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{\*,,. A Ban Uppa!-nal
T Felfelél”

A Ban Uppal! uj projektje

Vézlatos munkaterv
(Varjuk észrevételeiket!)

kapcsolatfelvétel a szponzorokkal tamogato intézményekkel és a kiil-
foldi partnerekkel, a kiilkapcsolatok apoldsa; egy szabadban eltélten-
dé hétvége elbkészitése

februar-marcius:

aprilis: a projekt véglegesitése és a palyazatok megirdsa
satorozas a hegyekben a husvéti sziinetben
el6készits talalkozo az ifjusagi cserekapcsolatok vezetdivel
az ifjusagi csereprogram munkacsoport kialakitasa

majus: az Up Café megnyitasa, és mikébdtetése minden héten cslitortoktél
vasarnapig az esti orakban; kotetlen taldlkozok és beszélgetések
a fiatalokkal

junius: vezetOképzd tréningek elbkészitése a kortars segiték szamdra

jalius: sportfesztival

augusztus: ifjusagi csereprogram (a testvérvarosokbdl a csereprogramra érkezbk
fogadésa)

szeptember: vezetOképzd tréningek

a projekt attekintése az elért eredmények tiikrében

drogokrdl szolé kampany tandrakon az iskolaban, csaladokkal a
kulturkézpontban, az ifjusagi csereprogram értékelése

oktober- december:

december: természetesen Ujév - kdszonté partink is lesz!...

sokkal tébb minden jon... majd meglatod!...
...De a projekt juliusban véget ér, amikor a mi gyakorlatunk. Kérjik
kildd el nekiink megjegyzéseidet, javaslataidat!

januar-februar:

Dali & Matto

A tervezést kovetben elkezd6dhet a munka.
Oszintén szolva ez a két fazis néha atfedi egy-

3.3 A projekt megvaldsi-
tasa, implementacidja

Mivel? Kivel? Mikor? Hol? Hogyan?

A projekt toébb, mint egy érvényesiilni akard
otlet. A projekt olyan 6tlet, amelyet megvalodsit-
hatova alakitottak az alapos tervezéssel, és amit
végre fognak hajtani.

mast, mert a tervezés egyes részei mar-mar meg-
valdsitasnak szamitanak.

Ha azonban azt tekintjik projektnek, ami a
munkatervben le van irva, akkor vilagos, hogy
a leirt feladatokat valamikor majd el kell készi-
teni és meg is kell valositani.

A megvaldsitasnak csak két aspektusara fogunk
kitérni, mert ezek azok, amelyek altaldnos leirasa
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a leginkidbb hasznosnak és ideilldnek tnik
(természetesen minden projekt megvaldsitasa
mas és mas aspektusokat igényel):

- a projektbe bevont er6forrasok menedzsmentje,

- a projekt megvaldsitasanak (implementacio)
folyamatkovetése (monitoring) és értékelése
(evaluacio).

3.3.1 Eréforrasok menedzselése

Az, hogy tudjuk, mit szdndékozunk csinalni,
mikor és hol, segit meghatarozni azt, hogy mire
van sziikségiink (és ellendrizni azt, hogy mivel
rendelkeziink mar) ahhoz, hogy el6készithessiik
és miikodésbe hozhassuk a programot. Az eré-
forrasok lehetnek pénziigyiek (kampanypénz,
vagy udultetési fedezet), anyagi jellegliek és szol-
galtatasok (targyaloterem biztositasa), human
jellegliek (a programban részt vevd alkalmazot-
tak vagy Onkéntesek), vagy id6-jellegiek (id6
ahhoz, hogy a projekt minden alloméasat hatéko-
nyan hajtsuk végre).

A rendelkezésre all6 er6forrasok értékelése, eval-
uaciodja segiti a projektek vezetdit abban, hogy
meghatirozzak, milyen tovabbi er6forrasokra
van még sziikségiik (és finanszirozas vagy tamo-
gatas utdn nézhetnek), milyen munkatarsi garda-
ra (és 6nkéntesekre) van sziikség, és milyen kép-
zést kell kapniuk.

Meghatarozhato az is, milyen partnerséget kell
kialakitani mas intézményekkel (iskolakkal, egyéb
ifjisagi projektekkel stb.). Az er6forrasok megha-
tarozasa természetesen sokkal konnyebb akkor,
ha a munkatervet konkrétan fogalmaztak meg.

Az eréforrasok e téren meghatarozhatjak a prog-
ramban eszkozlendd valtozasokat, amelyek nem
lehetnek dramai mértékiek, ha az alapveté mod-
szertant és célokat betartjuk. A drog-projektben
a tv-kampany tal draga, nincs is megfeleld
tapasztalatunk abban, hogy ezt hogyan kell meg-
valésitani, ezért a kampanyt iskolakban és ifjasa-
gi kézpontokban folytatjuk inkabb.

A valésagban mar a tervezés elsé szintjeinél
figyelembe vessziik az er6forrasokat. A projekt
céljainak realisaknak kell lennitik, ez arra kotele-
zi a felelés6ket, hogy gondoljak végig, milyen
sajat er6forrasaik vannak, és milyenek megszer-
zésére van elvi lehetéségiik (azaz milyen eréfor-
rasokra palyazhatnak).

3.3.1.1 Idomenedzsment

(lasd még a T-kit sorozat Szervezetfejlesztés
koétetének 2.3.3 sz. fejezetét!)

A projektmenedzsment 3. sz.
torvénye

+Egyetlen nagyobb projekt sem késziil el
id6ben, koltségvetésen beliil, és ugyan-
azokkal az emberekkel, akikkel indult. Nem
a mienk lesz az elsd.”

»Oh, ne hagyd, hogy az id6 becsapjon,
az id6t nem tudod legy6zni.”
(W.H. Auden)

»Hiaba futsz, ha nem indulsz el idején.”
(J. de La Fontaine, A nyul meg a teknés; ford.
Ronai Gyorgy)

Az id6 kulcsfontossidgti erdforras - és ahhoz,
hogy a legtobbet tudjuk kihozni belble, mene-
dzselntink kell!

Néhany realisztikus gondolat az id6rél:

nem lehet id6t megtakaritani,
nem lehet id6t atvaltani,

nem lehet id6t venni,

nem lehet id6t eladni,

az id6t csak kihasznalni lehet!

Néhany tandcs arra, hogyan hasznilhatjuk ki
hatékonyabban az idonket

Ahhoz, hogy idénket és élettinket sokkal hatéko-

nyabban hasznaljuk ki, a kovetkezdket javasoljuk:

¢ Inkabb eldére cselekedjiink, mintsem utdlag
reagaljunk!

o Kertiljiik a céltalan tévelygést, vagy a semmit-
tevést!

* Tervezziik meg a feladatokat!

e Variadljuk tevékenységeinket az id6beosztés-
ban!

e Talaljuk meg az egyensulyt a munka és a
szérakozas kozott!

¢ Talaljuk meg az egyensulyt a szakmai, csaladi
és személyes tevékenységek kozott!

¢ Tervezziink keretet a napi idébeosztasunkban
olvasasra, almodozasra, jatékra, nevetésre,
gondolkodasra, tirsadalmi tevékenységekre,
egyediillétre, 6romre!



Egy napunk megszervezése és
megtervezése

Néhany otlet:

* Soroljuk fel céljainkat, allitsunk
fel prioritasokat!

» Alkalmazzunk id6északi tervezést
(heti, havi, éves)!

¢ Hasznaljunk hataridénaplot vagy menedzser-

naptart!

Készitstink napi tervet!

Készitsiik el a Tennivaldk Listajat, allitsunk fel

prioritasokat és cselekedjiink ezek figyelembe-

vételével!

* Amikor papirmunkat végziink, minden papirt
csak egyszer vegyunk kézbe!

* A nap kiilonbo6z6 idépontjaiban tegyiik fel ma-
gunknak a kérdést: Mi lenne az idém legjobb
kihasznéalasi médja - éppen most?

¢ Tanuljunk meg NEM-et mondani!

e Tartsuk rendben asztalunkat, szabaduljunk
meg minden targytdl /irattdl, ami nem azzal az
uggyel kapcsolatos, amivel éppen foglalko-
zunk!

* A nehéz feladatokat vegytik elére - ne utoljara
fogjunk hozza a legnehezebb munkakhoz!

¢ Mi a lényeg? Miért vesziink részt egy talalko-
zOon vagy megbeszélésen - tegyik fel magunk-
nak ezeket a kérdéseket, és legyiink lényegre
torok!

Nagyon siirgos / Kevésbé fontos

Csinaljuk meg magunk, ha van ra idénk!
Ha nincs, bizzunk meg vele valaki mast!

Kevésbé siirgos / Kevésbé fontos

Ezeket a dolgokat elhalaszthatjuk, teljes
egészében elhagyhatjuk, vagy atadhatjuk
masnak.

* Ahol érdemes, adjuk at a feladatokat masok-
nak!

Iranyitsuk id6nket, ne hagyjuk, hogy az id6

iranyitson minket!

Es ne feledjiik az idémenedzsment aranyszabé-

lyat: A ki nem fejtett erdfeszités elvesztegetett

lehet3ség!

Utmutaté a prioritisok felillitisihoz

Sok ember szamara a prioritasok felallitasa tulsa-

gosan komplex feladat, amit barmi aron el sze-

retnének kertilni. Ahelyett, hogy meghatiroznak,

mit sziikséges megtenni, és megtennék azt,

inkabb azzal intézik el a problémat, hogy nem

fogadjak el azt, ami a legegyszeribb megoldas

lenne a feladat szisztematikus megkozelitése ese-

tén. A prioritasok felallitasa meglehetésen Ossze-

tett feladat, mivel figyelniink kell arra, hogy:

* mi a stirgés és mi a fontos;

* milyen koélcsénhatdsok vannak a megvaldsi-
tando dolgok kozott;

* mekkora a feladat megvaldsitasahoz és befeje-
zéséhez sziikséges idémennyiség.

Az alabbi tablazat segit a doéntéshozatalban,

kilondsen, ha a siirgdsség és a fontossag az

elsédleges szempontok.

A tablazat mutatja, hogyan kezelhet6k a kalonfé-

le tipusu feladatok, megbizatisok, talalkozok,

elkotelezettségek stb., a suirgdsség és fontossag

fliggvényében.

Nagyon siirgos / Nagyon fontos

Ezeket a dolgokat feltétlentl sajat magunk
végezzik el.

Keveésbé siirgos / Nagyon fontos

Ezeket a dolgokat vagy mi magunk végezziik
el, vagy legalabb bizzunk meg vele valaki
mast, hogy megkezdédhessen a probléma-
megoldas alapjainak lefektetése, a lehetbsé-
gek kihasznalasa!

Projektmenedzsment
T-kit
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Id6menedzsment>

Tudhatjuk, hogy til vagyunk terhelve, ha:

» évekkel ezel6tt elhunyt rokonok latogatnak
meg minket, és azt javasoljak, hogy pihenjink
egy kicsit;

* Ujra és Ujra ugyanazokat a mondatokat ismé-
telgetjiik, és fel sem tlinik, hogy mar mondtuk
korabban;

* a Nap tal hangos;

* a fik iild6zébe vesznek;

* latjuk az egyes levegémolekulakat, ahogy vib-
ralnak;

* halljuk a pantomimot;

» azt gondoljuk, ha elég er6sen koncentralunk,
tudunk repiilni;

 a dolgok nagyon vilagossa valnak;

* Ujra és Ujra ugyanazokat a mondatokat ismé-
telgetjiik, és fel sem tinik, hogy mar mondtuk
korabban;

» kotél nélkil ugrékoteleziink;

» 7/8-adot it a sziviink;

* valofélben vagyunk a valdosagtol;

* Ugy tlnik, hogy az emberek binaris kédban
beszélnek;

* nagy Kkijelentéseket tennénk az életrdl az uni-
verzumrol és minden masrol, de nem talaljuk
meg a szavakat mielStt kialudna a tlz, és ott
maradnank még nagyobb zavarban, mint
azelott;

* tudunk utazni mozgas nélkil;

» a gyomorégeés elleni tablettak valnak a f6 tapla-
1ékforrasunkka;

¢ ellenallhatatlan késztetést érziink, hogy meg-
harapjuk az orrat azoknak, akikkel beszélge-
tink;

* Ujra és Ujra ugyanazokat a mondatokat ismé-
telgetjiik, és fel sem tlinik, hogy mar mondtuk
korabban.

Tervezziik meg hatékonyan idonket!

Mindenki szdmara kihivast jelent, hogyan hasz-
nalja ki legjobban az idejét. Ez egyuttal a haté-
konysagunk javitasanak egyik modja is. Prébal-
juk meg jobban hasznositani a rendelkezésre alld
idé6t! Ezt mindenki megteheti, ha titemtervet ké-
szit feladataihoz.

Az idémenedzsment modszere formulak kidol-
gozésan alapszik.

De ne feledjiik:
- ne tervezzik tdl az idénket, .
csak 80%-at foglaljuk le;
- Onfegyelemre van sziksé-
glink, hogy tartani tudjuk a ‘Qb
tervet;
- ne feledjuk a 80/20-as sza-
balyt, idénk 80 % -a gyak-
ran az elvégzendd felada-
tok 20 %-ara forditodik!

3.3.1.2 Pénziigyi eroforrasok

Minden projektnek kell, hogy legyen koltségve-
tése. A koltségvetés mindig két dologbdl tevédik
Ossze: raforditasokbol - melyek a projekt koltsé-
gei - és bevételekbdl - ezek a koltségek fedezésé-
re a projekthez megszerzett forrasok. Az Ossz-
koltség tekinthetd a projekt dranak, értékének is.
A Kkoltségvetésnek egyensulyban kell lennie.
Nem lehet negativ (akkor honnan lesz meg a
pénz?) és nem lehet pozitiv sem (azok a projek-
tek, amelyekrdl beszéliink, nonprofit jellegtiek).

A projekt nagysagatdl fiiggben egy atfogod kolt-
ségvetés felallitasa a projekt kezdetekor nehézsé-
get jelenthet. Gyakran igy van ez a kdzepes és
hosszu tavu projektek esetében is, ezért gyakori
a koltségvetések késGbbi atdolgozasa. Mindazo-
naltal, a nehézségek ellenére is, a koltségvetés
fontos, mert képet ad a valdsagrol, a projekt
dimenzi6irol. Koltségvetés nélkiil nem lehetsé-
ges a projekt ellenérzése, és nem lehet tudni
réla, hogy megvaldsithaté-e. Ha nem tudjuk,
mennyibe kertil ez nekiink, nem tudjuk, mennyi
pénzre van sziikségiink. Ilyen egyszerd.

Az atfogd koltségvetésen tul sziikségink lesz az
egyes feladatokhoz kapcsolodo részkoltségveté-
sek elkészitésére, legalabb is a fontosabbak fel-
adatok esetében (pl. ifjisagi csereprogramok,
poszterkampany stb.). Ennek két fontos oka van:

1. A kérdéses Osszegek gyakran olyan nagyok
(pl. egy nemzetkdzi szeminarium), hogy kiilén
elszamolast és finanszirozast
joy igényelnek.
2. Ritkan lehetséges a projektet
egyben finanszirozni. Kevés
szponzor vevl erre. Még azok
is, akik elvben megteszik, ren-
delkeznek egy kizaro listaval
(ezek azok a dolgok, amiket
nem finansziroznak). Gyakran
konnyebb szponzorokat talalni
egy-egy feladatra, mint az egész
projektre - (,A sporttevékeny-
ségeket tamogatjuk, de ami az utazast illeti: mi
sohasem finanszirozunk utazast...”).

e Védjik az életet és éljunk tovabb! Kertiljiik a
stresszt és a fejfajast! Legyen megfelel6 a kony-
veléstink! Elszamoltathatéaknak kell lenntink
a felhasznalt anyagi tamogatasokat illetéen, ha
térvényesen esetleg nem is, moralisan minden-
képp.

¢ Legytink Oszinték! Vannak, akik tudjak, mi
realis és mi nem.
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Legyiink batrak! A projekt jo, megéri a pénzt, Kiilonben deficitben talaljuk magunkat, mivel
gze;}j?szg kell dolgoznunk érte! A végén senki sem akarja majd a projekt-csoport tagjai /~ p pénz menedzselése. .

o i altal végzett munka arat megfizetni. forra -
Gy6z6djink meg arrdl, hogy a szervezetiink orrasszervezes!
Oszintén elkotelezett a projekt irdnt, és erre az

elkotelezettségre épitve kezdjilk meg a pénz-

* Ne feledjiik, hogy a tamogatd szervezetektdl
kapott minden anyagi tamogatassal el Kkell

gylijtést! szamolni!
Kérjiink tanacsot és véleményt! A tdmogatdk- * Mindegy mennyire kinos, a pénziigyi besza-
nak sajat szempontjai lehetnek a projektiinkkel mold a projekt részét képezi. Igen, ez is a mi

kapcsolatosan. Sokkal jobban kotédnek majd
a projekthez, ha az a benyomas alakul ki ben-
niik, hogy szamit a véleményuk.

Osszuk fel az alkalmazotti koltségeket és a
rezsikoltségeket az 6sszes feladatra a koltségve- kerni a tamogatast! Tartsunk kapcsolatot
tésben (ha nem palydzunk mindenre kiilén!)! szponzorainkkal!

felel6sségiink!
¢ Ne fogadjuk el a ,,nem”-et valaszként! Probal-
juk meg mashol! Probaljuk meg mas feladatra

Hogyan irjuk le a palyazatban?
Minden palyazathoz kapcsolddik egy kéltségvetés, ez tartalmazza azt, \

mit kérink a szponzortdl vagy a tamogatd intézménytdl.

