és ellendrizziik azt, hogy ami tortént, az megfelel-e a célok-
nak ¢és célkitlizéseknek.

Kulcsfogalom Monitoring

A monitoring azt jelenti, hogy szabalyos id6kozonként ellendrziink valamit, feljegyzést
készitiink valamirdl, vagy nyomon kdvetiink valamit.

Ahhoz, hogy a monitoring €s az értékelés minden lehetdségét hasznalni tudjuk, a kovet-

kezoket kell megfontolni (Abrignani, Gomes és Vilder, 2003: 84-85.):
»Ellendrzési pontok beiktatasa a projekttervbe. A monitoringot is tervezni
kell. Eldre kell 1atni azokat a pillanatokat, amikor at kell tekinteniink az elért
elérehaladast, és hogy ez mennyire felel meg a kitlizott céloknak. Ezt végez-
hetjiikk rendszeresen is (pl. havonta), de lehetnek az egyes fobb feladatok el-
végzése utan kitlizott ellendrzépontok, ,,mérfoldkovek™ is (hogy megjelenit-
siik a munkaszakaszban végzett tevékenységek hatasait).

= Legyen egy monitoring-csapat! Ne egyediil végezziik a projektmonitoringot,
elsésorban azért, mert nem tudjuk a kiviilallé szemszogébdl vagy feliilrdl ra-
tekintve vizsgalni a projektet. Az természetes, hogy a projektcsapat tagjait be-
vonjuk a monitoring folyamataba, de fontoljuk meg olyan személyek bevona-
sat is a szervezetbdl, akik nem vesznek részt kdzvetleniil a projektben. Néha
hasznos olyan embereket is bevonni, akiknek semmi koziik a projekt iranyita-
sdhoz: szponzorokat, felhasznaldkat, szakértoket.

= Kovessiik nyomon az eredményeket! A rendszeres és hasznos értékelésnek a
legjobb mddja, ha id6t szenteliink arra, hogy lejegyezziik és nyilvantartsuk
mindazt, amit elért a projekt. Ez azt is jelenti, hogy le kell irni az egyes fel-
adatok, munkaszakaszok céljait, és meg kell kérdezni az emberek véleményét
arrol, amit elértiink.

» Diverzifikaljuk az informdcioforrasokat! Ahogyan hasznos kiilsé embereket
bevonni a projekt formalis monitoring folyamataba, ugyanigy hasznos mas
személyeket megkérni arra, hogy a projekt folyamatardl szolgaltassanak in-
formacidt, és mondjak el véleményiiket. Kezdjiik magukkal a felhasznalokkal!
De az egyes feladatok kdzonsége és partnerei is vegyenek részt a projekt érté-

crer

csak egy valosziniileg objektivabb informdacids bazishoz jutunk, hanem az
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embereket is bevonjuk és motivaljuk, igy elkotelezettek lesznek a projekt
irant.

Vonjuk be a kollégdkat a célok és eljardsok meghatdarozasaba! Minden fel-
adatnak (toborzas, tajékoztatas, pénziigyi menedzsment stb.) megvan a maga
specialis célja, és specidlis eljarasokat dolgozhatunk ki ezek értékelésére; ezek
az eljarasok legyenek vilagosak és mindenki altal érthetok.

Igazitsuk a valésaghoz a célokat és a feladatokat! Ha a terv nem illeszkedik a
valosaghoz, dolgozzuk at €s valtoztassuk meg a tervet, ne varjuk el a valosag-
tol, hogy az véltozzon meg! Ez altaldban abbol all, hogy at kell dolgozni az
iitemezést, vagy meg kell valtoztatnia a feladatokat. De néhany esetben lehet,
hogy a célokat is ujra kell fogalmazni.

Csak azt valtoztassuk meg, amit meg kell valtoztatni! Ne vonakodjunk atdol-
gozni, vagy megvaltoztatni azt, amit meg kell valtoztatni. De ne siessiink
megvaltoztatni mindent csak azért, mert bizonyos dolgok eltérnek az elvara-
soktol. Ha egyszerre tal sok a valtozas, az a motivacié csokkenését idézi eld,
¢s zavart kelthet!

Keressiik az okokat és az osszefiiggéseket! Probaljuk meg kitalalni, mi okoz-
hatta a valtozast. Osszességében mit terveztiink rosszul? Miért nem megfele-
16ek az eszkozok, a megkozelitési mod (vagy barmi mas)? Ha ezeket kitalal-
juk, az segit a valtozasokra €s javitasokra val6 0sszpontositasban.

A kudarc normalis. Féképp, ha a projekt egy bizonyos teriileten uttéronek
szamit, normalis dolog, hogy idébe telik, amig a dolgok miikddni kezdenek.
Vizsgaljuk meg, hogy az eljarasokban, mddszerekben, szervezésben, vagy a
projekt egészében sziikséges-e a valtoztatas.

Nyujtsunk elismerést és motivaljunk! A monitoring és a projekt értékelése,
evaluacidja nemcsak arrdl szol, hogy mi megy rosszul. Arrdl is szol, hogy ész-
revegyiik a haladéast. Es annak elismerését is jelenti. Ily médon fenntarthatjuk
kollégaink és partnereink motivaltsagat, illetve a véltozasokra és valtoztata-
sokra valo érzékenységét.

Az emberi kapcsolatok is eredmények! A projekt munkafolyamatat és me-
nedzsmentjét figyelvén mi is és kollegaink is tanulhatunk a menedzsmentrol.
Tulajdonképpen egy projekt iranyitasa is egy projekt. Nemcsak az eredmé-
nyek szamitanak, hanem az emberi kapcsolatok is, és ahogy ezek kibontakoz-
nak. A projekt egy eszkdz, nem érdemli meg, hogy mindent felaldozzunk érte.
Segitsiik az embereket, hogy tanulhassanak beldle!

Cselekedjiink idoben! Gy6zddjiink meg arrol, hogy az értékelés €s a monitor-
ing 1épései megfeleld idokozonként torténnek, ezaltal hasznosak. Arra szol-
galnak, hogy 4t tudjuk dolgozni a projektet és javitani tudjunk rajta, €s nem-
csak arra, hogy feljegyezziik mindazt, ami tortént.”
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7. Alkalmazas-monitoring
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\/ A hatékonysag-ablak

Smith, és Campbell (2011) a kommunikaciéo hatékonysaganak mérésére kidolgozott
moddszerét, némi modositassal, jol alkalmazhatjuk a projektek — illetve az egyes tevé-
kenységek — hatékonysaganak monitorozasahoz is. A hatékonysag-ablak kitoltése min-

denképpen csoportmunkaban célszert!

16. tablazat. A hatékonysag-ablak

Mi ment jol?

Mi ment rosszul?

Ide irhatod, hogy milyen elemek, tevé-
kenységek lettek sikeresek — mert az indi-
katorai teljesitették az elvarasokat, vagy
tetszettek az embereknek, vagy jotékony
hatassal voltak a résztvevok motivaciodira,
stb.

Ide azokat az elemeket és tevékenységeket
ird, amelyek eredményei elmaradtak az
elvardsoktol, vagy kifejezetten kudarcos-
nak talaltatok oket.

Milyen tevékenység, megoldas, viselke-
dés volt hasznos, mi segitette a projek-
tet?

Milyen tevékenység, megoldas, viselke-
dés gatolta, akadalyozta a projektet?

Minden sikeres dolog mogott all valami,
ami ezt a sikert biztositotta. Ide a fenti rub-
rikaba irt sikerek ,,mogottes” dolgait ird le.

A sikertelenség, kudarc okai szdmtalan
dologbdl fakadhatnak. Konkrét akadalyok,
vagy éppen mulasztasok allnak a kudarc
hatterében? Kiils6 hatasok hatottak negati-
van a projektre, vagy belso tigyek/emberek
akadalyoztak a sikert? A rubrika kitoltése
utan érdemes megfogalmazni, hogy ezeket
a tényezoket meg tudjuk-e a sajat erénkbdl
valtoztatni.
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8. Ertékelés

Az értékelés (gyakran hasznalt szakszdval: evaluacio) azt jelenti, hogy meghatarozzuk a
projekt értékét, vagy minéségét. Ennek soran felbecsiiljiik, hogy mennyire sikeres egy-
egy tevékenység, vagy azt, hogy elérte-e a céljait. Megtudhatjuk, hogy miért sikeres a
beavatkozas, és mely elemei a leghatékonyabbak. Lathatjuk, hogy az eltervezett tevé-
kenységeket képesek voltunk-e végrehajtani, és hogy megfeleléen alkalmaztuk-e azokat,
illetve milyen korlatok gatoltak az alkalmazast. Sikeriilt-e elérni a célcsoportot, a cél-
csoport és az intermedierek mit gondolnak a felhasznalt anyagokrol és a tevékenységek-
0l stb. Az értékelés tehat joval tobb, mint egy beavatkozas hatékonysaganak mérése.

Miért kell értékelni? Mert az értékelés tanulasi tapasztalatot eredményez. Bizonyos
esetekben ezt rogton alkalmazni tudjuk — pl. egy folyamatban levo beavatkozas fejlesz-
tésére —, de sok esetben ez csak egy a jovOben alkalmazhat6 tanulasi tapasztalat, amely
egy kovetkezd projektiink mindségére van hatassal (Hiise és mtsai, 2008).

Az értékelés masik 6 oka a projektiink jogosultsagénak igazolasa a megbizo, a pénzt
adod, vagy éppen a célcsoport nyilvanossaga elott. Az értékelés soran megmagyarazhat-
juk, hogy miért pont az adott lehetdséget valasztottuk. Az értékelés alapot nyujt tovabbi
tevékenységekhez és feltarja értékeiket: megmutatja a kiviilalloknak, hogy az erdfeszité-
sek ¢és a befektetett finanszirozds jo célt szolgaltak és eredményre vezettek (Hiise és
mtsai, 2008).

Altalaban tehat azért értékeliink, mert:

= tanulni akarunk a sajat projektiinkbdl, és fejleszteni szeretnénk képességeinket és
készségeinket;

» ellendrizni akarjuk, hogy mit értiink el erdfeszitéseink és tevékenységeink ered-
ményeként;

» szeretnénk megerdsiteni és hasznositani a tanultakat;

= ellendrizni akarjuk, hogy mennyire vagyunk hatékonyak;

* latni akarjuk, hogy hol tudunk fejlédni;

= tanulasra, fejlodésre akarjuk Osztonozni a résztvevoket (Abrignani, Gomes és
Vilder, 2003).

Az értékelés nem csak utolag hasznos! A legtobb esetben az értékelés valdban a projekt
befejezését kovetden torténik, hiszen egy beavatkozas hatékonysaganak teljes értekelése
csak az alkalmazas komplett befejezése utan lehetséges. Viszont ez nem jelenti azt, hogy
a projekt befejezéséig nincs is sziikség értékelésre! Kiilondsen a mérfoldkovek elérése
esetén — vagy éppenséggel, amikor nem értiik el idében azokat a bizonyos mérfoldkove-
ket! — alkalmazhatjuk jol az értékelést. Ha nagyon alaposan terveziink, akar el6zetesen is
elkészithetiink egy értékelési tervet, amelyben feltiintetjiik, hogy az értékelés soran mi-
lyen kérdéseket kell megvalaszolni, hogyan és mikor (Hiise és mtsai, 2008).

