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Kedves Kollegandk, Kollégak!
Kedves feln6tt tanulok!

A kezedben tartott abra- és szdOvegkdnyv a Kulturalis projekt ciklus
menedzsment (KPCM) tanfolyamhoz kifejlesztett tananyag-csalad fontos
része. Ezzel a kotettel teljessé valt a TAMOP 3.2.3-08/2 kodszamu
palyazat keretében vallalt tananyagfejlesztésiink: 1. Akkreditalt képzési
program a KPCM-hez; 2. Képzési és vizsgaszabalyzat; 3. KPCM
elektronikus tankdnyv I-1V. modul; 4. Projektmenedzsment a kultaraban
(dbra és szovegkonyv).

A Projektmenedzsment a kultiraban szervesen illeszkedik az egyestulet
évtizedes jelmondatahoz, a projekt valasztott ciméhez: ,Lépéssel a jové
elétt.”

Kifejezi azt a térekvésiinket, hogy a TIT Juranyi Lajos Egyesllete nyitott,
fliggetlen értelmiségi szervezetként az eurdpai, a magyar, és a helyi
kulturalis élet fejlesztésében a haladas élvonalaban kivan jarni. Az
Eurdpai Unié tdmogatasaval megvaldsulé fejlesztés és a 100 f6 kulturélis
szakember tovabbképzése korszerl eszkozokkel, modszerekkel — a
projektmenedzsment szemléletet és kompetenciakat kialakité elvek
szerint valdsul meg.

A KPCM tovabbképzés olyan ismeretek birtokaba juttatja hallgatéinkat,
hogy képessé valnak valédi szakember teljesitményre, sajat kulturalis
intézményuk olyan fejlesztésére, amely egyutt jarhat a szlkebb és tagabb
koérnyezetben a szimbolikus kreativ ipar Iétrehozasaval. A versenyképes
koérnyezet, az informalis tanulas térnyerése pozitivan hat a kézoktatasra
is.

Ehhez kivan segitséget nyujtani kiadvanyunk, amely emlékezetfrissit6
kézikonyv is ,rohand kulturalis szakembereknek”.

Koszonet a szerz6knek és a szerkeszt6knek a szinvonalas, innovativ,
szemléletes kivitelezésért.

A tananyagfejlesztés a projekt tébbi komponensével egyltt az Eurépai
Unié tamogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval
valosult meg, ezért a tébbi tananyaggal egyltt szabadon hozzé&férhetd a
www.tit-tamop.hu honlapunkon.



http://www.tit-tamop.hu/
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Kotetiink dsszeallitasanak alapjat a Kulturalis ProjektCiklus-Menedzsment
(KPCM) 180 6ras képzés ismeretanyaga és oktatasi tapasztalatai adjak.
(A képzést a Kdzmlivel6dési Akkreditacios Bizottsag és a Felnéttképzési
Akkreditald Testilet is akkreditalta, valamint Oktatasi és Kulturalis
ProjektCiklus Menedzsment néven a Pedagdgus-tovabbképzési
Akkreditaciés Testiilet is.) A képzések tamogatott formaban a TAMOP-
3.2.3/08/2. projekt keretében 2009-2011. folyaman zajlottak régiénként
min. 4 képzési helyszinnel, minden képzési helyszinen 25 f6s
csoportokkal. A célcsoport elsédlegesen a tagabb értelemben vett
kulturdlis  szakemberi garda, kiegészilve oktatasi, szocialis,
onkormanyzati és civil szakemberekkel vagy leendé szakemberekkel.
Orszagos szinten a kotet megjelenéséig kdzel ezer szakember szerzett
ilyen végzettséget a Tudomanyos Ismeretterjeszté Tarsulat valamely
tagszervezete vagy az Eszterhazy Karoly F8iskola szervezésében, ezaltal
ezek a szakemberek kozott egy egységesebb fogalomrendszer, egy un.
k6zb6s szakmai nyelv kialakuldsa is elindult. Az ilyen mddon lezajlott,
mondhatni orszagos képzés kidolgozasaban a kotet szerkesztbje is részt
vett, és az Osszesen 32 képzési csoportbdl 10 képzési csoportban
tanitott. Olyan tarsszerzOket vontunk be jelen kétetlink dsszeallitasaba,
akik tdbb csoport oktatéi, tananyagrészek elkészitéi voltak. igy az egyes
tananyagrészekhez val6 hozzaértésen tul mindenkinek gyakorlati
tapasztalatai is nagy szédmban gylltek &ssze az ismeretek
elsajatittatasaban.

A, Projektmenedzsment a kulturaban” kotet felépitésében arra
torekedtiink, hogy a KPCM képzés alapismereteit olyan médon foglaljuk
0ssze, hogy az egyrészt szerves egységet és ismeretanyagot alkosson
azok szamara is, akik a képzésen nem vettek/vesznek részt, masrészt a
képzés anyaganak egyfajta esszenciajat adja. Ezéltal hasznalhaté a
képzés Osszefoglalasaként, kiegészitéseként és a fb6bb ismeretek
memorizalasara is. Ezért a képzés négy moduljanak legfontosabb,
legmeghatarozobb ismereteit valogattuk egybe, amit megel6z dr. Németh
Janos Istvan altalanos elméleti alapot és keretet adé irasa ,A kulturélis
projektciklus-menedzsment (KPCM) elméleti ésszefliggései” cimmel. A
modulok ismeretanyagat olyan médon foglaltuk éssze, hogy ezaltal az
ismeretek a gyakorlati szakembereknek egyfajta tovabbképzésként,
valamint KPCM és mas palyazatiré és projektmenedzsment képzések
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tavoktatasi tananyagaként is elsajatithatok legyenek. (Reméljik, hogy ez
a hasznos és sikeres képzés tovabbi tdbb ezer ember szamara valik
elérhetévé tamogatott vagy onkoltséges formaban, részben tavoktatasi
modszerek felhasznalasaval.) Az ismeretek konnyebb megértéséhez és
rogzliléséhez a vizualizaciot is hasznositottuk, hiszen a latott, vizualisan
(pl. abrakon, képeken) is megjelenitett ismereteket akar haromszor olyan
stabilan véssik az emlékezetinkbe, mint a betlkkel leirt, olvasott
informaciokat (I. Weiss 1995-ben az emlékezet terjedelmérdl folytatott
kutatasat). igy minden modul 10 legmeghatarozébb abrajat/képét
valogattuk 6ssze, és azokhoz a modulon bellli témakdér megnevezését
kovetéen a fogalmi alapjait és a kulturaban és oktatasban hasznosithato
sajatossagait mutattuk be.

A kotet négy 6 ismeretkére, modularis egysége:

1. Altalanos kulturaelmélet: Ez a fejezet a kultira fogalmatél a lifelong
learningig mutatja be a legujabb kulturalis trendeket, a kulturalis
vidékfejlesztés szempontrendszerét, valamint a kulturalis intézményekben
Ujra egyre nagyobb teret hoditéd felnéttképzés alapfogalmait.

2. Projekttervezés az Eurdpai Unioban: A fejezet az Eurdpai Unios
palyazatirashoz és projektmenedzsmenthez nélkllézhetetlen alapveté
Eurépai Unios és tervezési ismereteket foglalja 6ssze, amelyek alapvet6
ismeretek a palyazatiras gyakorlatahoz.

3. A palyazatiras alapjai: A fejezet a palyazatiras folyamatanak f6
elemeit foglalja 6ssze a projektciklus-menedzsment fazisaitél a célok
megfogalmazasan at a kilénbdzd eréforrasok (id6, human eréforras stb.)
hatékony tervezéséig.

4. A projektmegvaldsitas sarokpontjai: A fejezet a projektek
megvaldsitasa soran kiemelkedé szereppel biré stratégiai tervezés,
monitoring, nyilvanossag és fenntarthatésag elemeinek 6sszefoglalasa.

A kotet végén felhasznalt és ajanlott irodalomjegyzék segiti a mélyebb
elmélyllésre vagyok forraskeresését. Az ismeretek gyakorlati
alkalmazasa pedig a mar emlitett Weiss-féle kutatas szerint az ismeretek
elsajatitasat min. 90%-os hatékonysagra emeli, és a szerzéknek sem
titkolt elképzelése, hogy ez a kotetlink f6 célja. Ezt segiti minden abra/kép
értelmezése soran az oktatasi és kulturalis alkalmazhatésag kiemelése is.

Mindezekkel minden kedves olvasénknak kivanunk hasznos és
gyakorlatban is alkalmazhatdé sok-sok ismeretet, egyben sok sikeres
palyazatot és projektet!
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A 20. szazad hatvanas éveit6l, pontosabban C. P. Snow emlékezetes
tanulmanyanak megjelenésétél kezdve (1959) idérél-idére fellangolt a vita
értelmiségi korékben a korszer(i miveltségrél. Rendre felvetédtek olyan
kérdések, vajon a human (Snownal irodalmi) értelmiségieknek kell e
tudni, miért ,megrendit6” a termodinamika masodik torvénye, és miért
szégyenkezhet az a mérnok, aki nem tud kulénbséget tenni a régi és U
stilusu magyar népdalok, netan Schuman vagy Schubert muzsikaja
kozott. Miért természetes az irodalmi értelmiség folényes tudatlansaga a
természettudomanyok eredményeit illetéen és miért szanandd ha egy
orvos vagy matematikus szeme nem parasodik be azonnal ha a kortars
irodalom hivatalos géniuszai kozil valamelyiknek a nevét jobb
tarsasagban.” meghallja.

Mai életviszonyaink rideg valésagabdl bizony mar-mar lélek-melegitéen
jambornak tinik a koézel fél évszazada kirobbant vita. A ,két kultarat”
tematizald értelmiségiek egyetértettek a kdlcsdnds nyitottsag, kdzeledés
fontossagaban és békésen kiegyeztek sajat fontossaguk és az altaluk
végzett tevékenységek kozpénzekbdl toérténd folyamatos és egyre
névekv®é mértékl tamogatasaban.

igy lett a ,két kultdra” nagyon is egy képz6dmény, az eurdpai
tarsadalomfejlédés torténelmi gydkereibdl taplalkozd értelmiségi kultira
két arca, mely a mult szazad tisztitdé vitainak eredményeként, korszeri
miveltséglnk konszenzuson nyugvé alapjat jelentette a hetvenes évektdl
az ezredforduldig.

Ezt a sikeres kiegyezést zavarta meg az utdbbi néhany évben egyre
er6sodd, a legkényesebb szocioldgiai elvarasok szerint is leirhaté
jelenség, stilszerlen a harmadik kultura és képviselbinek markans
megjelenése, mitdbb, tronkdvetelése a magyar kozéletben. Ez az
offenziva kiilénésen annak tudataban fontos, hogy a ,harmadik kultura”
voltaképpen nem mas, mint az Eurdpai Unié hivatalos értékrendjének
képvisel6i altal megtestesitett mentalitas, értékek, kapcsolatok,
munkaszervezési rutinok 6sszessége.

Marpedig az Unié a 2007 — 2013-as idGszakban is elkotelezte magat a
strukturalis alapok rendszerében tdmogatott értékek, fejlesztések mellett
és ezeket kivanja menedzselni a jévében is.

Az Eurdpai Unié hivatalos dokumentumaiban tukr6z8d6 értékrend
alapvetbéen civilizatérikus tényezéket allit a cselekvés koézéppontjaba,
melyek gazdasagi  kovetkezményei jol ~mérhetdk, kidolgozott
indikatorokkal hitelesithetéek. A zart kultdrafelfogas hagyomanyosan
értékmagas terlletei (mivészetek, human-tudomanyok, népmi(ivészet)
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egyaltalan nem szerepelnek az uniés tamogatasi rendszerben.
Ugyanakkor a nyitott kultdrafelfogas civilizaciés vonatkozasai - a jelent6s
kultaraelméleti iskolak filozéfiai, antropoldgiai iranyzataibdl levezethetéen
- elsésorban az ember gazdasagi érintkezéseiben nyilvanulnak meg! Az
Eurépai Unié a nekiink megfogalmazott elvarasaiban, a kivanatos
felzarkozast elbsegitendd, a civilizatérikus fejlesztéseket és a
kbézmivel6dési gyakorlat bizonyos terlileteit menedzseli, mig a zart,
tulajdonképpeni kulturatertleteket — igy az elit kulturat — az allamok
belligyének tekinti. (A finanszirozast illetéen is).

Ez a tartalom (értékvilag) és az ehhez tarsuld (ezt kézvetitd) szervezeti
rend hozta illetbleg hozza létre a ,harmadik kultura” egyre jobban
formalizalt menedzsmentjét és 6nallo hivatasrenddé fejl6d6 menedzsereit.
Ezzel szemben az ideoldgikus tehertételekkel lezajl6 magyar (és kelet-
europai) nemzeti Ujjasziletés politikai iranyitéi a 18-19. szazadtol
kitlintetett szerepet szantak a kultira hagyomanyosan Zzart
tartomanyainak, az irodalomnak, a nyelvnek, a szinhaznak
Osszességében a miivészeteknek és részben a tudomanynak. Joérészt az
e korbdl meritett ismeretanyag alapozta meg az értelmiségi hivatasokat
az ezredforduléig.

Ebbdl a szereposztasbol kdvetkezéen az emlitett kulturatertletek politika-
érzékenysége mindig magasabb volt, mint Nyugat-Eurépaban, és néhany
korszakot leszamitva kevésbé keriltek el6térbe a kultura civilizatérikus
vonatkozasai.

Napjainkban végul is az Eurdpai Unids elvarasok értékvilaga és a zartan
értelmezett kultdra vilagaban dolgozé értelmiségiek térténelmileg human
beéllitodasa kerul szembe egymassal (vagy keruli ki egymast) a Nemzeti
Fejlesztési Tervt6l kezdve a kulturalis agazat stratégiai tervezésén
keresztil, a résztvev6k mindennapi munkaszervezéséig bezaroan.

A csatlakozassal elérhetd kozelségbe kerilt Uj és a (tovabbra is
meghatarozd) hagyomanyos értékvildg kildonbsége a mikédési
ciklusokban pontosan modelldlhaté. Az  uniés menedzsment
célmeghatarozasa pragmatikus, tevékenységében szervezb-racionalis,
kapcsolataiban nyitott, az értékelés gyakorlataban egzakt. Az eurdpai
értelmiség  értékvildgabol levezethet6  célok  jorészt  elvontak,
tevékenységuk elemz6-6ncélu, kapcsolataiban zart (posztmodern!), az
eértékelés helyett az értelmezést részesiti elénybe.

A hivatalos Eurdpai Unids értékvilag egy Uj tipusu kultarat (,harmadik
kultdra”) reprezentél, amit legjobban az elmult évtizedekben Amerikaban
és Nyugat-Eurépaban meger6s6dé teriiletfejlesztési és projekt-ciklus
menedzsment (PCM) szimbolizal szaknyelvével, moddszertanaval,
szakmai elkllonuléseivel. Ezt a formaciét a tovabbiakban menedzser
kulturanak nevezziik, a legaltalanosabban elterjedt tervezési modszerét
kifejez6 mozaikszavanak jelzésével (PCM). A menedzser kultdra
vezéreszméje a fejlesztés, lelke a haszon.

A masik értékrend a hagyomanyos (magyarorszagi, kelet-eurdpai)
kulturalis-tudomanyos életet, mivelddési tevékenységeket meghatarozé
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mentalitas kifejez6je, melyet az e terlleteken dolgozé értelmiségiek és
mikodési viszonyok hordoznak. Ezt a formaciét az eurdpai torténelmi
Orokség okan értelmiségi kultiranak nevezzik, és a harom terllet
kezddbetlinek kiemelésével jeldljok (KTM). Az értelmiségi kultdra
vezéreszmeéje az alkotas, lelke az éncél.
Kllon bekezdést érdemel a magyarorszagi elektronikus média, mely
sajatos helyzeténél fogva se nem értelmiségi, se nem menedzser. Noha
egyfel6l hatalmas koltségvetési milliardokat pusztité gépezet, masrészt az
Uzleti vildg is alaposan Kkiprobalia a mikrofonjaiba kapaszkodd
Lelcsapatot”, oly mértékben foglyai 6k politikanak és gazdasagnak, hogy
esélylk sincs 6nalld arculat kialakitasara.