Ne feledjiik:

o Tartsuk koltségvetésiinket egyensulyban (a kiadasok pontosan meg kell egyezzenek
a bevételekkel)!

e Ellendrizziik, mennyit tudnak a szponzorok adni (néhany tamogaté intézmény maxi-
malja az egy projektre, vagy egy fogadd intézménynek adhaté Gsszegeket)! Ha téb-
bet kériink, mint amennyit adni tudnak, az rossz pénzligyi tervezésrdl tanuskodik!

e Szerezziink informaciot a tdmogatd szervezet értékelési kritériumairdl, prioritasai-
rol, koltségvetés-készitési szabalyairdl stb. Kovessiik ezeket!

e Mondogassuk magunkban, hogy a cél nem az, hogy megszerezziik a pénzt, hanem
hogy elérjik a projekt céljait!

o Diverzifikaljuk forrasainkat! Lehet, hogy egymast kiegészit6 forrasokat tudunk
talalni!

e Mutassuk ki, hogy a szervezet, az 6nkéntesek és egyéb szponzorok mennyiben
jarulnak hozza a feladatok megvalositasahoz!

o Kovesslk a palyazati utmutato el6irdsait - még akkor is, ha néha ostobanak tlinnek
szamunkra. Ha nem kovetjlk, az a legrévidebb Ut az elutasitashoz!

e Mutassunk be realisztikus koltségvetést! Az emberek altaldaban tudjak, mi mennyi-
be kerdl. A tul alacsony arak a komolysag vagy az ismeretek hianyara utalnak. A tdl
magas arak a rossz menedzsment kockazatara utalnak!

e Minden koltséget és hozzajarulast vegylink szamba, még a természetbeni hozzaja-
rulast is. Ha szlikséges, ellenGrizziik, hogy a szponzorok alkalmaznak-e limiteket az
Onkéntesek és természetbeni hozzajarulasok elszamolasanal!

OOEOEOEOEOEOEOEOELOOOEOEOEOEOEOEOEEOEOEE
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TEGYUK EZT:

e Tartsunk kapcsolatot a szponzo-
rokkal, még akkor is, ha nem ta-
mogattak a projektet!

e Kérjunk allasfoglalast, ha a pénzt
masra akarjuk vagy masra kell
felhasznalni, mint amire kaptuk!

e Mondjunk kdszbnetet a szponzo-
roknak, tamogatoknak!

e Hivjuk meg Oket, hogy (valami-
lyen médon) vegyenek részt a
projektben!

e Ertékeljiink minden hozzajarulast
(ne csak a "nagy pénzeket")!

e \Vezessilink be valtozasokat, ha
arra van szikség, és biztositsuk
a hatralévé rész megvalosithato-
sagat!

3.3.1.3 Forrasszervezés

Gyakran nehéz a projekt megvaldsitasahoz sziik-
séges pénzt OsszegyUjteni. A projekt gyimolcso-
zGvé valasanak a pénz a kulcsa, de sajnos nincs
olyan aranyszabdly, amellyel a sziikséges pénz-
alapot Ossze lehetne gyljteni néhany nap alatt.
Sok olyan projekt van, amely pénzigyi igényei
miatt valt megvalodsithatatlanna.

A forrasszervezés 6nallo feladat, és a projekt ese-
tében nem szabad véletlenszer® tevékenységként
felfogni; nagyon professzionalis megkozelitést
kivan. Ez azért van, mert a projekt versenyhely-
zetben van: hatékonynak, meggy6z6ének és inno-
vativnak kell lennie, és kindlnia kell valamit a
finanszirozasért cserébe a timogato szervezetnek.

A pénzalapok keresése és gyUjtése kimeritd val-
lalkozas. Raadasul, ha rosszul van szervezve és
tervezve, frusztracidhoz és kiabrandulashoz
vezethet. A nagy szervezetek profi forrasszerve-
zGinek tandcsa az, hogy készitsiink hosszu tava
forrasszervezd stratégiat, szisztematikusan gyujt-
stik az informaciot azokrdl a hattértamogatokrol,
akiknek, ugy tlnik, szimpatikus a szervezet tevé-
kenysége és céljai, tajékoztassuk a potencialisan

NE:
e batortalanitson el egy ,nem”!

e csinaljuk, ha nincs meg ra a
pénz!

o feltételezzlik, hogy magatdl ér-
tet6d6 a tamogatas elnyerése!

e varjuk el a tdmogatoktdl, hogy
ismerjék a projektink fontossa-
gat, ha nem mondjuk el nekik!

e becslljik ala egy hozzajarulas
értékét, barmilyen kicsi is le-
gyen az!

e csinaljuk teljesen egyeddl.
Szamvitelesek, pénziigyesek és
mas szakértok is segithetnek!

érdekelt alapitvanyokat és tarsasagokat a szerve-
zetrOl, és végil, célozzuk meg a palyazati kiiraso-
kat a finanszirozasra szorul6 projektekkel.

Tobbféle finanszirozasi forras (vissza nem téri-
tendé tamogatas, szponzoralds, humanitarius
segély, egyéni adakozas és koltségatvallalas) és
tamogatasi mod (a pénz mellett mas er6forrasok,
mint pl. berendezések, termek, munkaerd, szalli-
tas stb. formdjaban) létezik a projekt szamara.
Rank van bizva, hogy a kiilonféle forrasokat atte-
kintstik, és kivalasszuk azokat, amelyek a projek-
tink igényeihez leginkabb illeszkednek.

A forrasszervezés néhany
altalinos elve

» a forrasszervezés a PR munka
joy része: egy projekt és egy szerve-
zet imazsat kell megjeleniteni;

e bar a forrdsszerzés része Kkell,
hogy legyen a szervezet atfogod
jektspecifikusnak is kell lennie;

e egy személy vezeti, aki tartja a
kapcsolatot az egész projektcsa-
pattal, és megallapodast kotott
a szervezet vezetbivel;



¢ meghatarozott idére vonatkozdan kell megter-
vezni, kalkulalni és a koltségvetésbe illeszteni.
A projekt alatt rendszeresen ellenérizni kell,
hogy a forrasszervezés a sziikséges feltételek-
nek megfeleléen halad-e.

Mielott a forrasszervezést elkezdenénk,
ellenérizziik hogy:

e ismerjluk-e tovirél hegyire projektet -
és a szervezetet;

e hiszlink-e a projektben, készek va-
gyunk-e és tudunk-e érvelni mellette;

e mennyire vagyunk felkésziltek/jogo-
sultak a projekt egyes aspektusait
kiigazitani;

e van-e egy listdnk mindarrdl, ami szilik-
séges a projekt megvaldsitasahoz, és
egy listank a szervezettdl kapott eré-
forrasokrol;

e egyetértenek-e céljainkkal, és tamo-
gatnak-e a projektben szerepl6 part-
nerek és a szervezet tagjai; az egyéni
hozzajarulasok keresése vagy bizo-
nyos alapitvanyokhoz térténé palyazas
néha stratégiai dontést igényel!

Jegyezziik meg: A nagyobb projektek hasznot
htizhatnak abbol, ha kisebb ,alprojektekre”
daraboljak szét 6ket, és ezekre kiilon-kiilén
keresnek forrasokat.

a) Pénzforrasok keresése

A forrasszervezés elsG lépése, hogy listat kell
késziteni a finanszirozasi lehetdségekrdl, felje-
gyezve a potencialis forrasokat és az eréforrasok
tipusat.

Vissza nem téritendé timogatisok

Ezek az alabb felsorolt forrasokbodl finanszirozott
programok keretében fordulnak el6:

« allami alapok, amelyeket az allami koltségvetés
terhére miikodtetnek a civil tarsadalom bizo-
nyos terileteinek fejlesztése céljabol. Ezeket
kormanyzati szervezetek programjai tartjak kéz-

ben (helyi vagy regionalis hatdsagok, orszagos
minisztériumok vagy nemzetkozi szervezetek);

* maganalapok, melyeket cégek vagy magansze-
meélyek hoznak létre, akik ,,befektetnek” a civil
tarsadalom fejlesztésébe, €s alapitvanyok keze-
lik 6ket (lasd a szponzoralasnal).

A tamogat6 programoknak céljaik vannak, és ez
teszi lehetévé egy, a pénzkihelyezést szabalyozd
keretrendszer felallitasat. Ez a Kkeretrendszer
meghatarozhatja a tamogatott projektek tipusat
(céljainak fiiggvényében), finanszirozasi forma-
jat, a palyazati és kivalasztasi eljarasokat, a vissza
nem téritendd tamogatas maximalis mértékét, az
Osszkoltségvetéshez viszonyitott szdzalékat stb.

Kiilonb6zé kormanyzati intézmények és alapit-
vanyok altal kezelt alapok kiilonb6zé szektorok-
ban (a program céljainak megfeleléen) és kilon-
boz6 szinteken (helyi, regionlis, orszidgos és
nemzetkozi) biztositanak projektfinanszirozast.

Probéaljunk minden olyan programot megtalalni,
amelyre megfelelének tlnik projektiink és szer-
vezetink munkaja. Miel6étt bekiildenénk egy
palyazatot, készitsiink egy rendszerezett listat
azokrol a programokrol, amelyek pénzigyi
tdmogatast biztosithatnak. Vegylik figyelembe,
milyen témakat célozhat meg projektiink (szoci-
alis szektor, ifjusag, egészségligy, kornyezetvéde-
lem, tarsadalmi kirekesztettség, emberi jogok
stb.), a tevékenységek szintjét (helyi, regionalis,
orszagos vagy nemzetkozi), és azt is, hogy a prog-
ramokat a minisztériumok, helyi hatésagok, ala-
pitvanyok vagy egyéb testiiletek tartjak-e kézben.

Amint megvan a lehetséges forrasok listaja,
valasszuk ki azokat a programokat, amelyek cél-
jai és célkitlizései megfelelnek projektiink céljai-
nak és célkitlizéseinek. Valasszunk olyan progra-
mokat, amelyek projektiink foldrajzi korzetében
mukodnek (nincs értelme Eurdpai Unids prog-
ramra palyazni, ha projektiinknek nincsenek
eurdpai dimenzidi). Ehhez készitsiink adatlapot
(ami legyen annyira atfogd, amennyire csak
lehet) minden egyes tamogatasi forrasrol.
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Informaciok tamogatasi forrasokrol

¢ A szervezet neve és cime

e A palyazatok tamogatasaért felelés kap-
csolattartd személy

e A tamogatott projektek jellege: hogyan

allitjak fel a prioritasokat, ki allitja fel azo-

kat és milyen idGtartamra?

A palyazatkészitési eljaras: van-e (irlap? Ha

van, hogyan lehet beszerezni? Van-e palya-

zati hatarid6? Mikor a legjobb palyazni?

e Mi a palyazatok értékelésének madja?

Ki dont arrdl, mekkora 0sszeget tamogat-

nak? Bizottsag dont a vissza nem téritendd

tamogatasokrol? Mekkora a maximalis

tamogatasi Osszeg, illetve a projekt 6ssz-

kéltségének maximum hany szazalékat

tamogatjak?

Mellékelni kell-e tovabbi dokumentumokat

a palyazathoz?

Ne habozzunk kapcsolatba 1épni a tamogatd
szervezettel, hogy mindezeket az informacidkat
megszerezzik!

Nincs értelme véletlenszertien palyazatokat szét-
kildeni: csak a céljainknak megfelel6 helyeken
palyazzunk! Projektiinknek meg kell felelnie a
vissza nem téritendd tdmogatasok megitélési kri-
tériumainak és a potencialis tamogato érdekeinek.

Annak érdekében, hogy informaciot kapjunk a
programokroél és/vagy alapitvanyokrol, keressiik
fel az illetékes helyi vagy regionalis szerveket
vagy ifjusagi informacios kozpontokat. Részletes
listdk léteznek az alapitvanyokon keresztiil elér-
hetd lehet6ségekrdl. Az internet is fontos infor-
macioforrds az alapitvanyokkal kapcsolatban.
Végul kérdezziik meg, mas projektek honnan
kaptak tamogatast!

Amint sikertilt az els6é kivalogatast elvégezniink,
szétkildhetjik a palyazatokat, természetesen
odafigyelve a tamogatd szervezet altal kért eljaras
betartasara (lasd alabb: Palyazatiras).

Szponzorailis

Ez olyan pénziigyi tamogatas, melyet kdzvetleniil
egy cég, bank vagy mas szervezet nyujt.

Jelenleg az ifjasagi projektek legjelentésebb
tdmogatasi hanyada palyazataté szervezetektdl
vagy alapitvanyoktdl szarmazik (kalonosen
a nemzetkozi ifjusagi szektorban). A cégek hoz-
zdjarulasa minimadlis, vagy nem is létezik. Ez

valoszinlileg amiatt van, hogy a cégek nem isme-
rik az ifjusdgi munkat, a projektszervezék pedig
nem mindig keresnek tamogatot a magénszek-
torban, esetleg magyarazhaté ez a projektvezeték
elvi okokra visszavezethet ellenallasaval is.

Ennek ellenére jo lenne, ha a cégek komolyab-
ban megjelennének e téren, és nyitottabbak
lennének a projektfinanszirozas iranyaban. Ez
szamukra publicitast jelent (egy projekt tamoga-
tasaval a cég pozitiv képet tud nyujtani és ,,ada-
koz6” imazst tud kialakitani magardl, tarsultan
megjelenik a projekt imazsaban), és adozasi
elényt is jelent (az adomanyozas adokedvez-
ménnyel jarhat). Erdemes tudnunk, hogy a nagy
cégek éves koltségvetésiik egy részét projektfi-
nanszirozasra kilonitik el. A pénz egy része
ugyan kozvetleniil alapitvanyokhoz Kkeriil, mas
része azonban esetleg felhasznalhatd projektek
finanszirozasara.

Egy nemrég elkészilt tanulmany kimutatja, hogy
a projektek anyagi tamogatasa elsGsorban a
pénziigyi, az energetikai, az elektronikai (az 1j
technologiakat is beleértve), a dohanyipari és a
szeszipari agazatbdl érkezik.

A nagy iparagak képviseléi mellett a kis helyi
cégek is felbecstilhetetlen tamogatast nyujthat-
nak. Ne feledjiik, hogy a tamogatas nem feltétle-
nil pénz formajaban érkezik, a cégek néha el6-
szeretettel nyujtanak természetbeni tamogatast
(felszerelés, szallitas, alkalmazottak stb.).

Amikor megkerestink egy céget, ne feledjuk,
hogy piaci szerepl6k lesziink, és ,,termékiinknek”
(a projektnek) versenyképesnek kell lennie. Egy
imazst kell ,,eladni” (k6zosségi tevékenység, tar-
sadalmi valtozas, ifjasagi munka, tarsadalmi

Mire szamitanak a tamogaték?

e Biztositékra,
megvalosul;

e J6 pénzigyi menedzsmentre és az elnyert
pénzisszeg a projekt-leirasban megadott
modon torténd felhasznalasara;

¢ A projekt ismertségére és népszerliségére
és nevik feltlintetésére minden nyilvanos
megjelenéskor;

e JOI strukturalt, vilagos projektre;

e Megbizhatd elszamolasra;

¢ ,Professzionalis”, megbizhatd és jol infor-
malt csapatra;

o Korabbi sikerekre és/vagy novekedési kila-
tasokra;

e Annak a ko6zOsségnek a tamogatasara,
amelyben a projektet megvaldsitjuk.

hogy a projekt sikeresen




fej6dés stb. ). A cég szdmara az adomanyozas a
nyilvanossag el6tti megjelenést jelenti, a ,,nagy-
lelkliség” és ,,szocialis érzékenység” kimutatasat.
Ez a cég arculatat 6sszekapcsolja a projektével.

Nincs olyan lista, amely a finanszirozast nyajté

cégeket tartalmazna.

Ezért:

¢ deritstik ki, mely cégek nyujtottak mar finanszi-
rozasi tamogatast, miért nyujtottak, és milyen
projekteket valasztottak;

¢ legyliink kreativak, és Ilépjiink kapcsolatba
olyan cégekkel, amelyeket korabban még nem
kerestek meg;

* legylink meggy6z6ek és adjuk el a ,,terméket

» |

Adomainyok maginszemélyektol

Annak érdekében, hogy a projekthez sziikséges
er6forrasokat megszerezziik, egyéni adomany-
gyUjtéssel is probalkozhatunk. A maganszemé-
lyektdl torténd forrasszerzésnek tobb formaja
lehet:

o gyljtés (pénz vagy felszerelés),

¢ tombola,

* helyi zsibvasar,

 forrasgy(jté kampany.

A maginszemélyektdl begyljtott adomanyok fel-
keltik az emberek érdeklédését a projektiink
irant, amely ezaltal sokkal ismertebbé valik. Az
adomanygyijtés eredményeként az emberek job-
ban magukénak érzik majd a projektet. Ez na-
gyon hasznosnak bizonyulhat helyi projektek
esetében.

A maganszemélyekt6l gyijtott adomanyokkal az
a gond, hogy a potenciilis adomanyozok szét-
szortan érhetdk el, nehéz a célcsoportot elérni.

Orszagos és nemzetkozi projektek esetében na-
gyobb informacidés kampanyra is sziikség van.
Gy6zédjink meg arrdl, hogy egy ilyen kampany

nem fog tobbe Kkeriilni, mint amennyi elény szar-
mazhat beldle.

Ha listara vettiik az 6ssze lehetséges forrast, kez-
dbdhet a palyazatiras. A forrasszerzés els6 szint-
jén ne felejtsiink el egyeztetni a projektpartne-
rekkel, és azokkal, akik a szervezetiinknél
a dontések meghozatalaban részt vesznek. Gy6-
z6djink meg réla, hogy tamogatjak elképzelése-
inket!

b) Palyazatiras

Amikor elkészitettitk a lehetséges tamogatdk
listdjat, 1épjink veliik kapcsolatba és magyaraz-
zuk el nekik a projekt tartalmat, mutassuk be a
szervezetet, és ismertessiik, milyen tamogatast
szeretnénk.

Projektprezenticio

Készitstink egy prezentaciés csomagot, amely-
ben teljes kortien, vilagosan és tomoren leirjuk
projektiinket, amelyben a projekt minden szaka-
sza bemutatasra Keriil, és amelyben a projekt
megvaldsithaténak mutatkozik, a sikeresség min-
den reményével.

Palyazatunk leirasa el6tt, vizsgaljuk meg, hogy
létezik-e palyazati Grlap (a legtébb program és
alapitvany esetében van ilyen). Ha van tGrlap, azt
kell hasznalni, és szigorian a palyazati atmutatd
szerint kell eljarni.

Palyazatunknak vilagosan el kell magyaraznia,
hogy projektiink mibdl all, milyen helyzetben
keriilne megvalositasra, milyen méreti és kolt-
ségvetésil, és mekkora Osszeget kériink ra.

A projekt olvasdinak képeseknek kell lennitik a
hitelesség ellendrzésére és a sikeresség lehetdsé-
gének felmérésére. Minél tisztabb és részletesebb
egy projektleiras, annal inkabb megvalodsithat6-
nak tlnik.
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Hogyan irjuk le a palyazatban?