Bar gyakran azt gondoljdk, hogy az értékeld tanulméanyok sziikségszerlien hossziak
és bonyolultak, ez egyaltalan nem igy van. Az értékel6 dokumentumok lényege, hogy
tisztazzak a megvalaszolandd kérdéseket.

Hogy melyik a legmegfelelobb értékelési modszer, az nagyban fiigg a szituaciotol.
Olyan szempontokat kell megvizsgdlnunk az értékeld modszer kivalasztasakor, mint



Projektszemlélet, projekttervezés |

példaul, hogy vannak-e megvalaszoland6 specialis kérdések. Milyenek a pénziigyi és
szervezeti lehetségek? Mennyire kell az adatoknak ,,szigortaknak” lenniiik? Altalaban
milyen az értékelni kivant a beavatkozas természete? Milyen lehetdségek €és milyen kor-
latok ,.,terében” valdsul meg a beavatkozas? Az értékelési tanulmanyok szdmos szem-
pontot érinthetnek, és kiilonb6z6 szakaszokban valdsulhatnak meg (Hiise és mitsai,
2008). Altalaban két tipusba soroljuk éket:

1) hatékonysag értékelés;

2) folyamatértékelés.

A hatékonysag értékelest akkor alkalmazzuk, ha egy beavatkozas hatékonysagat vagy
eredményét akarjuk kiértékelni azokkal a célokkal kapcsolatban, amelyek a cél-
hierarchia egy magasabb szintjén talalhatok (1asd: célfa, célpiramis). Olyan kérdésekre
kapunk valaszokat, mint példaul (Hiise és mtsai, 2008):
» A beavatkozas az elvart modon eredményezte-e valtozast?
» Hozz4jarult-e a tevékenység a kozvetlen célkitiizésen tuli teriiletek megvaltozta-
tasahoz (pl. kozhangulat, a szak-politika megvéltozasa, stb.), vagy segitett-e to-
vabbi lehetdségek teremtésében?

Folyamatértékelést altalaban akkor alkalmazunk, ha fel akarjuk mérni egy beavatkozas
gyakorlati alkalmazasat, ¢s az alkalmazas mindségét. Ez altaldban a beavatkozas soran
vagy kozvetleniil azutan torténik. A folyamatértékelés a cél-hierarchia alacsonyabb
szintjén talalhatd célokat érinti. A folyamatértékelés soran alkalmazott kérdések a haté-
konysagértékelés eredményeinek bemutatasara is alkalmasak (Hiise és mtsai, 2008).

Az értékeld tanulmanyokbol szdrmazo eredményeket felhasznalhatjuk a tovabbi beavat-
kozasoknal hozandd dontéseinkben, példaul az ilyen kérdések megvalaszolasahoz:
= FErdemes-e a beavatkozast tijra végrehajtani, vagy még szélesebb korben alkal-
mazni?
= Kell-e javitani a beavatkozason, és ha igen, akkor hogyan?
= Nyujt-e az értékeld tanulmany olyan informécidt, amely fontos lehet més beavat-
kozasok, problémak, vagy az alkalmazott elmélet szempontjabol?

Ily médon az értékeld tanulmanyok tanuldsi tapasztalatot eredményeznek, melyet a
tovabbi alkalmazasok hatékonysaganak novelésére hasznalhatunk. Raadasul a kedvez6
eredmények a beavatkozas résztvevoit korabbi erdfeszitésekre Osztonzik. Az értékeld
tanulmanyok azon kiviil, hogy a tanulésban ¢és a fejlédésben segitik a projekttervezoket
(igy novelve a projekt hatékonysagot), egyéb célokat is szolgalnak. A tdmogatd vagy
finanszirozo tarsasagok altalaban tudni akarjék, hogy mire koltotték a pénziiket, és hogy
ez vezetett-e eredményre (Hiise és mtsai, 2008).

Az értékelés megkezdése elott valaszolni kell a kovetkezd — az alapelvekre vonatkoz6 —
kérdésekre:
1. Milyen kérdésekre kell az értékelésnek valaszolnia?
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Mit jelent ez az értékelés elonyben részesitett formai szempontjabol?
Mennyire kell pontosnak és tudoményosan helytallonak lennie az értékelésnek?
Milyen terveket és modszereket fogunk hasznalni?

ok~ wn

A feladatba bevontak koziil mindenki egyetért a szempontokkal?

&

o]

Folyamatértékelés

A folyamatértékelés célja a beavatkozas gyakorlati alkalmazasanak mérése. Azt vizsgal-
ja, hogy az eldzetes és alkalmazasi célok milyen mértékben teljesiiltek. A folyamatérté-
kelés a beavatkozas alatt, ¢s roviddel azutan torténik. Az értékelendé szempontok preciz
kivéalasztasa a megvalaszoland6 kérdésektdl fiigg, de a folyamatértékelés gyakran érinti
az alabb felsoroltakat (Hiise és mtsai, 2008):

» Mely tevékenységek kertiltek — vagy nem keriiltek — alkalmazasra?

= A tevékenységek az eltervezett modon mentek végbe?

* Milyen koriilmények kozt alkalmazték a tevékenységeket?

* Bizonyos tevékenységeket miért nem alkalmaztak, vagy miért nem ugy, ahogyan

azt eldre eltervezték?

» A beavatkozasok a megfelel6 emberekhez jutottak el?

» Hogyan fogadtdk a résztvevok a tevékenységeket?

= Volt-e a beavatkozasnak kedvezétlen — vagy kedvez6 — mellékhatasa?

A folyamatértékelésrdl szolo jelentések altalaban megvitatjak, hogy tortént-e olyan ese-
mény az alkalmazas sordn, amely nem szorosan része a beavatkozasnak, de a témajadhoz
tartozik, és hatdssal lehetett a beavatkozasra, vagy annak eredményére. Egy ilyen lehet
példaul egy riport a médiaban. Jo példa erre az a hir, amely bejarja a médiat, miszerint
egy hirességet szeropozitivnak talaltak, és AIDS-ben hunyt el. Ez a hir feler6siti a biz-
tonsagos szexrol szord projektek hatasat.

Ha egy beavatkozés nem érte el a kivant hatékonysdagot, a folyamatértékelés eredményei
kiilonbozoképpen magyarazhatjak a hatékonysag hianyat. A kudarc megfeleld magyara-
zata a projekt jovojével kapcsolatban kiilonbozd dontésekhez vezethet, mint ahogy a
kovetkezd példakban is latjuk (Hiise és mtsai, 2008):

1. Az értékelés eredménye az, hogy az Osszes tevékenységet a tervek szerint végez-
tik, és a megfeleld embereket értiik el veliikk. Ekkor két lehetséges magyarazat
van arra, hogy miért nem miikodik a program: vagy az elméleti megkdzelitésiink
helytelen, vagy az nem érvényes a fennallo feltételek mellett. A nyilvanvalo don-
tés az lesz, hogy a beavatkozast nem alkalmazzuk tujra, vagy legalabbis az ujraal-
kalmazas eldtt nagyon alaposan atvizsgaljuk.
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2. A folyamatértékelés azt mutatja, hogy a tervezett tevékenységek elmaradtak,
vagy az intermedierek nem megfeleléen alkalmaztak azokat. A magyarazat sze-
rint a hatékonysag hidnyat a projekt tevékenységeinek nem megfeleld, elégtelen
ismertetése okozta. Ekkor a lehetséges valasztds az, hogy a beavatkozast ujra
ajanljuk, jobb eldkészités €s felligyelet (monitoring) mellett.

3. A folyamatértékelés azt mutatja, hogy nem a megfelel6 embereket értiik el. A le-
hetséges dontés szerint a beavatkozast Gjraajanljuk, €s a toborzasi stratégiat hoz-
zaigazitjuk az elérend6 embercsoporthoz.

&y

o]

Hatékonysagértékelés

A hatékonysagértékelést arra hasznaljuk, hogy a beavatkozasok hatékonysagat értékel-
jik a magasabb szinten taldlhato célokkal kapcsolatban. A magasabb szinten levd célok
elérése (pl. karos szerek hatasanak csokkentése a fiatalok szoérakozasa teriiletén) attol
fiigg, hogy mennyire értiik el a célokat az alsobb szinteken (pl. a viselkedési valtozasok-
ban). Igy az alacsonyabb szinteken talalhato célok tulajdonképpen koztes célok a végsé
célok elérésé¢hez. A koztes és végsd célok kozti felosztds mellett kiillonbséget tehetiink
rovid és hossza tavh hatékonysag kozott (Hiise és mtsai, 2008).

A hatékonysagértékelés egy specialis formaja a kdoltséghatékonysdag. Ez azt jelenti,
hogy a beavatkozas hatékonysagat 6sszehasonlitjuk a felmeriild koltségekkel, és ezt az
egészet viszonyitjuk a tobbi beavatkozas hatékonysagahoz és koltségéhez.

A hatékonysagértékelés lényegében két kérdésre Gsszpontosit:

» Tortént-e valtozas?
* Mennyire valoszini, hogy a véltozast a beavatkozas okozta?

A hatékonysagértékeléshez tehat meg kell mérniink a valtozast. A ,,valtozas” 1ényegében
azt jelenti, hogy a beavatkozas utani helyzet kiilonbozik a kiinduld helyzettél. Ennek a
kiilonbozdségnek a mérésére tobbféle modszer is alkalmazhato:

» A legmegbizhatobb modszer a hatasvizsgalat. Ennek soran valamilyen szempont-
bol mérjiik és értékeljiik a kiinduld helyzetet, majd a beavatkozas utdn megmérjiik
és értékeljiik az 0j helyzetet is.

* A masik modszeriink, ha a célcsoportunk beavatkozast kovetd helyzetét 6sszevet-
jik egy olyan, hasonld csoport helyzetével, amelyet a beavatkozds nem érintett
(kontroll csoport). Ennek soran feltételezziik, hogy a két csoport helyzete kozotti
kiilonbség a beavatkozasbdl szarmazik, ezért kiilonosen fontos, hogy a csoportok
sok tekintetben hasonlitsanak egymadsra (azaz ne legyenek nagy kiilonbségek ko-
zOttiik a beavatkozas eldtr).
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Kevésbé megbizhatd modszer az, ha megkérdezziik az embereket a beavatkozas
utan, hogy szerintiik tortént-e valtozas.

Azokat a valtozéasokat kell mérni, amelyeket a beavatkozassal el akarunk érni; mas

szoval a beavatkozas céljait mérjiik. Nagyon fontos, hogy miel6tt hozzafognank az érté-

keléshez, a célokat olyan pontosan hatarozzuk meg, amennyire csak lehet, és rendeljiink

hozzajuk indikatorokat.

A hatékonysagértékelés masodik kérdése az, hogy egyaltalan a beavatkozas eredménye-e

a valtozas. llyenkor azt kell szdmba venniink, a beavatkozason tul milyen mas tényezok

jatszhattak kozre az eredmények elérésében. Ezek az egyéb tényezdk tobbnyire téliink

fliggetlenek, a projekt nélkiil is 1étrejottek volna, és az altaluk okozott hatds nem a mi
érdemiink (Hiise és mtsai, 2008):

1.

2.

4.

Kiilsé események: egy beavatkozas alkalmazasa soran bizonyos kiilsé események
torténhetnek, amelyek hatdssal vannak a célcsoportra.

