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Projeket dilemmak 2.0

Bevezetd

A projektesedés, a projektesités egyre inkabb meghatirozza mindennapi életiinket.
Egyrészt alkalmazkodasi format jelent az egyre gyorsabban valtozé vilaghoz, masrészt
jelen van a gazdasag minden szektoraban, igy akar fogyasztoként, akar alkalmazottként
nap mint nap projekthelyzetekbe kertilhetiink.

A projektesedés, a projektesités egyre inkabb megvaltoztatja mindennapi életiinket. A
hosszu tava stratégiak, életpalya-modellek helyét a révidebb ciklusokra bontott, de
ezaltal kézzelfoghatobb célok és eredmények elérésére torekve tevékenységek veszik
at. Ennek hatdsara novekszik a jové tervezhetGségének bizonytalansaga, de egyben né
az egyén autonémiaja is. Nagy kérdés, hogy a magyar tarsadalom és intézményei
mennyire vannak felkészilve ezekre a valtozasokra, mennyire hatékonyan tudnak
alkalmazkodni hozzajuk.

Mivel az Eurépai Unié projekt alapon tamogat fejlesztéseket, hazankban is egyre
nagyobb tudomanyos érdeklédés 6vezi a témat. Ezt jelzi, hogy 2013-ban Czibere
Ibolya és Kovach Imre szerkesztésében Fejlesztéspolitika — Vidékfejlesztés cimmel
tanulmanykétet jelent meg a téma nemzetkézi és hazai szakirodalmanak dsszefoglalasa
céljabdl. A szerkeszték a Projekt dilemmdk cim@ bevezet6ben a projektesedés,
projektesités tarsadalmi kdvetkezményeit foglaljak ssze (Czibere-Kovach 2013). Ezek
kozott szerepel a haldzatosodas kialakulasa a szervezetek, intézmények kozott, az
akadémiai tudds helyett a menedzsment tudds dominancidjanak, az udgynevezett
kultaragazdasagnak és projektosztalynak megjelenése, a korabbi hatalmi viszonyok
atrendezédése  (Czibere-Kovach 2013; Czibere-Kovach 2014). A projektesedés
megvaltoztatja a kormanyzat miikédését is, a redisztribuciés folyamatokban a
projektek altal a helyi szint szerepe erésédik, ami atalakitja a joléti allam modelljét, és a
kozszolgaltatasokat is. Ezek a valtozasok Uj egyenlGtlenségeket generalnak, a
fejlesztések hirtelen lezarasa, a fenntarthatdsdg biztosithatatlansaga pedig kérdésessé
teszik a projektek hatékonysagat, eredményességét (Czibere-Kovach 2013; Czibere-
Kovach 2014). Ezek a kérdések anndl is inkabb dilemmakka valtak, mivel a fejlesztési
rendszerek, a versenyképesség és a fenntarthaté fejlédés biztositaisa ma mar nagy
részben a projektek sikeres megvaldsitasan mulik. Ezért egyre inkabb sziikségessé valik
az 1j tipust szaktudas és szemlélet elsajatitasa (Czibere-KKovach 2013; Czibere-Kovach
2014).

Tanulmanyomban a fenti kérdések, dilemmak tovabbgondolasaval ehhez a
folyamathoz szeretnék hozzajarulni.
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Definicios kérdések

A projekt kifejezést a hétkbznapokban is egyre tSbbszor hasznaljuk, sok esetben
teljesen eltérs jellemzbket értve mogé. Nem konnyiti meg az értelmezést az sem, hogy
a szakirodalomban is tSbbféle definiciéval talidlkozhatunk, vannak egészen
leegyszerlsité megfogalmazasok és tobb oldalon kifejtett, a projekt Gsszes jellemzijét
magyarazo6 definicidk is. Szerencsére a szabvanyositas ezt a fogalmat sem keriilte el, igy
talalhatunk objektiv verziét is: a projekt olyan idében kotott egyedi folyamat, amely a
meghatarozott célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket a sziikséges eréforrasok
megjelenitésével egy logikai rendszerbe foglalja (ISO-8402).