Palyazat
0 - Projekt cime, helység, id6tartam és célcsoport

\

e BN
1 - A projekt oka (szlikséglet-analizis)
- Milyen igényeket elégit ki a projekt? Milyen statisztikakkal tudja alatamasztani
a szikséglet-analizist? Miért fontos ezen igények kielégitése?

- A kOzbsség mas tagjai osztjak-e a helyzet értékelésére vonatkozd vélemé-
nylnket?
- Hogyan kivanunk eljarni?
(lasd 3.2.2. szakasz)

2 - Mit szeretnénk elérni a projekttel? (célok és célkitlizések)
- Milyen eredmények varhatdk?
- Hogyan érinti a projekt a kornyezetlinkben |évket?
- Hogyan érinti a koz6sséget?
- Hogyan tlkrozik vissza a projekt céljai szervezetlink céljait?

Megjegyzés: A projektcéloknak elég vildgosaknak, specifikusaknak és mérhe-
téknek kell lennitk.

(lasd 3.2.3. és 3.2.4. szakasz)

3 - Hogyan kivanjuk elérni céljainkat? (modszertan)

- Milyen format kap a projekt? Irjuk le szerkezetét és a feladatokat! Miért eze-
ket a feladatokat tartalmazza? Praktikusnak tlinik-e a munkaterv?

- Lesz-e f6allasu projektkoordinator? Ki vesz részt a projektben és hogyan?
(lasd 3.2.5. szakasz)

4 - Milyen eréforrasokra lesz sziikség (pénzligyi, anyag jelleg(i, szolgaltatas)?

- Megfelel-e a koltségvetés a felvazolt programnak? Szamoltunk-e minden kolt-
séggel (utazas, terem, anyagok, bérkoltség stb.)? Elég részletes-e a koltség-
vetés?

- Hogyan fedezziik ezeket a koltségeket?

5 - Ki fogja koordinalni a projektet?

- A koordinator adatai (név, cim, telefonszam, fax és e-mail)
A pénz menedzselése...

forrasszervezés!

- Mi a szerepe a projektben? Hozhat-e dontéseket? Mennyire szoros a kapcsola-
ta a szervezet tagjaival és déntéshozdival?

hogyan?

6 - Mikor valositjuk meg a projektet?

- Mikor kezdédik és mikor fejezddik be a projekt? Adjunk meg részleteket a
projekt szakaszairol és hataridgirol!

- Milyen tevékenységek kezdGdtek mar el?

- Mikor vesszik fel a munkaerot?

OOOEOEOEEOEOEOEOEOEOEOEOEOOLOEOEOEOEOEOOPEEOEOEOEOEDEL
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7 - Hogyan végezzik a projekt értékelését?

Hogyan és milyen kritériumok alapjan végezziik a projekt
értékelését?
Terveziink-e folytatast?

(lasd 3.4. szakasz) \

8 - Koltségvetés

Ne feledjik, hogy a tdmogato szervezet a kéltségvetést tartja a palyazat legfontosabb
részének!

A kovetkez6 informacidknak mindenképpen szerepelnilk kell:
Réaforditasok:

Soroljuk fel a projekttel kapcsolatosan felmerilé 6sszes koltséget!

Becstuiljink fel minden kiadast (a palyazati Grlapokon szerepl6 devizanemben)!
Becslésuinknek realisnak kell lennie (mutassuk be, hogyan jutottunk a végsé
szamokig).

A koltségeknek illeszkednilik kell a munkatervhez.

Becsuljik meg a maganszfératdl kblcsénkapott dolgok bérleti dijat, és tlintes-
stk fel a koltségek kozott (és a bevételek kozott is)!

Szamitsuk ki az 6sszkoltséget!

Bevételek:

A projekthez sziikséges minden finanszirozasi forrast szamitsunk be (szerve-
zetiink sajat hozzajarulasat, a résztvevok hozzajarulasat, a vissza nem téri-
tendd tamogatasokat, az adomanyként kapott vagy bérelt anyagokat és szol-
galtatasokat és a tamogatoktol igényelt 6sszegeket)!

Becsluljiilk meg a szponzorok altal adomanyozott vagy koélcsénadott anyagok
koltségét!

Az igényelt teljes 6sszeget vildgosan meg kell adni (és ez nem haladhatja meg
az altaldban megitélt maximalis tamogatasi 6sszeget).

Szamitsuk ki az 0sszes bevételt! Ennek az 6sszegnek azonosnak kell lennie a
.Kiadasok ¢sszesen” tétellel (klilonben azt sugallja, hogy nincs meg a szliksé-
ges forras, és ennek kévetkeztében a projektet nem lehet megvalositani).

Megjegyzés: Ne feledjik, hogy a tdmogatd szervezetek a koltségvetést nézik meg
els6ként! Ezért:

a projekt koltségvetése gerjesszen bizalmat, észintén és realisan mutassa be
projektlinket;

illeszkedjék a projektleirdshoz;

bar a koltségvetés ideiglenes jelleg, alljon olyan kozel a végleges szamokhoz,
amennyire csak lehetséges;

vazoljunk fel egy tisztességes és realis koltségvetést (ellenbrizzliik szamitasa-
inkat és kérjunk meg valakit, aki nincs kozvetlen kapcsolatban a projekttel,
hogy 6 is ellenérizze);

kerekitsiik a szamokat (felfelé vagy lefelé - tizedesjegyek ne legyenek);
a megadott devizanemben végezziik el a szamitasokat;

diverzifikaljuk a finanszirozasi forrasokat (ne alapozzuk minden
igénylinket egy forrasra);

jelezziik, hogy a bevételek kozt feltlintetett tételeket mar meg-
itélték-e, vagy egyelére még elbiralas alatt vannak!
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Néhany tovabbi tanacs a palyazatkészitéshez: Lépjiink kapcsolatba a timogatoé szervezettel

* A palyazatnak vilagosnak és olvashaténak kell
lennie (gépeljik vagy nyomtassuk, és ne hasz-
naljunk apré bet(s irdst csak azért, hogy minél
tobb informéciét bele tudjunk zsufolni a finanszirozasi program feleldsei, kérjiink télik
nyomtatvinybal). Hasznaljunk kénnyen érthe- segitséget! Minél t6bb informacidjuk lesz,
t6 kifejezéseket!

» Kisérdlevelet is mellékeljiink, mely elmagya-

* Batran lépjiink kapcsolatba azokkal, akik a

annal felkésziltebben tudjak megvitatni palya-

razza, miért palyazunk, és tartalmazza a pro- zatunkat.
A pénz menedzselése... jekt nevét, azt, hogy mennyit kériink, és esetleg » Igyekezziink megismertetni szervezetiinket
forrasszervezés! tovabbi informacidkat is (Gjsagcikkek, a szer- (kiilonosen az alapitvényokkal)!
vezet statusa stb.)! Mindazonaltal a projektre
vonatkozé minden informaciénak szerepelnie * Nyugodtan kérjiink telefonon informaciot arrol,
kell magaban a palyazatban, vagy a megfelel$ hogy 4ll a palydzatunk, megfelel-e a palyazati
nyomtatvanyon.

i o elbirasoknak, és mikor sziiletik déntés!
* Egy olyan személy, aki nincs kapcsolatban a

projekttel, olvassa el a palyazatot és ellendriz-
ze, hogy érthet6-e, mit kériink! hogy személyesen is tekintse meg a projektet!

¢ Végezetil ajanljuk fel a tamogaté szervezetnek,

Roviden:

Elkerllendd

- Ne kild6ézgesstik ugyanazt a projektprezentaciot sok kilénboz6 alapitvanynak, intézménynek,
vagy vallalatnak!

- Ahol létezik a palyazatokért felelés személy, ott ne irjunk kdzvetlenil a program/alapitvany
igazgatdjanak!

- Ne masolatot kuldjunk a palyazatrol!

- Ne kérjunk ésszerltlen 6sszegeket!

- Ne kildjuk be palyazatunkat a hataridé utan!

- Ne feltételezziik, hogy a tdmogato szervezet ismeri azokat a korilményeket, amelyek kozott a
projekt meg fog valdsulni, vagy azokat az igényeket, amelyekre reagal!

- Ne igényeljink miikodési tamogatast, és ne kérjlink tamogatast szervezetiink anyag- vagy
eszkbzbeszerzéséhez!

- Ne kolduljunk!

Praktikus tanacsok

- Célozzunk meg olyan intézményeket, szervezeteket, vallalatokat, amelyek valdszin(sithetéen
anyagilag tamogatni fogjak projektinket, mert céljaik hasonldak!

- Gy06zbdjink meg réla, hogy projektiink hiheté (a nem realisztikus palyazatok ténkretehetik
szervezetink jov6beni esélyeit)!

- Ne feledjlk feltlintetni szervezetiink teljes cimét, valamint a kapcsolattarté személy nevét!

- Higgylink a projektben!

- Igazitsuk palyazatunkat a tdmogatd szervezet prioritasaihoz!

- Hasznaljuk személyes kapcsolatainkat!

- Ha megadjuk olyan szakemberek nevét, akikkel konzultaltunk projektiinkkel kapcsolatban, ne
feledjiik errdl tajékoztatni az illeté szakértéket!

- Készitslink részletes, realis koltségvetést, amely egyensilyban van és pontos!

- Vilagosan és tomoéren mutassuk be projektiinket!

- Kerlljuk a roviditéseket!

- Tartsunk nyilvan minden egyes megvaldsitott feladatot. Beszamoldt kell majd késziteni réluk
(ezért gyljtsiik Ossze és Grizzilk meg az Ujsagcikkeket, a résztvevOk hozzajaruldsaval kapcso-
latos feljegyzéseket stb.), és a végelszamolas is eljon (gydjtsink 6ssze minden szamlat)!

- Prébaljunk hosszl tava partnerséget kialakitani tdmogatdinkkal, kiilonésen azokkal, amelyek
céljai hasonloak szervezetilink céljaihoz!

- Ne feledjlink kdszénetet mondani tamogatdinknak!
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Szponzorailis

A szponzoralas céljabdl elkészitett palyazat nem
tér el jelentés mértékben a fentiektdl. A vallalatok
alapjait kezel6 emberek ugyanazokat az informa-

ciokat igénylik a projektr6l, mint az alapitvanyok
és intézmények. Valamivel ,,lizletiesebb” megko-
zelitésre lesz azonban sziikségunk.

Praktikus tanacsok

Gondoljunk bele a vallalkozas helyzetébe: miért forditson pénzt projektiinkre ahelyett, hogy
inkabb a t6zsdén kamatoztatnd azt az Osszeget? Miért a mi projektiinket, miért ne masét
valassza? Milyen elényei szarmazhatnak abbdl, hogy nevét adja a projektiinkh6z? Gondoljunk
ezekre a létfontossagu kérdésekre, mielbtt elkészitjliik palyazatunkat!

Gondoljuk at projektiinket a cég szemszogébdl!

Hasznaljunk minden olyan kapcsolatot, amelyet a cég felé mar kialakitottunk!

Gondoljuk végig, milyen formaban adhat nektlink segitséget a cég! Lehet, hogy jobban megéri
a vallalatnak kolcsonadnia egy jarmlvet vagy berendezést esetleg atengednie egy alkalma-
zottjat néhany hétre, mint pénzt adni.

Még a természetbeni juttatast is becsuljuk meg 6sszegszerlen, és allitsuk be a koltségvetésbe!
Higgyunk abban, hogy annyi tdmogatast kapunk, amennyit kértiink, de azért gondoljuk at azt
is, hogy milyen alternativ forrasokat ismerink!

Gondoljuk at alaposan, kinek az aldirasa mutatna stratégiailag a legjobban a palyazat kiséro-
levelén (a mienk, szervezetlink elndkéé stb.)!

Hangsulyozzuk ki, melyek azok az el6nydk, amelyeket projektiink nyujthat a cégnek (pl. a nyil-

vanossag tekintetében)!

A projekt sorin

Biztositsunk nyilvinossigot a projektnek -
és ne feledjiik elmondani, honnan jon a pénz!
Amint fentebb emlitettiik, a projekt finansziroza-
sa a tamogatd szervezet szamara eszkoz a nyilva-
nossag elérésére. Ezért, a projekt soran minden
nyilvanos tevékenységnél valahogyan hivjuk fel a
figyelmet arra, ki a tdimogat6 (hasznaljuk a tamo-
gato cég logojat, plakatjait, vagy egyszertien tiin-
tesstiik fel a vallalat nevét).

Bizonyos esetekben a tAmogatod szervezet ponto-
san eldirja, milyen publicitast var el a projektt6l.
Ellendrizziik tehat, hogy milyen elvarasaik van-
nak, és megfelelnek-e ezek projektiinknek, szer-
vezetiinknek. De ne engedjiik ki keziinkbdl az
iranyitast, ne hagyjuk a tamogatdknak, hogy 6k
diktaljak a prioritasainkat!

Ne feledjiik el meghivni tAmogatdinkat a projekt
bizonyos szakaszaihoz, kiilonosen a zard sza-
kaszhoz.

Gondoljunk a beszimolé-készitésre: a projekt
megvaldsitdsa, implementacidja soran Orizziink
meg minden, a projektre utald feljegyzést, ami a
beszamold készitésénél felhasznalhato:

- a feladatok megvaldsitasat osszefoglald besza-
moléra gyGjtsiik a cikkeket, posztereket, vide-
Okat, a résztvevOk beszamoloit, fotokat stb.

- pénzlgyi beszamolokra gyGjtsink Ossze min-
den szamlat, elismervényt.

Ha valami miatt arra kényszerilnénk, hogy

jelentés mértékben megvaltoztassuk projektiink

menetét, nagyon fontos, hogy errdl tajékoztassuk
a tamogatokat. Ne feledjiik, hogy tartalmi és
pénziigyi zaro-beszamolokat fognak kérni, és
ellendrizni fogjak, hogy a beszamold megfelel-e
annak a kezdeti projektleirasnak, amire a pénzu-
ket adtak.

Befejezés utin: a projektbeszimolo

A tamogatok két részbdl alldé beszamolot kérnek
a befejezés utan: egyik rész a projekt megvaldsi-
tasardl szol6 tartalmi, a masik pedig a pénziigyi
beszamolo6 lesz. Bar ez nem a projekt forrasszer-
vezési tevékenységének integrans része, része
hosszt tava forrasszervezési stratégianknak.
A tartalmi beszamold legyen rovid, a pénziigyi
beszamol6 pedig legyen részletes és atfogd. Min-
den kiadast meg kell tudnunk indokolni.

A beszamol6 mutatja, hogy szervezetiink komo-
lyan torekedett a projekt sikeres megvaldsitasara.
Elszamolasunk nélkiilézhetetlen lesz tamogato-
ink szamara, ezért legyen az elszamolés atfogd és
vilagos, és ne feledjiink szamlamasolatot mellé-
kelni minden kiadasi tételhez.

Egyeztessiink timogatoinkkal, hogy a projekt be-
fejezését kovetden megmaradt pénz felhasznal-
hato-e a folytatasra. Ha nem, ajanljuk fel, hogy
visszafizetjuk.

Projektmenedzsment
T-kit

A pénz menedzselése...
forrasszervezés!
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A beszamol6 eszkoz arra, hogy noveljiik szerve-
zetink ismertségét a tamogatd szervezetek
korében.

A tamogatdkkal fenntartott jo kapcsolat elényt
jelent késébbi forrasszerzé tevékenységink
soran.

3.3.1.4. Materialis eroforrasok
és szolgaltatasok

Szamos értelemben, a materialis eré6forrasok és
pénziigyi eréforrasok ugyanazt jelentik. Ha van
pénziink, bérelhetiink vagy vasarolhatunk felsze-
relést, termékeket vagy szakértelmet. Mindezek-
nek megvan a maguk kereskedelmi értéke, amit
ki kell fejezni.

A materialis er6forrasok olyan kiilénféle dolgo-
kat takarnak, mint pl.: targyaldterem, fénymaso-
16 vagy szamitogép, szallitdjarmi, vagy étel és
idit8. Erdemes lehet - kiiléndsen, ha orszagos
vagy helyi szinten dolgozunk - hasonlé szerveze-
tekkel partnerséget, egyuttmutikodést kialakitani.
Bizonyos eszkoztipusok nincsenek tokéletesen
kihasznalva vagy rendszertelentl hasznaljak csak
Sket (pl. egy studid, vided-berendezés, sportfel-
szerelés). El6fordulhat, hogy egy ilyen eszkozt
ingyen vagy ,barati aron” hasznalhatunk. Ez
egyuttal j6 lehet6ség hasznos szévetségek kialaki-
tasara mas szervezetekkel és intézményekkel. Az
ilyen ,,szivességi hasznalatot” a koltségvetésben a
bevételek kozott tintessiik fel.

A targyi eszk6zOk beszerzése bizonyos progra-
mok és szponzorok esetében igen nehéz, félnek,
hogy pénziik az intézményt finanszirozza, és nem
a feladatokat. Bar néha csak képmutatasrol van
sz0 (példaul, amikor a vételt nem, de a lizinget
elfogadjak), altalaban igaz az, hogy rossz benyo-
mast tehet, ha a projekt, illetve a feladat koltség-
vetésének ez a része tal nagy a tobbi részhez vi-
szonyitva. Ha mégis ez az eset all fenn (és néha
ezt is meg lehet indokolni), gy6z6djink meg ar-
rél, hogy minden mas lehet8séget megprobal-
tunk mar a bérlet, kdlcson vagy lizing lehetésége-
inek tekintetében. Ha mas okunk nem is lenne
rd, mar csak azért is érdemes alternativ lehet&sé-
geket keresni, mert egy projekt sohasem ismétel-
het6 meg, igy a megmaradt berendezések egy
része kihasznalatlanul fog szétrohadni a szerveze-
tinknél.

A miuszaki szakértelem szintén eréforras. Mint a
berendezéseknél, mindig probaljunk meg 6nkén-
tesekkel dolgozni, vagy olyanokkal, akik o6riilnek,
ha megoszthatjak tudasukat. De nekiink, mint

projektmenedzsereknek,  sziikségiink  lehet
miuszaki szakértelmiink fejlesztésére bizonyos
tertileteken (és lehet, hogy a fiatalok szakértel-
mét kell fejleszteni). Gy6z6djink meg arrdl,
hogy a tevékenység ismétlédésének valdszinlisé-
ge egyensulyban van-e azzal az erdfeszitéssel,
amit a szervezet fejt ki egy személy képzése érde-
kében.