Trend: A beavatkozas el6tt — vagy kozben — bizonyos trendek kialakulésa azt je-
lentheti, hogy a mért valtozasok valdsziniileg a beavatkozas nélkiil is megtortén-
tek volna. Ennek kikiiszobolésére kontroll-csoport alkalmazasat ajanljuk, mivel
barmiféle valtozas beazonositdsadhoz az ilyen csoportok mindig felhasznalhatok.
Tarsadalmilag elvart valaszok: az emberek hajlamosak azt mondani, amit a kuta-
to hallani szeretne. Az is el6fordulhat, hogy szégyelli, hogy még mindig azt a vi-
selkedési modot folytatja, amit a beavatkozas megprobalt megvaltoztatni. Meg-
probalhatjuk ezt a problémat minimalizalni Gigy, hogy az 6szinte valaszok fontos-
sagat hangsulyozzuk, vagy kiemeljiik, hogy nincsenek ugynevezett ,,helyes vagy
nem helyes” vélaszok. Tulajdonképpen minden valasz helyes, ha a valaszold né-
zeteit, viselkedését tiikkrozi.

Kivdlasztas: az értékelé tanulmanyban résztvevé csoportnak lehetnek olyan tu-
lajdonséagai, amelyek kiilonboznek a beavatkozasban résztvevok Osszességének
csoportjatdl (pl. mert lehet, hogy 0k motivaltabbak, €s ezért jelentdsebb valtoza-
sokon mentek keresztiil, aminek a kovetkezménye az lehet, hogy a hatékonysagot
talértékeljiik). Nagyon fontos, hogy eldzetes 1épéseket tegyilink annak biztositasa-
ra, hogy a tanulméanyban résztvevd csoport annyira reprezentalja a teljes beavat-
kozasi csoportot, amennyire csak lehet (reprezentativ mintavétel).
Lemorzsolodas: Lehetséges, hogy az elemzések csak azoknak az embereknek az
adatait tartalmazzak, akik a teljes beavatkozasban részt vettek, a kozben kiesokét
viszont nem. Ezaltal feliilértékeljiik a hatékonysagot. Ezt tigy keriilhetjiik el, ha
megprobaljuk meggy6zni a kieséket arrdl, hogy tjra kapcsolddjanak be a tanul-
manyba. fgy lehetSségiink nyilik arra, hogy osszehasonlitsuk adataikat azokkal,
akik a tanulmany teljes folyaman vizsgalhatok voltak.
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Az értékelés eredményeinek visszajelzése az érintettek felé

A hatékonysagértékelés onmagaban nem biztositja az elkovetkez0 beavatkozasok haté-

konysagat. Ez csak akkor fog megtorténni, ha az 0j dontéseinket az értékelés eredményei

alapjan hozzuk meg, és ezek alapjan cseleksziink. Swanborn szerint annak a valdszini-

sége, hogy az értékeld tanulmanyok eredményeit valoban ol is fogjak hasznalni a ko-
vetkezok betartasaval novelheté (Swanborn, 2000 — idézi Molleman, 2005):

1.

Az eredmények relevansak. Ez foképpen azt jelenti, hogy illeszkedniiik kell a
résztvevék problémaihoz, kiindulé helyzetéhez, céljaihoz. Tovabba az eredmé-
nyek arr6l tanuskodnak, amit a résztvevok tudtak megvaltoztatni. A kovetkezte-
téseknek elfogadhatdaknak kell lenni. Végiil az eredményeknek a megfeleld id6-
ben kell elérhetdéeknek lenni, és nem akkor, amikor mar nem érvényesek.

Az eredményeket olyan modon kell bemutatni, hogy a résztvevok mindegyike
megérthesse: olvashatok, tomorek és zsargonmentesek.

Folyamatos kommunikacio az értékelést végzok (kutatok) és a résztvevok (in-
termedierek, végsd célcsoport) kozott.

Az eredmények hihetdek. Az eredmények hihetdsége szamos tényezotdl fiigg, pl.
attol, hogy mennyire felelnek meg a tobbi informacidforrasnak, a kutatok hiteles-
ségétol, a tervezés mindségétdl és a tanulmany kivitelezésétol.

Azok az emberek, akiknek ol kell hasznalniuk az eredményeket, a teljes kutatasi
folyamatban részt vettek (a probléma megfogalmazasa, a tanulmany tervezése és
kivitelezése, ideiglenes eredmények bemutatdsa, a végsd eredmények bemutatisa
¢s megfogalmazésa).
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Tamogatas és kotelezettségvallalas

A tamogatas és kotelezettségvallalas kérdése azt firtatja, hogy bizonyos csoportok tAmo-
gatjak-e a projektben megnyilvanuld kezdeményezést. Vallalnak-e kotelezettséget a
programban — vagy mutatnak-e elkotelezédést felé —, illetve hozzajarulnak-e a kezdemé-
nyezés eroforrasaihoz. Az anyagiakban, human tényezdkben, vagy erkodlcsiekben meg-
nyilvanul6 tamogatas ¢s kotelezettségvallalas a projekt barmely fazisaban fontos. A kez-
deményezoknek el kell donteniiik, hogy kit vonjanak be a projektbe, mely partnereknek
kell egyiittmiikodnitik a projekt sikerének érdekében, ki fog még csatlakozni, illetve a
projekt mely szakaszaban kikre van éppen sziikség (Hiise és mtsai, 2008).

Ahogy korabban mar leirtuk, a projektekbe bevont szakember-csoportok, szervezetek,
vagy egyének a kiztes csoportok (intermedier). Ok ugy allnak a projektek kezdeménye-
z01 (a projektgazda) és a célcsoport kozott, mint valami hid. Az intermedierek tAmogata-
sa és elkotelezddése nélkiil egyetlen projektet sem lehet megvaldsitani.

A téarsadalmi problémdk kezelésére iranyuld projektek esetén jellemzd, hogy tobb
csoportot is bevonnak; ebbdl az kdvetkezik, hogy kozos célokat lehet kialakitani. A pro-
jekt sikeréhez nem csupan az intermedierek, hanem a célcsoport(ok) tamogatasara és
kotelezettségvallalasara is sziikség van. Nem csupéan azért, mert semmi értelme olyan
emberek korében beavatkozasokat alkalmazni, akiket egyaltalan nem érdekel a dolog,
hanem mert a tdmogatas és kotelezettségvallalas a végsd célcsoportok esetében altalanos
elofeltétele annak, hogy az intermedierek korében tamogatasra és kotelezettségvallalasra
talaljunk (Hiise és mtsai, 2008).

Nem mindig lehetséges — vagy sziikséges — rogton a kezdetekkor novelni a lelkese-
dést az 0sszes olyan csoportban, akik majd kozrejatszanak a projekt sikerében. A 1ényeg
az, hogy tisztaban legyiink azzal, kinek a lelkesedésére — ¢s kozremiikodésére — mikor
van sziikséglink, illetve ismerjiik a legmegfelelobb modszereket kiilonbdzd csoportok
bevonasahoz. Eleinte lehet, hogy csupan annyi is elég, hogy informaljuk az érintetteket a
kezdeményezésrdl (Hiise és mtsai, 2008).

Ugyanakkor, ha a beavatkozas kozosségi megkozelitésen alapul (pl. kdzosségfejlesz-
tés, kozosségi szocialis munka, stb.), akkor a tdmogatas és a kotelezettségvallalas gyak-
ran az egész projekt kiindulopontja lesz. Ekkor elegendd id6t kell szanni a koztes cso-
portok bevondsara. Addig ugyanis nem lehet a végsd célcsoport tamogatasat és kotele-
zettségvallalasat megnyerni, amig az Osszes bevont résztvevével nem beszéltiik meg,
hogy mirdl is szol a beavatkozas (probléma, eszkdzok, célok). Fontos szempont, hogy
egyfajta leltart készitsiink a kozosség kérdéseibdl, és a tevékenységeket ezekhez illesz-
szlik: a kozosségi programok esetében kiilondsen fontos, hogy kideritsiik, hogy az embe-
rek tulajdonképpen mit akarnak, és miben latjdk a problémajukat (lasd pl.: JovOmiihely
modszere).
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Kapacitas

A projekt kapacitasa: az idd, a finanszirozas, a munkatdrsak és az elérhetd szakértelem.
Az elérhetd kapacitas hatarozza meg, hogy a projekt barmely szakaszaban mit lehet el-
érni, illetve mit nem. Torekvéseinket korlatozhatja az id6, a finanszirozas, a munkatar-
sak szama és a szakértelmiik. Am a kapacitas ,.,rendelkezésre 4llasa” még nem minden.
Az is fontos, hogy a rendelkezésre allo kapacitasbol a lehet6 legtobbet kihozzuk (Hiise
¢és mtsai, 2008).

Egy projekt kapacitasa sosem statikus. Megvaltozhatnak az er6forrasok, de gyako-
ribb, hogy az er6forrasok valtozatlansaga mellett példaul a munkatarsak osszetétele és a
sziikséges szakértelem egymashoz valo viszonya valtozik, igy a kapacitas a projekt min-
den egyes szakaszéban eltérd lehet. A projekt szempontjabol hatranyos, ha hianyoznak a
megfeleld szakemberek — €s ez nem csak a magas, vagy specialis szakértelemmel ren-
delkezdre érvényes! Problémat jelent, ha a rangidds, specialis felkésziiltséggel rendelke-
z6 szakembereknek kell elvégezniiik azokat a rutinfeladatokat, amelyeket a kezddok is
ugyanolyan jol el tudnénak latni — példaul ordkat toltenek fénymadsolassal, mikor a tit-
karndk ezt jobban és hatékonyabban el tudndk végezni, vagy értékes munkaidejiiket cso-
portok szervezésére fecsérlik. Ez a nem kellden hatékony erdforras-gazdalkodas igen
nagy pazarlas, rdadasul az egyik legjobb modszer arra, hogy miképpen oltsuk ki miha-
marabb munkatarsaink lelkesedésének tiizét (Hiise és mtsai, 2008).

Mas esetekben a munkatarsaknak rengeteg id6t €s erdfeszitést kell arra forditaniuk,
hogy megismerkedjenek bizonyos témakkal vagy modszerekkel, holott lehet, hogy dol-
gozik valaki ugyanabban az épiiletben, akinek az Osszes sziikséges jartassaga megvan
hozza, és minden eldkésziilet nélkiil tudja azokat alkalmazni. Roviden: a rugalmas erd-
forrds-menedzsment modot nyudjt a jobb mandverezéshez. A tapasztalatok azt mutatjak,
hogy erre a tartalék kapacitasra sziikség van az agyonterhelt idészakokban, illetve akada-
lyoztatas esetén, ami a leggondosabb tervezés mellett is majdnem mindig el6fordul (Hii-
se és mtsai, 2008).