A hétkéznapi széhaszndlatban a definiciobdl az id6beni determinaltsag leginkabb a
kéz8s értelmezési tartomany, ezutan jon a tervezettség, és csak kevesekben tudatosul
az egyediség kérdése. Ez utdbbi jellemzé elhagyasa vezet a félreértelmezések egyik
tipikus esetéhez, amikor a projektet csupan egy munkaformanak tekintik. A XX.
szazad elején Taylor, majd Ford dolgozta ki és tokéletesitette a munkafolyamatok
sztenderdizalasat, oly médon, hogy azokat a leheté legkisebb egységekre bontotta,
ezaltal nemcsak a hatékonysag, de az ellenérizhetSség feltételeit is megteremtve. Ezt a
rendszer alkalmazta és fejlesztette tovabb Gantt a hadihajok gyartisa kapcsan, amit a
modern projektmenedzsment kiindulépontjanak szoktak tekinteni.

Fontos azonban kilonbséget tenni a projekt tipusi és a rendszeresen végzett
tevékenységek kozott. Utdbbiak jellemzdije, hogy folyamatosan hasonlé output-okat
allitanak el6, és id6ben nincs hatirozott lezarasuk. Természetesen lehetnek atfedések a
projektek és a rendszeresen végzett tevékenységek kozott, egyes projektek kifejezetten
az utdbbiak fejlesztésére iranyulnak (Verzuh 2000). A projektek eredményei — amelyek
lehetnek 14j termékek, szolgaltatasok, vagy egyéb immaterialis javak - beéplilnek a
folyamatokba, ezaltal megszinik az egyediségik, ez jelenti a projekt lezarultat
(PMBOK 2000).

A masik tipikus félreértelmezés, amikor a projekt és a palyazat fogalma keveredik
Ossze. A projekt egyik kézponti kérdése a finanszirozas, ami torténhet a szervezet
belsé eréforrasaibdl, vagy kiilsé tamogatiasbol. Ez utdbbira az egyik lehetSség a
palyazat, ami nem mas, mint egy olyan kérelem benydjtasa, amely a tamogatd
kildetéséhez, stratégidjahoz, elvarasaihoz alkalmazkodva sztenderdizalt formaban
részletesen bemutatja a kidolgozott projekttervet. Ez esetben a fogalmi keveredést
valészintleg az okozza, hogy a fejlesztésekre szant forrasok egyre jelentésebb része
palyazati uton keril kiosztasra.

Ahogy kordbban is emlitettem, a projektek nagyon sokféle céllal johetnek létre:
iranyulhatnak egy konkrét termék vagy szolgaltatds kifejlesztésére, piacra vezetésére,
tovabbfejlesztésére, infrastrukturalis beruhazasra, K+F-re, szervezetfejlesztésre. Kilon
kategoriat alkotnak az ugynevezett szocidlis projektek, melyek célja egy adott
célcsoport életminGségében pozitiv  valtozas elérése. Ez lehet id&sgondozas,
hajléktalan-ellatas, egészségvédelem, kozosségfejlesztés, munkaeré-piaci program,
oktatasfejlesztés. JellemzGjik tovabba, hogy altalaban koézintézmények és civil
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szervezetek valésitjak meg (bar talalhatéak hazankban — igaz egyel6re kis szamban —
profitorientalt szocialis szolgaltatok is).

Fontos tisztazandé kérdés, hogy mit is értink a projekt fenntarthatésagan. Itt is
talalkozhatunk fogalmi keveredéssel, ugyanis a palyazatok tobbsége ma mar kérnyezeti
fenntarthatosagi vallalasokat is megkovetel. A projekt fenntarthatésagat gazdasagi
szempontbdl ugy vizsgalhatjuk, hogy az eredmények beéptlése a rendszeresen végzett
feladatokba jelent-e a projektgazda szervezetnek hatékonysagnévekedést, minSségbeli
javulast, fiskalis elényoket, vagy javitja-e a célcsoport elégedettségét, szocialis projekt
esetében az életmindségiik javulasat szolgalja-e (PMBOK 20006).