Hogyan irjuk le
a palyazatban?

e Gy6zO6djunk meg réla, hogy a termé-
szetbeni hozzajaruldasok és a kol-
csOnkapott anyagi javak megfeleléen
elszamolhatdk-e a koltségvetésben
és a pénzligyi beszamoloban!

e Ne keltsiik azt a benyomast, hogy a
projekt arrdl szdl, hogy a legmoder-
nebb extravagans szamitogépet kell
megvenni beépitett mikrohullamu
slitével és 3D-s video-rendszerrel!

e Mérlegeljik (a koltségvetésbe allit-
suk be) a lizinget vagy a bérletet a
vétel alternativajaként!

e Kérdezzilk meg az Onkénteseket,
mUiszaki szakértdket, hogy korilbe-
|Gl mekkora értéke van hozzajarula-
suknak!

e Ne feledjik, hogy ,nincs ingyen
ebéd”! Végll valakinek fizetni kell
érte. Ez bevétel. Es kiadas az, ha mi
vagyunk azok, akik fizetik az ebédet.

/
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3.3.1.5. Vezetés
(emberek menedzselése)

A siker tiszteletet sziil. A siker irigységet is kivalt.
A vezetés a projektmenedzsmentben elsGsorban
annak a csapatnak a menedzselését jelenti, amely
a projektért felelés (lasd a kovetkezd fejezetet).
Emellett az emberek menedzselése (amit gyak-
ran emberi eréforras menedzsmentnek is hivnak)
leginkabb azt jelenti, hogy az emberekbdl a leg-
jobbat hozzuk ki, ami csak benniik van, mads
emberek javara forditva mindezt (és sajat maguk
hasznara is, természetesen). Sok mas ember mel-
lett a kovetkezd emberek befolyasolhatjak legin-
kabb projektiink megvaldsitasat és kimenetelét:
- kollégaink,

- Onkéntesek vagy szervezetiink aktivistai,

- projektink fiatal résztvevoi.



Hogyan menedzseljiik...

kollégdinkat (lasd a Csapatmunka részt tovabbi

ismeretekért):

« Ertsiik meg aggodalmaikat, és prébaljuk meg
legy6zni azokat! Vonjuk be Oket, ahol ezt
kivanjak, de ne terheljik tul 6ket olyan felelds-
séggel, amit nem kértek!

¢ Hasznaljuk tapasztalataikat, és vizsgaljuk meg,
milyen szinergidk johetnek létre az 6 projektje-
ik és a mi projektiink k6zott! Szovetségesnek
tekintstik 6ket, ne rivalisnak!

e Adjunk nekik felelésséget, ha elfogadjak!
Hasznaljuk 6ket mint eréforrast, ha beleegyez-
nek. Konzultaljunk veliik, ha a projekt miatti
valtozasok érintik Sket!

¢ Fogadjuk el azt, hogy kollégaink nem feltétle-
nil lelkesednek gy projektiinkért, ahogy mi
lelkesediink! Vizsgaljuk meg, mennyire jogosak
kifogasaik és tartozkodasuk!

az onkénteseket:

¢ Adjunk nekik felel6sséget, és konzultaljunk
veliik olyan kérdésekben, amelyekben jol tajé-
kozottak! Ne kérjunk télik véleményt vagy
tamogatast olyan témakban, amelyekben nem
kompetensek - tulzott felelésséget raknank
rajuk.

* A folyamat korai szakaszaban vonjuk Oket be,
altalaban olyan mértékben, amilyen mérték-
ben elkotelezettséget varunk toluk!

* Egyértelmi legyen, milyen elvardsaink vannak
veliik szemben, és legylink fogékonyak gondja-
ik (és elvarasaik) irant!

¢ Mindig értékeljik munkéjukat, és mondjunk
nekik kdszonetet!

e Talaljunk modot arra, hogy személyesen is
nyerjenek valamit a projekttdl (pl. tovabbkép-
zést kapnak, szakmai tapasztalatokat szereznek
stb.)!

¢ Fogadjuk el, hogy egy onkéntes jutalmat var
munkajaért (még ha nem is pénzbelit)! Fontol-
juk meg a szdmukra kialakithaté tdmogatasi
rendszert!

* Az dnkéntességnek van egy politikai és szocia-
lis értéke is, a pénziligyi aspektuson tul. Tart-
suk ezt tiszteletben! Kiilondsen, ha ez dsszeil-
lik sajat projektiinkkel, vagy része annak.

* Vegylik figyelembe az 6nkéntesek képzésének
és felkészitésének koltségeit projektiink el6ké-
szitésénél!

A fiatalok
A legtobbszor a fiatalok lesznek projektiink ala-

nyai és targyai. Lehet, hogy nem ugy gondolunk
rajuk, mint partnereinkre vagy kollégainkra. De

az az igazsag, hogy a fiatalok, valoszintleg

projektiink legfontosabb erdforrasai, hiszen fia-

talok nélkiil nehéz ifjusagi projektet létrehozni.

A fiatalok akkor jelenthetnek eréforrast, ha:

¢ partnernek tekintjik ket, és nem csak fogyasz-
toknak vagy résztvevéknek egy olyan csodala-
tos projektben, amelynek mi vagyunk a pétol-
hatatlan iranyitoi (!);

* ténylegesen figyelembe vessziik a véleményu-
ket a projekt tervezésében és iranyitasaban, és
ezt 6k is elismerik;

* tOkének tekintjik 6ket, és nem problémanak;

* tapasztalataikat értékeljiik és elismerjiik; nehéz
elhinni, de a fiatalok tobbet tudhatnak a fiata-
lokrél, mint a felnéttek;

* a programot 6k vezetik, még akkor is, ha mi és
kollégaink menedzseljiik;

* a projekt értiik és veliik késziil, nem réluk vagy
felettiik, ezt alaposan gondoljuk at! Kérdezziik
meg magunktol, mit kapnak ebbdl a fiatalok?
Elég j6 ez? Engem kielégitene, ha az 6 helytik-
ben lennék? Mennyi sztereotipiat (a sajatomat,
a tarsadalomét) hurcolok magammal a pro-
jektben? Milyen szerepet kapnak a projektben?
Hogyan tudjak a projektet befolyasolni?
Mit tanulhatnak abbol, ahogyan a projekt
megvaldsul?

3.3.1.6 Csapatmunka

A j6 csapatmunka ugy stimulél, mint a feketekavé,
és legalabb annyira nehéz utdna aludni (Ann
Lindberg mondasa alapjan).

A csapatmunka fontos a projekt fejlesztése szem-
pontjabol. Kizarja azt, hogy egy projekt tulsago-
san egy emberhez ko6tddjék, kiilonféle készsége-
ket hoz Ossze a projektben, ezzel erésitve azt. De
a projektnek haladnia kell, betartandé hataridék
és elvégzendé munkak vannak. A projekt koz-
pontjaban 1évé csapatnak kiilonb6z6é feladatok-
kal kell zsonglérkddnie. A csapatnak kell donte-
nie a szervezési és pénzigyi kérdésekben,
és ugyanakkor energiat és lelkesedést kell suga-
roznia a projekt koril. Més szavakkal a csapat-
nak hatékonyan kell dolgoznia. Egytitt kell dol-
gozni Kkilonbozé emberekkel, akik kiilénb6zd
elképzelésekkel és személyiségekkel jeleskednek,
kiillonbo6zé hattérrel, kulturaval és készségekkel
rendelkeznek, és néha még mas-mas nyelvet
is beszélnek... mindez jol hangzik, de gyakran
nagyon nehéz munkat jelent. Ennek a szakasz-
nak az elsd része a csapatmunkara 9sszpontosit.
Ez magaban foglalja a kovetkezoket:

¢ Problémak az egylittmiikodésben;

* A hatékony csapatmunka modellje;

» Csapatfejlesztési modell;
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* A hatékony csapatfejlesztés hat pontja;
» Keret a csoportos déntéshozatalhoz;
* A projekt-team és a kulvilag.

A csapatmunka nehéz, de érdekes, és még nehe-
zebb, még érdekesebb, ha multikulturalis csapat-
tal dolgozunk.

Vildgos, hogy a csapatmunka nem lesz csak ugy
magatol hatékony. A jo csapatmunkat 6szténoz-
ni kell.

A csapatmunkarol szolo szakasz masodik része a
multikulturalis csapatok sajatossagaira Osszpon-
tosit.

Ez magaban foglalja a kovetkezbket:

* Miért értékes a multikulturalis csapat?;

» Sajatossagok és csapdak;

* Javaslatok a multikulturalis csapatmunka segi-
téséhez.

Csapatot, csapatot,
orszagomat egy csapatért!

Egy varazsszo: egyiittmiikodés - az egyiittmiiko-
dés négy polusa

A csapatmunka egyik kulcsfontossagui eleme a haté-
kony egytuttmtkodés. Az egylittmiikodés olyan
dolog, amir6l kénny( beszélni, de amit nehéz csi-
nalni. Az egylittmiik6dés legtobb problémaéja a kap-
csolatokhoz (az egytittlét problémai) vagy a felada-
tokhoz (munkaproblémak) kétédéen jelentkezik.

Egyén Struktura

Munka

Egyiittiét

Célkitlizések Csapat

(Forras: Drs A.P.R. van Veen in Frank Oomkes,
Training als beroep. Deel 3, Oefeningen in
interculturele vaardigheid, Boom, Amsterdam,
1994)

Az egyiittlét problémai

A feladatok problémai

Problémak az egyén szintjén

Ezek a problémak harom tarsadalmi sziikség-
lettel kapcsolatosak: a csapathoz valo tartozas
igénye, a csapatmunka befolyasolasanak igé-
nye, és a szeretet iranti igény. Az egyuttmuko-
dés varhatd hossza és mélysége befolyasolja,
hogy ezek az igények mennyire lesznek fonto-
sak a csapattagoknak. Ha a csapatmunka na-
gyon fontos a csapat tagjai szamara, akkor
igyekeznek jobban kielégiteni ezeket az alap-
vet6 igényeiket. Ezek a sziikségletek befolya-
soljak a csapatot. Pl. azok, akik szeretnék, ha
befolyasolasi igénylk teljesiilne, versenyeznek
masokkal. Azok, akik ugy érzik, nem vontak
be Gket, tobb figyelmet fognak kévetelni...

Ha tudataban vagyunk, hogy a csapat tagjai-
nak vannak ilyen jellegl igényeik, és nyitottak
vagyunk ezen témak megbeszélésére, csok-
kenthetjlik az egyének és a csapat kozti fe-
szlltséget.

Problémak a csapat szintjén

Annak, hogy csapat nem képes megfeleld szin-
tl kohézidt kialakitani, lehet oka a csapat tul
nagy heterogenitasa, a csapattagok kozti kap-
csolatok hianya, az egymasnak ellentmondd
elképzelések a célokrél, a tulsagosan feladat-
orientalt vezetés stb.

Egy nyilt és Gszinte beszélgetés segithet ezek-
nek a problémaknak a csapatszintli megolda-
saban.

Célkitlizések

A problémak vagy konfliktusok akkor jelennek
meg, ha a csapat céljai nem vilagosak vagy
rosszul definialtak. A vilagos célok lehet6vé te-
szik a csapatmunka el6rehaladasanak mérését
és értékelését.

Ha a célkitlizések tulsagosan elnagyoltak vagy
mar nem vilagosak, akkor szakitsuk meg a
munkat, és beszéljik at Gjra a célkitlizéseinket.
Er6sebb lesz az egylittmikodés, ha a csapat
tagjainak egydtt kell dolgozniuk a célok meg-
valositasa érdekében.

Struktara

A célok elérése érdekében a csapatnak egy
megfelel6 feladatstrukturat kell kialakitania. Ez
magaban foglalja a szabalyokat, mdédszereket,
stratégiakat, a feladatok elosztasat és a hatal-
mi viszonyokat. Ahhoz, hogy a csapat hatéko-
nyan tudjon dolgozni, ezt a struktlrat a csapat
tagjainak el kell fogadniuk.

Ez megint csak parbeszédet és nyilt kommuni-
kaciot igényel.




Ahhoz, hogy egy csapat sikeres és hatékony
legyen, ennek a négy pélusnak egyensulyban kell
lennie. Ezt nem konnyd elérni egy olyan csapat-
tal, melynek tagjai kiilonboz6 igényekkel, elvara-
sokkal, képességekkel, szocialis készségekkel,
és olykor kiilénb6z6é hattérrel, kulturaval ren-
delkeznek. Segit, ha tisztaban vagyunk ezekkel a
kiilonbozoségekkel, és atbeszéljik OSket. IdGbe
telik, de hosszti tavon segit a csapatnak el6re
1épni.

A hatékony csapat modellje

Az iin. 3P modell (Product - Procedure -
People): A termék (jelen esetben eredmény),
a folyamat, az eljaras és az emberek hiromszoge

»A projektnek el6re kell haladnia, vannak betar-
tandé hatarid6k, és a munkat el kell végezni. A
projektet vezeté embereknek hatékony csapatot
kell alkotniuk...” (Lawrie, 1996).

A 3P haromsz6g azt a tényt szimbolizalja, hogy
egyensulyra van sziikség az eredmény, a folyamat
és az emberek kozott a csapaton belil ahhoz,
hogy a csapat hatékonnya valjon.

(a cél, a feladat)

(az egylttmiikodés
strukturdlis oldala:
szabalyok, modszerek,
stratégiak, feladat- és
hatalommegosztas )

(az egylttmiikodés
human vonatkozasa,
az egyének kozotti kapcsolatok,
az elfogadottsag érzése,
a fontossag érzése.)

A haromszog azt szimbolizalja, hogy egy haté-
kony csapat esetében ez a hirom poélus egyen-
sulyban kell legyen.

¢ A folyamatokra forditott tul nagy figyelem, a
tul szigort szabalyok megolik az emberek kre-
ativitasat és spontan megnyilvanulasait. Az
emberek kevésbé érzik jol magukat, és ez kiha-
tassal van az eredményre.

¢ Az emberekre forditott tul nagy figyelem, a tul
sok beszélgetés arrdl, hogyan érezziik magun-
kat, mennyire szeretjik vagy nem szeretjik
egymast, ahhoz vezet, hogy elvonjuk a figyel-
met az eredményrél; a projektcsapat nem egy
terapias csoport!

¢ Az eredményre forditott tal nagy figyelem aka-
dalyozza a csapatot a j6 munkamoddszerek
megvalasztisaban és visszahat a human vonat-
kozasra (kevesebb id6 marad arra, hogy meg-
hallgassak egymas véleményét, elvégezzék a
teljesitmények és a folyamat értékelését).

Sok csapat tulsagosan az eredményre koncentral.
Nem forditanak elegend6 id6t arra, hogy megis-
merjék egymaést, hogy megtervezzék a kozosen
végzett munka folyamatat, hogy figyeljenek a
csapattagok érzéseire. Altalaban idéhidny miatt
torténik mindez: ,,Csak két napunk van erre az
el6készitd talalkozora...”

Els6 ranézésre sokkal hatékonyabbnak tlinik, ha
a feladatokra, az eredményekre koncentralunk;
ha nem kell id6t forditani kiilénb6zd elképzelé-
sek meghallgatasara, tobb id6 marad a program-
pontok teljesitésére. De hosszabb tavon egymas
meghallgatasa, az egymasra forditott id6 noveli a
hatékonysagot. Igy akar fény deriilhet egy prob-
léma igazi okara, vagy egymas meghallgatisa
eredményezheti a motivacids szint emelkedését
(meghallgatas = odafigyelés = elismerjik a tar-
sunk, éreztetjiik, hogy fontos a csapat szamara =
nd a motivacid a jobb munkavégzésre).

Az eredmény - folyamat - emberek kozotti dina-
mikus egyensuly jobban segiti a csapat hosszu ta-
vu mikodését.

A 3P: eszkoz a csapatmunka értékelésére,

Ez a modell segit abban, hogy hatékonyan tud-
junk masokkal egytitt dolgozni, de hasznalhatjuk

Kérjink meg minden csapattagot, hogy értékelje
a modell elemeit 1-5-ig.

Beszéljiik meg a kapott eredményeket, és kérdez-
ziik meg a csapattagokat, mit jelentenek az alta-
luk adott pontszamok.

Mit lehet tenni a magasabb pontszam elérése
érdekében?

Egy csapatfejleszto modell

Mint minden csoport, a projektcsapat is fejlédik
a kozos munka soran. Idébe és energiaba telik,
amig a csapat hatékonnya valik. A csapattagok
iranyultsaga és felkésziiltsége, a csapat milyensé-
ge mind folyamatosan fejlédik. Ahhoz, hogy
hatékony legyen, a csapatnak valtozdsokon kell
keresztiil mennie. Fontos, hogy a csapat tudja,
hogy at kell esnie ezen a folyamaton, fontos,
hogy a csapattagok tisztaban legyenek a folya-
mattal, és tudjak, hogy annak melyik pontjan van
éppen a csapat.

Az elején a legtobb csapat szinte kivétel nélkil a
feladatra, az eredményre, illetve a célra koncent-
ral. Mindenki szeretné a sajat 6tletét bevinni, és
az egylttm(ikodés hamarosan kaotikussa valik.
A csapat tagjai egy ideig hajlanddak ezt a kaoszt
elviselni, de hamarosan felmeril az igény valami-
lyen rendszer bevezetésére. A csapat szamara
elengedhetetlen lesz az egytittmiikodési folya-
matba tobb szervezettséget vinni, s tisztidzni a
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Folyamat / Emberek I

Viselkedés

Gyakorlott

Termék /
eredmény

Formalis

Ez a modell bemutatja a folyamatot, amelyen minden csapatnak keresztiil kell mennie.

szerepeket: Ki probalja meg a gytléseket koordi-
nalni? Ki felel az idSkeretek betartasaért? A csa-
pat figyelme egyre inkabb a folyamatok felé for-
dul, ezaltal rendszert visz a kaoszba: Hogyan
fogjuk megfelel6 mederbe terelni mindezeket az
otleteket, inputokat stb.? Az egylittmiikodés egy-
re formalisabb4a valik, az emberek akkor beszél-
nek csak, ha erre engedélyt kaptak a koordinator-
tol, szigortan betartjak a dontéshozatali
modszereket stb. Amint a csapat tagjai érzik,
hogy képesek rugalmasan dolgozni ezekkel az el-
jarasokkal, a csapat a kovetkezd fazisba léphet: a
csapattagok visszajelzést adnak egymas viselke-
désérdl, érzelmekrdl és érzésekrdl beszélnek. A
koordinator hattérbe vonulhat. Az emberek mar
nem azért figyelnek, mert musz4j, hanem, mert
biznak egymasban, és tiszteletben tartjak egymas
elgondolasait, képességeit, erésségeit és gyenge-
ségeit. A csapat most sokkal inkabb a csapatot al-
kot6 emberekre 8sszpontosit.