Ha palyézaton szeretnénk forrasokat szerezni a palyazatunkhoz, konnyen ,,taligérjiik”
magunkat, mivel egy vélhetden szoros versenyben kell megnyerniink — masok eldtt — a
palyazatot. Ilyenkor el6fordulhat, hogy a rendelkezésre allo kapacitasaink maximumat
lekotjiik a tervezett projektben, amely kérdéssé teszik, hogy képesek lesziink-e reagalni
barmiféle helyzetre, amely nem ugy adddik, mint ahogy elére szamitottunk. Ha nincs
mar energiank, idonk, szakemberiink, hogyan reagalunk egy hirtelen ,.¢letbe 1¢p6” koc-
kazatra? Hogyan védjiik ki a projektre leselkedd veszélyeket? Milyen energiat tudunk
befektetni a valtoztatasba, ha a folyamat kdzben azt észleljiik (monitorozas, visszacsato-
las), hogy nem jo iranyba mennek a dolgok? Teljesen lekotott kapacitasokkal sajat pro-
jektiink foglyaiva valunk! Sokszor nem is egy megnyerni kivant palyazat, hanem alapve-
td beallitddasunk vesz ra minket arra, hogy talvallaljuk magunkat.
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‘ Sose tervezd ugy a projekted, hogy az a rendelkezésre allo
ﬁ& kapacitasaid 100 %-at igényelje, mert akkor nem marad energi-
ad a sziikséges valtoztatasokra, a kockazatok kezelésére!

A projektmenedzser, mint vezetd

Hangsulyoznunk kell, hogy milyen nagy jelent0sége van a projekt hatékonysaganak
szempontjabol annak, hogy a projektmenedzser mennyire képes egyenstlyozni az elmé-
leti célok €s a projekt szamara elérhet6 kapacitas és tdamogatas/kotelezettségvallalas ko-
z0ott. A vezetés elemzésének két f6 szempontja van: a projektmenedzser szakértelme és
személyisége, illetve azok a fontos kérdések, amelyekre vezetoként dsszpontosit. Arra
természetesen nem tériink ki, hogy a projektmenedzser hogyan vezesse a projektet, se
arra, hogy erre milyen modszereket hasznaljon, hiszen az mar nem a tervezés része.

A projektmenedzser szakértelme és személyisége

A szakértelem kifejezés a témahoz kapcsolddd elméleti tudasra éppugy vonatkozik,
mint a gyakorlati képességekre. Ezen képességekre példaul a program iranyitasahoz és
koordinalasahoz (t4jékoztatas az elémenetelrdl, dontéshozas stb.), valamint a sziikséges
tevékenységek végrehajtasdhoz (jelentésiras, oktatds, konzultacid) van sziikség. Ebben
az Osszefiiggésben a projektmenedzser jellemzdi a személyes tulajdonsagainak és a
munkastilusdnak kombinacidjabol allnak (Hiise és mtsai, 2008).

A projektmenedzser személyisége és munkamodszere jelentds hatdssal van a projekt
kimenetelére. Igy a tervezés soran meg kell allapitanunk, hogy az az ember, aki a terve-
ink szerint teljes feleldsséggel tartozik majd az adott projektért, valgjaban a legmegfele-
16bb személy-e. S6t, ezt a vizsgalodast érdemes a megvalositas soran is elvégezniink,
Ujra és Ujra feltéve a kérdést: még mindig 6 a legmegfeleldbb? A valasz hdrom tényezd
kombinaciojaval donthetd el:

= szakértelem,
* munkastilus és
»  személyiség.
¢s megbizhatosaga (Hiise és mtsai, 2008).

A projektmenedzser szakértelme valtozo szinvonalll elméleti tudasra és gyakorlati
képességekre terjed ki. A projektmenedzsernek kiilondsen fontos, hogy ismerje a szakér-
telmének hatarait, ezaltal az egyes teriileteken 1év6 esetleges hidnyossdgait a tobbivel
tudja potolni — vagy megfelelé embereket, partnereket gytijtson maga koré. A projekt-
menedzseri statuszhoz hozzajarulé személyes jellemvonasokba beletartozik a lelkesedés,
a stilus, az inspiracio és a meggy6zoerd. Barmely projektmenedzsmentnek — vagy barki-
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nek, aki felelos egy projektért — megvan a maga munkastilusa. Nagyon fontos a mene-
dzser személyes munkastilusat és készségeit értékelniink ahhoz, hogy lassuk, vajon meg-
felelnek-e a siker kdvetelményeinek. Erre jo példa az az ember, akinek kreativ munkasti-
lusa kivaloan megfelel a projekt fejlesztési szakaszaban, mivel ebben a fazisban allando-
an 1j Otletekre van szilikség. Az alkalmazasi szakaszban ezzel szemben olyan menedzser
kell, aki egy tervet gondosan, kovetkezetesen véghez tud vinni. Ez utdbbi szakaszban
egy nagyon kreativ menedzser alkalmazasa problémat okozna, mivel az ilyen személyek
hajlamosak arra, hogy ijabbnal jabb lehetOségeket agyaljanak ki, ahelyett, hogy végre-
hajtanak az eredeti elképzeléseket (Hiise és mtsai, 2008).

A vezetés fontos kérdései

A vezetés fontos kérdései azok a szempontok, amelyekhez feltétlen sziikség van a
projektmenedzser szervezd és ellenérzé tevékenységére, ha azt akarjuk, hogy a dolgok
zokkenOmentesen haladjanak. Ide tartozik a tervezés €s az ellendrzés. Ez lényegében azt
jelenti, hogy miképpen cselekedjiik a ,,helyes dolgokat” a projekt vezetése soran. Né-
hany fontos szempontot megemlithetiink, amelynek segitségével a projektmenedzser
hatni tud az elérendd hatékonysagra (Hiise és mtsai, 2008):

1. Ha a projektmenedzser jol akar dolgozni, akkor projekttervet kell készitenie, amely
vildgosan rdmutat a projekt kiilonb6z6 dontési pontjaira. Még ettdl is fontosabb, hogy a
projektmenedzser kitartson ezek mellett a dontési mozzanatok mellett, monitorozza a
haladast, és a monitorozasi folyamat sordn talalt tények és megallapitasok alapjan jarjon
el.

2. A gondosan megtervezett és felépitett kommunikacids terv a projekttervezés 1¢-
nyeges eleme. Nem csak a kiilsé csoportokkal valo kommunikécidt kell tartalmaznia,
hanem a szervezd intézményen beliili tevékenységeket is, bevonva a kollégakat és a
(szervezeti) menedzsmentet.

3. Tisztazni kell a kornyezeti feltételeket és azokat az eréforrasokat, amelyekre a me-
nedzser tdmaszkodhat. Raadésul a projektmenedzsernek ezeket rugalmasan és valtozato-
san kell tudnia felhasznalni.

4. A projektmenedzsernek tisztdban kell lennie a sajat és a kollégai tulajdonséagaival.
Biztositania kell, hogy az alkalmazasi tervben legyenek olyan tevékenységek, amelyek-
kel fent lehet tartani a résztvevok szakértelmének szintjét (pl. tréningek).
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\/ Logframe-médszer

A logframe-modszer (mas néven a logikai keretmdtrix) egy sokak altal nehézkesnek,
bonyolultnak (a hallgatok nyelvére leforditva ,,megtanulhatatlannak™) tartott technika,
amely azonban kitinéen alkalmazhatd a projekt menedzsmentje szamara. A logframe
egy tomor, konnyen atlathato ,,leiras” a projektrdl, amelyben szerepelnek a legfontosabb
elemek ¢s Osszefliggések. Bar a tervezés soran is hasznos, leginkabb a projekt iranyitasa,
monitorozasa ¢és €rtékelése soran vehetjiikk hasznat. Fontos azonban szem eldtt tartani,
hogy a mddszer csupan dsszefoglalasa a tervnek, és nem maga a terv!

17. tablazat. A logframe (logikai keretmatrix) formaja, tartalma és a kitoltés java-
solt sorrendje

o Feltételek (kiilso
., o, Az ellenorzés esz- ; o
Leiras Indikatorok ., tényezok) és koc-
kozei (mérés) i
kazatok
1. Stratégiai (tavla- | 15. Hatasindikato- | 16. Hatasok ellendr-

rok zése/mérése

ti) célok

2. Konkrét célok 13. Célindikatorok

14. Célok ellen6rzé-

8. Stratégiai célok

se/mérése elofeltétele
3. Vart eredmények | 11. Eredmény- | 12. Eredmények | 7. A konkrét célok
indikatorok ellendrzése/mérése | elofeltétele
4. Tevékenységek 9. Eszk6z6k 10. Eszkozok ellen- | 6. A vart eredmé-
Orzése/mérése nyek eldfeltétele

5. Elofeltételek

A logframe-modszer egy, a fejlécen kiviil négy sort és négy oszlopot tartalmazo tab-

lazat, amely a projekt fobb elemeit tartalmazza (az utols6 oszlopa egy cellaval ,,lejjebb

csuszik”). Az, hogy mit irunk az egyes cellakba, a projekt tervezése soran dol el. Az

elkésziil keretmatrixunk tartalmanak leolvasasara kétféle megoldas hasznalatos.

1) Vertikalis logika: az eszkoz-cél hierarchia megjelenése a tablazaton beliil.

Ebben a megkozelitésben a logframe also soraban talalhatd tevékenységeket

tekintjiik a céljaink elérés¢hez sziikséges eszk6zoknek. Amennyiben végre-

hajtjuk Oket és a kapcsolodo feltételezések is teljesiilnek, megkapjuk a vart

eredményeket (alulrdl a masodik sor). A vart eredmények €s az azonos szinten

levo feltételezések megvaldsulasaval elérjiik a projekt konkrét céljait (alulrél a

harmadik sor), amelynek hossztava hatasaként bekovetkeznek a stratégiai cé-
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lok (alulrol a negyedik sor). Ennél a megkozelitésnél a ,,sorvezet” a tablazat
elsé (Leiras) és negyedik (Feltételek) oszlopa.
2) Horizontalis logika: ekkor a felhasznalni kivant er6forrasok és az elérni ki-
vant eredmények Konkrét, szamszerii tulajdonsagaira koncentralunk. Ezért a
horizontalis logikaban a masodik (Indikatorok) és harmadik (Az ellenérzés
eszkozei, mérés) oszlopok a sorvezetdk. llyenkor az elsé oszlopban talalhato
projektosszetevoket a hozzajuk tartoz6 szamszerlsitett indikatorokkal és az

ezeket mér6 ellenérzési eszk6zokkel egylittesen értelmezziik.

18. tablazat. A logframe leolvasasa vertikalis logikaval

L Feltételek (kiilso
., -, Az ellenorzés esz- i o,
Leiras Indikatorok ., tényezok) és koc-
kozei (mérés) ,
kazatok
Stratégiai  (tavlati)
CélOk — |
Konkrét célok | Stratégiai célok
— | elofeltétele
Vart eredmények | A konkrét célok
— ] elofeltétele
Tevékenységek T ——————— | A vart eredmények
— ] elofeltétele
—Elofeltételek
19. tablazat. A logframe leolvasasa horizontalis logikaval
L Feltételek (kiilso
., -, Az ellenorzés esz- i .,
Leiras Indikatorok ., tényezok) és koc-
kozei (mérés) ,
kazatok
Stratégiai  (tavlati)
célok > >
Konkrét célok Stratégiai célok
> > el6feltétele
Vart eredmények A konkrét célok
> > eléfeltétele
Tevékenységek A vart eredmények

v

v

elofeltétele

Elofeltételek
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A projekt kommunikacidja — mint minden kommunikacioé — informdciokozlés (Pelejtei,
1998). A tudatos kommunikacio soran atgondoljuk, hogy:

kinek (a kommunikacio célcsoportja),

mit (a kommunikacio targya),

milyen célbol,

milyen hatést, eredményt varva,

milyen eszkdzzel és milyen mddon,

mikor és hol akarunk megmutatni, k6z6Ini valamit.