*%%
Az eltérd két kultira karakterének a bemutatasara két torténetet és egy
filmemléket 6rzok a kdzelmultbol.
Uniés palyazati el6készitd megbeszélésen egy fiatal kolléga
kommunikatoran egy forintért lefoglalt Brisszelbe két repiléjegyet,
emailezett ott él6 baratjanak szallas lgyben, valamint tajékozodott a
varos kulturalis kinalatarol a tervezett hosszu hétvége alatt. Mindezt az
értekezlet Uresjarataiban bonyolitotta, Ugy, hogy meég csak nem is
sejtettlik vilaghalén jarasat. Pusztan a kollégajaval a ruhatarban folytatott
rovid dialégusbdl értesliltem err6l a szamomra virtuéz szervezésrél.
Tegylk hozza, a huszas éveit taposd ifji menedzser kitlinéen és
eredményesen vett részt a megbeszélésen, megbizasanak
maradéktalanul eleget tett. ElImondéasa szerint a brisszeli hétvégén ,régi”
kollégaival talalkozik s vélhetéen olyan informacidkat kap, melyek
megsokszorozzak itteni munkajanak hatékonyséagat s reményei szerint
jovedelmét is!
A torténet ellenpontjdnak egy kurator a f8szereplbje, kdztédrsasagunk
adofizetdk pénzébdl mikddtetett alapjanal. E milliardos testiilet iranyitoi
elszantdk magukat, hogy a korabbi értékelés céhes jellegét legalabb
manufakturalisra ,korszerisitik”, s ennek elsé lépéseként, bevezetik a
szamitégép kisérleti felhasznalasat a kuratorok doéntés-eldkészitd
munkajaban.
Az erre hivatott ,tovabbképzésen” egy autondm mivész-kurator — fél éra
elteltével — kinyilvanitotta, hogy 8 56 évet megélt ugy, hogy szamitogéppel
soha, semmilyen formaban nem kertlt kapcsolatba, az 6 autenticitasat a
szakma garantalja, ezért tovabbra sem hajlandd6 mindennapjait
tonkretenni. Majd a tanulasra meghivott kurator, néhany perccel
folszolalasa utan, kissé sértédotten folallt és tavozott.
A torténetekben megnyilvanulo két értékvilag mogott jol érzékelhetéen két
szemléletmdd, a menedzser és az értelmiségi kultira konturjai
er6sodnek.
E konturok szervez8dnek egységes vilagképekké Denys Arcand zsenialis
alkotdsaban, a Barbarok a kapu el6tt ciml kanadai-francia filmben, mely
a legjobb kulfldi filmként kapott Oscar-dijat 2004-ben. A feltérekvd
harmadik kultira és a hatvannyolcas rigyfakadastol mara er8sen hervado
értelmiségi vilaglatas konfliktusanak sziporkazé megjelenitése a film,
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melynek maradanddsagat e konfliktus mesteri kezelésén tul a szinészek
virtudz jatéka is garantalja.

Az egyetemi tanar apa (Rémy), aki egyaltaldan nem mellesleg halalos
beteg és sikeres Uzletember fia (Sebastian) eltéré életszemlélete a
filmben nem mas, mint az értelmiségi és a menedzser kultura két
vildaganak finom humorral, (6n)iréniaval és mives eleganciaval torténé
megjelenitése.

Aki megnézi ezt a filmet, tdbbet megtud értelmiségi és menedzser
vilagképrél, a nyugati kultura vélhetéen még évszazadokig tartd
agoniajanak aktudlis allapotardl, az elviselhetd halal bravuarjardl, mintha
tucatnyi szakirodalmat béngészne at kdnyvtarban vagy akar az interneten.
A film tanulsaga, ha van egyaltalan, és jelentink elodazhatatlan feladata a
két vilagkép, életfelfogas, kultira k6zott a parbeszéd meginditasa. Azaz
megtalalni azt a k6zds nyelvet, fogalomrendszert, érdekeltséget, mely a
két vilagot 6sszekoti, érthetévé teszi egymas szamara. Megtalalni a
megfelel6 szerepet értelmiségnek és menedzsernek egyarant.

igy valhat hitelessé az ,eus-pragmatizmus” az értelmiségiek kdrében, és
bévilhetnek  a kulturalis-tudomanyos-miivel&dési szakmak a
tertiletfejlesztés, project-ciklus menedzsment (PCM) raciondlis tervezési
modszereivel, értékelési technikaival. Nem utolsésorban a tisztazo
folyamatban a KTM kulturahoz tartozok szervesen kapcsolddhatnak a
Eurdpai-Unid strukturalis tamogatasi rendszereihez, nélkilézhetetlen
anyagi forrasok kozelébe kertilve.

Hiteles és egzakt modon alatamasztott érveléssel érthets és elfogadott
lesz a menedzser kulturahoz tartozok tédboranak a kultdra horizontalis
jellegébdl kovetkezd koltségvetési tobblet raforditas indokoltsaga.
Igazolva Amartya Sen hires kdnyvének méltan klasszikussa valt tételét:
-A human téke szakirodalmaban az emberi lények cselekvbereje biztositja
a termelés névelésének a lehetbségét. Ezzel szemben az emberek
képességeinek a vizsgalata arra koncentrél, hogy az ember olyan életet
élhessen, melyet j6 okkal tart értelmesnek, amilyet érdemes éini...”
Eppen a fogyasztas hajszajaban megcsdmorldtt unids polgarok példaja
bizonyitja, hogy a jolét nem egyenl6 a jo léttel. Az élet teljességehez tobb
és mas is kell, mint kiépult infrastruktura, az autd, a ruhazat, a konyhai
felszerelés vagy akar a lakas allandé cseréje, a fogyasztasi spiral aldatlan
novelése — noha ezek megléte viszont alapfeltétele a normalis emberi
életnek.

A kitiné kozgazdasz tételét tovabbfejlesztve értelmiségnek és
menedzsernek egyarant helye van a nap alatt, hiszen a joléthez t6bb
pénz, a tébb pénzhez profi menedzser kultura, mig a jo léthez az
értelmiségi kultira legjava sziikséges.

Ez az egyszerli képlet oldotta meg az idézett filmben apa és fiu
konfliktusat, segitette a két vilag, a két kultira célszerli egymasra
talalasat.

A filmbéli menedzsernek, Sebastiannak volt médja finanszirozni Apja
életének legdramaibb szakaszat, megoldani szamara a legnehezebbet —

13
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az eurdpai értelmiség jo kétezer éves talanyat —, megadni szamara a
legtdbbet, a foldi pokol iszonyu kinjaitél megkiméld, fajdalom nélkiili halal
megdbbbentd alkotasat.

Talan nem tévedek akkor, ha a fejlett vilag huzéagazatanak tartott kreativ
ipar diadala mogott is az értelmiségi és a menedzser kultira sikeres
egymasra talalasat latom. A példak szerencsére bdvilnek e korszakos
fuzié szikségességét bizonyitva. A dolgok természetes rendjét ismerve,
az értelmiségi kultura szamara létszlkséglet a ,harmadik kultura”
dinamikajanak az atvétele. Nincs mas valasztas, hogy eredményes
legyen a jovében, csak az alkalmazkodas optimalizalasa a szakadatlanul
valtozé koérilményekhez.

Am az ebbéli igyekezetben soha ne felejtsiik Schiller bélcs intelmét:
,Csak akkor élink (egzisztalunk), ha képesek vagyunk a valtozasra, de
csak akkor vagyunk mi magunk, ha a valtozasban meg6rizziik
allandésagunkat, 6nmagunkat.”
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A kultara fogalmanak jelentése, fejlédése

A kultura kitlntetett tarsadalmi fontossagara, szerepére a
nagyszamu kultura fogalom meghatérozésa is utal. Az elmult fél
évszazad  soran, a tarsadalomtudomanyok  nemzetkozi
szakirodalmaban legalabb haromféle felfogas kristalyosodott ki: a
filozofiai, teoretikus, az etnografiai, antropoldgiai jellegli valamint
a hagyomanyos gazdasagi, elszamolasi, tervezési rendszerekhez
kapcsoldéddan a kulturat statisztikai szempontbél értelmezé nézet.

A kultdra jelentésének valtozasa mindig szerves 0sszefliggésben
van az adott korszakban jelentkezd problémakoérdkkel, a
gazdasagi, tarsadalmi folyamatokkal. Ennek alapjan kiemelkedd
jelent6ségll a kulturdlis project ciklus menedzsment szemléletét
elsajatitok szamara az Eurdpai Parlament 2008. aprilis 10-i
allasfoglalasa, mely szerint ,,a kultira az egyén kiteljesedését
és a tarsadalom javat szolgalé kozjé, amely 6nmagaban is
cél, és amely hozzajarul a gazdasagi novekedéshez, a
foglalkoztatashoz, és a tarsadalmi kohéziohoz, valamint a
regionalis és helyi fejlédéshez is”.

Napjainkban a kivanatos felzarkézast el6segitendd, a
civilizatorikus fejlesztéseket és a koézmiivelédési gyakorlat
bizonyos terlleteit menedzseld Eurdpai Unids elvarasok
értékvilaga a  meghatarozé. Ez a célmeghatarozas
gyakorlatk6zponti (pragmatikus), tevékenységében szervezd-
racionalis, kapcsolataiban nyitott, az értékelés gyakorlataban
egzakt.

E felfogas szerinti kultiraértelmezést és gyakorlatot kivant meg a
Nemzeti Fejlesztési Terv, a kulturdlis agazta stratégiai tervezése,
és erre épit az Uj Széchényi Terv kulturalis teriiletre iranyuld
fejlesztése is.

A kulturdlis agazat intézmény- és kapcsolatrendszere, tovabbéa a
forrasok mikodtetése arra iranyul, hogy fejlédjon az emberek
kulturélis jartassaga, ezéltal 6nallé itéletalkoté képessége, kreativ
készsége, egyéni t6kéje, és kialakuljon habitusa
(viselkedésméddja). Az intézményrendszereknek alapfeladataik
eredményes teljesitése elvégzésével, egymas hatasait felerésitve
biztositaniuk szikséges, hogy az egyének és csoportok egyuitt
fejlédjenek, és a kultura a tarsadalmi kohéziét erbsitse - az
emberek legyenek képesek arra, hogy egyéni tékéjiket a
ko6zbsség javara is kamatoztassak.
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A kulturalis alrendszer és fejlesztése

Kulturalis alrendszer/szféra: azok a tevékenységek, amelyek
elsédlegesen és kozvetlenil az emberi alkotoképesség
fejlesztésére, az informaciok, a tudas az ismeretek eléallitasara,
megdrzésére, létrehozasara és kdzvetitésére iranyulnak.

Alkotorészei:

- a tudas megdrzéseének, termelésének, elosztasanak és
fogyasztasanak specialis szervezet- avagy
intézményrendszere;

- ezen intézményrendszer elsédleges fevékenységei és
az ezek nyoman létrejové produktumok és produkciok
(kulturalis cikkek és szolgaltatasok);

- azintézmény- és tevékenységrendszer kdzvetlen, erre
iranyulo tarsadalmi szabéalyozasa;

- az el6zbek altal egylttesen meghatarozott kulturalis
viszonyok és folyamatok.

A kultira fenntarthaté fejlédése csak abban az esetben
lehetséges, ha alkotorészei &sszehangolt tevékenységgel
biztositjdk, hogy minél tébb ember vegyen részt a kulturalis
életben, az arrdl szol6 dontések meghozatalaban, ha partnereik
korét  azonositva ismertté és  hozzaférhetbvé  teszik
szolgaltatasaikat, tovabba alkalmazzak a Karacsony Sandor-i
elvet, mely szerint Uj értéket a régi értékek megdbrzésével
teremthetlnk.
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A harmadik évezred tarsadalmai és a kultura

Jelenleg nincs éaltalanosan elfogadott elmélet arra, hogy pontosan
mi  nevezhet6 informacios-, haldzati-, globalizacidés- és
tudastarsadalomnak, és inkabb mi nem. A legtdbb teoretikus
egyetért azzal, hogy egy atalakulast latunk, ami valamikor az
1970-es évek és napjaink kdzott kezdddott, és ami megvaltoztatja
annak a médjat, ahogy a tarsadalmak alapvetéen mikdédnek.

Az informacids tarsadalom "olyan tarsadalom, amelyben ... az
informaciét gazdasagi er6forrasként hasznaljak, a kdbz6sség
jobban kihasznalja azt, s mindezek mégé kifejlédik egy olyan
iparag, amely a sziikséges informacidkat allitia eld..." (Nick
Moore, 1997)

A hélozattdrsadalom ,eqgy Uj technolégiai paradigma, az
informacionalizmus eredménye.”(Manuell Castells) Modositja
mind a mikodési folyamatokat, mind az eredményeket a
termelés, a tapasztalat, a hatalom és a kultura folyamataiban.

A globalizacié: mindenekel6étt a mind intenzivebb kolcsénds
kapcsolatok és  fligg6ségek  vilagméretli  rendszerének
kialakulasat jelenti, amelynek soran a tarsadalmi és kulturdlis
rendszerek foldrajzi korlatai fokozatosan hattérbe szorulnak, és az
emberek tudataban is vannak e valtozasnak.

Tudéastarsadalomban Marx nézete szerint a dolgok, targyak,
eszk6zOk értékét nem a ,beléjiik fektetett” fizikai munka, hanem a
benniik megtesteslilé tudas adja meg. Pierre Bourdieu véleménye
pedig az, hogy a ,kulturdlis téke” jelent6sége feliilmulja a
gazdasagi t6kéét.

A gazdasagi er6forrasként mikods tudast ma a lakossag 10-20%-
a birtokolja; célkitizés a 75% elérése, kilonben a jelenlegi
tarsadalmi hierarchia megmarad, a gazdasagi fejlédés, igy az
életmin6ség javuldsa nem lehetséges. Az egész tarsadalom
kulturajanak emeléséhez olyan céltudatos és kovetkezetes
kulturpolitika sziikséges, amely minden embernek egyenld esélyt
ad a legértékesebb kultura elsajatitasara is.

A folyamatos atalakulas soran allandé kévetelménnyé valik az
élethosszig tarto tanulas, mely a munkavallalétol egyre inkabb az
ismeretteriiletek kozti mobilitdst kdveteli meg, az egy szakma
elsajatitdsanak hagyomanyos kovetelménye helyett. Egy cél
eléréséhez sziikséges tudasnal joval szélesebb kultura kell.
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Kulturalis vidékfejlesztés, kultura és teriiletfejlesztés

Hazénk térszerkezetének meghatarozé elemei: a févaros kiugré
fejlettsége az orszag tObbi részéhez viszonyitva, a nyugati
térségek novekvé elénye a keleti és az északi megyékkel
szemben; a kistérségek fejlddésének novekvd térbeli tagoltsaga
és a telepulléshalézat er6s6dé tarsadalmi-gazdasagi tagoltsaga.
Gazdasagi, infrastrukturalis, tarsadalmi, szocialis és
foglalkoztatasi mutaték alapjan 6t Osszevont fejlettségi
térségtipust lehetett kialakitani: dinamikusan fejl6dd, fejl6dé,
felzark6zo, stagnald és lemarado térségek.