Az a tény, hogy a viselkedésre adott visszajelzés
és az érzelmek megbeszélése a piramis csucsan
helyezkedik el, nem jelenti azt, hogy minden csa-
patban ez a végsé cél, sem azt, hogy a piramis
tobbi elemére nincs sziikség. Sok csapat nem jut
el ebbe a fazisba, de azok a csapatok, amelyek-
ben visszajelzéseket képesek adni egymasnak, és
érzelmekrdl és érzésekrodl képesek beszélni, hosz-
szu tavon sokkal hatékonyabbak.

A csapatmunka nem lesz magitol hatékony

A jO csapatmunka fejlesztése Osztonzést kivan.
Az alabbiakban felsoroljuk a jo teljesitményt
nyujtd csapatok legfontosabb jellemzdit.

Néhany szabaly segithet

Az ifjusagi munkaban egyesek allergidsak a szigo-
ru szabalyokra, rugalmasan és informalisan akar-
nak dolgozni. Ennek ellenére jo, ha van néhany
egyértelm@ szabaly. Ha egyaltaldn nem allitunk
fel szabalyokat, a dolgok félrecstisznak, és kaoti-
kussa valnak. A csapatmunka kezdetekor fontos,
hogy koézosen megallapodjunk néhany alapvetd
szabalyban, a dontéshozatal, a felelésségek, a
kommunikaci6 és az id6 targykorében. Termé-
szetesen, ha szlikséges, a szabalyokat meg lehet
valtoztatni a csapat igényei szerint.

Egy keretrendszer a dontéshozatalhoz

A projektcsapatoknak sok dontést kell hozniuk.
Az alabbi DECIDE (dontés) keretrendszer meg-
konnyitheti a problémak vagy nehezebb helyze-
tek megoldasat. (Sandy Adirondak: Just about
managing, effective managing for voluntary
organisations and community groups, 36. és 37.
oldal, 3. kiadas, 1998. ISBN 1-872582-17-6 ©
Sandy Adirondack and London Voluntary Servi-
ce Council).

DECIDE - dontéshozatali keret

D: DEFINE Hatirozzuk meg:

- aproblémat vagy a helyzetet, és ragaszkodjunk
a meghatarozashoz. Ne probaljuk tulkompli-
kalni!

- egyértelmuiien, kit és hogyan kell az eljarasba
bevonni!



- mi a hatarid6, legaldbb egy dontéshozatali
kisérlet hataridejét tizziik ki!

- milyen informaciéra van sziikség a probléma
megoldasahoz, és ki szerzi azt be! Az informa-
ciok véleményeket és tényeket is tartalmaznak!

- Készitsiink vilagos feljegyzést mindarrol, amit
meghataroztunk, és gy6z6édjink meg rola,
hogy minden érintett kap egy példanyt beldle!

E: EXPLORE Végezziink kutatist!

Gyujtstiink 6ssze minden informaciét anélkiil,
hogy megitélnénk barkinek a problémaval vagy a
megoldasi javaslatokkal kapcsolatos véleményét!

C: CLARIFY Tisztizzuk a kérdéseket!
Gy6z6djunk meg réla, hogy mindenki, aki érde-
kelt a dontéshozatalban, rendelkezik a sziikséges
informaciokkal és érti azokat!

I: IDEAS Otletek

Gondoljunk végig minden megoldast, akar osto-
banak, akar komolynak tlinnek. Inkabb kreativ
problémamegoldd technikikat alkalmazzunk -
pl. otletroham (brainstorming), Kkiscsoportos
megbeszélések -, mint megbeszélést a teljes cso-
porttal! Jelenitsiik meg vizualisan a kiilénb6zd
otleteket!

D: DECISION Dontés

- Fogadjuk el, hogy nincs olyan megoldas vagy
dontés, amely mindenkit kielégithetne; sem-
milyen dontés nem tokéletes, és mindnek
megvannak a korlatai. Legylnk készek a
kompromisszumokra!

- Ajavaslatok értékelését atlathatdan és nyugod-
tan tegyuk!

- Dontstink szavazassal, ha ez a bevett eljaras
nalunk, vagy ez sziikséges, vagy még inkabb
sziilessen olyan megallapodas, amelyet min-
denki elfogad!

- Gy6zddjink meg rola, hogy mindenki, aki
részt vesz a dontéshozatalban, elfogadja a don-
tés megvalositasat, még akkor is, ha nem értet-
tek egyet a dontéssel! Ha van, aki nem tesz igy,
gondoljuk at, hogy tovabbhaladunk-e (és koc-
kaztatjuk a szabotazs lehetdségét), vagy megis-
mételjik az egész eljarast!

- Tisztazzuk, hogy ki fogja biztositani a dontés
végrehajtasat vagy a gyakorlati megvalositast,
mikor és hogyan fog ez megtdrténni, valamint
mikor értékeljik!

E:EVALUATE  Ertékeljiink!

- Mérjuk fel, hogy teljes mértékben megoldo-
dott-e a probléma, vagy felmeriiltek-e 1j szem-
pontok!

A multikulturilis csoportokkal folytatott
munka multikulturalis csapatot igényel

Amikor multikulturalis csapatrol beszéliink, arra
kell Osszpontositani, hogy ezek a csapatok
hogyan tudnak legjobban egyiitt dolgozni,
hogyan lehet a kulturalis sokszinlséget kezelni,
hogyan lehet a hiedelmeket, a magatartisokat,
értékeket és felfogasokat 9sszesz6ni egy sokszinti
lepellé.

Tulajdonképpen konnyebb beszélni vagy irni a
multikulturalis csapatrol, mint dolgozni velik
vagy benntik. Sok kihivéssal kell a multikulturalis
csapatoknak szembenézni, ahhoz, hogy hatéko-
nyak legyenek. Nem konnyl a kiilonbségekkel
megbirkézni, megbeszélni a kialonb6zé értéke-
ket, eltérd hatteret, azonosulni mas hitekkel, fel-
fogasokkal és magatartasokkal.

Multikulturalis csapatok: a soksziniiség
lehetdsége

Mivel a tarsadalom Osszetett és valtozasok jel-
lemzik, akarcsak az ifjusagi munkat, természetes-
nek tnik, hogy kiilonb6z6 kulturalis hattérrel
rendelkez6 fiatalok bevonasa javitja a projekt
mindségét.

Lévén, hogy az ifjisagi munkaban a projekteket
nagyobb Osszetettség és az interkulturalis szem-
pontok fokozott elétérbe helyezése jellemzi, ezek
a kulturalis kiilonbségek a lehetdségek szélesebb
skalajat biztositjdk. A kulturalis kiilénbségek
hozzajarulhatnak ahhoz, hogy Uj moédon tekint-
stiink régi problémékra, a nagyobb kreativitas és
az innovaci6 lehetdségét megteremtve (Schnei-
der és Barsoux, 1997).

A multikulturalis csoportok segitenek minimali-
zalni az uniformizacié kockazatat és a konfor-
mizmusra Kkésztetdé nyomadst, amely azokban
a csoportokban fordulhat eld, ahol tul sok hason-
16 gondolkodasu egyén van jelen (Janis 1972).

Meredith Belbin csapatteljesitmény-kutatasa
(Belbin, 1981) ramutat, hogy a kiilonb6z6 pro-
filu tagokbdl 4ll6 csapatok sokkal hatékonyab-
bak, mint a hasonld profilu tagokbdl felépitett
csapatok.

A legujabb kutatasok kimutattak tovabba, hogy,
ha létre tudnak jonni, a multikulturalis csapatok
sokkal jobban teljesitenek a monokulturalisaknal
a problémak perspektivainak meghatarozasaban
és az alternativ lehetéségek kidolgozasaban.

Az alapkérdés az, hogyan alakulnak ki a multi-
kulturalis csapatok, illetve az, hogyan jutnak
kozos nevezére. Ezeket a csoportokat az attit-
dok, az értékek, a viselkedés, a tarsadalmi hattér,
az elvardsok és a nyelv terén eltérések jellemzik.
Ezzel az eltéréssel a csoportnak szamot Kkell
vetnie, tekintetbe kell vennie.
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A multikulturilis csapatok sajitossigai és
csapdai

Kiilonbozo elvarisok azzal kapcsolatban, hogy
hogyan miikodjon a csapat

Annak érdekében, hogy a csapat hatékony
legyen, meg kell talalni a belsé integracioval kap-
csolatos problémak megoldasait. Ez azt jelenti,
hogy stratégiat kell kidolgozni az egylittmikodés-
re a csapat els6dleges feladatainak menedzselésé-
ben, a projekt és folyamatai menedzselésében.
Ez akkor a legnehezebb, amikor a csapat tagjai
kiilonboz6 kulturalis felfogassal rendelkeznek
arrdl, hogy hogyan miik6djén egy csapat.
Nemzetkozi koérnyezetben hatékony megoldast
keres6 csapat esetében figyelembe kell venni
a kulttra hatasat ezen csapatok hatékonysagara.
»Annak érdekében, hogy a multikulturalis csapa-
tok sokszintisége altal nyujtott jobb teljesités igé-
retét be is tudjuk valtani, kulturalis szempontbol
megfelel6 stratégidkat kell kidolgozni a feladatok
és a folyamat menedzselésére” .(Schneider és
Barsoux, 1997).

A multikulturalis csapatoknak el kell fogadniuk
és meg kell beszélnitik a kiilonbségeket azokkal
az elvarasokkal kapcsolatban, amelyek a felada-
tok megvaldsitasi stratégiaihoz és a targyalasi
folyamatokhoz fliz6dnek. A cél nem az, hogy
semlegesitsiik a kiilénbségeket, hanem, hogy
épitstink rajuk. Ha a kiilonbségek nem ismertek,
nem lehet &ket értékelni és kihasznalni, és hat-
ranyt jelentenek, amikor 0gy tesziink, mintha
nem léteznének.

»A multikulturalis csapatokban rejl6 lehet6ség
ugy fogalmazhaté meg, hogy a sokszintiséget
hasznositjuk, és nem csupan egytitt élink
veliik”. (Schneider és Barsoux, 1997).

Ha ezekkel a kulturalis kiilonbségekkel nem fog-
lalkozunk, és nem egyeziink meg a feladatokban
és az eljarasokban, az tonkretehet minden cso-
port-eréfeszitést. Sok uyjonnan formadlt csapat
azonnal megbeszélésekbe kezd. Ezek a csapatok
nem szentelnek elegendé id6t az interaktiv folya-
mat atgondolasara: milyen kommunikacids min-
takra vagy stilusra van sziikség, hogyan épiilnek
a kapcsolatok, hogyan sziiletnek a doéntések,
milyen hatteriik van az embereknek,... és ezen
ktilonbségek figyelmen kiviil hagydsaval a csapa-
tok problémakat halmoznak fel a késébbiekre.

Tegyiik ki a kulturilis Kiilonbségeket az asztalra!

A kulturalis kiilonbségek a csapat céljaval és mi-
kodésével kapcsolatos kiillonbozé elvarasokban
fejez6dnek ki. Ezen elvarasok kozil néhany az
eredményre vonatkozik: melyek a célok, sziikség
van-e vilagos célokra, forditsunk-e id6t ezek
megvitatasdra. Mas elvarasok az eljarasokhoz
kapcsolodnak; hogyan strukturaléodnak a felada-
tok, szerepek, ki mit csinal, és mikor, hogyan
sziiletnek a dontések. Az elvarasok az emberek-
kel, folyamatokkal is kapcsolatosak - a csapatépi-



tés, a hasznalt nyelv, a bevonddas mértéke,
a konfliktuskezelés modjai, a komfortérzet a csa-
patban. Ezeket az elvarasokat még azel6tt meg
kell beszélni, mieldtt a csapat nekiugrik a feladat-
nak. Ez nem azt jelenti, hogy a csapatnak mind-
ezekre a kérdésekre valaszt kell adnia, hanem azt,
hogy a tagok beszélnek a kiilonbo6z6é elvarasokrol,
tudnak egymas elvarasairol, és igy tudatosul ben-
nik, hogy eltéré elvarasokkal rendelkeznek.

Ezeknek a beszélgetéseknek az a célja, hogy ko-
zOs stratégia sziilessék arrol, hogy hogyan dol-
gozzEk egylitt a csapat. Lehet&séget biztosit arra,
hogy megnevezzék és megvitassdk a kulturalis
kilonbségeket, ahelyett, hogy figyelmen Kkiviil
hagyjak azokat abban a hitben, hogy majdcsak
eltGnnek. ,,Azzal, hogy a kulturalis kiilonbsége-
ket az asztalra tessziik, és nem sOporjiik azokat
a szényeg ald, megnevezziik és megelbzziik a
potencidlis problémakat, megvilagitjuk a poten-
cidlis lehetéségeket”. (Schneider és Barsoux,
1997)

A multikulturalis csapatok szamara
fontos:
® a kozos cél kitlizése, o
e specialis célok kitlizése a
k6zés munka mikéntjére
vonatkozodan,
e a feladatok elvégzésére és
a folyamatokra vonatkozé
stratégiak kidolgozasa,
® a csapatteljesitmény érté-
kelése és a visszacsatolas
biztositasa.

Javaslatok a multikulturilis csapatban zajlé
munkavégzés elosegitésére

»A kulturalis kiilbnbségek megvitatdsa ugyanak-
kor igen kock&zatos tevékenység a csapat szama-
ra, minthogy mindenféle értékpreferencidk és
elbitéletek kertilnek felszinre. Ez nagyfoku fogé-
konyséagot, bizalmat és az integracié iranti igazi
elkotelezettséget kivan. A kiilonbségeket inkabb
meghatarozni, megvitatni, illetve megfelel6 me-
derbe terelni sziikséges, mintsem elsimitani, elal-
tatni, vagy nem venni réluk tudomast.

Ez néha azt jelenti, hogy ha ezeket a kiilénbségek
tényleg integraljuk, végiil mindenki valamiképp
kényelmetlentil fogja érezni magat, mert fel kel-
lett adnia sziklaszilirdnak hitt meggy6zG6déseit.
A jol teljesit6 multikulturalis csapatok azok, me-
lyek megkockdztatjak a kiilonbségek feltardsat
még bonyolultabb és szinesebb kolcsonhatasi
mintak kialakitdsa érdekében... A multikulturdlis

csapatokban rejl6 lehet8ség ugy fogalmazhatd
meg, hogy a kiilobnbségeket hasznositjuk, és nem
csupdn egytitt éliink veltik”. (Schneider és Bar-
soux, 1997)

Nyilvanvald, hogy egy csapat rogton az elején
nem képes mindezeknek az elvarasoknak eleget
tenni, de fontos, hogy a kezdetekt6l megprobal-
jon olyan nyitott és tisztelettudo légkort kialaki-
tani, melyben a kiilonbségeket meg lehet vitatni.
Ime néhany javaslat a csapatokban el8fordul6
kultarakon atnyalé munka segitésére:

lennitk ezeknek celoknak?

DK UKSEQUNK Van-€ n-

aeh atta ertneto Oa erekre
a_csapatmunka megszervezesehez?
tikségtimk?

7
iathy od erekre—va ik

mal-
eket?

Aovel dazdd d'

Va

rolyamat (emberek): Hogyan
erhetjtik—elhogy-minden—tag e-
el,-hogy

apat-

esapaton
0-
olya-

Szinjunk idot egymas megismerésére! F6képpen
a multikulturalis csapatokban elemi fontossagu
az, hogy idét szanjunk egymadas megismerésére,
mielétt belevagnank a feladat végrehajtasaba.
Egymas jobb megismerése nem mertil ki a for-
malis ,,név, munkahely, hobbi” végigkérdezés-
ben. Probaljunk minél tobbet megtudni egymas
hatterérdl, a csoportmunkaval kapcsolatos elkép-
zeléseirdl, arrol, hogy ki hogyan latja a projektet,
kinek milyen korabbi tapasztalataink vannak
a csapatmunkat és a projekteket illetéen. Ennek
nem kell tulzottan formalisnak lennie, kozos
jatékok, kozos tevékenységek, vagy akar egy ital
elfogyasztasa kozben is megtorténhet. A csapat-
épités idét vesz igénybe, a kotetlen idétoltés
gyakran értékesebb, mint a formalis munkavég-
zésre forditott id6.

Projektmenedzsment
T-kit

Vezetés és
csapatmunka
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A kiilonbségek elfogadisa: Hatékonyan dolgoz-
ni egy csapatban nem feltétlentil jelenti azt, hogy
mindig egyet kell értentink. A vita egészséges, és
segiti a csapatot a tovabblépésben. A lényeg,
hogy eréfeszitéséket kell tenni annak érdekében,
hogy motivaljuk a tagokat a csapatmunkaban
val6 részvételre. Lévén, hogy az emberek kiilon-
féleképpen fogjak fol a csapatmunkat, eltéréek
a nyelvi készségeik, nyelvhasznalatuk, kortlte-
kintéen kell a csapattagokat er6feszitések megté-
telére ravenni. Ahhoz, hogy biztosak lehessiink
benne, hogy minden tagot meghallgattunk
és mindenki elképzeléseit megfontoltuk, fogé-
konysagra és batorsagra van sziikség. Ez azonban
feltétlentil sziikséges ahhoz, hogy fel tudjunk
deriteni és utkoztetni tudjunk olyan meghataro-
z6 kilonbségeket és elditéleteket, amelyek
egyébként egyes csoporttagok Kkirekesztéséhez
vezetnének. Ezért a dominans csapattagok visz-
szafogisa ¢és a visszahuz6édobbak batoritasa
nagyon is sziikséges.

Néha a kulturilis kiilonbségeket ,,személyiségi
problémaként’ értelmezik: Egy csapattagot
nehéz esetnek, vagy a csoport erbfeszitéseit sza-
botalonak mindsithetnek (akar hallgatagsaga,
akar nézépontjanak erdltetése miatt), amikor az
illeté csupan a tobbiekrdl eltérd kulturalis nor-
makkal rendelkezik. Ezt a személyt deviansként
kezelik, nem veszik komolyan, és kényszeritik az
alkalmazkodésra. Az alkalmazkodassal viszont
nem tud teljességében hozzajarulni a csapat-
munkahoz. Emellett azzal, hogy csak az egyént
hibaztatjuk, elmulasztjuk vizsgalni a szituaciot,
aminek kovetkeztében az egyik csapatmunka-
kultaranak a tobbi folotti dominancidja, vagy
a parbeszéd hangnemeének eldurvulasa elrettent-
het néhany csapattagot a kozés munkaba valo
bevonodastol.