No bk oo

Ezen tulmenden figyelembe kell venniink, hogy a kommunikacié akkor a leg-
hatékonyabb, ha kétiranyu, azaz nem csupan kozliink, hanem visszajelzést is
kapunk (EMFE, 2011).

Miért fontos a kommunikécio egy projekt szempontjabol? Egyfeldl az emberi kom-
munikacié legfobb szerepe a kapcsolat kialakitisa a kornyezetiinkkel, és ezt a fontos
szerepet a projekt, illetve a projektet megvalosito szervezet életében is betolti. Ha nem
kommunikalunk, kapcsolataink elhalnak, illetve 1étre sem jonnek. Masfel6l a kommuni-
kacid révén érjiik el, hogy masok megértsenek minket — a gondolatainkat, szandékainkat,
céljainkat, értékeinket stb. —, és erre a megértésre a projekteknek és szervezeteknek is
sziikséglik van, hiszen csupan a megértést kovetheti az egyetértés, és az egyetértést ko-
veti a tamogatds (EMFE, 2011). A tamogatas kérdése pedig a projekt eréforrasainak
kérdéséhez vezet el.

Vo

o]

Kommunikacios stratégia — a ,,hét kérdés” moédszer

A kommunikacios stratégia a kommunikacio fenti kérdéseinek atgondolasa, megtervezé-
se, méghozza oly modon, hogy azt végiggondoljuk a kommunikacié minden egyes cél-
csoportjérag, vagy a kommunikacionk minden egyes targyara. Elkészithetd tablazatos
formaban, vagy mas, jol attekinthetd rendszerben (pl. strukturalt bekezdések, grafikus
abrazolas). Egy jo stratégia kreativ, inkdbb a kiteljesedést szolgdlja, mintsem a korlato-
zZast.

Az alabbiakban a hét kérdés kibontasaval fogjuk jobban megkdzeliteni a kommuni-
kacios stratégiat.

% A kommunikéciorél szolo fejezetben a célcsoport fogalma — ha csak a szévegkdrnyezetben egyértel-
miien nem jelolom a kivételeket — minden esetben a kommunikdcioé célcsoportiara vonatozik. A kommu-
nikéacid célcsoportja természetesen azonos lehet a projekt célcsoportjaval, de masok (pl. megbizd, nagyko-
zOnség, tarsszervezetek) is célcsoportjai a kommunikacionak.
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1. kérdés: Kinek?
Egy projekt kommunikécidja tobbféle célcsoportra iranyulhat. A célcsoport lehet belsd
(ide tartoznak a szervezet tagjai, vagy a projekt intermedierjei), €s kiils6 (mondhatni,

mindenki mas).

20. tablazat. A kommunikacio célcsoportjai

- a szervezet tagjai

. - a szervezet fenntartdi (pl. egy alapitvany

Belso célcsoportok .
kuratériuma)

- a projekt intermedierjei

- a projekt célcsoportja

- a projekt megbizoi

- a pénziigyi forrasokat biztositok (palyaz-
Kiils6 célcsoportok tatok)

- més szervezetek (pl. potencidlis egyiitt-
miikod6-partnerek)

- a nagykozonség (nyilvanossag)

Minden célcsoport sajat jellemzdkkel irhat6 le — vagy legalabbis a célcsoport meghata-
rozo része leirhatd bizonyos jellemzdOk mentén. A célcsoport jellemzdinek meghataroza-
sa alapvetd fontossagu a sikeres kommunikécios stratégiaban. Mi az, ami a kommunika-
cio tragyaval kapcsolatos hozzaallasukban a leginkabb jellemz6 rajuk? Mi az, amire nyi-
tottak? Mi az, ami eldl leginkabb elzarkdznak? Mire van sziikségiik? Mirdl kellene meg-
gy6zni 6ket? Mindezen kérdések megvalaszolasa sikeressé teheti a kommunikacionkat.

A kommunikacio célcsoportja sosem all 6nmagaban — hiszen a rairanyulé kommuni-
kacionak mindig van targya, valamiféle célja, stb.

2. kérdés: Mit?

Egy tizleti vallalkozas 1ényegi lizenete egyszer(: ,,vegyen cip6t a mi cipdboltunkbol!” A
projekt kommunikacidja is felfoghaté azon séma mentén, hogy:

1. a projekt létrehoz egy terméket, pl. egy szolgaltatast, amely révén a projekt
célcsoportja a kiindulopontbol eljut a célallapotba;

2. a projekt célcsoportjanak fogyasztania kell a terméket (részt kell vennie a
programokban, igénybe kell vennie a szolgaltatasokat), hogy a kiindul6pont-
bol eljuthasson a célallapotba;

3. ezért tajékoztatnom kell ket a projekt altal kinalt lehetdségekrol, fel kell kel-
tenem benniik az igényt, hogy akarjanak részt venni a programokban, fent kell
tartanom benniik a magas motivacios szintet, stb.

147



148 |

10. Kommunikacid és nyilvanossag

Ebben a modellben tehat a projekt célcsoportja szamara gy allitom 6ssze az lizene-
tet, hogy az tényszerti informaciokat tartalmazzon a projektrol, illetve annak programjai-
r0l, keltse fel az érdeklddést, aruljon el olyan fontos részleteket, hogy hol, mikor és ho-
gyan vehetOk igénybe a szolgaltatasok, és mutassa be, hogy a programok révén milyen
eredmények sziiletnek majd.

Ugyanezen modellben konnyen végig tudjuk gondolni, hogy mit kell kommunikalni a
tobbi célcsoportnak, pl.:

= a szervezet tagjainak: mi (az egyesiilet pl.) alapvet6en ilyen és ilyen célok
mentén alakultunk, eddig is ezért és ezért dolgoztunk. Most, ebben a projekt-
ben a céljainknak megfelelden ezt és ezt értilkk el... vagyis azt bizonyitjuk,
hogy megéri szamukra tovdabbra is aktivan részt venni a szervezet életében,
igy biztositjuk hosszu tavra a részvételt, az aktivitdst és a motivdciot.

» az intermediereknek: ebben a programban a tervek szerint ti ezt és ezt fogja-
tok csinalni, ekkor és ekkor, igy és igy. A munkatokhoz ilyen ¢€s ilyen erdéfor-
rasokat tudunk biztositani, ezek és ezek lesznek az egyes tevékenységekben az
egylittmiikddo partnereitek... azaz informdciot biztositunk szamukra, hogy el
tudjdk végezni a rajuk bizott munkat. Természetesen a feléjiik iranyulo kom-
munikdcio célja lehet a motivacio és elkételezodés névelése is, ez esetben a
kommunikacio targya hasonloan alakul, ahogy a szervezet tagjai esetében lat-
tuk.

*= a pénzt adoknak: ennyi és ennyi pénzbdl (amit ti adtatok — péalydzat vagy
adomany), ezt ¢és ezt csinaljuk/csindltuk, ennyi és ennyi embert értiink el, ko-
ziilik ennyinek az életében értiink el ilyen és ilyen pozitiv valtozast... tehat
azt bizonyitjuk, hogy szamukra jo befektetés volt az, hogy rank biztik a pénzii-
ket.

3. kérdés: Milyen célbol?

Ugyanazon projekt esetében, sot, akar ugyanazon célcsoport esetében is kiilonb6zo célok
mentén kommunikalunk. A kommunikécionkban megkiilonbdztetiink elsédleges célokat,
és tavlati célokat. Az elsddleges célok a kommunikacioval egy idoben valosulnak meg
(bar a meggydzés esetében ez hosszabb folyamat is lehet), mig a tavlati célok mindig
hosszabb tdvon jonnek létre, €és az elérésiikhoz tobbnyire a kommunikacié dnmagéban
nem elég.

= Elsodleges célok

o tajékoztatas: targyszeriien elmondjuk, megmutatjuk, hogy mi van.

o informalés: atadjuk azokat az informaciokat, amelynek segitéségével
az, ami van, elérhetové valik a célcsoport szamara (pl. hol van, mikor
van, mit kell hozni, hogy részt vehessenek benne stb.).

o meggy0dzes: informaciot adunk arrdl, hogy ami van, az miért jo (alta-
laban, vagy a kommunikacioval megcélzott csoport szamara).
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» Tavlati célok

o Dbevonas: az informaciot arra iranyitom, és olyan kozléseket alkalma-
zok, hogy a megcélzott csoportot bevonjam a programjainkba (pl.
résztvevoként, vagy egylittmiikodo partnerként).

o motivalas: az egyik legfontosabb erdforras fejlesztésére iranyul a
kommunikécids szandék, pl. hogy akit bevontunk, az maradjon is ben-
ne, és aktivan vegyen részt.

o egyiittmikodés fejlesztése: a motivacion tal az egylittmikodés egyéb
elemeinek fejlesztésére iranyul a kommunikacionk (lasd az ,,Eréfor-
rasok ¢és koltségvetés” c. fejezetet).

o bizalom novelése: a bizalom az egyik legfontosabb érték egy szervezet
¢letében, viszont nem elég csupan raszolgalni, meg is kell mutatni,
hogy méltéak vagyunk a bizalomra.

4. kérdés: Milyen hatast/eredményt varva?

Az elvart hatas, illetve eredmény kérdése szorosan kapcsolddik a kommunikécio célja-
hoz. Ebben a kérdésben a varakozasainkat konkretizaljuk. Ha a célunk az, hogy bevon-
juk a projekt célcsoportjat a programjainkba, akkor itt fogalmazzuk meg, hogy hany {6t
szeretnénk minimalisan bevonni, illetve, hogy ennek elérésére hany {6t kell minimalisan
elérnlink a kommunikécionkkal. Ez a kérdés tehat a kommunikacié hatasindikéatorainak
tisztazasara iranyul.

5. kérdés: Milyen eszkozzel és milyen modszerrel?

A célesoport jellegzetességeinek ismeretében kell meghataroznunk a kommunikacid
modszerét. Tudjuk-e, hogy a célcsoport milyen médiat fogyaszt (Gjsag, radio, televizio,
internet), azon beliil is mifélét (szines magazinokat vagy politikai napilapot, az interne-
ten hiroldalakat vagy kozOsségi oldalakat), és milyen modon hasznalja azt (csak fo-
gyasztoja az adott médianak, vagy a véleményét is megfogalmazza azon)?

Elérhet6 a célcsoport szorolapokkal? Hol jar, hol talalkozhat a plakatjainkkal?

Vannak-¢ a befogadast nehezité koriilmények? Pl. ha a célcsoport érzékszervi karo-
kére is figyelemmel kell lenniink. Alacsony integraltsag mellett a kornyezet nem aka-
dalymenetesitett, a célcsoport érzékenyebb, hiszen azt tapasztalja, hogy a tarsadalom
k6zombos, sot, intolerans az helyzetével szemben — ilyenkor egy rosszul megvalasztott
kommunikacié inkabb frusztral, és az ellenkezd hatast éri el, mint amit szeretnénk. Mas
esetben a célcsoport aluliskolazottsaga, funkciondlis analfabétizmusa jelenthet akadalyt.
Minden efféle koriilményt és jellegzetességet figyelembe kell venniink a kommunikacid
eszkozeinek, modszereinek megvalasztasakor.
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Ezen tilmenden figyelembe kell venniink az egyes mddozatok koltségeit, €s a szerve-

zet/projekt erre fordithatd kapacitasait is.