Terliletfejlesztés: kormanyzati beavatkozasok sora, amely a
regionalis fejlédés spontan folyamatait korrigalja. Célja: a teruleti-
tarsadalmi egyenl6tlenség csokkentése, a versenyképesség
névelése az erbforrasok hatékony hasznositasahoz szikséges
feltételek megteremtésével.

Vidékfejlesztés: a népesség helyben tartasara iranyuld célkitiizés
és tevékenység, mely elérését illetve megvaldsitasat a vonzo
élettér és munkakorilmények létrehozasaval, a helyi eréforrasok
atgondolt, integralt fejlesztésével lehet elérni.

Forrasa a gazdasagi potencial mellett az egységes, énszervezddé
helyi kb6z6sség.

Eszkéze: az agazatok kozotti integracio, a fejlesztések egymasra
épllése, a helyi véllalkozék, a civil és Onkormanyzati szektor
egylttmikddése.

A kulturélis vidékfejlesztés a terlletfejlesztés és vidékfejlesztés
célkitlizései megvaldsitdsanak sajatos, massal nem poétolhatd
eszkdz- és formarendszere. Uj szemléletmédot és finanszirozasi
gyakorlatot  feltételez, ahol a hangsuly a stratégiai
gondolkodasmédon, az egyes terlleti és dontési szintek
felelésség- és feladatmegosztasan, valamint a kiszamithato
tamogatasi rendszeren van. Mindezt a kultura 1076/2004. (VII.
22.) sz. Kormanyhatarozattal kinyilvanitott horizontalis jellegének
elismerése tesz lehetdveé.

A kedvezd helyzetli, dinamikusan fejl6dé és fejl6dd térségekben
él az orszdg népességének 56,6%-a. A kitdrési esélyeket is
felmutatd felzark6zod térségekben a vidék népességének kozel
30%-a él, mig a stagnalé és a lemaradd térségek a vidéki
népesseégbdl 13, illetve 9%-ot képviselnek.

A kulturdlis szféra intézményeinek, ezen a tertileten dolgozd
szervezeteinek kezdeményez§ szerepet szikséges vallalniuk a
fejlesztésben. Ennek egyik lehetséges moddja mikddésik
kornyezetfligg6 alakitdésa, ami nem jelent mast, mint
tevékenységuk helyi jellegének, a megrendelhetéség és a
személyesség elvének maradéktalan biztositasat.
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A Kozkincs program

A kulturalis videékfejlesztés (kOzkulturalis fejlesztés) programja a
2005-ben kezd6dd Kdzkincs program. Ertéke a
szemléletmoddjaban, a finanszirozasi modell jellemzéiben és a
stratégiai szemléletmodot igényld tervezési gyakorlatéaban van.

Célia az egyes térségek és térségi szintek kozkulturalis
fejlesztéseinek &sszehangoldsa a kozkultura intézményei, a
mivel6dési kozbésségek  civil  szandékai, a kulturalis
szolgaltatasok igényl6i kozotti kdlcsonds felelésségen alapuld
egyluttmikddés kialakitasaval.

Megvalésitotta, hogy az igazgatasi, a gazdasagi, a kulturalis
dontési jog és felel6sség kdzelebb keriljon az érintettekhez;
megosztotta a kozkultura fejlesztésének felel6sségét a
minisztérium és az Uj regiondlis és kistérségi dontéshozo szervek
kozo6tt a palyazati dontés-elékészitési folyamat terileti szintekre
helyezésével, és a regiondlis kdzkincs bizottsagok létrehozasanak
kezdeményezésével. A palyazati kiirdsokkal 06szténézte az
O0sszehangolt, partnerségen alapulé fejlesztések elinditasat, a
kozkultarat fejleszt6 beruhazasokra szant forrasok
optimalizalasat, illetve a kulturalis fejlesztések szerves beépitését
a helyi énkormanyzatok, a tdbbcélu kistérségi dnkormanyzati
tarsulasok terveibe.

Tamogatja az értelmiség kulturalis arculatformalé felel6sségének,
szerepének, hagyomanydrzé, kozosség- és miveltségformald
hatasanak er8sitését a regionalis, megyei és kistérségi
egyUuttmikddési halozat kialakitdsaval.

A Kodzkincs programnak nem csak a szemléletmédja segiti a
kulturalis és oktatasi teriileten beliili és egymas kozotti, kdzos
elveken nyugvd egyuttmlikodés kialakitasat, hanem eddigi
eredményeivel ala is tamasztja a kolcsdnds felelésségre és
onrendelkezésre egyarant épitd gyakorlat alkalmazhatosagat. A
teleplilési és terlleti szintli hatékony egyiittmikodésre nagy
szikség van a tarsfinanszirozdsban megvaldsulé palyazati
tamogatasok elnyerésében is, ugyanis ezeknek a palyazatoknak
a tobbsége a szektoron bellli és az alszektorok kozotti
egylttmikddést elénybe részesiti.
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A két kultura

A hagyomanyos magyarorszagi, kelet-eurdpai  kulturalis-
tudomanyos életet, miivel6dési tevékenységeket (KTM)
meghatarozé mentalitas kifejez6je a zart kulturafelfogas, melyet
az e teruleteken dolgozé értelmiségiek és mikddési viszonyok
hordoznak. Ertékvilégébél levezethetd célok jérészt elvontak,
tevékenységuk elemz8-6ncélu, kapcsolataiban zart, az értékelés
helyett az értelmezést részesiti elébnybe. Ennek az un értelmiségi
kulturanak a vezéreszméje az alkotas, lelke az éncél.

Az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozassal kozelebb kerlltink a
hivatalos Eurdpai Uniés értékvilag egy Uj tipusu, nyitott kulturat
képvisel6 felfogasahoz, melyet legjobban az elmult évtizedekben
Amerikaban és Nyugat-Eurépaban meger6sédé teriiletfejlesztési
és projekt-ciklus menedzsment (PCM) szimbolizal szaknyelvével,
modszertanaval, szakmai elkuléniléseivel. Ennek az ugynevezett
menedzserkulturanak (mely szamunkra voltaképpen nem mas,
mint kivanatos felzarkézasunkat el6segitendd, a civilizatorikus
fejlesztéseket és a kézmivel6dési gyakorlat bizonyos teriileteit
menedzseld mentalitas, értékek, kapcsolatok, munkaszervezési
rutinok 0sszessége) a vezéreszméje a fejlesztés, lelke a haszon
(Németh J.1, 2006).

A project-ciklus menedzsment szigoru szabalyokkal, definiciokkal
rendelkez6, megtanulhaté formai és tartalmi kdvetelményekkel
bir6 moddszertan. Komplex és nyitott gondolkodast feltételez,
rendszerszemléletet kdvetel, partneri halét épit, egyuttmikodést
fejleszt és célorientalt. A kulturadlis programok specialitasa, hogy
Uj tipusu bizalmon alapulé egyuttmikodést kell kialakitani, a
latszolag eltérd érdekeket egy platformra helyezni és a kidolgozott
stratégiat konszenzusos alapon végrehajtani és mikddtetni.

El6bnyei — a strukturalt megjelenés, a Kkereslet vezérelt
megoldasok, a fejlett helyzetelemzés, a mérhetd hatasok, a
min&ségelvl gyakorlat, a fenntarthatésag és tipizalhatésag — nem
csak lehetévé, hanem kovetelménnyé is teszik gyakorlati
alkalmazasat. Az Eurdpai Uniés tamogatdsi gyakorlatban
altalanosan elfogadott és alkalmazott menedzsmenteszkdzok as
technikdak ismerete messze nem kizarélag az unids
forrasfelhasznalas esetén bizonyulnak hasznosnak, hanem pl.
intézményfejlesztési és mikddtetési feladatok esetén is az
oktatas és a kulturalis terilet barmelyik szegmensében.
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A ket kultara jellemzoi

A két kultura
cél tevékenység | kapcsolat | értékelés
KTM elvont elemz6 zart értelmezo

PCM | pragmatikus | racionalis | nyitott egzakt

Vezéreszméje: az alkotds, lelke az oncél
Vezéreszméje: a fejlesztés, lelke a haszon
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A Kkultura fejlesztése

A kulturanak — horizontalis jellegébdl kovetkezéen (1076/2004. (VII.
22.) sz. Kormanyhatarozat) — hozza kell jarulnia a versenyképesség, a
tarsadalmi  kohézi6 ¢és a fenntarthatd kornyezet erdsitéséhez,
biztositasdhoz. E massal nem kivalthatd funkcidjanak teljesitését
gazdasagi szerepének erdsitésével, a kulturdlis szolgaltatisokhoz és
értékekhez valo  hozzdférés javitasaval, a teriileti kiilonbségek
meérséklésével valamint a kulturalis 6rokség fenntarthato hasznositasaval
tudja elérni.

Az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv (folytatasaként az Uj Széchenyi
Terv) — dsszhangban a lisszaboni stratégiaval és a Kozosségi Stratégiai
Iranyelvekkel — atfogd célja, a foglalkoztatas bévitése és a tartos
novekedés feltételeinek megteremtése érdekében hat kiemelt teriileten
(gazdasag, kozlekedés, tarsadalom megujuldsa, kdrnyezet és energetika,
teriiletfejlesztés, allamreform) inditott el &sszehangolt allami és unids
fejlesztéseket 24,9 milliard eurd Gsszegli tamogatéassal.

2007-2013. kozott a 8 agazati operativ programok koziil elsdsorban a
Tarsadalmi Megtijulas Operativ Program (TAMOP) az Eur6pai Szocialis
Alapbdl finanszirozandé human-jellegii fejlesztéseket, a Tarsadalmi
Infrastruktara Operativ Program (TIOP) pedig a human-jellegii
beruhazasokat teszi lehetévé palyazatok meghirdetésének, ill.
elnyerésének utjan. A 8 regionalis operativ program (ROP) mindegyike
biztositja — az egyes régiok eltéré fejlettségének megfeleléen mds-mas
témakérokben — a fejlesztés lehetségét. Az UMVP egyiittes beruhazasi
¢és tartalomfejlesztési célok elérését is segiti a kultira és az oktatas
teriiletén.

A TAMOP fejlesztések agazat specifikus célkitiizése: az egész életen dt
tarto tanulas elésegitése. A palyazati tamogatasok a minéségi oktatas és
hozzaférés biztositasat, a kozoktatasi rendszer hatékonysaganak javitasat,
ujszeri megoldasok és egyiittmiikodések kialakitasat, a kdzmiivel6dési
rendszer atipikus, nem formalis képzési szolgaltatasainak fejlesztését és a
kozgytijtemények oktatasi és képzési szerepének erdsitését szolgaljak.

A TIOP fejlesztések agazat specifikus célkitlizése: a humadn
infrastruktira teriileti egyenlétlenségeinek mérséklése, a hozzaférés
Jjavitasa. A palyazati tamogatasok az oktatasi infrastruktara, valamint az
oktatasi és a kulturalis intézmények egyiittmiikodését tamogatd
infrastruktura fejlesztésére; multifunkcionalis kozosségi  kozpontok
kialakitasara, tovabba a kozgyljtemények iskolabarat fejlesztésére és
oktatasi-képzési szerepiik erdsitésére 6sszpontosulnak.
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A kultara fejlesztési lehetoségei

P

—
Uj Megysrerszt

+ EKOP TIOP + KEOP

E-levéltar Kozponti Torténeti kertek és

3 Mrd Ft szolgaltatasok parkok
Intézményhal6zatok 1,3 Mrd Ft

39 Mrd Ft

ROP-ok
Kulturdlis- és 6rokségturizmus
Telepulésfejlesztés
Human infrastruktura
Kb. 130 Mrd Ft

UMVP
Integralt kozosségi és szolgaltaté kozpontok
Falumegujitas
Vidéki 6rokség megérzése, LEADER
Kb. 140 Mrd Ft
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A mindéségbiztositas, -iranyitas a kulturalis, felnéttképzési
intézményekben, nonprofit, civil szervezetekben

Minéség: Egy tevékenység vagy folyamat; termék; szervezet,
rendszer vagy személy; ezek barmilyen kombinacidja azon
jellemz8inek 6sszessége, amelyek befolyasoljak a képességét,
hogy meghatarozott és elvart igényeket kielégitsen.
Mindségiranyitas: 0sszehangolt tevékenységek egy szervezet
vezetésére és szabalyozasara.

Mindségfejlesztés: a mindségiranyitdsnak az a része, amely a
minéségi kovetelmények fejlesztési képességének ndvelésére
Osszpontosit

Min6ségbiztositas: a minéségiranyitasnak az a részre, amely a
bizalomkeltés megteremtésére 6sszpontosit, biztositja a minéségi
kovetelmények teljesilését.

Minéségbiztositasi modellek: 1ISO, TQM, EFQM stb.

Minéségligyi dijrendszer: palyazati rendszer, dnértékelésre épuld
kils6 értékelés és tébbszintl elismerés.

Felnéttképzési  akkreditacié: annak hitelesitése, hogy a
feln6ttképzési intézmény - szabalyozott folyamatai révén -
mindségi szinten tudja teljesiteni a felnéttek és mas érdekeltek
elvarasait.

Intézmény-akkreditacié: annak hitelesitése, hogy a felnéttképzési
intézményben zajloé képzési tevékenység, a feln6ttképzési
szolgaltatasok, az intézmény iranyitasi és dontési rendszere
megfelel a jogszabalyi eldirasoknak.

Program-akkreditacié: annak tanusitasa, hogy a képzési program
megfelel a képzési célnak, a megvalodsithatésag kritériumanak, a
pedagdgiai, andragdgiai kévetelményeknek

Akkreditacios testiiletek: pl. Feln6ttképzési Akkreditaciés Tanacs
(FAT); Kézmivelédési Akkreditacids Bizottsag (KAB) stb.
Jogszabalyi hattér: 2001. évi CIl. Torvény a felnéttképzésrdl;
22/2004. (l1.16.) kormanyrendelet a feln6ttképzést folytatd
intézmények és a felnéttképzési programok akkreditaciojanak
szabalyairdl; 24/2004. (V1.22.) FMM rendelet az akkreditaciés
eljaras és kovetelményrendszer részletes szabalyairol.

Az oktatas teriletén bevezetésérdl torvénnyel rendelkeztek az
ezredfordulon; a  kultura egyes terlletein pedig az
intézményrendszer sajatossagait figyelembe vevé miniszteri
rendeletek hataroztak réla 2010-ben.

Az egyes  szakteriletek szabadon  valaszthatjadk ki
mindségiranyitasi modelliket: pl. kézoktatas — Comenius 2000,
konyvtar - LISIM modell; Kézmivel6dés: EFQM modell sajatos
adaptécioja.

Bevezetésének értéke: a  szolgaltatasszemlélet és a

partnerkézpontusag biztositasa, az intézmények
tevékenységének Osszehasonlithatosaga, atlathatésaga és
ellenérizhet6sége, tudatossag a fejlesztésben, a

versenyképesség fokozasa az oktatas és kultura teriletén.
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Minéségfejlesztes
kulturalis/felnéttképzési
szervezetekben

Mindséglejlesziés
kulturilis /felnéttképzési szervezetekben

PARTNEREK

| SZOLGALTATOK ‘

SZOLGALTATAST |
IGENYREVEVOK




34 | Projektmenedzsment a kulturdban

A LLL és LWL rendszere és a felnéttkori tanulas Gj tanulasi
formai és intézményei

Egész életen at tartd tanulas (LLL: Lifelong learning) az életut
soran elvégzett altalanos oktatas, szakoktatads és -képzés, nem
formalis képzés és informalis tanulas Osszessége, amelyek
személyi, polgari, tarsadalmi és/vagy foglalkoztatasi szempontbdl
a tudas, a készségek és a kompetencidk gyarapodasat
eredményezik.

Az élet teljes kérére kiterjedd tanulas (LWL: Lifewide learning):
formalis, nem-formalis vagy informalis tanulas, amely az élet
soran végzett tevékenységek teljes — személyes, tarsadalmi vagy
szakmai — spektrumaban barmely idészakban torténik.