Az érdemi részvétel nem azt jelenti, hogy min-
denkinek ugyanannyit kell beszélnie. Lehetséges,
hogy egy személy csak alkalmanként szélal meg,
és mégis rendszeresen dontd fontossagu hozza-
szblasai vannak. Az érdemi részvétel azt jelenti,
hogy mindenki elémozditotta a csapat munkajat
a maga modjan. A multikulturalis csapatoknak
nem Kkell a részvétel erbltetésének csapdajaba
esnitik (Schneider és Barsoux, 1997):

- A csapat meghatarozhatja, a munka megkez-
dése eldtt, illetve munkavégzés kozben az ,,ér-
demi részvétel” fogalmanak jelentését és azt,
hogy hogyan bizonyosodjék meg ennek meg-
torténtérdl.

- Az Osszejoveteleket Ossze lehet ugy allitani,
hogy tobb lehetdsége legyen az embereknek
sz6hoz jutni:

- Kisebb csoportokban végzett munka, majd
az eredmények egyeztetése.

- A csapat mindenkinek az otleteit meghall-
gatja, mieldtt vitaba kezdenek.

- Mindenki id6t kap néhany elképzelése
leirasara.

- Két plakatlapra lehet irni az érveket és
ellenérveket: mindenki irhat Otleteket
mindkét plakitra, a leirtak megbeszélése
késGbb torténik.

- A csapat megprobdlja megérteni az alapve-
t6 magatartasi formakat. Miért hallgat vala-
ki allanddéan? Miért ellenkezik valaki folya-
matosan?

Nyelvi kérdések

Az a mod, ahogyan egy csapat ,,beszélget”, gon-
dolatokat és érzéseket valt ki a tagokban, mely el-
meélyiti vagy gatolja a kapcsolatokat, a probléma-
megoldast és a tanulast. A ,,csoportbeszélgetés”
ugyanakkor feltarja, hogyan kezelik a hovatarto-
zas, a fuggések, a hatalom, a szocialis tavolsag-
tartds, a konfliktus és a targyaldsok kérdéseit.
Ezért kilonosen fontos, hogy képesek legyiink
donteni a nyelvrél ¢és kommunikacioroél,
az egyuttmikodés stratégiainak megbeszélése
céljabol.

A nyelv megvalasztasa multikulturalis csapatok-
ban jelentés konzekvenciakkal jar a csapattagok-
ra nézve. Azok, akik a csapatbdl nem beszélik a
kivalasztott nyelvet, hatranyban vannak. Sokkal
nehezebb szamukra kézbelépni, kdvetni a meg-
beszéléseket, befolyasolni a munkat.

Ami fontos a multikulturalis csapat

tefordftanit

- Ne feled

- Tanusitsunk megértést g nem anya-

nyelviiek beszédének lassusaga irant!

Folyamatos értékelés

Ahhoz, hogy hatékonyak legyenek, a csapatok-
nak folyamatosan értékelnitik kell elérehaladasu-
kat mind a feladatok, mind pedig a folyamat
tekintetében. Fontos, hogy biztositsunk vissza-
jelzést és tanulasi lehetdséget a csapatnak. Idére



van sziikség, hogy kiértékeljiik, hogyan dolgozik
a csapat és hogyan dolgoznak a tagjai, hogy a
dinamikajat attekintsiik, és megoldjuk a potenci-
alis konfliktusokat. Bar egyik kulturaban sem
konnyd, bizonyos kulturak esetében természete-
sebb a visszajelzések nyujtasa és fogadasa, mint
masokban. Ez a csapathatékonysag értékelésé-
nek folyamatat potencialis kulturalis aknamez6-
vé teszi. Ezért fontos, hogy megallapodas sziiles-
sen a visszajelzések, és a csoport-interakciok
megbeszélésének mikéntjérol.

Konklizio

A sikeres multikulturalis csapatok azok, amelyek
megtalaltak a csapattagoktol jové inputok integ-
ralasanak moédjat, és megoldasokat talaltak arra,
hogy a sokszinliségbdl és ne az ellenében teremt-
senek hozzaadott értékeket. Megtanultak jol
érezni magukat és felfedezni a kulturalis kiilénb-
ségeket, mint meglepetések, tanulas és kozos
nevetés forrasat. (Schneider és Barsoux, 1997)

3.3.1.7 Folyamatkovetés
(monitoring) és értékelés

A projektmenedzsment
4. sz, torvénye

~Amikor a dolgok jol mennek, valami
elromlik. Amikor a dolgok mar nem
mehetnek rosszabbul, mégis rosszabbra
fordulnak. Amikor gy tlnik, hogy a
dolgok jobban mennek, valami elkertilte a
figyelmedet...

Murphy optimista volt!”

A projektterv egy becslés. Olyan, mint egy utvo-
nal a térképen, melyet A ponttol C pontig végig-
jarunk, és nem felejtiink el B pontban megallni.
Miutan elkezdtiik az utazast, valtoztatasokra,
extra megallok beiktatasara, alternativ utak kije-
16lésére lehet sziikség. Mindezek ellenére
az uticélunk valtozatlan marad. A projektiranyi-

Kozbsen hatarozzuk Csapattal végezziik a
meg az eljarasokat! monitoringot!

Cselekedjiink idﬁben!'
Elére iktassuk be az
ellenérzési pontokat!

A monitoring és
a projekt értékelése,

tds nagyon hasonlo ehhez. Céljaink tudatidban
akadalyok, hianyossiagok, ambiciok, ajanlatok,
valtozasok stb. kozott kell vezetniink a projektet.

A projekttervezés azért fontos, mert lehetévé
teszi annak megértését, hogy mit kellhet esetleg
megvaltozatnunk és miért. Lehet6vé teszi, hogy
felel6sséget vallaljunk. De a tervet nem Kkell betG-
rél betlire kovetniink!

Jelent6s mértékben a folyamatkovetés, monitor-
ing és az értékelés, evaluacio segit meghatarozni,
hogyan irdnyitsuk a projektet a valtozdsokon
keresztiil. Hajlamosak vagyunk ezeket a dolgokat
Osztonosen végezni: pillanatok alatt pénzigyi
becsléseket, kifizetéseket, valtozasokat, atalakita-
sok és értékeléseket készitlink, tobbnyire anélkiil,
hogy igy hivnank Oket. A projekt mint eszkoz,
tudatos formaban teszi ezt lehetévé. Ez minden.

A projekt megvaldsitasa, implementacidja soran
két fontos menedzsment-eszkozt alkalmazhatunk
- és valoszintileg alkalmazni is fogunk: a folyamat-
kovetést (monitoring) és az értékelést, evaluaciot.

Monitoring

A projektmenedzsment
5, sz. torvénye

»A projektcsapatok utaljak a helyzetjelen-
tést, mert az tul egyértelmden ravilagit arra,
hogy a helyzet nem javult.”

A monitoring azt jelenti, hogy ,szabalyos id6-
kozonként ellenérzink valamit, feljegyzést készi-
tink valamir6l, vagy nyomon kovetiink
valamit.”” A projektmenedzsment nyelvére lefor-
ditva ez annyit tesz, hogy a monitoring nyomon
koveti a projekt elérehaladasat, a terv megvaldsi-
tasat, az er6forrasok menedzselését, és ellendrzi
azt, hogy ami tortént, az megfelel-e a céloknak és
célkittizéseknek.

7 American Heritage Dictionary

Diverzifikaljuk az
informacioforrasokat!

Keressiink
magyarazatokat!
A kudarc normalis! '

evaluacidja

Igazitsuk a célokat és a
feladatokat a valésaghoz!

A folyamat is
fontos!

Korlatozzuk a
valtoztatasokat!

Vigyazzunk az
lemberi kapcsolatokra!

Osztonozziink és
motivaljunk!

Projektmenedzsment
T-kit

Ertékelés,
monitoring,
lezaras
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A monitoringot a projekt kdzben kell végezni,
amikor még valtozdsokat lehet beiktatni, a folya-
matot megvaltoztathatjuk, és jobban igazithatjuk
a valdsaghoz.

Az értékelés jelentése: (1) ,,Megallapitani és rog-
ziteni valaminek az értékét”, vagy (2) ,,megalla-
pitani (valaminek) a jelent8ségét, értékeit vagy
feltételeit - altalaban gondos értékeléssel és
tanulmanyozassal”® . A projektmenedzsmentben
az értékelés azt is jelenti, hogy észrevételezziik,
hogy mi torténik és miért torténik. Nemcsak az
eredményeket nézziik, hanem azt is, hogy milyen
eljaras vezetett ezekhez az eredményekhez.

Ebben a szakaszban a rendszeres vagy id6kozi
értékeléssel foglalkozunk. A végsd értékelés a
kovetkezo fejezet targyat képezi.

Ahhoz, hogy a monitoring és az értékelés minden
lehetdségét hasznalni tudjuk, a kovetkezdket kell
megfontolni:

Ellendrzési pontok beiktatdsa a projekttervbe.
A monitoringot is tervezni kell. El6re kell latni
azokat a pillanatokat, amikor at kell tekintentink
az elért elérehaladast, és hogy ez mennyire felel
meg a kitlizott céloknak. Ezt végezhetjik rendsze-
resen is (pl. havonta), de lehetnek az egyes f6bb
feladatok elvégzése utan kitizott ellenérzépontok,
»meérfoldkovek” is (hogy megjelenitsiik a munka-
szakaszban végzett tevékenységek hatasait).

Legyen egy monitoring-csapat! Ne egyedil
végezzilk a projektmonitoringot, elsésorban
azért, mert nem tudjuk a kiviilallé szemszogébdl
vagy felilrdl ratekintve vizsgalni a projektet. Az
természetes, hogy a projektcsapat tagjait bevon-
juk a monitoring folyamataba, de fontoljuk meg
olyan személyek bevonasat is a szervezetbdl, akik
nem vesznek részt kozvetlenil a projektben.
Neéha hasznos olyan embereket is bevonni, akik-
nek semmi koziik a projekt iranyitasahoz: szpon-
zorokat, felhasznaldkat, szakértOket.

Kovesstik nyomon az eredményeket! A rendsze-
res és hasznos értékelésnek a legjobb modja,
ha id6t szenteliink arra, hogy lejegyezziik és nyil-
vantartsuk mindazt, amit elért a projekt. Ez azt
is jelenti, hogy le kell irni az egyes feladatok,
munkaszakaszok céljait, és meg kell kérdezni az
emberek véleményét arrol, amit elértiink.

Diverzifikaljuk az informacioforrasokat! Aho-
gyan hasznos kiilsé embereket bevonni a projekt
formalis monitoring folyamataba, ugyanugy
hasznos mas személyeket megkérni arra, hogy
a projekt folyamatarél szolgaltassanak informaci-
ot, és mondjak el véleményiiket. Kezdjik ma-
gukkal a felhasznalokkal és a fiatalokkal! De az

8 Webster English Dictionary

egyes feladatok kozonsége és partnerei is vegye-
(ez nem igényel nagy papirmunkat). Ezaltal
nemcsak egy valoszintleg objektivabb informaci-
0s bazishoz jutunk, hanem az embereket is
bevonjuk és motivaljuk, igy elkotelezettek lesz-
nek a projekt irant.

Vonjuk be a kollégdkat a célok és eljarasok meg-
hatdrozasaba! Minden feladatnak (toborzas, tajé-
koztatas, pénziigyi menedzsment stb.) megvan a
maga specialis célja, és specialis eljarasokat dol-
gozhatunk ki ezek értékelésére; ezek az eljarasok
legyenek vilagosak és mindenki altal érthet6k.

Igazitsuk a valosdghoz a célokat és a feladatokat!
Ha a terv nem illeszkedik a valésaghoz, dolgoz-
zuk at és valtoztassuk meg a tervet, ne varjuk el a
valosagtol, hogy az valtozzon meg! Ez altalaban
abbdl all, hogy at kell dolgozni az litemezést,
vagy meg kell valtoztatnia a feladatokat. De
néhany esetben lehet, hogy a célokat is ujra kell
fogalmazni.

Csak azt valtoztassuk meg, amit meg kell valtoz-
tatni! Ne vonakodjunk atdolgozni, vagy megval-
toztatni azt, amit meg kell valtoztatni. De ne
siessink megvaltoztatni mindent csak azért,
mert bizonyos dolgok eltérnek az elvarasoktdl.
Ha egyszerre tal sok a valtozas, az a motivacid
csokkenését idézi elb, és zavart kelthet.

A projektmenedzsment
6. sz. torvénye

»Nincs olyan rendszer, amelybdl minden hi-
bat kiszlirtek. A hibaelharitasi prébalkoza-
sok a rendszerben 6hatatlanul Gjabb hiba-
kat sziilnek, amelyeket még nehezebb
megtalalni.”

Keresstik az okokat és az Gsszefiiggéseket!
Probaljuk meg kitalalni, mi okozhatta a valtozast.
Osszességében mit terveztiink rosszul? Miért
nem megfeleléek az eszk6zok, a megkozelitési
mobd, vagy a...»? Ha ezeket kitalaljuk, az segit a val-
tozasokra és javitasokra valo Gsszpontositasban.

A kudarc normalis. F6képp, ha a projekt egy bi-
zonyos tertiileten uttérének szamit, normalis do-
log, hogy iddbe telik, amig a dolgok miikodni
kezdenek. Vizsgaljuk meg, hogy az eljarasokban,
modszerekben, szervezésben, vagy a projekt egé-
szében sziikséges-e a valtoztatas.

Nyujtsunk elismerést és motivaljunk! A monitor-
ing és a projekt értékelése, evaluacidja nemcsak
arrdl szol, hogy mi megy rosszul. Arrol is szél,
hogy észrevegyiik a haladast. Es annak elismeré-
sét is jelenti. Ily modon fenntarthatjuk kollégaink
és partnereink motivaltsagat, illetve a valtozasok-
ra és valtoztatasokra valo érzékenységét.



Az emberi kapcsolatok is eredmények! A projekt
munkafolyamatat és menedzsmentjét figyelvén mi
is és kollegdink is tanulhatunk a menedzsmentrol.
Tulajdonképpen egy projekt iranyitasa is egy pro-
jekt. Nemcsak az eredmények szamitanak, hanem
az emberi kapcsolatok is, és ahogy ezek kibonta-
koznak. A projekt egy eszkdz, nem érdemli meg,
hogy mindent feldldozzunk érte. Segitsiik az
embereket, hogy tanulhassanak belGle!

Cselekedjiink idében! Gy6zédjunk meg arrél,
hogy az értékelés és a monitoring lépései megfe-
lel6 id6kozonként torténnek, ezaltal hasznosak.
Arra szolgalnak, hogy at tudjuk dolgozni a pro-
jektet és javitani tudjunk rajta, és nemcsak arra,
hogy feljegyezziik mindazt, ami tortént.

A projektmenedzsment
7. sz. torvénye

,Ha a projekt tartalma szabadon valtoz-
hat, a valtozasok Giteme meg fogja
haladni az el6rehaladas ttemét.”

TEGYUK EZT: \
e Adjunk id6t, hogy az eredmények

megmutatkozzanak!

o Oszintén kozelitsink a realitdsok-

® hoz!

e Ertékeljiik azokat az eredménye-
ket is, amelyek nem voltak el6re
tervezettek!

e Vegyik figyelembe a projekt pénz-
ligyi menedzsmentjét is!

e Hasznositsuk a fiatalok vélemé-
nyét és kozrem(ikodését az érté-
kelésben!

e Keressilink szOvetségeseket moni-

toring-csapatunkban a dolgok
fejlesztéséhez! /

NE: \
e ijedjiink meg, ha ellenallasbha
Utkozlink!

e halasszunk el elkerllhetetlen
dontéseket!

e jarjunk el Ugy, mintha mi lennénk
a projekt egyetlen tulajdonosai!

e hagyjuk, hogy masok diktaljak,
hogy mit kell tennink!

e becslljuk ald a pénzugyi problé-

mak kockazatat!

e valjunk pesszimistava!
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Hogyan irjuk le a
palyazatban?

Néhany szponzor és

tamogatd szervezet

tudni akarja, hogy

kikbél all a projektért

felel6s csapat, és a

csapattagok milyen

végzettséggel rendelkeznek (néha
szlikség van az életrajzok csatolasara
is), hogyan és mikor torténik a projekt
értékelése.

Kiléndsen nagyobb Osszegeknél
a szponzorok, tamogatdk szeretik nyo-
mon kovetni a projekt elérehaladasat,
ezért id6kozi beszamoldkat kérnek
a tovabbi esedékes Osszegek fizetése
el6tt.

Mindezek miatt vegylk komolyan
a projekt menedzselését és a monitor-
ing folyamatat! Ne feledjik, hogy a
palyazatkiirok szandéka sokszor nem
annyira az, hogy ellenérizzék a projek-
tlinket, sokkal inkabb az, hogy pénzi-
ket a legjobb célokra hasznaljak fol, és
meggy6zédjenek arrdl, hogy ezeket
a célokat elérik.

Még akkor is, ha ezt nem kérik, de mi
fontosnak érezziik, adjunk szamukra

felvilagositast a projekt monitor-
ingjarol.
N e ,
(Q; Ha lehetséges, hiv-

juk meg a szponzo-
rokat, tamogatdkat,
hogy vegyenek részt
a monitoring-csapat-
ban, vagy mutas-
sunk készséget arra,
hogy megbeszéljik
vellk a projekt el6re-
haladasat.

/

/
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Vissza Ban Uppa!-hoz...

cimzert: Robert P., Markka Z., Rosita L (Ban Uppal); John A. (Banville vdrosi tandcs ifjisigi
osztdly); Fabio K. (iskolai rendezvények koordindtora); Mario P. és Raisa X. (csoportvezetdk)
részére

Kedves Bardtaink!