A személyes kommunikacio eszkdzei

eldadas (szakmai rendezvényeken, konferenciakon)

targyalas (elokészitetten, rogzitett céllal, megallapodasra torekedve)
lakossagi forum

parbeszéd

interja

vita

levél

feljegyzés

A csoportkommunikacié eszkozei

Specialis irasbeli kozlemények
o ¢évkdnyvek, éves jelentések, onkormanyzati testiileti beszdmolok
o helyi tdjékoztatok, hirlevelek, brostrak, roplapok
o bemutatkoz6 levelek
o sajtokozlemények
Rendezvény tipusu tajékoztatok
o konferencia
o prezentaciok
o szimpo6ziumok, nyilt napok
Zarttertileti tajékoztatok
o hirdetdtablan elhelyezett kzlemények

A tdomegkommunikacié eszkozei

Internet (honlapok, hiroldalak, kzosségi oldalak)

televizio (hiradok, magazinmiisorok, szakmai miisorok, sorozatok)

radio

sajto

film (pl. tv-ben, interneten kdzzétehetd)

kiallitasok, vasarok

orszagos rendezvények

szabadtéri reklameszk6zok (plakatok, poszterek, figyelemfelkelto targyak, al-
kotasok)

6. kérdés: Mikor és hol, milyen koriilmények kozott?

Ez kérdés ugyancsak a célcsoport sajatossagainak figyelembe vételére irdnyul, és szoro-

san kapcsolodik a kommunikécio eszkozeinek és modszereinek kérdéséhez.
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7. kérdés: Hogyan generaljuk és fogadjuk a visszajelzéseket?

A visszajelzés alapvetden fontos, hogy mi is megkapjuk azokat az informaciokat,
amelyeket jelen pillanatban még csak a kommunikacionk célcsoportja tud, vagy megtud-
juk azt, hogy a kommunikacionk kivaltotta-e az elvart hatast. Ha az a szdndékunk, hogy
meggy0Ozziik egy iskola tanari karat arrol, hogy érdemes belépniiik a projektiinkbe, és
egylitt dolgozniuk veliink (azaz legyenek intermedierek), akkor fontos azt megtudnunk,
hogy a meggydzés sikeres volt-e, és a tanarok sajat meggy6zdodésiikbol dolgoznak ve-
liink — vagy csupan az igazgatdt sikeriilt meggydzniink, aki viszont utasitotta a beosztot-
tait, hogy dolgozzanak veliink. Belathatd, hogy ez utdbbi esetben lesz majd némi gon-
dunk az intermedierjeink elkotelezédésével és motivaciojaval.

Masrészt a visszajelzés sordn a kommunikacid célcsoportja is megélheti, hogy az 6
véleményiik fontos a szdmunkra. Ennek megélése esetén konnyebben bizalmat szavaz-
nak a projektnek, és elhiszik, hogy nem csak a szavak szintjén irdnyul az ¢ jolétiikre az
adott tevékenység.

Léteznek olyan kommunikécios helyzetek, ahol az interaktivitas lehetdsége biztositott
— pl. egy csoport Osszehivasaval —, de ez nem jelenti automatikusan azt, hogy a dolog
interaktiv is lesz. Egy miivel6dési kozpontba 6sszehivott lakossagi csoportot ,,hasznalha-
tunk™ gy is, hogy passziv hallgatosaga legyen egy eldaddsnak (rosszabb esetben szo-
noklatnak), de ugy is, hogy valddi és €16 beszélgetést folytatunk veliik.

Mas esetekben a kommunikdcid6 modja nem teszi lehetévé az azonnali visszajelzést
(szorolap, Gjsag). Ilyenkor meg kell talalnunk azokat a médozatokat, hogy a kommuni-
kacionk célcsoportjatol begytijtsiik a szamunkra fontos informéaciot.

Vo

o]

Az ANSA-modell

Az iizleti vilagban ismert szamos kommunikacios modell egyike az ANSA, amely ki-
(Bienvenu ¢és Timm, 2002). Ennek sordn a modell betliszavanak megfeleld 1€pésekben
¢épitjiik felé a mondanivalonkat:

1. A (attention) — figyelem: A kommunikaci6 elején olyan elemeket alkalmazunk,
amellyel a figyelmet felkeltjiik és megragadjuk. Ha nem figyelnek rank, vagy nem
eléggé, akkor mar mindegy, hogy mit mondunk. Jo figyelemfelkelté elem lehet
egy frappans cim, egy plakat képi elemei, egy odailld idézet, vagy mas, rovid re-
torikai elemek.

2. N (need) — sziikséglet: A kovetkez6 1épésben olyan elemeket alkalmazunk, ame-
lyek tovabbra is figyelemfelkeltd jellegliek, egyben tdjékoztatd jellegliek is. Itt
gyakran valamilyen problémat vilagitunk meg, amelynek megoldasa a célcsoport
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sziikséglete lehet. Ha ez a sziikséglet a célcsoport szdmara nem vilagos, nem tuda-
tosult, akkor a kommunikacionkban ennek tudatositdsara is torekedntink kell.

3. S (solution) — megoldas: Miutan megragadtuk a célcsoport figyelmét és sikeriilt
elérniink, hogy azonosuljanak a sziikségletekkel (pl. a probléma megoldésara),
akkor ravezethetjlik 6ket arra, hogy miképpen oldhatdo meg a probléma. Egy pro-
jekt esetében altalaban arra iranyul a kommunikacionk, hogy a célcsoportot rész-
vételre serkentsiik. A meggy6zés eszkdzeként itt adatokat €s tényeket, pozitiv ta-
pasztalatokat osztunk meg a célcsoporttal.

4. A (action) — cselekvés: Végiil 6sszefoglaljuk a cselekvés varhato elényeit, melye-
ket természetesen a célcsoport azon tagjai €lvezhetnek, akik aktivan részt vesznek
a felkinalt megoldéasban.

Egy projekt nyilvanossaga

A projektek anndl szélesebb korben hatnak, minél tobben értesiilnek roluk. Ezért a va-
l6ban elkotelezett szervezetek nem csupan kommunikdlnak (a projektcélok, vagy a szer-
vezeti célok elérése érdekében), hanem biztositjdk a projekt nyilvanossagat is. A palya-
zatok — kiilondsen az unids palyazatok — esetében a nyilvanossag biztositasa kotelezo
tevékenységi elem, amelyet a projekt megvalositasa soran folyamatosan szem el6tt kell
tartanunk (természetesen a palyazat erre is biztosit forrast). A nyilvanossag biztositasa
azt jelenti, hogy a projekt eseményeir6l és eredményeirél minél szélesebb kort tajékozta-
tunk. Ha a projektiinknek irasos eredményei sziilettek (pl. egy egészség-stratégia), akkor
azt a lehetd legszélesebb korben hozzaférhetdvé kell tenni — ez adott esetben nem csupan
azt jelenti, hogy a nyilvanossag fizikailag konnyen és gyorsan hozzafér (pl. le tudja tol-
teni az internetrdl), de azt is, hogy a specialis hatranyokkal jellemezhetd célcsoport sza-
mara feldolgozhato verzidkat is kozzétesziink (,,akadalymenetesitett” dokumentum, di-
aknyelven megfogalmazott dokumentum, piktogramok szintjére egyszeriisitett doku-
mentum).

Amennyiben a projektiinket kiilsé tdmogatasbol hoztuk létre (palyazat, adomany),
akkor a tamogatok elvarjak, hogy a projekt kozonsége széles korben értesiiljon a tamo-
gatok kilétérdl, esetleg szandékairol, céljairol. A palyazatok esteében ez gyakran azzal
jar egylitt, hogy a timogaté meghatarozza a nyilvanossag biztositdsdnak formai jegyeit is
(pl logok, betiitipusok, kdtelezden feltiintetendd szovegek). Ezeknek a kdtelezd kommu-
nikacioés elemeknek a pontos haszndlata elvart, ellenkezd esetben a tdmogatds megvona-
sat is eredményezheti.
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Fiiggelék

A projekttervezési eszkozok turlapjai

/s
&

Az trlapok a Creative Commons-licenc ala tartoznak, azaz:
= szabadon fénymasolhatok,

= eléadasokon bemutathatok,

= projekttervezés céljara felhasznalhatok.

Az tirlap szerzgjét, és az iirlap forrasat a felhasznalas soran minden esetben a hi-
vatkozasi szabalyoknak megfelelden fel kell tiintetni!
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Projekt-Terv-Lista médszer
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A projekt rovid elnevezése:
A projektet megvaldsito szervezet:

A kitolto neve: A kitoltés datuma:

A projekt rovid leirdsa

A tartalmat és a terjedelmet a projekt hatdrozza meg, ne az itt rendelkezésre allo hely! Ha idaig értél, és még nem
fejtetted ki a sziikséges mélységben a projekted, irj tovabb, hasznalj fel 4 oldalakat!
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1. Projektgeneralas, projektotlet

1.1. Otletek gyiijtése

I/N
1. Alkalmaztak-e az 6tletgyiijtés soran valamilyen kreativ modszert? ©)
2. Bevontak-e a célcsoportot az dtletek gytiijtésébe? O
3. Részt vettek-e a tervezett projekt intermedierjei az 6tletgyiijtésben? O
1.2. Az otletek vizsgalata

I/N

1. Csinaltak-e mar hasonlét ugyanabban a kozosségben vagy a kozosség kornye- O
zetében?

2. Tudatositottak-e hogy az 0j projekt mennyiben eltéré a korabbi tapasztalatok-
hoz képest?

3. Tisztaztak-e, hogy az 0j projekt hogyan keriilhetné el a korabbi projektek csap- O

dait?

4. Konzultaltak-e az projekt lehetdségérdl a meghataroz6 szerepldkkel (a hatalom o
birtokosai, a célcsoport ¢életét befolydsold személyek és intézmények képviseloi,
maga a célcsoport)?

5. Vilagos-e, hogy miképpen illeszkedik az 0j projekt a térségi kozintézmények és O
magankezdeményezések torekvéseihez?

6. Szamitasba veszik-e azoknak az embereknek a térekvéseit, igényeit és vagyait,
akiknek a projekt segiteni kivan?

A meta-kérdések mentén fejtse ki roviden a fenti pontokat!

A tartalmat és a terjedelmet a projekt hatdrozza meg, ne az itt rendelkezésre allo hely! Ha idaig értél, és még nem
fejtetted ki a sziikséges mélységben a projekted, irj tovabb, hasznalj fel uj oldalakat!
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2. Helyzetfeltaras
2.1. A kiindulé-helyzet és a probléma természete

1. Egyértelmii-e, hogy mi jellemzi a kiindulo-helyzetet (pl. adatokkal, tanulma-
nyokkal, felmérésekkel igazolt)?

2. Van-e adat arrol, hogy a probléma milyen gyakori a kozdsségben (hany embert
érint, vannak-e 4j esetek, stb.)?

3. Van-e adat arr6l, hogy a probléma kiket érint (életkor, nem, szocidlis-gazdasagi
helyzet, vallasi- vagy etnikai hattér, kulturalis-szubkulturalis hattér)?