Formélis tanulas: szervezett és strukturalt kdzegben (pl. oktatasi,
képzési rendszer, vallalati képzés keretei kozott) torténd tanulas.
A formalis tanulds rendszerint a tudas megszerzését igazolo
hivatalos elismeréssel (diploma, bizonyitvany) zarul.

Non formalis tanulas: tervszer(i, nem kifejezetten tanulasi célzatu,
de jelentés tanulasi elemet tartalmazd tevékenység keretében
végzett tanulds. Az alapoktatasi és képzési feladatokat ellatd
rendszerek mellett zajlik, és altalaban nem zarul hivatalos
bizonyitvannyal. Lehetséges szinterei: kdzmUvel6dési intézmény,
munkahely, civil és tarsadalmi szervezetek vagy erre a célra
létrehozott képzbintézmények.

Informalis tanulas: a napi élettevékenység keretében térténd, nem
feltétlentl tudatos, jelentés aranyban indirekt tanulasi
tevékenység (a csaladban, munkahelyen, barati k6zosségekben,
szabadid6s tevékenység soran, a tomegtajékoztatas altal
kozvetitett ismeretek elsajatitasa).

Minden képzés tanuladsi folyamatban realizalja céljait és

kompetenciavaltozassal jar, de nem minden
kompetenciavaltozassal jaré tanulasi folyamat kotédik formalizalt
képzési keretekhez — bizonyitdst nem igénylé tételként

elfogadasa az alapja az oktatasi és kulturalis szektor fokozott és
novekvd részvételének az LLL és LWL folyamataban. Ez alapjan
allnak rendelkezésre ehhez a tevékenységhez az unios forrasok
is. A koOzkulturalis (k6zmivel6dési intézmények/mivelédési
hazak, koényvtarak, muzeumok, szinhazak stb.) intézmények
kilondsen a kozosségi mivelédési formak (klub, szakkor,
tanfolyam, szabadegyetem, koér stb.) szervezésével, non formalis
képzések inditasaval — egylttmikddve az oktatasi terilettel —
tudnak hozzajarulni a munkaerépiacrol ki- vagy be sem keriltek
masodik vagy harmadik esélyének biztositasahoz, az emberek
életmin6ségének javitasahoz.
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Az egész eleten at tarto tanulas
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Nem formalis tanulas Informalis tanulas

kdzoktatas

iskolarendszerii Iskolarendszeren kivili

Készitette: Brill Edit
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A kompetencia alapu képzés

A Kbdzosségi oktatasi stratégia feln6ttképzeést érinté iranyai kdzott
meghatarozé jelentéségi a kompetenciak fejlesztése, a
kompetencia alapu képzés elterjesztésének és tdmogatasanak
szukségesseége.

Kompetencia (hozzéértés): Cselekvbképes tudas. ,A képzésben
részt vett személy ismereteinek, készségeinek, képességeinek,
magatartasi, viselkedési jegyeinek &sszessége, amely altal a
személy képes lesz egy meghatarozott feladat eredményes
teljesitésére” (Felnbttképzési tv.) A tudatosultabb személyes
tulajdonsagok fejlesztése kdnnyebb, mig kevésbé tudatos
jellemzék nehezen azonosithatok, de fejleszthetdk.

Alapkompetenciak: azok a személyiség jellemz8k, amelyek
gyakran el6fordulnak, amelyeket altalanosan alkalmazunk.
Megteremtik az alapot a tébbi kompetencia kialakitasahoz.

Kulcskompetenciak: az anyanyelvi, idegen nyelvi kommunikacio;
matematika kompetencia és alapvetd kompetenciak a természet-
és muiszaki tudomanyok terén; digitdlis kompetencia; a tanulas
megtanulasa, elsajatitasa, interperszonalis, interkulturalis és
szocialis kompetencia, valamint allampolgéri kompetencia;
kezdeményezb8készség és vallalkozéi kompetencia; és a kulturalis
tudatossag és kifejez6készség.

Specialis vagy funkcionalis kompetencia: az egyes munkakorok
sikeres ellatasahoz szilkséges viselkedés-repertoar, a kimagaslo
teljesitményt szolgal6é szakmai tudast foglalja magaba.

Kompetencia-elvii képzés célja: az ismeretek, készségek és
beallitddasok egyltteseinek olyan szinti megszerzése, amellyel
az adott tevékenység azonnal, tovabbi begyakorlasi id6 nélkiil, a
megadott kdvetelményeket kielégitve ellathato, illetve betdlthetd.

Kompetencia-elvii képzés kritériumai: tudas-elemeket kézvetlenul
az elvégzendé munkafeladatbdl kiindulva, annak célirdnyos
elemzése alapjan hatarozza meg; a képzést rendszerelviien,
modulokbdl tervezi, épiti fel.

Kompetencia-alapu képzés minden korosztaly képzésében
meghataroz6 fontossaggal és jelent6séggel bir. Alkalmazasaval
felnéttképzésben kiléndsen j6 eredményeket lehet elérni.

Elényei: a képzés hatékonyabb, mivel a tanitas-tanulasi
folyamatot az adott munkakor alapjan tervezik; gazdasagosabb,
mivel a céliranyos képzés rdvidebb; résztvevdinek nagyobb az
érdekeltsége, mivel a képzési modulok tartalma és eredménye
nyilvanos, a programok alkalmazkodnak a résztvev§ haladasi
uteméhez.
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A kompetencia 6sszetevoi
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A koncentrikus korok Eurépaja

Az 1980-as évek végének eurdpai politikai valtozasai hivtak
életre a koncentrikus koérok Eurdpajanak modelljét.

A legbelsdé kor: a gazdasagi és politikai tekintetben
egyarant integralt, egységes belsd piacot képezd, politikai,
gazdasagi és pénzlgyi uniét alkoté orszagok. A
nemzetallamok alarendelt szerepet jatszanak.

A  kovetkez6 kor: az EFTA-allamok  (Eurdpai
Szabadkereskedelmi Tarsulas), amelyek bar szorosan
kétddnek az EU-hoz, nem minden integracios lépést
hajtanak végre. (Jelenleg mar csak négy tagallama maradt:
Izland, Liechtenstein, Norvégia és Svajc.)

A harmadik koncentrikus kort a demokratizal6dd kdzép-
és kelet-eurdpai orszagok alkotjak.

Az egész rendszert - negyedik koérként - az Eurdpai
Biztonsagi és EgyuttmUkodési Ertekezlet (ma mar
Szervezet, vagyis az EBESZ) strukturaja fogja korbe.

Az Eurdpai Uni6 és kornyezetének kapcsolatrendszerét,
egyuttmikodési lehetbségét, intézményeit fontos ismerni
mindazoknak, akik az europai forrasokat kivanjak
hasznositani projektjeik soran, igy azok szamara is, akik
oktatasi és kulturalis fejlesztésekben gondolkodnak.
Szamos forras (pl. Youth in Action, IPA, ENPI) elérésének
feltétele nemcsak a belsé korés Eurdpai Unids tagorszagok
részvétele, hanem egyéb orszagok bevonasa.
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Az Eurdpai Unid intézményei

Eurdpai Tanacs

Az Eurdpai Kdzdsség kormanyfinek elsé csucstalalkozojat
1961-ben tartottak. Az ilyen — 1975 6ta formalizalt —
csucstalalkozok az Eurépai Tanacs Uléseiként ismertek.
Eurépai Parlament

Az EU tagorszagainak képvisel6ibdl alld, inkabb csak
térvényhozasszerd, semmint  tényleges parlament.
Képvisel6it 1979 6ta kdzvetlenul valasztjak a tagallamok
polgarai.

Miniszterek Tanacsa

Az Eurépai Unié legmagasabb szint(i jogszabalyalkoté és
doéntéshozo szerve. Osszetétele valtozo: az altalanos
kérdéseket a kiiliigyminiszterekbdl allé un. Altalanos Ugyek
Tanacsa targyalja, a specialis kérdésekben a
szakminiszterekbdl allé6 Tanacs dont.

Eurdpai Bizottsag

Az EU egyik legfontosabb, a tényleges "végrehajto
hatalmat" gyakorl6 f6 szerve. A Bizottsag kifejezéssel
egyarant jeldlik az iranyité testlletet, valamint annak
hatalmas apparatusat.

Gazdasagi és Szocialis Bizottsag

A munkavallalék és a munkaadok képviseleti szerveinek
tanacskozé foruma az EU-ban.

Régiok Bizottsaga

Az Eurépai Unid helyi és regiondlis hatésagokat képviseld,
tanacsadod hataskorl szerve.

Eurépai Kézponti Bank

A gazdasagi és pénziigyi unié kézponti bankja.

Eurépai Birésag

Feladata egyrészt konkrét Ugyekben val6 allasfoglalas,
masrészt az alapszerz8dések és az EK-jog értelmezése.
Eurépai Szamvevdészék

Az EU szerveinek, els6sorban a Bizottsagnak a
gazdalkodasat ellendrzi.

Eurdpai Beruhazasi Bank

Az EU-tagorszagok kozds bankja, melynek célja az EU
szempontjabdl fontos beruhazasok tamogatasa.

A kulturdlis és oktatasi szakemberek szamara fontos, hogy
ismerjék az Eurdpai Unié intézményrendszerét, hiszen ezen
intézmények dontései hatassal vannak mind a kulturalis, mind az
oktatasi szektorra. Az egyes intézményekhez kapcsolodd
programok révén forrasok is elérhetéek.
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Az Eurépai Unioé intézményei
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Az Unioés jogalkotas

Az EU jogalkotasa igen Osszetett, bonyolult és idéigényes
folyamat. Tanacskdzponti modell a jellemzd.

A Bizottsag kezdeményezi a jogalkotast és elbterjeszti a
javaslatat a  Bizottsag javaslatarol a  Parlament
meghallgatasa és bevonasa utan a Parlamenttel kdzdsen
vagy egyedul a Tanacs dont.

A jogalkotas legfébb alapelve: a szubszidiaritas. A kozdsség
a kizarolagos hataskdrébe nem tartoz6 terileteken csak
akkor jar el, ha a célok k6zdsségi szinten jobban elérheték.

A Bizottsag delegalt dontéshozéi szerepe, a bizottsagi
eljaras egyik formaja - a komitolégia mikddése. A tanacsi
jogszabaly (rendelet, iranyelv, hatarozat) felhatalmazast ad
a Bizottsagnak, hogy végrehajtasi jogszabalyt alkosson.
Ennek célja, hogy részletesen szabdlyozza a tanacsi
jogszabalyban meghatarozott témakdroket; Iényege, hogy a
nehézkes tanacsi dontéshozatalbdl optimalis esetben
kihagyjdk a tanacsot és a tagallami kontrollt a
szakbizottsagok biztositjak.

A kulturalis és oktatasi projektek kidolgozéi szamara fontos
az Eurdpai Unid intézményeinek, mikodésének ismerete,
hisz ezek a szervezetek alakitjak a tamogatasi politikat, az
eszkdzrendszert, amelyek az egyes projekt finanszirozasi
forrasait jelenthetik.
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Az Eurépai Unid intézményeinek
szerepe a jogalkotasban
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Unids forrasok kulturalis fejlesztésre

Az Eurdpai Unié forrasai tobb csatornan keresztil érhetéek
el.

Elécsatlakozasi Alap

A tagjeldlt orszagoknak a csatlakozasra vald felkészilés
tamogatasara elkllonitett kozosségi pénzforrasok.
Strukturalis Alapok

A Strukturalis Alapok olyan - kozosségi szintl — pénzigyi
alapok, melyekbdl az Eurdpai Unio kevésbé fejlett régidinak
nyujthatd  tdmogatas, elmaradottsaguk csdkkentése
érdekében. Elemei: Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap
(ERFA - ERDF), Eurépai Szocialis Alap (ESZA - ESF),
Halaszati Orientaciés Pénziugyi Eszkéz (HOPE -FIFG),
Eurépai Mez8gazdasagi Orientaciés és Garancia Alap
(EMOGA - EAGGF) orientacios szekciodja.

Kohéziés Alap

A Maastrichti Szerzddés altal létrehozott tamogatasi alap.
Célja a kornyezetvédelmi és a transzeurdpai halézatok
kiépitését segité beruhazasok tamogatasa.

Ko6z6sségi kezdeményezések

Olyan fejlesztési vagy akcioprogramok, amelyek a
strukturalis alapok felhasznalasat egészitik ki. A k6zdsségi
kezdeményezéseket a Bizottsag dolgozza ki, de nemzeti
szinten hajtjak végre O&ket. (llyen példaul a hatarokon
atnyulé egyuttmiikédésre vonatkozé Eurdpai Terlleti
Egyuttmikddés.)

Ko6z6sségi programok

A kozdsségi programok azok a kobzdsségi politikdk
végrehajtasat szolgaloé cselekvési akcidok, amelyek atfogjak
a gazdaséagi és tarsadalmi élet szinte minden terlletét. PI.
Egész életen at tartd tanuldas program, Fiatalok
Lendiletben, Kultura (2007-2013) keretprogram, EU 7.
keretprogram, Life.

A kulturdlis és oktatasi szervezetek szamara fontos az
Eurépai Unié eszkdzrendszerének ismerete, annak a
strukturanak az atlatasa, amely az EU aktualis tamogatasi
politikaja moégott meghuzédik, az egyes forrasok céljainak,
tamogatasi  politikajanak megértése, a célrendszer
valtozasainak nyomon kodvetése, hiszen ezek azok a
lehetdségek, potencidlis forrasok, finanszirozasi csatornak
lehetnek a projektek szamara.
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A halés iranyitasi rendszerek

A hélés iranyitasi rendszerek két ismert alapvaltozatat, a
PERT (Program, Evaluation, and Review Technique) és a
CPM (Critical Path Method) médszert kdzel egy idében
dolgoztak ki és publikaltak.

Felhasznalasi cél az idb-, koltség- és erbforras-optimalas.
Az idéoptimalé eljarasoknal cél a projekt atfutasi idejét
megtalalni. (llyen, pl. PERT, CPM stb.) A koltség- és
eroforras optimalé eljarasoknal az atfutasi id6
meghatarozasa mellett, a koltség, er6forras optimalas,
kiegyenlités is fontos szempont. (llyen pl. CPM/COST
PERT/COST stb.)

A PERT-diagram a projekt egyfajta hal6zatos szerkezetét
mutatja és a tevékenységek kozti logikai kapcsolatokat
helyezi a k6zéppontba. A PERT-CPM tipusu grafikonokban
a tevékenységeket nyilak jelolik.

A haléterv grafikusan tartalmazza, hogy
® mennyi ideig tart a projekt,
e mikor kezdédnek és végzddnek az egyes
tevékenységek,
milyen eréforras-igényliek az egyes szakaszok,
melyek azok a tevékenységek, amelyek nem
csuszhatnak (kritikus at),
* melyek azok a tevékenységek, amelyek csuszhatnak.
A haléterv alkalmas:
e a tevékenységek és/vagy események abrazoldsa
belsé kapcsolataikkal egyutt;
e alkalmas eszk6z a parhuzamos kapcsolatok
szinkronizalasara;
e és a Kkoltségek és az erdforrasok id6zitésének
optimalizalasara.

A médszer a projektek, mind a kulturalis, mind az oktatasi
fejlesztések id6tervezése szempontjdbdl igen fontos,
hasznos eszkdz. Segitséglinkre lehet  projektink
id6tartamanak meghatdrozasaban, illetve az id6tartamot
leginkabb befolyasold tevékenységek azonositasaban. A
halotervezés alkalmazasa bonyolultabb projektek esetében
megkonnyiti a projektek nyomon kovetését is.
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A PERT-halé
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A projekt alapproblémai

A projektek eredményességéhez alapos helyzetfeltarasra,
elemz6 munkara van szikség. A projektciklus-
menedzsment tdbb olyan modszert kinal, amelyek segitik a
tervez6-el6készité munkat. A helyzetelemzd modszerek
egyike a probléma-fa.