Csatoltan megkiildjiik a jovd szombat délutin tartandd megbeszélésiink napirendjés. Bizonydra ismeretes szd-
motokra, hogy a sportfesztivil szervezésével kapesolatban problémdk meriiltek fel. El kell donteniink, hogy
torolyiik vagy elhalasszuk a rendezvényt. Ami a j6 hireket illeti, a feladatok jol haladnak, micta a csereprogram
megvaldsithatd lett. A fiatalok most nagyon aktivan kozremiikodnek az el6készitésében. Vannak jelei a félté-
kenységnek mds fiatalok részérdl (természetesen azokrdl van szd, akik eleinte nem taldltik érdekesnek), de ezt
a késébbiekben felhaszndlhatjuk arra, hogy egyéb tevékenységekbe bevonjuk Sket. Egy projektasszisztenst kell
keresniink, aki a pénziigyekkel foglalkozna, és segitene a titkdrsigon. Barmilyen furcsin hangzik, kaptunk egy

telefonhivdst a renddrségtdl, amelyben meghiviak egy dsszejovetelre annak tanulmdnyozdsa céljdbdl, ,,hogyan

tudndnk egyiittmiikodésiinkkel egymds haszndt szolgdlni”. Kezd nagyon érdekes lenni!

Sok dologban kell dontést hoznunk, és sok dolgot kell megvitatnunk. A beszdmoldvizlatokkal vagyunk elfog-

lalva, és gépeljiik az elSzetes elszdmolds anyagit.
Minden jor kivinunk! Kérjiik, ne késsetek ell Egyiitt ebédeliink, ha senkinek sincs ellenére.
Sziasztok!

Dali és Matto

Napirend

Visszajelzések az ifjiisdgi csereprogramokkal kapesolatban, és a vi-
szontldtogatds kildtdsai

A kabitészer-ellenes kampdny elbkészitése \

A vezetSképzd tréning folytatisa (follow-up)
Intézkedések az onkéntesek tdmogatdsira
Koltségvetési beszdmolok és elemzések
Sajtovisszhang

A sportfesztivillal kapcsolatos elképzelések
Egyiittmitkodés a renddrséggel

Projektasszisztens felvétele

slelelelelelelelelelelelelele]elelelelele

Egyéb kérdések /




3.4. A projekt értékelése,
evaluacioja

A munkaterv vége felé a projekt kezd befejezédni.
De miel6tt formalisan is ,,lezélrnémk”9 , egy végso
értékelésre, evaluaciora van sziikség. Az evaluacid
azzal, hogy meghatarozza, meddig veszi figyelem-
be a tevékenységeket, meghatarozza, mikor van
vége a projektnek. Ne feledjiik: a projektnek kell
legyen eleje és vége!

Oszintén szolva, ennek ellenére a projekt vége
altalaban egy ujabb projektet hoz, vagy az el6z6
folytatasat eredményezi. Az értékelés, evaluacid
elére vetiti a projekt utdéletét.

A végso értékelés, evaluacié egy olyan folyamat,
melynek soran informaciot gyGjtiink, és kritériu-
mokat hatarozunk meg a kovetkezOk elérése
céljabol:

¢ felmérés arrol, amit elértiink;
* annak magyarazata, hogy mi hogyan tortént;
* a jovObeni projektek jobb tervezése.

Az értékelés, evaluicid nem azt jelenti, hogy meg-
indokoljuk, hogy hogyan koltottiik el a pénzt,
kiilonbozik a PR politikaktdl, a finanszirozasi
stratégiaktol, és attdl is, hogy kifogasokat talal-
junk sajat gyengeségeinkre. Ennek ellenére a pro-
jekt értékelése, evaluacioja gyakran ezen kérdések
egyikére vagy ezek kombinacidira korlatozodik,
hiszen érinti ezeket is.

Az értékelés, evaluaciod a tervezésnek, és kiillono-
sen készségeink, projektjeink és tevékenységeink
fejlesztésének hatasos eszkoze. Alapvetd eszkoz-
nek kell tekinteni a tarsadalmi valtozasokat meg-
célzo feladatoknal, mert az értékelés, evaluacio
f6 eréssége, hogy felkészit benntinket arra, hogy
jobban csinaljuk a dolgokat, mint korabban.
Altaldban azért kell értékelést végezni, mert:

* tanulni akarunk, és fejleszteni szeretnénk képes-
ségeinket és készségeinket;

¢ ellendrizni akarjuk, hogy mit értiink el eréfe-
szitéseink és tevékenységeink eredményeként;

* szeretnénk megerdsiteni és hasznositani a
tanultakat;

¢ ellendrizni akarjuk, hogy mennyire vagyunk
hatékonyak;

gForméIisan, mivel a valésagban a projekt altal gene-
ralt tevékenységek tovabb folynak. Mégis, a projekt-
nek kell, hogy legyen egy végpontja.

* latni akarjuk, hogy hol tudunk fejlédni;
* tanulasra, fejlédésre akarjuk 6szténdzni
a résztvevoket.

A projekt értékelése, evaluacioja nehéz és ijesztd
feladat, ha

» kényszeritenek ra benntinket;

 félunk a varhaté eredménytdl;

* nem tudjuk, hogyan kell megfeleléen elvégezni;

* tudjuk, hogy az eredmények semmire nem
lesznek hasznalva; semmi sem fog valtozni.

Egy projekt végsd értékelésének ki kell térnie

* az elért eredményekre;

e az elért célkitlizésekre;

* a pénzigyi menedzsmentre;

* a szervezetre gyakorolt hatasra;
* a megvalositas folyamatara.

Az eredmények értékelése

Most felbecsiiljiik, hogy mit értiink el a projek-
ten keresztiil, kdzvetlenil vagy kozvetve. Erté-
keljuk az elért eredményeket (minden szinten),
megkiilonboztetve azokat, amelyek tervezettek
voltak, azoktoél, amelyek ugyan nem voltak ter-
vezve, de megtorténtek. Természetesen fontos
tényez6 annak a meghatarozasa vagy felmérése,
hogy mennyiben tulajdonithaték az eredmények
a projektnek (vagy ezek a projekt nélkiil is meg-
torténtek volna?r).

Eredmények alatt azon - a tarsadalmi valosag-
ban bekovetkezett - valtozasokat értjiik, amelye-
ket elsGdlegesen szerettiink volna elérni, vala-
mint az emberekben (a tdrsadalmi nevelés
folyamatai), szervezetekben és partnerségekben,
illetve a kozosségi kapcsolatokban stb. bekovet-
kezd valtozasokat is.

A célkitiizések értékelése

A végs6 értékelés, evaluacio természetes veleja-
rbéja, hogy 6sszevetjiik az eredményeket az erede-
ti célkittizésekkel, feltételezvén, hogy ez utdobbiak
konkrétak és mérhetéek voltak. Minél konkré-
tabbak voltak a célkitizések, annal kénnyebb
lesz Gket értékelni. Azon tdl, hogy ,teljestlt” és
»hem teljestilt”, a projekt értékelése, evaluacidja
azt is vizsgalja, hogy a célkitizések mennyire tel-
jestiltek. Sok pedagogiai célkitlizést definicid sze-
rint nehéz értékelni, mert nehéz éket szdmszerii-
siteni, mérni és felmérni is. Ezért fontos, hogy
legalabb bizonyos célkitlizések mérhetbek legye-
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nek mar a projekt megvalositasakor. A projekt
szamadat, néhany mennyiségi jellemz6, amely
alatamasztja a mindségi értékelést.

A pénziigyi menedzsment értékelése

A pénziigyek kezelésének értékelése minden pro-
jekt esetében fontos, nem utolsésorban azért,
mert pénzigyi beszamolot kell készitentink a
szponzoroknak, szervezetiinknek stb. A deficit
(ha az volt) mértékének kiszamitasan tul a besza-
molo arra is jo, hogy ellendrizze, vannak-e 1j for-
rasai szervezetiinknek, mire koltotték a legtobb
pénzt stb. Es természetesen hasznos végiggon-
dolni, mi masra lehetett volna elkolteni az
elnyert pénzt vagy eréforrasokat.

A szervezetre gyakorolt hatis felmérése

A jelentGs, innovativ tartalmu projektek esetében
érdemes értékelni a projektnek a szervezetre gya-
korolt hatasat. A szervezetre gyakorolt hatas
megvaldsulhat 1j tapasztalatok vagy szakértelem,
Uj tagok, 1j partnerkapcsolatok, a jo hirnév kiala-
kulasa, ajabb er6forrasok, 1j emberek elérésének
lehet6sége stb. formajaban.

A megvalésitis folyamatinak értékelése

Az eredmények nem csak kézzelfoghato forma-
ban lehetnek jelen. Lehetnek tanulds eredményei
is, tapasztalatszerzés egy bizonyos terileten.
Annak érdekében, hogy ezt észrevegyik vagy
megértsuk, értékelni kell azt a folyamatot, ame-
lyen a projekt tervezése és megvaldsitasa, imple-
mentacidja soran az emberek atmentek. Mit kel-
lett volna masként tenni? Mit tanulhattunk a
projekttervezésrdl vagy -iranyitasrol? Mit tanul-
hattak az emberek a projekt megvaldsitasa soran?

3.4.1. Az értékelés, evaluacio
elokészitése és levezetése

Barmiféle értékelés sikere harom alapvetd felté-
teltdl figg:

Ido

Minden projektnek rendelkeznie kell kezdettel és
befejezéssel, amely az értékelést, evaluaciot lehe-
t6vé teszi. Ez nem azt jelenti, hogy a projektet le
kell allitani, hanem, hogy ,,alljunk meg, ¢s tekint-

stink vissza” pontokat kell beiktatni. Ez vonatko-
zik mind a végsd, mind az id6kozi értékelésekre.
A nem megfelel6 id6gazdalkodas lehetetlenné
teszi, hogy a megfeleld pillanatban valtoztassunk
meg valamit a projektben, illetve kicsuszhat a
kezlinkbdl az értékelési eljaras iranyitasa. Az idé
abban a tekintetben is fontos, hogy a projekt érté-
kelése, evaluacidja idGben elkésziiljon, és ezaltal
meég id6ében fontos informaciok és adatok birto-
kaba kertiljtink.

A célkitiizések jo meghatirozisa

A konkrét célkitizések meghatarozasa (és meg-
kilonboztetésiik az altalanos, atfogd céloktol)
a projekt meghatarozasanak és az értékelés, eval-
uaci6 végrehajtasanak egyik létfontossagu lépése.
Ha nincsenek vildgosan meghatarozott célkitiizé-
sek, az mindig a projekt ellendrzésének gyengii-
1éséhez vezet a pedagdgiai és gyakorlati dimenzi-
0k mentén, mivel Osszekeverednek a KkitGzott
célok és az elért eredmények. A célokat meg
lehet (és kell) valtoztatni, mégpedig az id6kozi
értékelések eredményeként. Mindenesetre min-
dig annyira konkrétak legyenek, amennyire csak
lehetnek, irjuk le 6ket, és a projektben kdzremul-
kdd6 minden ember szamara tegytik kozzé.

megtervezése

A projekt értékelése, evaluacidja kénnyd, de
konnyebbé és hatékonyabba tehetd, ha mar az
elején megtervezziik. A tervezés nem az el6ké-
szitését jelenti, hanem azt, hogy tudatiaban
vagyunk annak, hogy értékelésre sziikség van, és
ehhez informaciét kell biztositani. Bizonyos
informacidkat csak a projekt elején lehet meg-
szerezni (ha irni-olvasni tudassal kapcsolatos
projektet futtatok, hasznos és sziikséges, hogy a
projekt elején ismerjem az irni-olvasni tudas
szintjét a célcsoportnal).

Az értékelés, evaluacio kovetkeztetéseit fel lehet
hasznalni a projekt utankovetésével (follow-up)
vagy folytatasaval kapcsolatos dontésnél, ismé-
telten megvizsgalva a tarsadalmi feltételeket és
azt, hogy mit kell a tovabbiakban tenni. Hogy a
példankkal fejezziik be, a kabitdszer-ellenes kam-
pany nagyon sikeres volt (a fiatalok kozott felére
esett a kabitdszer-fogyasztas), de most rajottink,
hogy a fiataloknak lehetdséget kell biztositani
szabadidejik mas modon vald eltdltésére, hogy
a kortars-segitOknek segitségre van sziikségiik a
projektjeikhez, vagy hogy a varos egyik negyedé-
ben folytatni kell a tevékenységet.



3.4.2 Ertékelés, evaluacié és
projekttervezés

A projekt tervezési és megvaldsitasi folyamata-
ban az értékelés, evaluacidé egyik legfontosabb
szerepe az, hogy lehet6vé teszi szamunkra, hogy
lassuk, mekkora jelentésége volt projektiinknek
és a projekt részfeladatainak azon tarsadalmi igé-
nyek kielégitése szempontjabdl, amelyek megha-
taroztak a projekt céljait.

A végs6 értékelés, evaluacio magatdl értet6dd
célja az, hogy Osszevetjiilk az eredményeket az
eredeti célokkal. De az is, hogy az eredményeket
Osszevessiik azokkal az okokkal, amelyek a pro-
jektet motivaltak (tarsadalmi, intézményi, szemé-
lyes), annak érdekében, hogy megfelel6 kovetkez-
tetéseket tudjunk levonni (a tarsadalmi valdsag
megvaltozott, a problémak tovabb élnek és a pro-
jektet folytatni kell, a motivaciom novekedett
stb.). Ennek az elemzésnek az eredménye hata-
rozza meg a projekt utoéletét (annak modjat, for-
majat, terjedelmét stb.).

3.4.3 A projekt értékelésének,
evaluacidéjanak megtervezése

/ Tervezés \
PO Informacio-
El6készités gyiijtés
Az
értékelés
folyamata
Ertékelés és
Ertelmezés Kkbvetkeztetések
\ Megvalésult /
eredmények
(utéélet, follow-up)

A értékelés megtervezése ugy torténhet, mint
a projekt tervezése: meghatarozzuk a célokat,
munkamodszereket, munkatervet stb. A fenti
abra'® bemutatja egy értékelési folyamat néhany
1épését. Az értékelést, evaluaciét nem mindig
ilyen modon tervezik meg vagy iranyitjak (és
nem is sziikséges ilyen mddon elvégezni azt), de
implicit modon ezek az elemek jelen vannak vagy
jelen kell lennitik az értékelésben.

ElGkészités

tése elsGsorban a értékelés céljainak és szandéka-
inak kitzését jelenti: Miért sziikséges az értéke-

1% arren Feek: Working effectively nyoman, 1998

1és? Kinek van ra sziiksége? Kit kell bevonni az
elkészitésébe?

A tervezés

Ha mar vilagos szamunkra, hogy miért végezziik
az értékelést, meg kell hataroznunk célkitiizéseit,
azaz azt, amit értékelni fogunk (az eréforrasok
hasznalatat, a pedagdgiai modszereket, az ered-
ményeket, a hatast stb.). Ezek a célkitlizések
hatarozzak meg a mutatokat vagy kritériumokat
(mindségi, mennyiségi) és az idépontot, amikor
az értékelés kezdddhet.

Informaciégytijtés

Miutan meghataroztuk a mutatokat és kritériu-
mokat, a kovetkez6 1épés a sziikséges informéacid
(adatok) begyijtése (hany ember vett benne
részt, mit tanultak, mit tettek azutan stb.). A kri-
tériumok és a célok meghatarozzak az informa-
cio begyljtésének modjat (irasos feljegyzések,
interjuk a projekt alatt vagy utan stb.).

Az informaci6 értelmezése

Mit jelentenek azok az informacidk és adatok,
amelyekkel rendelkeziink? Az adatok interpreta-
lasa, illetve az azt kovetd 1épések az értékelés leg-
nagyobb kihivasaval néznek szembe: az objektivi-
tassal. A valdsagot mindig kilonféle modon
interpretalhatjuk, és az emberek érdekeik és meg-
gy6zddéseik mentén szintén befolyasolhatjak az
értékelést. Az objektivitas sziikségességének tuda-
tositasa is feltétlentil sziikséges.

Az interpretacié kénnyebb lehet (és megmutatja
az utat a kovetkeztetések felé), ha az informaciot
6sszehasonlithatjuk hasonlo jellegli egyéb tapasz-
talatokkal.

A projekt értékelése, evaludcidja és a kovetkeztetések
A projekt értékelése, evaluacidja az a folyamat,
amelynek soran a relevins kovetkeztetéseket fel-
vazoljuk a begy(jtott informacidk alapjan. Meg-
keresstik a torténtek okait, kiemeljik az eredmé-
nyeket, és a projekt eredeti céljai és célkitlizései
szempontjabol is megvizsgaljuk 6ket.

Az eredmények megvaldsitdsa

Minden informacié és az azokbol levont kovet-
keztetések is hiabavalok, ha nem kezdiink veltik
semmit. Elvész a projekt értékelésének, evalua-
cidjanak azon funkciodja, hogy tarsadalmi valto-
zasokhoz vezessen, ha nincs igény a valtozasra,
az értékelés eredményeinek befogadasara stb.
A valtozassal szembeni ellenallas forrasa sokféle
lehet (intézményi, személyes, politikai stb.). Az
ellenallas mérsékelhetd objektiv értékeléssel,
de erésen fiigg attdl is, hogy ki vesz részt az érté-
kelés megvalositasaban.
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TEGYUK EZT:

e \onjunk be kiilonféle embereket az ér-
tékelésbe, és vegylik 6ket komolyan!
e Nézzilk meg hasonld projektek ered-
ményeit! Vannak azonos trendek,
vagy mas hasonldsagok?
Emlékezziink vissza az eredeti szlk-
séglet-analizisre, célokra és célkitlizé-
sekre!
Ne feledjiik, hogy ,objektiv” értékelés
nem létezik! De csokkenthetjik a
szubjektivitdas mértékét (ha tobb ki-
I6nb6z6 forrast és mddszert haszna-
lunk).
A fiatalokkal kozosen tekintsik at
a projekt eredményeit és hatasat! Ez-
altal segitstik 6ket abban, hogy meg-
értsék, ha valamilyen valtozas volt a
tervezetthez képest.
Mar a projekt tervezése és végrehajta-
sa soran gondoljunk az értékelésre (ne
csak a projekt vége felé jusson eszink-
be)!
Mutassunk ra az ellentmondasokra, a
klloénb6z6 értelmezési lehetGségekre
azokban a kérdésekben, ahol nem
vonhaté le egyértelm(i kovetkeztetés,
vagy az adatok nem vilagosak!
Szamitsunk arra, hogy félreérthet:
nek minket!

Képzési javaslatok

cswvhbsdadsswobaddoww b

NE:

e rekedjink meg a negativ vélemé-
nyeknél! Tartsuk észben, hogy
sok ember még mindig azt hiszi
az értékelésrdl, hogy arrél szol:
mi nem m(ikodétt és mi ment
rosszul. Az 6szinteség nem jelen-
ti azt, hogy a pozitiv aspektuso-
kat nem kell kiemelni (kiildnésen
a szponzorok részére).
hasznaljuk az értékelést a konf-
liktusok csillapitasara (bar lehet
ez egy kezdé lépés...)!