4. Van-e a problémanak teriileti megoszlasa (régiok, varosok, keriiletek szerint)?

5. Ismert-e, hogy a megcélzott probléma milyen maés (szocidlis, tarsadalmi stb.)
problémahoz kapcsolodik (konkrétan, a célcsoport életében)?

6. Ismertek a probléma anyagi és nem anyagi jellegii kovetkezményei (azaz tud-
juk-e, hogy milyen karos hatasokkal jar)?

I/N

2.2. Az érintettek probléma-észlelése, a problémaban megnyilvanulo sziikségletei

1. Vilagos-e, hogy a) a célcsoport, b) a dontéshozok és c) a tarsadalom célcsopor-
tot kortilvevé mas elemei mennyire érzik problémanak az altalunk kivalasztott
problémat?

2. Tudjuk-e, hogy az érintettek (a, b és ¢) mit szeretnének elérni a problémaval
kapcsolatban?

3. Van-e esetleg az altalunk meghatarozott problémanal fontosabb a szamukra?

4. Tudjuk-e, hogy mire van sziiksége az érintetteknek ahhoz, hogy elérhessék a
céljaikat?

5. Tudjuk-e, hogy mire van sziiksége az érintetteknek ahhoz, hogy képesek legye-
nek az egyes tevékenységekben (lasd. Beavatkozas-tervezés) részt venni?

6. Tudjuk-e, hogy kik azok a csoportok, személyek vagy szervezetek, akik a prob-
léma fennmaradasaban érdekeltek?

I/N
©)
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2.3. A probléma elméleti hattere és determinansai

1. Ismerjiik-e a problémat leird elméleteket, modelleket?

2. Tudjuk-¢, hogy ezek az elméletek hogyan kapcsolddnak a gyakorlati beavatko-
zasokhoz, modszerekhez?

3. Vilagos-e, hogy milyen tényezdk befolyasoljak a problémat (azaz mik a prob-
léma determinansai)?

4. Az altalanossagokon tul vildgosan latjuk-e az egyes determinansok szerepét a
konkrét célcsoportunkban?

5. Tudjuk, hogy melyek a legfontosabb determinansok?

6. Tudjuk, hogy melyek a legkonnyebben megvaltoztathatd determinansok?

2.4. A kérdéses helyzetben feltarhato eréforrasok

1. Az analizis (pl. SWOT, network) soran feltart erésségek ténylegesen alkalmaz-
hatdak-e er6forrasként a projekt soran?

2. Feltartuk-e a célcsoport normait és értekeit, €s értjiik-e, hogy ezeket miképpen
tudjuk eréforrasként hasznositani?

3. Megismertiik-e az érintettek kiilonboz6 ,,tékéiben” — anyagi- (pénz, ingdsag és
ingatlan), kapcsolati- és tudas-téke — rendelkezésiinkre allo eréforrasokat?

4. Van-e konkrét elképzelésiink arrdl, hogy miképpen fogjuk a rendelkezésre allo
eréforrasokat mobilizalni, felhasznalni a projekt sikere érdekében?

I/N

I/N
©)

A meta-kérdések mentén fejtse ki roviden a fenti pontokat!
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3. Célcsoport

3.1. A célcsoport altalanos jellemzoi
I/N

1. Ismerjiik a célcsoport jellemzobit (vannak-e adataink, leirasaink, tanulmanyaink, O
sajat kutatasaink e téren)?

2. Vilagos, hogy a célcsoport mely jellemzoi, és miért fontosak a tervezett beavat-
kozés szempontjabol?

3. Tudjuk-e, hogy kik az elérhet6 intermedierek, akikkel a célcsoportot elérjiik a O
program soran?

3.2. A célcsoport motivacidja, elérhetésége
I/N
1. Ismert, hogy a célcsoport milyen mértékben motivalt a valtozasra? O

2. Tudjuk, hogy mi befolyasolja (mivel tudjuk befolyasolni) a celcsoport motiva-
ciojat?

3. Tudjuk, hogy az adott projekt szempontjabdl a célcsoport milyen elvarasokkal,
szlikségletekkel, képességekkel és készségekkel, valamint kiils6 és belso korla-
tokkal rendelkeznek?

4. Vilagos szamunkra, hogy miképpen érhetd el a célcsoport?
5. Alkalmas-e a médium (csatorna) a célcsoport elérésére (azaz atmegy-e az iize-

net)? Elég széleskorlien hasznalja-e a célcsoport az adott csatornat, vonzo-e a o
szdmukra?

A meta-kérdések mentén fejtse ki roviden a fenti pontokat!
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4, Célok meghatarozasa
4.1. A célok minésége

1. Pozitivan fogalmaztuk meg a célokat?
2. Kellden részleteztiik a célokat?

3. A célkitlizések illeszkednek a célcsoport céljaihoz, valamint sziikségleteihez?
4.2. A célok mérhetésége

1. Meghataroztuk a célok indikatorait?

2. Meghataroztuk a célok szintjeit (célpiramis), €s azt, hogy a célcsoport hany
szdzaléka érje el az egyes szinteket (illetve hadny szdzalék nem éri el a célokat)?

3. Meghataroztuk a célok elérésének hataridejét (a projektre szant idot)?

4.3. A célok elfogadhatésaga

1. A célok a célcsoport tobbsége szamara elfogadhatéak és hasznosak?
2. A célok elfogadhatoak az intermedierek és a lehetséges partnerek szamara?

3. A célok illeszkednek a szervezetiink altalanos céljaihoz?
4.4. A célok megvalosithatosaga

1. Felbecsiiltiik a célok eléréséhez sziikséges személyzetet, id6t és pénzt (Kapaci-
tas)?

2. Rendelkezésre all a megfeleld szaktudas és kompetencia?

3. Elérhetd szamunkra olyan partnerség, amely a sziikséges kapacitdsban tamogat?

I/N

I/N

I/N

I/N
@)

O

O
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5. Beavatkozas-tervezés
5.1. A beavatkozasi stratégia elemzése

1. A kivalasztott beavatkozassal elérhetoek-e a célok?

2. Elérhet6ek-e masok (vagy sajat korabbi) sikeres vagy sikertelen projektjeirdl
$z016 beszamolok?

3. Kiilonbozik-e a tervezett beavatkozas attol, ami eddig tortént?

4. Tudjuk-e, hogy milyen valtozas koveti a beavatkozast (mit varunk, mi valoszi-
nusithetd)?

5. Vilagos-e, hogy mibél fogjuk észrevenni, hogy a valtozas megtortént?

5.2. Intenzitas, idotartam és idozités

1. Van-e gyakorlati vagy elméleti ismeretiink a beavatkozas idébeli megvalodsita-
saval kapcsolatban?

2. Felhasznaltuk ezeket az informacidkat a beavatkozas idétartamara, intenzitasara
vonatkozdan?

3. Figyelembe vettiik, hogy a célcsoport fogadokészségét mennyire befolyasolja
az 1d6zités? (Pl. tinnepek, vallasos tinnepek, sziinido, tanév rendje, specialis 1g¢-

nyei: pl. szorakozas.)

4. Az 1d6zités soran figyelembe vettiik a célcsoport korében szerzett tapasztalato-
kat és a mindennapi gyakorlatot?

5. A beavatkozas tervezésekor figyelembe vettiik a célcsoport életkorat, (pszichés)
fejlettségi allapotat?

6. Ha a beavatkozast koztes célcsoport valdsitja meg (intermedierek), illeszkedik-

e az intermedierek sajatossdgaihoz az intervenci6 idébeni tervezése? (Pl. a tanarok
1d6beosztasa a tanévben.)

5.3. A célesoporthoz valé illeszkedés

1. Részt vettek a célcsoport tagjai a modszerek kidolgozasaban? (aktiv részvétel)

2. Ha a beavatkozas modszerét méashol dolgoztak ki, egyeztettiik a beavatkozast a
célcsoport tagjaival? (konzultacio)

3. A beavatkozas tartalma (és/vagy iizenete) illeszkedik-e a célcsoport tagjainak
tudasdhoz, véleményéhez, szokdsaihoz, szerepeihez, illetve kapacitdsdhoz?

I/N

I/N

I/N



Projektszemlélet, projekttervezés | 163

4. Alkalmas-e a tartalom (vagy lizenet) forrasa, tovabba az atado, kozvetitd sze- O
mélye a célcsoport elérésére, a befogadas biztositdsara?

5. Megfelelonek érezziik-e a beavatkozast a célcsoport a sajat kulturajahoz ké-

pest? ©
5.4. Modszerek, technikak
I/N
Rendelkezésre allnak-e az alabb felsorolt tényezdk, alkalmazzak-e a mdodszereket?
1. személyes taladlkozasra, kapcsolattartasra alkalmas helyiség O
2. visszajelzés a célcsoport szamara O
3. jutalmazo, megerdsito stratégiak O
4. akivanatosnak tartott magatartas akadéalyainak elhéritasa O
5. szocialis tAmogatids mozgositasa (a tarsas kornyezet értelmében) O
6. készségfejlesztés O
7. utankovetés @)
8. torekvés a célok megfogalmazasara és megvalositasara O
9. interaktiv (bevonason alapuld) megkdzelités O
5.5. A gyakorlati megvalésithatosag
I/N

1. Egyeztettiink-e a koztes célcsoport tagjaival (intermedierek), mikozben a végsé O
célcsoport szamara a beavatkozast kidolgoztuk?

2. A beavatkozas alkalmazkodik-e az intermedierek mikodési sajatossagaihoz (pl.
eljarasaihoz, értékrendjéhez, szervezetéhez)?

3. Tudjuk, hogy a koztes célcsoport tagjai mennyire érzékelik onmagukra nézvést O
fejlodésnek (vagy hasznosnak) a beavatkozas megvalositasat?

4. Megbecsiiltiik, hogy az intermedierek mekkora hanyada érzi tigy, hogy a be- o
avatkozas 6sszhangban van a jelenlegi miikddési gyakorlattal? (Radikalis 0jitas

esetén az 0sszhang a célokra vonatkozik!)

5. Megbecsiiltiik, hogy az intermedierek mekkora része rendelkezik a program O
bevezetéséhez sziikséges készségekkel, ismeretekkel?

6. Vizsgaltuk, hogy elég vilagos-e az intermedierek szamara a beavatkozas folya-

mata, és tudjék-¢, hogy mit vérnak toliik? S
7. Biznak-e az intermedierek abban, hogy a beavatkozas elegendé mozgéasteret O
hagy szamukra?

8. Biznak-e az intermedierek abban, hogy az eredményeket azonnal tapasztalni o

fogjak?

9. Bizonyitottak vagy leirtdk, hogy milyen mértékben érzik az intermedierek,
hogy szamukra az adott beavatkozas elérhetd, illetve elvégezhetd? O
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5.6. Az egyes tevékenységek egymasra hatasa
I/N

1. KellGen atfogd volt a beavatkozas? O

2. A modszerek, csatornak és szinterek megfeleltek-e a célcsoport minden egyes o)
szegmensének?

3. A tObb akcidbdl alld beavatkozas soran koordinaltak voltak-e az akcidk?

4. Ismerjiik-e az egyes tevékenységek egymasra hatasat (erésitik-e, vagy gyengitik O
egymas hatéasat)?

5. Tudjuk-¢, hogy lennének egyéb sziikséges tevékenységek (és konkrétan me-

lyek), amelyeket meg kellett volna valositanunk, de nem tudtuk (mert pl. nem volt O
ra kapacitas)?
5.7. Elozetes tesztelés

I/N
1. Végeztiink eldzetes tesztelést, pilot-programot (vagy ismerjiikk mas eldzetes O
tesztek/probak/pilotok eredményét)?