Az elemzés célia a fébb problémak azonositasanak
elésegitése, illetve a ,probléma-fa’ elkészitése, vagyis az
ok-okozati 6sszefliggések pontos meghatarozasa.

A problémak feltarasahoz tobbféle médszer is hasznalhato:
interjuk, felmérések, statisztikak, stb.

A problémak feltarasa utan meg kell hatarozni azok
hierarchikus sorrendjét, vagyis az ok-okozati
Osszefliggéseket — ez az un. ,probléma-fa”’. Minden feltart
problémat értékelni kell, es el kell helyezni a kilénb6zé
hierarchia szintek valamelyikén. Meg kell hatarozni a
legfébb problémat, es fel kell tarni az ehhez kapcsol6do
problémakat. Ha a probléma ok, akkor az alsé szintre keril.

A problémaelemzésben hasznos, ha részt vesz a projekt
szempontjabdl érintett minden fél, igy végezhet6 alapos
munka, és hozhato létre konszenzuson alapulé projekt.

A kulturdlis és oktatasi projektek helyzetelemzése soran jol
alkalmazhaté a probléma-fa, mint médszer. A mellékelt
abra egy telepiilés jov6jének szempontjabdl meghatarozo,
az oktatas terlletét érintd problémakdr elemzését mutatja.
A technika segit atgondolni az adott probléma okait,
kovetkezményeit, ezaltal segitséget nyujt arra, hogy a
célokat meg lehessen hatarozni, ezek mentén a
tevékenységeket, és az eredményeket pontosan meg
lehessen hatarozni.
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A probléma-fa

Okozat Elvandorlas, eloregedes, elneptelenedés
Sziilok mas telepiilések
iskolaiha iratjik
gyerekeiket
Leromlott ﬂlﬂg'l'l., Kommﬁt}m oktatasi
OK korszertitlen, elavult feltételek
iskolapiilet
Kis Elavult kiizmii és Hiinyos és elavult Képzettségi

tanterem szigetelés oktatisi eszkizik hiinyossigok
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A projekt célrendszere

A projektek sikerességéhez megalapozott helyzetfeltarasra,
elemzd szemléletl tervezOmunkdra van szikség. A
projektciklus-menedzsment tébb olyan mddszert hasznal,
amelyek segitik a tervezd-el6készité munkat, ilyen technika
a cél-fa készitése. Ez a modszer a probléma-fa elemzés
réven feltart helyzet ismeretében alkalmazhaté.

A célkitlzés nem tevékenységek Osszessége, hanem
annak a jovébeli, pozitiv allapotnak a leirasa, melynek
elérését szolgaljak projekttevékenységeink. A probléma
annak a negativ allapotnak a leirasa, amin valtoztatni
szeretnénk, a célkitlizés pedig egy jévdbeli, pozitiv allapot.
A problémafa tukoérképeként, a negativumok pozitiv
eredménnyé torténé atforditasaval elkészithetd a célkitlizés-
fat, amely az ok-okozati logika helyett eszkdz-eredmény
Osszefiiggésben abrazolja a problémak megoldasat célzo
fejlesztési utakat.

A célkitlizést ugy fogalmazzuk meg, hogy konkrét, mérhetd,
pontos, realis es megfoghatd legyen. Az egyes célok
ugyanugy egymasra épulnek, mint a problémak a probléma-
faban. E logikai kapcsolat értelmében az alsé szintl célok
maradéktalan megvalésitdsa eseten a fels6bb szintl
célkitlzések is megvaldésulnak.

A cél-fa modszere a kulturalis és oktatasi projektek
helyzetelemzése kapcsan j6l hasznalhaté. E technika
alkalmazasa megkonnyiti a célok, eredmények es
tevékenységek 06sszhangjanak kialakitasat. Mindezzel
nemcsak a tervezést teszik kbnnyebbé és eredményesebbé
a modszer alkalmazoéi, hanem a palyazatbiraldk,
finanszirozok szamara is kell6 informaciét nyudjtanak a
dontéseik megalapozasahoz.
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A Ceél-fa
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A projekt szereploi

A Venn diagram olyan koézésségi modszer, amely segiti a
projektek kulcsfontossagu szerepl8inek azonositasat és
maguknak a szerepléknek a kozds gondolkodasba vald
bevonasat. A moddszer alkalmazasa soran arra kérjuk a
szakembereket, hogy a projekt, fejlesztés hatokorét
elemezve hatarozzak meg az abban érdekelt szerepldk,
vagy ceélcsoportok helyzetét. Azt az instrukciét kell a bevont
szakértéknek kovetni, hogy egyfeldl kicsi, kézepes vagy
nagy koért rajzolva hatarozzak meg az egyes csoportok
jelentéségét az adott program tekintetében.

Ezeket a koroket négyféleképpen helyezhetjik el a
fejlesztési témat abrazold rajz koril.

o KkUl6nallé kér, amely azt jelenti, hogy nincs az adott
szerepl6knek kapcsolata a fejlesztési terllettel;

o ¢érintkez6 koér, amely azt jelenti, hogy csak
informaciécsere létezik a szereplék és a terilet
kozott;

o Kkis terlleti atfedés, amely azt jelenti, hogy van némi
kooperacio, érdekkapcsolat a szereplé és a téma
kozott;

e nagy terlletl atfedés, amely azt jelenti, hogy
Iényegi kooperacio és érdekérintettség létezik.

Az érdekeltek azonositasa és elemzése, a stakeholder
analizis nagyon fontos szerepl minden projekt, igy a
kulturalis és oktatasi célu projektek esetén is. A projekt
sikeressége mulik azon, hogy milyen kapcsolatokat tudunk
kialakitani az egyes csoportokkal, szerepl6kkel, mennyire
tudjuk elfogadtatni vellk céljainkat, mennyire tudjuk bevonni
Oket a kdz6s munkaba.
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Venn diagram
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A projekt altal érintett csoportok

A projekt altal érintettek, vagy mas egyébként gyakran
hasznalt kifejezéssel érdekeltek elemzése fontos 1épés a
projekt kezdeti szakaszaban. A stakeholder (érintett)
analizis célja, hogy feltarja a projekttel — és annak
eredményével kapcsolatban kialakuld érdekcsoportok korét,
azonositsa érdekeik elGjelét (tamogatd, semleges, vagy
ellenz®), varhato viselkedésiiket (aktiv, vagy passziv) és a
projektre gyakorolhato befolyasuk erejét.

Vorés Mihdly szerint a potencialis érintettek elemzésének

céljai a kovetkez6k lehetnek:

e megtalalni a projekt tovabbi tervezése és megvaldsitasa
szempontjabol legbefolyasosabb potencialis
érdekelteket;

e informaciét szerezni, adatokat gyljteni az érdekeltek
elvarasairdl, igényeirél;

e jol korllhatarolni a lehetséges szerepiket (akar pozitiv,
akar negativ), kozremikodésiket a projekt tovabbi
tervezésében és megvaldsitasaban;

e megtervezni a kilonb6zd érdekcsoportok részvételének
lehetdségeit, modjat és mértékét;

o feltarni és elbre jelezni, hogy a projekt kapcsan milyen
esetleges konfliktusok keletkezhetnek az érdekeltek,
érdekcsoportok kozott;

e megtalalni a kdézd6s munka- és a projektkapcsolatokat
er8sitd pontokat;

o tarsfinanszirozdkat keresni és megtervezni a sajat erd
biztositdsanak legcélszerlibb modjat a  partneri
egylttmikdodésben.

Minden egyes projekt, igy a kulturalis és oktatasi projektek
fontos eleme az érdekeltek azonositasa és elemzése. A
mellékelt tablazat hasznalata hozzgjarul ennek a
tevékenységnek a sikeres elvégzéséhez, minden egyes
érintett csoport esetében rogzithetd és a projekt
megvaldsitasa soran kovetheté, hogy milyen problémak
merulhetnek fel velik kapcsolatban, pozitiv és negativ
hatasok varhatéak a részikrél, a kialakuld, potencialis
konfliktusok kezelésére is fel lehet készllni.
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Stakeholder analizis




58 | Projektmenedzsment a kulturdban

A logikai keretmédszer

A projektciklus-menedzsmentben a projekt tervezési es
végrehajtasi alapeszkdéze a logikai keretmatrix, mely
biztositia a relevanciara, a megvalésithatésagra és a
fenntarthatésagra vonatkozd célkitlizések teljesilését. A
logframe maodszer alkalmazasa ugyan nem telijes kor(
kovetelmény a projektek el6készitése soran, hasznalata
azonban nagyban el6segiti a mindségi projektterv
megsziletését.

A logframe - legegyszerlibb formajaban — egy négy
oszlopot és négy sort tartalmazé matrix. A vertikalis logika a
projekt tevékenységét, az okozati Osszefliggéseket és a
legfontosabb feltételezéseket tartalmazza. Ezen Kkivil
szintén itt jelenek meg a projekt-menedzser befolyasolasi
kérén kivll es6 bizonytalansagi tényezdk is. A horizontalis
logika a projekt hatasainak és a projekt altal felhasznalt
eréforrasok méréséhez kapcsolodik, a f6bb mérési mutatok
és a mérések ellenérzéséhez szikséges eszkdzok
meghatarozasan keresztul.

Kulturalis és oktatasi projektek esetén is a kozosségi
beavatkozas strukturajat hatékonyan biztositdé eszkdz a
logikai keretmatrix, amely egységes elemzési moddszert
biztosit a projekttervezés és a végrehajtas soran.
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Logikai keretmatrix
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Projektmenedzsment a kulturdban

Témakor

Fogalmi
alapok

Alkalmazas
a a kultara

A projektciklus-menedzsment fazisai

A  projektciklus-menedzsment  (Project
Cycle Management, PCM) az 1980-as
evek végén, az OECD Fejlesztés-
tamogatasi Bizottsag eredményességre
vonatkoz6 elemzéseibdl fejlédott ki. Az
Eurépai Bizottsag a projekttervezés és -
iranyitas min&ségének javitasa
érdekében, a 90-es években vezette be
altalanos hasznalatat, mivel a benyuijtott
projekttervek és palyazatok f6
eredménytelenségét a projekttervezés
hianyossagaiban lattak.

Projektcikluson egy projekt
tervezésének és  végrehajtasanak
menetét értjuk, lényegében a

projektotlet felmerilésétél a projekt
megvaldsulasaig terjedé idészakot
foglalja magaban.

Tobbféle modelljét ismerjuk a 4 fazisostol
a 7 fazisosig. Lényegében mindegyik az
abran is lathaté folyamatokat foglalja
magaban a kezdeményezéstdl a
tervezésen keresztul a megvaldsitasig,
amelyet az értékelés és ebben egy
kovetkez6  lehetséges  fazisnak, a
fenntartasnak a tervezése kovet.

A PCM barmely folyamat részletes
tervezésére alkalmas. Ennek nyoman
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kulturalis terlleten valé alkalmazasat
Kulturalis Projektciklus-menedzsmentnek
(KPCM), oktatasi tertleten valo
alkalmazasat  Oktatasi  Projektciklus-
menedzsmentnek (OPCM) nevezzik.
Elsésorban palyazati tervezésben
alkalmazzuk, azonban barmely forrasbol
(6nerd, szolgaltatasi bevételek, allami
tamogatas stb.) finanszirozandoé projektek
tervezésére alkalmas. F6 elénye az
eroforrasok és kockazatok el6zetes
felmérésében rejlik.
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A projektciklus-menedzsment
folyamata

«Otlet, igény

felmerilése
sEroforrasok felmérése
+Projekttery készitése

Kezdemé-

nyezési fazis

Ertékelési
fazis

*Projektlezarasa

sKiértékelés,
kivetkeztetések
levonasa

+Fenntartasi tervezés

+Piaci elemzések

*Projektmenedzsment
felallitasa

*Részletes tervek

készitése

Tervezesi
fazis

Megvalo-
sitasi fazis

fevékenységek
koordinalasa

*Folyamatos értékelés,
heszamolok

+Szikséges reviziok




Témakor

Fogalmi
alapok

Alkalmazas
a a kultara
és oktatas
teriiletén
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A projektszervezés kérdései

A projektciklus-menedzsment folyamat projekt-
kezdeményezési fazisaban a projekt el6készitése, annak
atgondolasa, hogy milyen lehetéségek vannak a
megvaldsitasara egy fontos feladat.

A mellékelt abra Vorés Mihaly 2005-6s munkaja, kitlinben
Osszefoglalia a  projekt el6készitését megalapozd
kérdéseket. Minden esetben érdemes ezeket a kérdéseket
atgondolni a projekt kezdeti szakaszaban. Ezeknek a
kérdéseknek a megvalaszolasakor donthetjik el, hogy
érdemes-e a projektet megvaldsitanunk, megvan-e az igény
a célcsoport korében, rendelkezésre allnak-e a projektet
megvaldsitok oldalardl az erdforrdsok, milyen idékeretben,
tevékenységek réven érhetjik el a tervezett céljainkat,
milyen koltségei lehetnek a projektnek és ezek honnan
teremtheték eld.

Amennyiben a probléma megoldasara a szervezet valasza
a projekt inditasa, akkor a projektkezdeményezés soran a
kovetkezd altalanos lépések tehetdk:

a probléma felismerése,

vezet6i dontések a kezdeményezés fazisaban,
szervezeti szint(i elvarasok pontositasa,
megvalésithatésagi  tanulmanyok készitése a
problémara,

e mindsitések, dontés, a projektben érintett, lehetbleg
valamennyi személy és csoport (adomanyozok,
megbizdk, felhasznaldk, lakossag, hatdsagok, stb.)
igényének felmérése.

A kulturalis és oktatasi projektek tervezése esetén is
nagyon fontos, hogy a projekt el6készitésekor
végiggondoljuk a projekt megvaldsitdsanak fontosabb
kérdéseit, mérlegeljik a sikeres projektmunka lehetéségeit,
hiszen maga az el6készit6 munka is idéigényes, nagyobb
projekteknél, ahol kotelezé az igényfelmérés,
megvaldsithatdésagi tanulmany, komoly humén és anyagi
eréforrasokat is igényel.
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A projekt elokészitéesét
megalapozé déntések

B *Vilagos célok (atfogo, révidebb tavu, konkrét)

«Varhaté teljesitmények, kdvetkezmeények
(output, eredmény, hatas)

*Inputok, eréforrasok (ember, idd, anyag,
eszkéz, termeszet, informacio, tudas)

*Tevékenységek, eljarasok, szervezetek,
= | szabalyok,normak

Mikor? -Utemezés és hataridak
v

Mennyi 21 41.  -Raforditasok, kéltségek

) H g *Tokeforrasok, pénz (sajat erd, kiilsd, banki,

H *Vegso kedvezmenyezettek, helyi kézosseg, a
KlknEk? régiéban élék

H OI? +Orszag, régio, megye, kistérség, telepilés

Forrds: Vorés Mihaly Laszl6 (2005): PCM - Projekt Ciklus Menedzsment. In: AVOP
LEADER+ Készségek elsajatitisa Tananyag, Promei Falumiihely Alapitvany-SZRVA-
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Célok és sziikségletek a projektben

A célpiramis kifejezi, hogy az altalunk tervezett projekt
tevékenységrendszere hogyan épil atfogd, orszagos és
Unids célrendszerek, stratégidk megvaldsulasahoz.

A rendszerben az atfogd cél az a magasabb rendd cél,
amihez a projekt hozzajarul, igy példaul az életminéség
fejlesztése, a munkanélkiliség csokkentése stb.