érezzik magunkat megtamadva,
ha valami nem ugy zajlott, ahogy
terveztik, vagy éreztik! Tartsuk
tiszteletben masok értékelését is!
tartsuk meg magunknak az ered-
meényeket!

arra koncentraljunk, amit nem
lehet megvaltoztatni; &sszponto-
sitsunk azokra a teriiletekre, ahol
a valtozas lehetséges!

tartsunk értékelést anélkil, hogy
elébb megterveznénk!

Az alabbi értékelési tablazatot a ,Részvétel és allampolgarsag” hosszu tavu képzési progra-
mon torténd felhasznalasra tervezték. Arra hasznalhatd, hogy felkészitse a résztvevéket

projektjuk értékelésére.

Ertékelés: onértékelési tablazat

Ez a kérdéslista segiteni kivan a projekt tervezése, menedzsmentje és kiértékelése soran
felmertl6 kulonb6z6 szempontok attekintéséhez. A lista nem teljes és nem kell irasban
valaszolni a kérdésekre. A kérdések arra szolgalnak, hogy segitsenek visszaemlékezni
arra, és megérteni azt, hogy mi tortént a projekt soran. Igy felkésziiltebben tudjuk a pro-
jekt eseményeit elmagyarazni a csoport tébbi tagjanak, és jobban tudjuk velik értékelni
a projektet. Akar készithetlink jegyzeteket, vagy tovabbi elemeket adhatunk a listahoz.

A projektem értékelése ezidaig

1. A projekttervhez kapcsoléodéan

Tarsadalmi elemzés

- Helyénvalé volt?

- Megfelel volt?

- Mi volt uj?

- Masok is egyetértettek vele?
- Még mindig érvényes?

- Mi valtozott azéta?

Jegyzetek:




A projekt és a szervezetem

Magaéva tette a ervezet? legyzetek:

o ade - ervezet munkatervéhez?
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- Egyértelmlek és kovetkezetesek voltak? Jegyzetek:
- Megfeleltek a partnereimnek és a oport(ok)nak?

Mi valtozott?

ettek még ré a.proiektben?

Mit-tanultak?

YT T Ay

al
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Konkrétak voltak? Jegyzetek:

Megvaltoztak? Miért?

Valojaban mit értink el a projekttel,

ami masképpen nem tortént volna meg?

Tudtam tartani? Jegyzetek:

Realis volt?

Ha valtozott, mi lett ennek

a kovetkezménye (pozitiv/negativ értelemben)?

munkKatery

Realis volt? Jegyzetek:

A tobbiek reszvetele olyan volt, ahogy

azt elkepzeltem? Ugy fogadtak a projektet

ahogy elképzeltem?

Ki tamogatott?

Részvételre 6sztonzott?

Hol talaltam szovetségeseket?

Projektmenedzsment
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Vehany sz6 a mened entke egekrol

A projekt finanszirozasi oldala

Problémat.ielentett?

Jegyzetek:

Ki fizette?

. ” g . - 1z P
A penz a leheto legjobb modon Ke elhasznalasra

Mennyibe kertl(t) a projekt?

Felhasznaltam-e az elején szamba vett minden lehetséges

kapcsolatot és tamogatast?

Csapatmenedzsment

Kit vontam még be a projektmenedzsmentbe?
Ki mas keriilt még bele?

A szerepik egyértelm( volt?

Ellen6riztem-e motivacidikat és elvarasaikat?

Hogyan kaptak tamogatast?

Hogyan lettek kivalasztva, kikepezve?

Hogyan jutalmaztak oket?

Milyen egyéb, nem pénzigyi er6forrasokat

Jegyzetek:

tudtam a projektemhez biztositani?

Milyen keszsegeket sajatitottam

€l a projekt soran?

Keruit-e pevo d KOZO edet €S a

P " M’ "
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Viilyen ertekeleseket tartottam a projekt soran:

€gyzetek:

KI'VOIU €Z€EKDE DeVONVa, €5 KI Vel €ZEKEN IeSZL?

VAS KOVELREZLELESEKRTE JULOLLUTNIK dZ € bUld’ll!
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O FeHeer

bevezetdésre-a-broiekt-soran?
el

Ertékeltem-e a projektet a kollegaimmal? A szervezetem

vezetdivel? A résztvevOokkel? Partnereimmel?

4. Tovabbiak...
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Hogyan irjuk le a palyazatban?

Ertékelés,
monitoring,
lezaras

Nem minden tdmogatd szervezet szamara kell leirni a palyazatban
azt, hogy hogyan fogjuk a projektet értékelni (de néha késdébb, a zard
beszamoldban rakérdeznek erre). Kétségtelen azonban, hogy noévekvo
azon szervezetek és intézmények szama, amelyek mar rajottek a megfele-

16 és alapos értékelés, evaluacio fontossagara. Kilonosen (idében és pénz- \
ben) nagyobb méretl projektek esetében nemcsak a monitoring és az id6-
kozi beszamold érdekli a tdmogatdkat, hanem rakérdeznek arra is, hogyan végezzik
a projekt értékelését, ki végzi a értékelést stb.

~ N

Gyakran megkérdezik azt is, hogy milyen |épéseket terveziink a értékelés soran, még mie-
16tt elkezdenénk a projektet. Ebbdl meg lehet tudni, hogy mennyit tudnak a projekt érté-
kelGi az értékelésrdl. Ha elGszor taldlkozunk ilyen (irlappal, ne jéjjlink zavarba! Sokfélekép-
pen fog ez idémegtakaritast eredményezni szamunkra, hiszen rakényszerit, hogy
megcsinaljunk valamit, amit amugy is meg kellene csinalnunk. Tehat gondoljuk at és irjuk
le! Megakadtunk? Hivjunk segitségil egy baratot, a trénerlinket vagy tanacsadonkat!
Ne adjuk fel' Néha ostoba kérdések is kapcsolddnak az értékeléshez, kilénosen amikor azt
firtatjak, hogyan kapcsolddik az a nem-formalis oktatashoz. De ne aggddjunk emiatt!
Ha elég 6nbizalmunk van, megindokolhatjuk, hogy a kérdésnek miért nincs értelme.

- Amit nem szabad kifelejteni a palyazatbdl, az az, hogy kit és mikor fogunk bevonni az
értékelésbe, és mit fogunk értékelni. Néha fontos az is, hogy ki vezeti az értékelést, eva-
luaciot.

- Jegyezziik meg, hogy sok szponzor és tdmogatd intézmény elfogadja az értékeléshez
kapcsolddo koltségeknek a koltségvetésbe torténd beallitasat (megbeszélések, tanulma-
nyok stb.). Ezért a pénzhiany nem lehet mentség.

- Mivel a értékelésben kifejezésre jut a projekthez és annak értékeihez vald viszonyula-
sunk, néhany Urlap kozvetlenul rakérdezhet: ,Hogyan vonjak be a fiatalokat a projekt
el6készitésébe, megvaldsitasaba és értékelésébe?” Ne féljunk valaszolni ezekre a kér-

désekre! /

Vissza a Ban Felfelé!
Uppal!-hoz...

plelelelelelelelolelelelelelelelelelelelolelolelolele

Projektértékelési beszamolo

Tartalomjegyzék: oldal
1. A projekt értékelésének, evaluacidjanak célja ............. 5
2. A projekt értékelése, evaluacidja soran alkalmazott mddszerek .10
3. A projekt kezdeteinek felidézése ..................... 14
4. A projekt céljai és célkitlizései . .. ......... .. 16
5. A feladatok értékelése, evaluaciéja . .................. 18
6. A csapatok

7. A résztvevOk

8. Mas forrasokbdl érkezd visszajelzések

9. Azelérteredmények . ......... ... ..., 32

- a blintzés és a fiatalok bevonasa tekintetében

- a drogellenes kampany

- alternativ lehetGségek az egészségesebb életstilusra
- a fiatalok altal vezetett projektek

- testvérvarosi kapcsolatok

- a projekt ismertsége

- (j attitlid Eurdpaval kapcsolatban

- a szervezetek munkaja kozti szinergia

10. A Ban Uppal-ragyakorolthatds . ..................... 42
11. A menedzsment és az implementacio médja . . ........... 44
12. Pénzugyek éstamogatdsok ... ... ... ... 48
13. Sajtévisszhang és a projekt hatasa . .................. 52
14. Kovetkeztetések és a sziikséges tovabbi valtozasok ....... 56
15. A folytatasra tett javaslatok . .................c. ..., 60
16. Koszonet-nyilvanitadsok . . ...... ... i i 65
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3.4.4. A projekt lezarasa és a
beszamolok elkészitése

A projektmenedzsment 8. sz. torvénye
A projektek gyorsan haladnak és jutnak el
a 90%-0s megvaldsulasukig, és ezt kovet6-
en 90%-ban megvalositott allapotban ma-

radnak orokre.”

Valoban, amikor a munka ritmusa elkezd csok-
kenni, és az adminisztracidé és papirmunka
elkezd névekedni, kezd ugy tGnni, mintha lenne
egy olyan térvény, ami megakadalyoz benntinket
abban, hogy eljussunk a befejezésig vagy zarasig.
Raadasul sok esetben a projekt nem tudja elérni
a tervezett eredményt, ha nincs megfeleléen be-
fejezve.

Mielétt befejezink egy projektet, az értékelés,
evaluacié eredményeit meg kell erésiteni azaltal,
hogy leirjuk, vagy valahogy rogzitjik azokat.

Sokszor a pénziigyi beszdmolo lezrasa is hatra
van. Es gyakran mas tipusu beszamoldkat és do-
kumenticiot is el kell még készitentink.
Természetesen ezeket a projekt tervezése soran
figyelembe kell venniink. A tervezéskor elkdve-
tett egyik leggyakoribb hiba az, hogy ritkan szen-
telnek elegendé id6t (és er6forrasokat) a projekt
befejezésének szakaszara. Ennek kovetkezménye
a kellemetlenil felduzzaddé munkamennyiség,
amelyért senki sem akar felel6sséget vallalni.
Amikor a projekt tervezését végezziik, ne felejt-
stink id6t és emberi eréforrast tervezni a kovet-
kezOkre:
 az elszamolasok lezarasa, és a pénziigyi besza-
molok elkészitése;
¢ beszamolok megirasa és elkiildése a szponzo-
roknak és tamogatoknak;
koszonetnyilvanitas a partnereknek, szponzo-
roknak és résztvevOknek;

Hogyan irjuk le a palyazatban?

® Torekedni kell a folytatasra, és tajékoz-
tatni kell az embereket arrél, hogy mit
tervezlink a projekt ut6életére.
® Minden olyan intézmény, amely pénzigyi
tamogatast adott, elvarja, hogy besza-
moloét kapjon. Tajékoztassuk &ket arrdl,
hogy hogyan koltottik el a télik kapott
pénzt, milyen eredmények elérését tette
ez lehet6vé stb! Néhany intézmény igen
kotott formaban kéri a beszamolot -
komplex és tobbé-kevésbé részletes mo-
don. Masok csak egy kérdéslistara kér-
nek valaszokat.
Barmelyik eset vonatkozik is rank, mieldtt
elfogadjuk a vissza nem téritend6 tamo-
gatast, gy6zédjink meg az alabbiakrol:

- pontosan tudjuk, milyen beszamolok
és dokumentumok elkészitésére és
atadasara vallalunk kotelezettséget
(ha lehet, el6re olvassuk el
ezeket);

- milyen hatarid6re kell azokat
elkildeni;

- milyen formaban (esetleg milyen
nyelven).

Pénzligyi beszamoldk esetében hasonldan
kell eljarni. Gy6zédjink meg arrol, hogy
az elszamolasok megfelelnek-e a feltéte-
leknek, és helyesek-e. Gyakran kell maso-
latot mellékelni a fontosabb kiadasokhoz
tartoz6 szamlakrol, bizonylatokrél. De ha
nem kell, akkor is meg kell érizni a kiada-
sokat igazolé szamlakat és bizonylatokat
5-10 éven keresztiil. Legyiink felkésziilve a
szponzorok auditorainak latogatasara!

olelelelelolelelelelelelelelelelelelele]elolelole o e ol oleoleTe

® Tartsuk be a beszamoldk
hataridait!

® Mondjunk koszbnetet a
pénzbeni tamogatasért,

az 6nkéntes munkaért és
a természetbeni tdmoga-
tasért is!
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~® TEGYUK EZT: \ - NE: \

g -2 e batortalanitsanak el a kezdeti re-

< e Beszéljiik meg a fiatalokkal - és a & akciok!

—‘ partnerekkel -, hogy milyen valto- -‘ ® ragadjunk le a javaslatainknal!

_‘ zasokat javaslunk a folytatasban! _‘ Legylink készek arra, hogy meg-

._‘ ® Vizsgaljunk meg kiildnbdzé lehe- -‘ hallgassunk masokat, és fejl6d-

|~ tdségeket a kovetkeztetések levo- | junk.

_’ nasa és a folytatasra vonatkozé _’ ® tegylink fel mindent egy lora!

’ javaslatok felvazolasa el6tt! _’ (Legyenek kulonféle valtozatok).

’ ® Prébaljuk meg elérni, hogy ugyan- _, ® hagyjuk figyelmen kivil azokat a

2 azok folytathassak a folyamato- P szOvetségeket, amelyeket |étre-
C kat, akik elkezdték azokat! hoztunk!

= ® |Legyiink realistak, de ne fatalistak! & ® varjuk el mindenkitél, hogy olyan

2 . Merjiink! L2 |elkes legyen, mint mi!

= L2 e Keltsiink olyan benyomast, hogy

| & | &  a sajat hasznunk miatt csinaljuk!

Képzési javaslatok

A lehetséges folytatas elGrejelzése az eredeti projektre beadott palya-
zatban a jo tervezés jele. A szponzorok szeretik tudni, hogy az altaluk
tamogatott esemény fenntarthaté-e késébb, vagy csak egyszeri ese-
ményrdl van szé. Természetesen a folytatas tervezhetésége és eldké-
szithet6sége elsGsorban a projekt idétartamatdl fligg.

Hasznaljuk az id6kozi beszamoldkat arra, hogy felkészitsiik a szpon-
zorokat a projekt lehetséges folytatasara. Vonjuk be Oket az értékelés-
be, igy véleményt mondhatnak, és ezzel egyiitt kicsit jobban érezhe-
tik a projekt realitasait.

Még akkor is, ha a palyazat benyujtasakor még nem tudjuk, mibdl all-
hat 6ssze a folytatas, legalabb felvazolhatjuk azokat a valtozasokat,
amelyeket a projekt fog okozni, és azt, hogy ezek hogyan befolyasol-
hatjak a projekt utoéletét! Ne keltsiik azt a benyomast, hogy csak ké-
s6bb fogunk errdl elgondolkodni! A szponzorok altaldaban nem szeret-
nek egyszeri alkalmakban kimerild tevékenységeket vagy projekteket
finanszirozni. Szeretik tudni, hogy a tevékenység tovabb folytathatd
(akar a tamogatasuk nélkil is). Szeretnek kitlinni... és megmutatni,
milyen eréfeszitéseket tettek.
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Utoélet (follow-up) és beszamolo

Az értékelés, evaluacio a projekt végét jelenti. Az
értékelésnek kovetkeztetésekhez kell vezetnie,
amint azt az elézéekben lattuk. A kovetkezteté-
seknek a projekt kiilonbozé szakaszaira, dimen-
zioira, céljaira és célkitiizéseire kell vonatkozni-
uk. Kiilonosen fontos szdmba vennitik azokat a
valtozasokat, hatasokat, amelyeket a kozosség-
ben és a fiatalok koérében értek el.

* Okozott-e valtozast a projekt?

* Vannak-e uj trendek a jelenlegi helyzetben?

* Vannak-e 4j problémak most?

* Minek kell tovabb fejlédnie és
konszolidalédnia?

we-» Vissza a Ban Uppa!-hoz...

¢ Milyen valtozasokra van sziikség az (j projekt)
tervezés(e), menedzselés(e) és értékelés(e)
terén?

Szamos értelemben egy ujonnan tervezett pro-
jekt hajt ki az éppen lezartbol.

A folytatast komolyan at kell gondolni a projekt
végén, még akkor is, ha azok, akik elkezdték a
projektet, mar nem folytathatjak. Bizonyos érte-
lemben az 6 feleldsségiik biztositani, hogy a pro-
jekt kovetkeztében keletkezett elvarasok és tarsa-
dalmi valtozasok nem maradnak sorsukra. Ha
ezt nem biztositjak, az konnyen negativ hatast
gyakorolhat a kézosségre, és teljesen elhomalyo-
sitja az elért, barmennyire is j6 eredményeket.

Felfelé!

12.) Javaslatok a projekt folytatdsit illetSen

Az elébbickben vizoltak és az eddigi nagy-
szerdi  eredmények  figyelembevételével
a Felfelé] projektet folytaini és mélyiteni
kell. A folyamatossig a Ban Uppal, a viros
és a civil lakossdg szoros egyiittmiikodésén
mulik. A hdrom félnek a kovetkezdker
kozdsen dt kell gondolnia:

- az ifjusdgi kdvéhdznak az iskolaidén
tili nyitva tartdsit. Ez bizonyitottan
tdvol tartja a fiatalokat a kdros befolyds-
101, és teret ad nekik a jdtékra és szociali-
2dcidra;

- az ifjusdgi cserekapcsolatok fejlesztését

az Uzbegisztinban, Mdltin és Finnor-
szdgban lévd harom testvérvdrosunkkal;

60. oldal

Ertékelé beszamolé

- agz ifjisdgi és sportfesztivilnak a vdros
tinnepségeibe torténd integrildsat, ami-
vel az a vdros f6 rendezvényévé vilhat;

- javaslat készitését a Banville Ifjiisdgi
Tandcsadd Testiilet megalakitdsira;

- egy projektkoordindtori dllds finanszi-
rogdsinak biztositdsit tovdbbi két évre
a Felfelé! szamdra;

- taldlkozékra alkalmas helyiség és kép-
zési tdmogatds biztositdsdt a kortdrs
segitéknek;

- a kortdrs segitbk képzési programjinak
kiterjesztését mds Banville-1 kozépisko-
ldra is;

- kutatdsok végzését arrol, milyen mddon
vezethetd be a szakképzés és a szakmai
gyakorlat az iskolarendszerbe.

61 . oldal