. O

2. A kovetkeztetéseket levontuk-e, megvitattuk-e?
3. Ennek eredményére alapoztuk-e a beavatkozast? O
5.8. Kockazatkezelés

I/N
1. Felmértiik-e a varhato kockazatokat? @)
2. Ismerjiik-e a kockazat bekovetkeztének valosziniliségét és hatasat? @)
3. Kidolgoztuk-e a megfeleld stratégiat a kockazatok kezelésére? O

A meta-kérdések mentén fejtse ki roviden a fenti pontokat!
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6. Eroforrasok és koltségvetés
6.1. Az eréforrasok felmérése

Felmértiik-e a rendelkezésre allo er6forrasokat és azt, hogy ez elegendéek-e a pro-
jekt megvalositasara a kovetkezo eréforras-tipusokban:

Pénziigyi

Targyi

Emberi

Szervezeti

Technoldgiai

Innovacids

Hirnév

NoakownE

6.2. Eréforras-fejlesztés és partnerség

1. Van-e terviink azt illetden, hogy eréforrasainkat hogyan fejlessziik a sziikséges
szintre?

2. Rendelkeziink-e kell6 partnerekkel, akik a sajat er6forrasaikkal hozzajarulhat-
nak a projekt sikeréhez?

3. Van-e elképzelésiink arr6l, hogy milyen 0j egylittmiikodo partnereket sziikséges
bevonnunk, és hogyan érhetjiik el azokat?

4. Tudjuk-e, hogy mi motivalhatja a partnereket az egyiittmiikodésre (pl. kdzos
célok, megszerezhetd eréforrasokon vald osztozas stb.)?

6.3. Koltségvetés

1. A koltségvetésiink realis-e? (pl. jut-e mindenre, elérhet6-¢ a forras)
2. A koltségvetésiink gazdasagos-e?
3. Bevontunk-e pénziigyi szakembert a koltségvetés tervezésébe?

4. A koltségvetés szoveges indoklasa megfelel a projekt tevékenységeinek?

I/N

ONONONONONONE)

I/N

I/N

O O O O

A meta-kérdések mentén fejtse ki roviden a fenti pontokat!
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7. Alkalmazas-monitoring
7.1. Monitorozas, visszacsatolas

1. Beiktattunk-e ellen6rzési pontokat (pl. mérfoldkdveket) a projekttervbe?
2. Van-e a monitorozassal megbizott emberiink, csapatunk?
3. Van-e mddszeriink arra, hogy miképpen kovessiik nyomon az eredményeket?

4. Tobb informacioforrast alkalmazunk-e? Ellendriztiik-e ezek hitelességét, meg-
bizhatosagat?

5. Bevontuk-e a kollégakat a célok és eljarasok meghatarozasaba?
6. Bizonyithato-e, hogy a célok ¢és a feladatok a valésaghoz igazodnak?
7. [Monitorozas utan] egyértelmii-e, hogy mit kell megvaltoztatni?

8. [Monitorozas utan] egyértelmiiek-e a hibak (elmaradt eredmények) okai és a
hattérben megbuvo osszefliggések?

9. Megfelel6 moédon nyujtottunk elismerést? Motivaltuk a célcsoportot €s az in-
termediereket?

10. A visszacsatolas soran volt-e az érintetteknek lehetdségiik arra, hogy reflektal-
janak ra?

11. Vizsgéltuk-e a valtoztatds eredményét (ill. van-e elképzelésiink arrdl, hogy
hogyan fogjuk vizsgalni)?

I/N

A meta-kérdések mentén fejtse ki rividen a fenti pontokat!
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8. Ertékelés
8.1. Az értékelés alapelvei

1. Van-e megfelel6 személy, csoport, vagy szervezet, akiket bevontak az értékelés
megtervezésébe? (Beleértve a szerz6do szervezetet, a projekt végrehajtoit, a cél-
csoport tagjait vagy kiils6 szakértoket.)

2. Vilagos-e minden érdekelt szamara, hogy milyen kérdésekre kell valaszt adnia
az értékelésnek? Egyetértenek ezzel?

3. Vilagos-e, milyen értékelési mod sziikséges a kérdések megvalaszolasara?

4. Egyetértenek-e az érdekeltek, hogy mennyire komoly bizonyitékok, tények
sziikségesek az értékeléshez?

8.2. Folyamatértékelés

1. A folyamatértékelés ad-e informéaciot arrél, hogy a tervhez képest mit sikeriilt
megvalositani?

2. Informal-e az értékelés a beavatkozassal kapcsolatos ,,felhasznaloi” vélemény-
rol?

3. Ertékelhetd a lefedettség? Kiket ért el az adatgyiijtés, mennyire reprezentativ az
adatgytijtés, kik estek ki az értékelésbol és miért?

4. Lathat6 az értékelés sordn, hogy mely eldzetes célkitlizések valdsultak meg?
5. Informal az értékelés a varatlanul felbukkano tényezdokrdl, kockazatokrol?

6. Feltarja a siker el6feltételeit?

8.3. Eredményértékelés

1. Mértiik-e, hogy a célok mekkora hanyada valosult meg?

2. Figyelembe vettiik-¢ az értékelésnél a kiilonb6z6 szintii célokat?

3. A méréshez hasznalt modszerek elfogadhatdak és megbizhatdak? (Ez vonatko-
zik, pl. a kimenet értékelésre, méromodszerekre, mérd eszkdzokre, a vizsgalt cso-

port méretére és reprezentativitasara.)

4. A beavatkozason kiviil kizarhatéak-e mas hatasok, magyarazatok a megfigyelt
valtozasok igazolasara?

5. Elég meggydzden magyardzhato a valtozas magaval a beavatkozassal? (Am-
ennyire csak lehetséges, az alternativ magyarazatokat ki kell zarni.)

I/N

I/N

I/N
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8.4. Az értékelés nyitottsaga (visszajelzés)

I/N
Megfelel6 visszajelzést kaptak az érdekeltek, érintettek? O
Vizsgaljuk meg az alabbi szempontokat:

O
1. Az eredmények megfeleltek az érdekeltek altal megélt problémaknak, ill. a fel-
tett kérdéseknek?

N : O

2. A visszajelzés tartalmazta az érdekeltek erejét a valtoztatasra (pl. a toliik szar-
Maz¢ javaslatok a politikékra)? o
3. Kizérhatoak a félreértések?
4. Az értékelés alapjaul szolgald mérési technika elfogadhat6 az érdekeltek sza- O
mara?

O
5. Az érdekeltek megfelel6 idoben hozzafértek az eredményekhez?

O

6. Megfeleld volt a tajékoztatas (pl. az érdekeltek olvasasi készsége, problémaér-
z€kenysége, tudatossaga stb. tekintetében)?

A meta-kérdések mentén fejtse ki roviden a fenti pontokat!

A tartalmat és a terjedelmet a projekt hatdrozza meg, ne az itt rendelkezésre allo hely! Ha idaig értél, és még nem
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9. Szervezeti hattér és menedzsment

9.1. Tamogatas és feleldsségvallalas

1. A résztvevo szakemberek megfeleléen tamogatjak a programot?
2. A partner-szervezetek megfeleléen tamogatjak a programot?

3. Kellben részletes, irasbeli megallapodas alapjan vontuk-e be a partnereket?

9.2. Kapacitas

1. Felbecsiiltiikk a megvaldsitashoz sziikséges kapacitast?

2. A célkitlizésekhez képest megfeleld volt az elérhetd kapacitas?

3. A projekt kiilonb6z6 szakaszaban kellden hatékonyan hasznaltuk a kapacitdso-

kat?
9.3. A projekt vezetése

1. Van-e olyan személy, aki az egész projektért felelds?
2. Rendelkezik-e megfeleld szakmai felkésziiltséggel?

3. Megfelel-e a munkastilusa a projekt természetének?

4. Rendelkezik-e a sziikséges személyiségjegyekkel a projekt megvaldsitasahoz?

5. A megvaldsitas a tervek szerint zajlott le?
6. Megvalositottuk-e a kommunikacios tervet (ha volt egyaltalan)?
7. A projekt vezetése elég rugalmasan tudta felhasznalni a forrasokat?

8. A projekt vezetése a megfelelden felkésziilt szakembereket vonta be a prog-
ramba?

I/N

I/N

@)

I/N

O O O O O O O

@)
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10. Kommunikacio és nyilvanossag

10.1. A kommunikaciés stratégia

I/N
Rendelkezésre allnak-e a konkrét valaszok az kommunikécioval kapcsolatos,
alabbi kérdésekben:
1. Kinek? ©
2. Mit? ©
3. Milyen célbol? O
4. Milyen hatast, eredményt varva? )
5. Milyen eszkozzel, modszerrel? O
6. Mikor, hol, milyen koriilmények k6zott? o
7. Hogyan generaljuk és fogadjuk a visszajelzést? o
10.2. A nyilvanossag biztositasa

I/N

1. Vilagosak-e az elképzelésinak arrdl, hogy miképpen tajékoztatjuk a nyilvanos- O
sagot a projektiinkrdl €s annak eredményeirdl?

2. Rendelkezésre all-e a nyilvanossag biztositdsanak koltsége? O

3. Tudjuk-e, hogy a (pl. pénziigyi) forrasokat biztositd szervezet milyen elvaraso- QO
kat tdmaszt a nyilvanossag biztositasaval kapcsolatban (pl. kotelez6 mondatok,

arculati kézikonyv), és gondoskodtunk-e arrél, hogy ez a projekt minden doku-
mentumaban megjelenjen?

A meta-kérdések mentén fejtse ki rividen a fenti pontokat!
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Az eszk0z neve:

Hol talalhat6 a konyvben?

A dontési szempontok tirlapja

17. oldal

Sziikséglet vagy probléma

Elképzelés és vizio

A projekt lehetdségei

A kapacitas

(Forras: Abrignani, Gomes ¢és Vilder, 2003)
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Az eszkOz neve:

Hol talalhato a konyvben?

A SWOT analizis iirlapja 54. oldal
Erosségek Gyengeségek
Lehetdségek Veszélyek

(Forras: Thompson és Strickland, 1984)




Projektszemlélet, projekttervezés

Az eszkdz neve: Hol talalhato a konyvben?
A kockazat hatas/valosziniiség matrix
as/va g 104. oldal
urlapja
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A kockazat hatasa

173



174 |

Az eszk0z neve:

Hol talalhato a konyvben?

A partnerségi analizis iirlapja 110. oldal
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tamogato semleges blokkolo

Hozzaallas




Projektszemlélet, projekttervezés

Az eszk0z neve:

Hol talalhat6 a konyvben?

A hatékonysag-ablak iirlapja

128. oldal

Mi ment jol?

Mi ment rosszul?

Milyen tevékenység, megoldas, visel-
kedés volt hasznos, mi segitette a projek-
tet?

Milyen tevékenység, megoldas, visel-
kedés gatolta, akadalyozta a projektet?

175



	borito1
	0_Hüse - Projektszemlélet_projekttervezés_kieg