A stratégiai cél az atfogd céloknak stratégiai célteriiletekre
bontasa altal fogalmazhaté meg. igy példaul az életminéség
fejlesztése megvalésul munkahelyteremtés altal, a kéz- és
fels6oktatasi rendszer modernizalasa altal vagy kulturalis
fejlesztések altal is. igy egy atfogd cél tdbb célpiramis
csucsan megjelenhet, szamos stratégiai cél megvaldsitasa
szikséges hozza.

Az operativ cél az a cél, amit a projektink végére el
kivanunk érni. Fontos, hogy minél inkabb
operacionalizélhaté és konkrét legyen. A stratégiai célok
megvaldsulasa az operativ célok dsszességébdl valdsulhat
meg, azok mint egy-egy puzzle-darab egylttesen adjak ki a
stratégiai cél egészét.

Az eredmények a projekt konkrét, vart, szdmszerUsithetd
eredményei, igy példaul adott szamu akkreditalt képzés,
adott szamu bizonyitvany kiadasa stb.

A tevékenységek pedig a projekteredmények elérése
érdekében veégzett projekttevékenységek, igy az eléz8
példahoz kapcsolodva képzések akkreditalasa, lefolytatasa
sth.

A célpiramis végiggondolasa minden kulturalis és oktatasi
projekt esetén is szikséges. Az atfogd és stratégiai
célrendszert Uniés és hazai dokumentumok tartalmazzak,
amelyhez operacionalizalhatd projektcélokat, eredményeket
és tevékenységeket rendelhetlink hozza. A
projekttevékenységeink tehat minden esetben egy
magasabb, atfogd célrendszer megvaldsitdsat szolgaljak.
igy példaul a kultira teriletén a hazai Kdzmiivel6dési
stratégia 2007-2013. megvalodsitasat, vagy az oktatas
terlletén az Uniés Memorandum az egész életen at tartod
tanulasért megvaldsitasat.
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Célpiramis
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A projekt eréforrasai

A szervezeti er6forrasokkal valé6 megfelelé gazdalkodas minden
szervezet és projekt hatékonysaganak egyik alapja. Szamos
felosztasat kisérelhetjlk meg, az abran latottakon tul fontos
tényez6 lehet az id6 és a kilsd kornyezet is mint szervezeti
er6forras, ezek is nagy mértékben befolyasoljak a
szervezet/projekt hatékonysagat.

Az eréforrasok két legnagyobb csoportjat azonban kétségtelenil a
targyi és human eréforrasok adjak. A szervezeti menedzsment
iranyzatainak korai képvisel6i (pl. Fayol, Ford) a targyi eréforrasok
fontossagat, mig a késébbi iranyzatok (pl. Mayo, Moreno) a
human eréforrasok meghatarozé szerepét hangsulyoztak. A targyi
er6forrasok valéban fontos alapot jelentenek a szervezet
mikddésében, igy a megteremtésikhdéz és a szervezet
egészének mikddéséhez sziikséges pénzforrasok, az épiletek
és azokhoz fiiz6d6 felujitasok, bdvitések, kihasznaltsag, a
tevékenyég jellegének megfelelé gépek, berendezések, eszkdzok
biztositasa, valamint ezt a hardvert mikodteté szoftverek, know-
how vagy licence, avagy az immaterialis javak. Masik oldalrol
azonban mindezek miikédéséhez jol kivalasztott human eréforras
oldalra is szikség van: a megfeleld munkatarsakra, vellink
konzorciumban vagy egyuttmikddve tevékenykedd
szervezetekre, kils6 tanacsadokra és a megfelel6 alvallalkozdkra,
beszolgaltatokra. Mindezek egylttesen jarulnak hozza a
szervezetlink eredményességéhez.

A kultura és az oktatas szolgaltatasi (nem termeld, eléallitd)
terileteknek mindsulnek. A szolgaltatd szervezetek
er6forras gazdalkodasaban a human eréforrasok még
kiemeltebb szerepet kapnak, a targyi er6forrasok
minddssze egy alapot nyujtanak a tevékenységhez. Lehet
tehat korszerd, Uj kulturalis vagy oktatasi épuletink modern
berendezéssel, hardver vagy szoftver eszkozzel, de a
szolgéltatds mindségét elsésorban nem ez, hanem az ezt
mikodtetd, Uzemeltetd szervezeti human oldal hatarozza
meg. Fontos ezaltal a huméan eréforras kompetencidja: a
meglevé tudasuk, a gyakorlati készségeik és a
szervezethez, valamint a nyujtand6é szolgaltatashoz vald
attitidjik, és természetesen mindennek a folyamatos
fejlesztése.
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A projektszervezet

A projektszervezet felépitését szamos szervezeti forma
mentén valdsithatiuk meg. A linearis, funkcionalis,
divizionalis vagy matrix tipusu szervezeti felépitések a
leggyakoribb megoldasok. Mindegyiknek lehetnek elényei
és hatranyai egyarant, ezért a szervezet és a projekt
sajatossagainak megfeleléen érdemes ezeket alkalmazni.
igy példaul mig egy elsé projektes szervezet altaldban
leggyakrabban a linearis szervezeti format alkalmazza,
addig egy tobb, egymassal parhuzamosan futé projekitel
rendelkezd szervezet szamara el6nydsebb a matrix
szervezeti forma.

Abrankon egy Osszetettebb, két konzorciumi partnerrel
rendelkezd egyprojektes szervezet funkcionalis szervezeti
abrajat lathatjuk. A projektszervezetet klasszikusan
projektmenedzser vezeti, akinek a munkajat belsé
(esetenként kiils&) monitoring is segiti. Ennek a célja az,
hogy a projekt folyamatat és hatékonysagat minél inkabb
biztositsuk. A projektmenedzser elsésorban a projektszinti
és az un. horizontalis szempontok érvényesiléséért felel,
amelyet a projektiroda munkatarsaival koordinal. A vallalt
szakmai tevékenysége(ke)t a szakmai vezetd iranyitja, aki
szakmai koordinatorokkal, bels6 és kilsé munkatarsakkal
és Onkéntesekkel dolgozik egyutt. A munkat a szilikebben
vett szakmai tevékenységekhez kevésbé kapcsol6do
szolgéltatdsok esetén tovabbi egylttmikodd szervezetek és
beszalliték segitik (pl. étkezést és elhelyezést biztositd
szervezet, nyomda stb.).

A kulturdlis és oktatasi szervezetek is szadmos projekttel
rendelkeznek, amelyek egy része palyazati forrasbol
finanszirozott, méas része nem, de ett8l a
projektsajatossagokkal egyarant rendelkeznek. Ezeknek a
projekteknek a  hatékony mikodtetését  hatékony
munkamegosztas teszi lehetévé, amelyben kialakulnak az
egyes munkatarsak szerepei. Ezeknek a tudatos
végiggondolasa, és az egyes jol bevalt szerepek
allanddsuldsa, a kevésbé jok modositasa pedig nagy
mértékben noveli a szervezet hatékonysagat.
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Klasszikus projektszervezet
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A projekt indikatorai

Az indikator meghatarozott célok, eredmények elérésének
mérésére szolgal. A mas nevén mutatoként is emlegetett
fogalom egy olyan érték, aminek segitségével egy cél
elérésének szintjét lehet szemléltetni. A mutaté mennyiségi
informaciét nyujt, hogy segitse a beavatkozasok
szerepl6inek  kommunikaciéjat, targyalasait és a
dontéshozatalt.

A mutatdkkal kapcsolatos kritériumok két elterjedt
modszere:

SMART kritériumok rendszere szerint a j6 indikatorok az
adott tevékenységhez specifikusan kot6dé jellemzd,
relevans, elérhetd és adott id6szakban realizal6do
eredményeinek mennyiségi egységekkel mérhetd mutatoi.

A QQTTP kritériumok rendszere szerint a j6 indikatorok az
adott tevékenység meghatarozott idészakban realizal6dd
mennyiségi €s mindségi valtozasait realisan mérik egy adott
térben elhelyezkedd konkrét célcsoport kdrében.

igy példaul egy kulturalis intézményben zajlé képzés mint
projekttevékenység kivald indikatora a képzésre beiratkozott
és azt sikeresen elvégzett felndtt tanuldk Iétszama
megadott idészak alatt.

A jol kidolgozott indikatorrendszer az elvégzett
tevékenységet a finansziroz6 (vagy annak megbizottja)
szamara is mérhetévé és értékelhetévé teszi, valamint a
hasonl6 vagy azonos projekttevékenységet végzé
szervezetek 6sszehasonlitédsa is lehetévé valik altaluk.

A kultira és az oktatas terén a szervezetek munkajanak
egyfajta mindsitésére  szolgdl a jol  kidolgozott
indikatorrendszer mentén mikddtetett, ellendrizhetd és
értékelhetd tevékenység. Ennek meérésére elsésorban a
kiilénboz6 statisztikai adatszolgaltatasok (pl. kdzmivelédési
OSAP 1438, feln6ttképzési OSAP 1665), valamint a
terlleteken  elvégzett célvizsgalatok és  kutatasok
szolgalnak. Az Uniés és hazai forrasokbdl tamogatott
kulturalis vagy oktatasi projektek esetén pedig a projekt
megvaldsitasat szakmai tevékenységindikatorokkal
igazoljuk.
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Az indikatorokkal szemben tamasztott
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A projekt koltségei

Az Uniés finanszirozasi mechanizmus koltségelszamolasa a
tevékenységekkel kapcsolatosan felmerdld
koltségkategoriakban gondolkodik. Ezeknek a leirasa
részletesen a palyazathoz tartozé pénzigyi utmutatdban
talalhatd. A koltségvetés dsszeallitasanal érdemes az un.
ténylegesen felmertlé koltségek atgondolasaval tervezni,
amelyet a szakmai és pénzlgyi megvaldsitast iranyitéd
kollégak koézdsen tudnak atgondolni. A ténylegesen
felmerilé koltségek Osszegzését kdvetd korrekciokat (pl. a
palyazhaté 6sszeget meghaladd koltségvetés esetén a
koltségek vagy a vallalt tevékenységek csokkentését)
kdvetben készithetjik el a részletes koltségvetést az ahhoz
tartoz6  szOveges indoklassal, koltségutemezéssel,
eszkozlistaval és Osszesitdé koltségtablakkal. Ehhez a
legjellemz8bb  koéltségkategoriakat és a  hozzdjuk
kapcsoléddan leggyakrabban megjelené koéltségtipusokat
mutatia a tdbldzatunk. Az azonos szinnel jeldlt
koltségtipusok lathatéan tdébb koltségkategdriaban (un.
koltségoszlopban) is megjelenhetnek, tehat az igénylés és
elszamolas esetén nem csak a koltség felmertlését, hanem
a megfelel6 koltségoszlopba sorolasat is meg kell tennlnk.
Az egyes Kkoltségoszlopokban elszamolhaté koltségek
palyazati kiirdsonként valtozhatnak, és az egyes
koltségoszlopokban elkoltheté 6sszegek szazalékos hatarai
is valtozoak. Ezért a palyazati felhivas/utmutato és a hozza
esetlegesen tartoz6 koltségvetési specifikaciot is alaposan
at kell tanulmanyoznunk.

A kulturdlis és oktatasi célu projektek palyazati
finanszirozasa esetén is ezeket a fébb koltségoszlopokat és
koltségtipusokat alkalmazzuk. A  szolgaltaté tipusu
projekteknél gyakori az Eurdépai Szocidlis Alap
finanszirozdsa, aminek a koltségtervezési utmutatdja az
ESZA Pénzigyi Utmutaté dokumentum, az infrastrukturalis
tipusu projekteknél pedig az Eurdpai Regionalis Fejlesztési
Alap finanszirozasa meghatarozo, aminek a
kéltségtervezési Utmutatéja az ERFA Pénziigyi Utmutatd
dokumentum.
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Fo6 koltségvetési tételek

Koltségoszlopok
(tevékenységtipusonként)

Jellemzo fobb elszamolhaté koltségek

L. Projektelokészités koltségei

- igényfelmérés,  megvalosithatosagi
tanulmany készitésének személyi vagy
szolgaltatoi koltségei

- kozbeszerzési koltségek

- miiszaki vagy egyéb tervek koltségei

II. Projektmenedzsment koltségei

- személyi koltségek
- utazas, szallas, étkezés koltségei
- pénziigyi szolgaltatoi kdltségek

II1. Szakmai megvalositas koltségei

- személyi koltségek
- utazas, szallas, étkezés koltségei

- anyagjellegili koltségek
IV. Célcsoport szdmara biztositott | - személyi tamogatas (pl. képzési
tamogatasok tdmogatas)

- utazas, szallas, étkezés koltségei

- anyagjellegili koltségek

V.  Projekt  megvaldsitasadhoz
igénybevett szolgaltatasok

- szakmai szolgaltatasokkal Osszefiiggd
személyi vagy szolgaltatoi koltségek

- utazas, szallas, étkezés koltségei

- anyagjellegl koltségek

- bérlés (terem, eszkoz, busz stb.)

- reklam, hirdetés

- oktatas szolgaltatoi koltségei

- szakértdi szolgaltatoi dijak

VI. Egyéb szolgaltatasok

- nyilvanossag biztositasanak koltségei
- kdzbeszerzési koltségek
- konyvvizsgaloi koltségek

VII. Epités, felujitas, beszerzés

- épiilet vagy telek vasarlas
- épités, felujitas, bovités

- gépek, eszkdzok,  berendezések
beszerzése
- immaterialis javak beszerzése

VIII. Egyéb altalanos koltségek - anyagjelleg koltségek
- banki koltségek
- kommunikacios (telefon, fax, net)
koltségek

- postai koltségek




Témakor

Fogalmi
alapok

Alkalmazas
a a kultara
és oktatas
teruletén

[ll. modul: A palyazatiras alapjai

A palyazatok mellékletei

A palyazatok Osszeallitasa soran kiemelt figyelmet kell
szentelnink a megfelel6 mellékletek Osszeallitasanak.
Bizonyos mellékletek el6allitasa kllondsen iddigényes is
lehet, tehat fontos, hogy ne csak a palyazat dsszeallitasa
utan kezdjink foglalkozni a mellékletekkel, hanem
parhuzamosan. A mellékleteket harom f6 tipusba
sorolhatjuk, ezek: szakmai megvaldsitast részletezd
mellékletek, a jogosultsagot igazolé adminisztrativ
mellékletek és a Kkoltségvetés részletezettségét és
megalapozottsagat igazold pénzigyi mellékletek.

A mellékletek egy részének Osszeallitdsa magat a palyazat
megirasat is megel6zheti, igy példaul a szakmai mellékletek
kozil az igények, szikségletek felmérése, amelyekre
alapozva véglegesitjiik a palyazatunk szakmai tartalmat.
Egyes esetekben pedig a palyadzat szakmai mellékleteként
kért  megvaldsithatésagi  tanulmanyt  kell  el6szor
elkészitenink, és annak mar csak bizonyos részelemei
szerepelnek a palyazatban. Ebben az esetben a
megvaldsithatésagi tanulmany szakmailag meghatarozdbb,
mint a palyazati anyag. Az adminisztrativ mellékletek kozul
a fenntartdi nyilatkozat allami, koltségvetési szervezeteknél
nagyon meghataroz6: ha egy rovid tevékenység- és
koltségterv alapjan a képviselStestllet tAmogatja a palyazati
szandékunkat és otletlinket, csak akkor érdemes belevagni
a palyazat dsszeallitdsaba.

A palyazatokhoz kért mellékletek kore rendkivil dsszetett
lehet, mindig alaposan olvassuk &t a palyazati utmutatét
ezzel kapcsolatosan.

A kulturdlis és oktatasi célu palyazatoknal is ugyanezek a
hangsulyok jelennek meg a palyazati mellékletek
Osszeallitasanal. Sajatos szakmai mellékletekként gyakran
kérnek az egyes kulturalis foglalkozasok (pl. szakkoérok,
taborok) esetén tematikat, a képzések esetén akkreditalt
programot. 2010. januar 01. 6ta felnbttképzést Eurdpai
Unids projektben csak akkreditalt felnéttképzési intézmény
akkreditalt felnéttképzési programja keretében nyujthatunk,
és ennek az igazolasait is csatolnunk kell a palyazatunkhoz.
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Jellegzetes palyazati mellékletek

Jellegzetes
mellékleti Jellegzetes mellékletek
kategoriak
Onéletrajzok
Megvalosithatosagi 2 ;
tanulmany
Szakmai Igény/sziikséglet felmérése
mellékletek Projektterv eUI’OpaSS
Idéterv
Kidolgozott részanyagok
Alapit6 okirat
Alairasi cimpéldany
Adminisztrativ Bankl klvon‘:it
, Megallapodasok
mellékletek oo Py
Konzorciumi szerzédés
Fenntartoi nyilatkozat
Részletes koltségvetési tabla
Koltségilitemezés
Pénziigyi Eszkozlista
i Koltségvetés indoklasa
mellékletek Arajénlatok
Epitési, kivitelezési tervek




Témakor

Fogalmi
alapok

Alkalmazas
a a kultdra
és oktatas
teruletén

[ll. modul: A palyazatiras alapjai

Esélyegyenléség a projektekben

Az esélyegyenléség biztositasa minden allampolgar joga, és
erre az Eurdpai Unios projektek kilon figyelmet szentelnek.
Bizonyos szamu (palyazatonként valtozo) esélyegyenl&ségi
szempont vallaldasa minden projektben kételezd, figgetlentl
a projekt témajatol, ezért ezt az egyik un. kotelezé
horizontdlis  szempontnak is tekintjuk az Unids
palyazatoknal és projekteknél. A szamos kiemelkedben
fontos esélyegyenldségi terilet kdzul az Unié sajatossagaira
is figyelemmel o0t f6 esélyegyenléségi akcioterlletet
nevezhetliink meg. A csaladbarat munkahelyi kériimények
megteremtésével els6sorban a kisgyereket vagy beteg
csaladtagot gondozok tamogatasat, egyenlé munkaeré-piaci
esélyeinek megteremtését hangsulyozzuk. A nemek
egyenléségével a ndk egyenlé kezelését, foglalkoztatasi
szegregaciojuk  csOkkentését helyezzik el6térbe. A
fogyatékkal él6k egyenléségének biztositasaval az
érzékszervi, mozgasszervi és értelmi  képességek
hianyossagaival klizd6k hatékonyabb tarsadalmi
bekapcsolasat és elfogadasat célozzuk meg. A romak
esetén iskolazottsagi és foglalkoztatottsagi mutatéiknak a
novekedésére térekszink. A munkaerd-piaci szempontbdl
hatranyos helyzeti munkavallalok esetén (pl. palyakezdé
munkanélkili, tartés munkanélkdli, migrans stb.) pedig a
munkaeré-piaci  lehetéségeik és esélyeik  blvitése
elsédleges. Egy-egy projekt egy vagy tébb esélyegyenlbéségi
teruleten is vallalhatunk intézkedéseket.

A kulturdlis és oktatasi célu palyazatok és projektek esetén
is elvaras az esélyegyenl8ség biztositasa, és ezek a teriltek
eleve szocialisan is érzékenyebbek ezekre az elvarasokra,
mondhatnank azt is, hogy elvarasok nélkdl is
esélytudatosabbak. igy  ezeknél a projekteknél
esélyegyenléségi szempontbdl arra érdemes figyelni, hogy
kellben hangsulyozzuk az egyébként is végzett
esélyegyenlGségi munkankat, és azt megfeleld
dokumentaciéval igazolni is tudjuk, amelyet a palyazati
kiirasokhoz  csatolt EsélyegyenlGségi utmutaténak
megfelel6en allitunk 6ssze.
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[ll. modul: A palyazatiras alapjai
Kornyezeti fenntarthatésag a
projektben
A felelsségteljes kdrnyezeti fenntarthatésag

szempontjainak  érvényesitése  minden  allampolgar
kotelessége, és erre az Eurdpai Unids projektek kildn
figyelmet szentelnek. Bizonyos szamu (palyazatonként
valtozd) koérnyezeti fenntarthatésagi szempont vallalasa
minden projektben kotelezd, fliggetleniil a projekt témajatal,
ezért ezt az egyik un. kotelezd horizontalis szempontnak is
tekintjuk az Uniés palyazatoknal és projekteknél. A
fenntarthaté fejlédés érdekében az Unidés projektek 6
kornyezeti céljai: a természetes térszerkezet megérzése, a
természeti eréforrasok megérzése, a jo kornyezet- és
egészségallapot megbrzése (karosodasok elkerilése),
valamint a ko&zésségek megbrzése (egyben koérnyezeti
nevelése és a tarsadalmi felelésségvallalas fokozasa).

Ezeket a célokat koérnyezettudatos menedzsmenttel és a
fenntarthatésagot szolgald tevékenységekkel érhetjik el a
projektekben. A kdrnyezettudatos menedzsment célja, hogy
a szervezet altal végzett projekt ne jarjon negativ kérnyezeti
hatasokkal vagy leginkdbb pozitiv hatasokkal jarjon,
valamint cél a kornyezettudatossag fejlesztése. (Pl
fenntarthatésagi  terv  készitése, fenntarthatésaggal
kapcsolatos tudasmegosztas stb.) A fenntarthatésagot
szolgalo tevékenységek célja pedig az, hogy a természeti
és human er6forrasokat takarékosan hasznaljuk fel,
funkcioikat meg6rizzik, és karosodasukat elkeruljuk. (PI.
Ujrapapir hasznalata, 6nkéntes gondoksag vallalasa stb.)

A kulturdlis és oktatasi célu palyazatok és projektek esetén
is elvaras a kornyezettudatos projektek kialakitasa.
Kiemelten figyeljink arra, hogy azoknal a projekteknél, ahol
a kulturadlis programok vagy képzések eleve ilyen témara
irdnyulnak (pl. természetvédelmi tabor,
hulladékgazdalkodasi képzés), ott is vallalnunk kell
projektszintli kdrnyezettudatossagi szempontokat, és azt
megfelel6 dokumentaciéval igazolnunk is kell, amelyet a
palyazati kiirasokhoz csatolt Fenntarthaté fejlédési
utmutaténak megfeleléen allitunk 6ssze.
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A kornyezeti fenntarthatésag
fobb tertiletei

Kornyezettudatos menedzsment
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Fenntarthatosagot szolgalo tevékenységek
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Stratégiai tervezés a kulturaban

A stratégia tulajdonképpen nem mas, mint a hosszu tavra
kitlzott célok, és e célok eléréséhez szikséges eszkdzok
és modszerek meghatarozasa. Fogalmazhatunk uagy is,
hogy a kulturélis stratégia valéjaban nem mas, mint egy
stratégiai terv, az eréforrasok és feladatok ismeretében
prioritasok felallitasa.

A jovbkép-vezérelt stratégia lényege a megoldaskeresés.
Alapja a célallapot. Kidolgozott j6vékép szikséges hozza,
és célokra bontasa a jelen allapotig. Ehhez meg kell
haladnunk a hagyomanyos gondolkodas szintjét, mert csak
ez a fejlesztés biztositéka, az evolutiv stratégiai tervezés a
jelenlegi allapotot megtartd sajatossaga ellenében.

Kiemelten  értékelt, tamogatott, kulturdlis  stratégiai
tevékenységek: a formalis oktatast kiegészitd, iskolan kivdili
kézmdivelddési programok megvaldsitasa; az egész életen
at tarté tanuldas nem formalis és informalis alkalmainak,
tartalmainak és  résztvevdi  korének bdvitése a
kézmivel6dési intézményekben; partnerség;  szinergia,
hozzaadott érték, kreativitas indikatorokkal torténd
igazolasa — kreativ megoldasok, folyamatos megujulas;
szolgaltatd jelleg milkodési és tartalmi érzékenysége;
projektszemlélet  bedgyazédasa a  tervezd-szervezd
munkaban.

A jol kidolgozott, vildagos, megfeleléen dokumentalt kulturalis
stratégia rairanyita a figyelmet a kulturalis terilet
jelentéségére, és ily médon (kiragadva néhanyat)

o feltarja az adott koOzOsség kulturalis igényeit,
szikségleteit, kivansagait

e a helyi 6nkormanyzatoknal nagyobb sulyt kaphatnak a
kulturalis fejlesztések

¢ informaciét kozvetit a kulturalis szektor tevékenységérdl

o elBseqiti az egész életen at tart6 tanulast,

o felhivia a helyi vallalkozasok figyelmét a kulturalis
szektorral valo egyuttmikodés lehetdségeire,
megvilagitja a kulturalis szolgaltatasok pozitiv hatasat a
gazdasagi és tarsadalmi kdzérzetre.
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Stratégiai megkoézelitések
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A SWOT elemzés

A SWOT analizis az egyik leggyakrabban hasznalt
helyzetelemzési mddszer. Egy pillanatnyi ,gyorsfelvételt”
mutat, tehat idérél idére (legalabb évente) meg kell ujitani,
Ujra kell gondolni. Készithet6 szervezetre, telepllésre,
térségre, projektre vagy akar 6nmagunkra is.

Elemei:

Strengths — Er6sségek: a meglevd pozitiv értékeink,
adottsagaink, amikre épitve Uj lehetéségeket is krealhatunk.
Opportunities — Lehet6éségek: A kllsé kdrnyezetben
észlelhetd, varhaté pozitiv jelenségek, amelyeket
hasznosithatunk, és a bels6 er8sségeink kiaknazasa esetén
keletkezd elényds helyzetek.

Weaknesses —  Gyengeségek: jelenlegi  negativ
adottsagaink, hianyossagaink, amelyek a
tevékenységinkben akadalyoznak, és amelyek

kikliszdbolésére torekednunk kell.

Threats — Veszélyek: A kulsé kornyezetben észlelhetd
negativ jelenségek, amelyek esetleges bekdvetkezése
nehezitheti vagy ellehetetleniti a munkankat.

A klasszikus 4 elemi SWOT analizis tovabbfejlesztése a
CSWOT analizis, amelynél az el6bbi modell kiegészil egy
Otédik elemmel, ami a Constraints — Korlatok. azok a
negativ, veszélyeztet6 tényezd6k, amelyek nagyobb
tarsadalmi egység szintjén is érzékelhetdk, és kevesebb
befolyasunk van rajuk.

Ez a helyzetelemzési modszer a stratégiai tervezés alapja,
amely sordan az erdsségeink és lehet6ségeink minél
hatékonyabb felhasznalasat, valamint a gyengeségeink és
veszélyeink tudatos mérséklését valdsitjuk meg.

A SWOT/CSWOT analizist mind kulturalis és oktatasi
szervezetek, mind kulturalis és oktatasi projektek, mind
kulturalis és oktatasi problémak elemzése soran
hasznalhatjuk. Segiti a stratégiai tervezést és a
problémamegoldast. Amennyiben magas hatékonysagu
szervezeteket és projekteket szeretnénk mikddtetni, akkor
érdemes évrdl évre ezt a mdodszert is alkalmazni. Segiti a
tevékenységink folyamatos fejlesztését, a konfliktusok
megelézését és kezelését, a hatékony eréforras-
gazdalkodast. Tudatossa teszi a  gyengeseégeink
mérséklését és az er6sségeink tudatos hasznositasat.
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A problémamegoldas folyamata

Egy projektet mindig egy adott, aktualis helyzetre (Jelenlegi
helyzet 1) tudunk épiteni, amelyben a meglevd erésségek
és lehetéségek (I. SWOT-analizis) mellett valamilyen
probléma, hiany érzékelhetd. A projekttervben egy idealis,
kivant jovébeli helyzetet (Kivant helyzet 1) képzellink el,
amelyet célul allitunk magunk elé. A jelenlegi és a kivant
helyzet kozotti eltérés kezelése a probléma-megoldasi
folyamat, amelyet egy projekttel is megvaldsithatunk. A
projektink eredményeképpen egy Uj allapot alakul ki, amely
a kiindulé helyzethez képest jobb, hatékonyabb, de a projekt
soran bekdvetkez6 hatdsok, az id6kdzben valtozd
tarsadalmi-gazdasagi viszonyok stb. nyoman egy id6 utan
ezt is tovabb kell fejlesztenink, igy a korabban idealis
célallapot egy kiinduld helyzetté valik (Jelenlegi helyzet 2),
amelyhez képest idealisabb, kivanatosabb helyzetet (Kivant
helyzet 2) is el tudunk képzelni. Ennek a megvalésitasahoz
mar egy Ujabb projekt szolgalhat.

Ebbél kovetkezéen a probléma megoldasi folyamat egy
Oorok korforgasként (leginkabb an. spirdlmodellként) is
modellezhetd, amelyben a jelenlegi helyzetet elemezve egy
stratégia allithaté fel az idedlis helyzet elérésére, amelyet
értékelve egy Ujabb kiindulasi helyzethez juthatunk, amelyet
Ujabb elemzés, stratégia felallitas kdvet.

A kulturalis és oktatasi projektek megvaldsitasa soran is
azeért meghatarozo ez az abra, mert fontos szemléleti alap,
hogy projekt csak létezd probléma megoldaséara és létez6
célcsoport igényeire épithet, valamint minden egyes
projektet, mint beavatkozast értelmezhetlink, amelynek a
kévetkezményeivel és hatasaival is szamolnunk kell. A jél
kialakitott projektek és ezaltal a kulturdlis és oktatasi
kérnyezetbe vald beavatkozas akkor lesz hatékony,
amennyiben a szervezet jol atgondolt stratégigjaba
szervesen illeszkedik.
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A probléemamegoldas folyamata
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Projektmonitoring

A monitoring tevékenység arra iranyul, hogy a projektben
kitlzott célok megvaldsulasi folyamatat nyomon kovesse,
ezért az egész projekt soran jelentds szerepe van, és mar a
tervezési fazisban ezt a tevékenységet is érdemes
terveznlink. A monitoring elsé szintje mindig egyfajta belsé
monitoring tevékenység, amikor a projektgazda (palyazati
forrasbol megvaldsuld projektek esetén a nyertes palyazoé)
sajat munkatarsi korébdl, esetleg kulsé szakért6i korbél egy
monitoring szakembert vagy nagyobb projektek esetén
komplex monitoring csoportot biz meg a projektcélok
érdekében folytatott tevékenységek folyamatos vizsgalatara
azért, hogy a tevékenységeket folyamatosan az
eredményesség iranyaba mozditsak el. A monitoring
palyazati forrasokbdl megvalositott projektek esetén
azonban szamos kulsd, ellenérzd szervezet monitoring
tevékenységét is jelenti. A projekt eredményességét mérd
elsédleges szervezet a kézrem(kodd szervezet, amely a
projektek finanszirozasanak és szakmai teljesitésének
ellendrzéséért felelds.

A szdmos projekt azonban hazai és nemzetkdzi programok
részeként is értelmezhets, ezért a monitoringban nagy
szerepe van a program szint monitoringnak, amelynek a f6
célja az, hogy a programcélok megvalésulasat kovesse
nyomon. Az Eurépai Unid finanszirozasi mechanizmusaban
itt mar az egyes un. Operativ Programok Iranyité Hatésagai,
Monitoring Bizottsagai, valamint a Kbzdsségi Tamogatasi
Keret (KTK) Iranyitd Hatésagai és Monitoring Bizottsagai
kapnak szerepet.

A kulturdlis és oktatasi célu projektek soran is elsédleges
szerepe van a szervezetek és a projektek finanszirozoéi altal
mikodtetett projekt monitoring tevékenységnek. Klasszikus
kozrem(kodd szervezet jelenleg ezen a terlleten az ESZA
Tarsadalmi Szolgaltaté Nonprofit Kft. A program monitoring
pedig elsédlegesen arra iranyul, hogy a hazai és nemzetkozi
kulturalis és oktatasi stratégiakban lefektetett célokat a
programteriletekhez kotédéen milyen mértékben tudjak az
egyes projektek megvalésitani.
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A monitoring szintjei
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Cimzett (palyazo)




92 | Projektmenedzsment a kultdraban

Témakor

Fogalmi
alapok

Alkalmazas
a a kultara
és oktatas
teriiletén

Disszeminacio: projektek kommunikaciéjanak
tervezése

A palyazatok kotelezd tevékenysége kommunikacios
feladatok megvalésitasa, amelyet minden palyazé szervezet
a ,Kedvezményezettek tajékoztatasi kételezettségei” c.
dokumentum (elérhetd: http://www.nfu.hu/doc/25 vagy a
palyazati dokumentaciés egységcsomag részeként)
el6irasnak megfeleléen kell terveznie és végrehajtania a
szakmai tevékenységekkel Gsszhangban. Miért fontos a
projektekben a nyilvanossag biztositasa? Tobbek kozott
azert, mert:

- a projektben vallalt tevékenységekhez kapcsol6do
toborzas egyik csatornaja lehet,

- megismerteti és népszerlsiti a palyazd intézményt és
tevékenységeit

- a palyazati forrasok felhasznalasat mutatia az
allampolgérok iranyaba

A projektek disszeminacios feladatainak tervezésekor a I.,
Il., lll. kommunikaciés csomagok koézul vélaszthatunk az
alapjan, hogy milyen mérték(i tdmogatasra palyazunk. Az
egyes kommunikaciés csomagokra vonatkozo feladatokat is
a mar korabban emlitett dokumentum tartalmazza
tablazatos formaban Osszefoglalva. Az egyes
kommunikaciés feladatok mellett szerepldé ,X” jel mutatja,
hogy az adott feladat melyik csomagba esd projektre
vonatkozik. A megjeldlt elemek vallalasa, teljesitése és
szakmai igazolasa tehat minden projektben kotelezé a
méret és eldirasoknak megfeleléen. Ezen tul azonban,
amennyiben a palyazati kiirds lehetévé teszi mas, a
kételezd elbGirasokban nem szerepld tevekenység is
megvaldsithatd.

A jol tervezett és el6készitett kommunikacio jelentésen
hozzajarulhat a projekt sikeres megvaldsitasahoz.

Minden szervezet — igy az oktatasi és kulturalis szervezetek —
kommunikal a koérnyezete iranyaba akar tudatosan teszi, akar
nem. A j6l megfogalmazott kommunikaciés célok, a tudatosan
épitkez6, célkozonséget pontosan azonositd kommunikaciods
tevékenységek  nagymértékben  hozzgjarulhatnak  minden
szervezet sikeres mikoédéséhez, tevékenységeinek
népszerlsitéséhez és ezaltal piaci elénydkhoz juttathatjak a
szervezetet.


http://www.nfu.hu/doc/25
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Kotelezb nyilvanossag

szakasza feladat
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8
‘N Lakossagi forum szervezése X
0
]
0 Internetes honlap készitése X X
w projektinforméciok
megjelenitésével
" Sajtéesemények szervezése X
Ny
=
° Fotddokumentdcié készitése X X X
>
c
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- e 2
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"
Ny
k= ,D” tabla elhelyezése a X X X
‘E beruhdzas helyszinén
5 Projektatadd rendezvény X
w szervezése

*A tablazat csak néhany példat tartalmaz a teljeskorii nyilvanossagi
kotelezettségekbdl
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Disszeminacio: projektek kommunikaciéjanak
tervezése

Az Eurdpai Uniés palyazatok elnyerése esetén a projekt
kommunikacioja soran az Arculati Kézikdnyvben elbirtak
pontos betartasa koételez6. A Kézikdnyv elérhetd a

wWww.nfu.hu oldalon az Arculat menlipontban vagy a
palyazati dokumentacié részeként is. A Kézikdnyv mellett
letdlthetdk az an. arculati elemek, és szerkeszthetd arculati
sablonok is. Az alapvetd arculati elemek: a logo, a szlogen,
az infoblokk, az Unids zaszl6. A megadott arculati sablonok
egyarant tartalmaznak mintat sajtohirdetésre,
sajtokézleményre, roll-upra, el6adasok power pointos
bemutatéjanak hatterére, Oriasplakatra, boritékra,
névjegykartyara stb.. A Kézikényv tartalmazza az
alapelemeket (logé, szlogen, szinek, betltipusok,
aranyositési rendszer, kotelez6 elemek), az arculati
eléirasokat, a nyomtatott, az elektronikus és az egyéb
kommunikaciés eszkdzok (pl. cégtabla, bélyegzd, molino,
szoréajandék stb.) formai megjelenésének elbirasait. A
formai elemeken tul pedig az Arculati kézikbnyv azt is
részletesen bemutatja, hogy tartalmilag milyen elemeket
kotelez6 a kommunikaciés anyagoknak tartalmaznia.
Mindezen informaciok mind szines, mind fekete-fehér, mind
magyar, mind idegen nyelvi kommunikaciés anyagokhoz
tartozo elemeit részletesen bemutatjak.

Az arculati elemek alkalmazasa minden Eurdpai Unids
projekt esetén kotelez, igy a kulturdlis és oktatasi
szervezetek is ezeket alkalmazzak. Ezen tul azonban az
Arculati Kézikdnyv j6 minta ahhoz is, hogy a kulturalis és
oktatasi szervezetek sajat 6nalld (Eurdpai Unids palyazati
projekteken kivili) arculatuk kialakitasanal alapul vegyék:
egy jol kialakitott arculat minden kommunikaciés eszk6zon
egységesen érvényesll, és nem csak egy jo logét és
szlogent tartalmaz, hanem sokkal tébb annal.


http://www.nfu.hu/
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Kotelezo arculati elemek

UJ SZECHENYI TERV ARCULATI KEZIKONYV

az Eurdpai Unié tdmogatasaval megvaldsulé projektekhez

2

S TR

@ SZECHENYI TERV USZT logé

— 11GYARORSZAG MEGUJUL USZT szlogen

wafxm:‘: — MAEYARORSZAE MEGUJUL ’ .
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A projektszervezés koncepcidja és
strukturaja

Az id6tervezés legelterjedtebb mddszertani eszkéze az un.
Gantt-diagram. Ez a diagram a projekt id6tervében foglalt
tevékenységeket egy-egy sorral jeleniti meg a tervben,
olyan médon, hogy a sorok hossza aranyos a reprezentalt
tevékenység teljesitési idejével.

Elkészitése 4 Iépésbdl all:
1. Atevékenységek definialasa
2. A tevékenységek logikai sorrendjének, egymasra
épllésének meghatarozasa
3. Atevékenységek idétartamanak meghatérozasa
4. A Gantt-diagram osszeallitasa

A Gantt — diagramban a tevékenységek egymas alatti
helyzete is id6beliséget jelez, mivel az elhelyezkedés jelzi a
tevékenységek egymastol vald fliggéségeét:

o atfedéses kapcsolddas: az el6z8 tevékenységet
nem Kkell befejezni ahhoz, hogy a koévetkezd
megkezdhetd legyen.

e negativ atfedés: késleltetést jelez.

A modszer alkalmazasanak tovabbi el6nye, hogy az un.
fugglségi nyilakkal a fuggéségi kapcsolat is megjelenithetd
az abran.

A Gantt-diagramot a projekt elérehaladasanak
ellen6rzéséhez is lehet hasznalni.

A kulturalis és oktatasi projektek id6tervezésekor,
Utemtervének elkészitésekor, a projekt menedzselésekor
hasznos a GANTT-diagram alkalmazasa. Szamos esetben
a palyazatokndl kérik is ilyen diagram mellékelését, tehat
ennek az id6tervezési moddszernek az ismerete nagyon
fontos azok szédméara, akik a jov6ben projektek
menedzselésével szeretnének foglalkozni.
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Marketingkiadvanyok készitése az
Europai Unids ismeretek temaban
projekt Gantt diagramja
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Projektértékelés, fenntarthatésag

A projekt folyamatanak nyomon kisérésére harom, egymast
kiegészitd teveékenységet definialhatunk. A héarom
tevékenység tartalmaz hasonlé elemeket, de nem egymas
szinonimdi, mert egymastél eltér6 alapcéllal és
visszacsatolassal mikddnek. Az ellenérzés tényszer(, a
szabalyoknak és el8irasoknak valé megfelelés vizsgalatara
iranyul, és a nem-megfelelés esetén a cél sajnos nem
feltétlentl a kiigazitas, hanem akar a szankci6. A projekt
folyamataban barmikor, és a fenntartasi idészak alatt is
jellemzd. A monitoring bar els6dlegesen a kitlizott
céloknak a megvaldsulasat vizsgédlja a projekt soran, de
nem csak projektszinten, hanem szervezeti szinten is
jelentésége lehet: hogyan épulnek be a projekt eredményei
a szervezet egészének mikodésébe, eredményességébe.
A kapott eredmények alapjan a mikodés kiigazitasa a f6
eredménye annak  érdekében, hogy a kivant
projekteredményt elérhessik. Az értékelés soran pedig azt
vizsgaljuk, hogy a projekt tevékenysége hogyan hat a
megoldani kivant tarsadalmi-gazdasagi probléma
viszonylataban, tehat mar a szervezeten és a kozvetlen
célcsoportokon tuli hatékonysagot is nézi, és mindez
egyfajta tanulasi folyamat is hosszutavon — amennyiben az
akar elemz6-tudomanyos jelleggel kapott eredményeket
hasznositjuk.

Az ellenérzés, monitoring és értékelés minden szervezeti
folyamatban jelen van — Unids palyazatoktdl fuggetlendl is.
A kulturalis és oktatasi miniszteri tarcak (jelenleg: a Nemzeti
Eréforras Minisztérium), hattérintézményeik és
szakfeligyeletik a szervezetek munkajanak szakmai
megfelelését, a nemzeti addhivatal (jelenleg: Nemzeti Ado-
és Vamhivatal) a gazdasagi-pénzlgyi szabalyoknak valo
megfelelést stb. De a fogalmakkal a belsé ellenérzési és
monitoring tevékenységek lebonyolitasa soran is tisztaban
kell lenniink.
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A monitoring, az ellenérzeés és az
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Projektértékelés, fenntarthatésag

Minden projekt hatékonysagat és hasznossagat jelzi a
hosszutdvu fenntarthatésaga. Ez mutatja, hogy a végzett
tevékenység hogyan épll bele a szervezet stratégigjaba,
milyen szinten fejleszti a meglevd tevékenységrendszert. Az
Uniés finanszirozasu  projektek  fenntarthatésaganal
projektszintli elvarasokat is el6irhatnak mar a palyazas
soran. Ennek keretében altaldban 2-5 év id6tartamra a
projekthez kapcsolodd fejlesztések valamilyen szint(i
fenntartasara kotelezik a palyazokat. A fenntarthatésag
tervezése soran négy terlletre  kiemelten kel
koncentralnunk. Az elvart szakmai fenntartasnal a
palyazatban el6irt minimum szakmai tevékenységeket, az
ehhez kapcsolodd marketing és innovaciés elemeket
biztositanunk kell. Ennek alapja pedig a human eréforras
fenntartdsa, akikkel mindezeket a tevékenységeket
megvaldsitjuk, legyenek akar belsé munkatarsak, akar
kuls6 szakértbk, egyuttmikdédék vagy onkéntesek. A
tevékenységekhez szukséges infrastruktarat is
biztositanunk kell, ha pedig ezt a projekt soran szereztik
be, akkor ennek infrastrukturalis fenntartasa is kotelezd
feladat: az éplletek, eszkd6zdk, immateridlis javak
megtartasaval, karbantartasaval egyutt. Mindehhez pedig
kapcsolnunk kell a fenntartasi id6szakra pénzigyi
fenntartasi garancidkat, amelyek a palyazati pénzbsszeg
elkdltése utdn is garantdlidk a szakmai fenntartas
finanszirozasat akar sajat bevételek generalasaval, akar
(6bnkormanyzati vagy egyéb) tamogatdsok elnyerésével,
akar koltséghatékony megoldasokkal.

A kulturalis projektek szakmai fenntartdsa soran gyakori
elvaras a projekt soran  milkodtetett  kulturalis
tevékenységek (pl. kreativ foglalkozasok, taborok,
szakkordk stb.) folytatasa évente megadott szamban, az
oktatasi projektek szakmai fenntartasa soran pedig a
projekt  soran  kifejlesztett tananyagok folyamatos
aktualizalasa, vagy a bevezetett képzések folytatasa évente
megadott szdmban. Ezek alapjan mar amikor a
palyazatunkat elkészitjiik, akkor olyan kulturalis vagy
oktatasi tevékenységeket vallaljunk, amelyek ilyen moédon
fenntarthatok a projektidészak utan is.
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Projektek fenntarthatésagi kategoriai
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Projektértékelés, fenntarthatésag

A projektek folyamata hasonléan értelmezheté, mint egy
termék vagy szolgaltatds folyamata, és mint ilyen a
termékek életgdrbe elmélete alapjan leirhaté projekt
életgorbével. Ennek soran az otlet kialakuldsat kovetd elsé
fazis a bevezetés fazisa, amelyben a projektotletbdl
palyazatot alkotunk, azt benyujtjuk, és szikség szerint
hianypétlasokat adunk be hozza. Amennyiben a
palyazatunk sikertelen, akkor sajnos forrashiany miatt
szamos projektotlet elveszik, bar mas forrasokbdl vagy
Ujabb palyazatok soran még felhasznalhatjuk a jo
Otleteinket. A nyertes palyazatok beinditasaval elindul a
masodik, a novekedési fazis, amelyben a projektotlet
megvaldsitasat el6készitjuk, igy egy palyazati
finanszirozasu projekt soran elinditiuk a beszerzéseket,
tovdbbképezzik a szakembereket, el6készitjilok a
dokumentumokat stb. A projekt harmadik fazisa az
érettség, amikor a megvalositas beérik, eljut a kozvetlen és
kbzvetett célcsoporthoz is, és lehet6ség szerint minél
szélesebb célcsoport élvezheti annak hatékonysagat.
Szerencsés esetben ez a fazis a palyazati forras elkoltése
és elszamolasa utan is még hosszan tart. A projektek
negyedik fazisa a hanyatlas, amikor mar a tevékenységink
gyimdlcse fokozatosan csdkkend (vasarlo)kdzonség
szamara vonzo, vagy amikor a finanszirozasi hattér kiapad.
Ez a szervezetink szamara akkor nem okoz szervezeti
szintl hanyatlast is, ha a projekt névekedési fazisaban mar
Ujabb projekt(ek) bevezetésén dolgozunk, hogy azok sikere
esetén az elsé projektiink hanyatlasi fazisaban mar egy
masik projektiink ndvekedési, vagy akar érettségi fazisaban
vagyunk.

A kultira és az oktatas szolgaltatasai projektfinanszirozas
mellett és nélkdl is hasonld életgdrbét és életciklusokat
irnak le. Amikor egy kulturalis vagy oktatasi kinalat kelléen
széleskorll egy adott szervezetnél, akkor ennek kinalati
elemei, mintegy projektjei hasonld6 moddon kiegészitik
egymast: a szélesebb vasarldi, igénybevevdi réteggel
rendelkezd tevékenységek akar eltartjak az éppen be- vagy
kivezetés alatt all6 szolgaltatasokat. Ez az 6rok projektciklus
korforgas tartja fenn a szervezeteink mikodését.
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Projektek életgorbéje és életciklusa
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