A projektekre - egyediségiikbdl kévetkezben - jellemz6 az innovacié. Ez nem jelenti
automatikusan 4j, korabban nem ismert anyag, termék, eljards vagy modszer
kifejlesztését, az is Ujitasnak tekinthet6, ha a projektmegvaldsité szervezet addigi
mikoédési  gyakorlatatdl, rendszeres tevékenységeitdl eltéré végtermék jon létre.
Masrészrél a vilag egyfajta innovacios lazban ég, és a sziintelen innovacié projekteken
keresztill valésithaté meg leginkabb (Verzuh 2006). A projekteknek ezaltal jelentSs
szerepe van a fejlédésben.

A projektesedés hatasai, avagy a vilag projekt szemmel

A bevezet6ben emlitettem, hogy a projektesedés valtozasokat hoz az életiinkbe. A
valtozasok értelmezésének igénye egyidSs az emberiséggel. Mar az Gsember — relative
nagy kiszolgaltatottsaga okan — prébalta megérteni a természet valtozasait. Az antik
ember filozofiai elméleteket alkotott: ,,Az ember nem léphet kétszer ugyanabba a
folyoba” — fogalmazta meg Hérakleitosz. Marx formacidelmélete a tirsadalmi
valtozasokat fejlédési utként hatirozta meg. Giddens a valtozasok okait vizsgilva,
azokat kulturalis, kornyezeti és politikai hatasok csoportjaiba rendezte. Legujabban
pedig a valtozasok iitemének felgyorsulasat emelik ki a tirsadalomkutaték. Eppen ezen
gyorsuld valtozasok hatasanak tudhaté be a projektesedés folyamata, hiszen jellegébdl
ad6dodan gyorsan tud relevans valaszokat adni az 0j kihivasokra (Verzuh 2006). Azaz a
projektesedés nem a valtozas oka, hanem azok eredménye.

Mint minden valtozés, a projektesedés is 4j egyenltlenségek megjelenéséhez vezet.
Szelényi szerint a projektesitett forrasfelosztis ma a tarsadalmi egyenlétlenségek egyik
meghataroz6 forrasa (Kovach 2013). Kérdés persze, hogy ezek a kialakul6 gj
egyenl6tlenségek mennyire mélyek, mennyire kezelhet6ek, illetve, hogy megjelenésiiket
cllensulyozzak-e a projektesedés tarsadalomra pozitivan haté kévetkezményei. A
kovetkezEkben kisérletet teszek ilyen pozitiv hatasoknak a bemutatasara.
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A projektesedés, mint a raci6 hatalma

Pierre Bourdieu kilénb6z6 tékefajtakat kilonboztet meg — gazdasagi, kulturdlis és
tarsadalmi —, és megallapitja, hogy ma mar nem a gazdasigi tGke az egyedili és
legfontosabb tényez6 a tirsadalmi strukturaban elfoglalt pozicié megszerzésében,
hanem a kulturalis t6ke, amelyet a tarsadalmi t6ke tovabb erdsit (Giddens 2008: 256-
257).

A projektesedés tovabb erésiti a kulturdlis t6ke, a tudds szerepét a tarsadalmi
mobilitasi folyamatokban, ezaltal kézelebb visz a tirsadalomtudésok altal idealizalt
meriktokratikus tarsadalom kialakuldsdhoz. S6t, mivel a ma még sok esetben nem
mindenki szimara egyenl$ hozzaférést akadémiai tudas helyett a menedzsment tudast
helyezi el6térbe, és jelentés szerepet kap benne a helyi tudas is, igy a lehetd
legdemokratikusabb rendszert eredményezheti.

A projektszemlélet megkdveteli a tudastSke konvertaldsat, mivel minden egyes projekt
4j, egyedi folyamat, ezzel noveli a résztvevok adaptacids képességét, ami mara az egyik
legfontosabb kulcskompetenciava valt. Bz szintén a meriktokracia iranyaba mutaté
jelenség.

A projektesedés és a tarsadalmi mobilitas

Sorokin szerint a tarsadalmi mobilitds mértékét két jelz&szam irja le. Az egyik az
intenzitds, ami azt mutatja meg, hogy egy egyén hany réteget emelkedik, vagy siillyed
egy adott id6 alatt. Az altalanossag pedig azon egyének szamat jelenti, ahanyuknak egy
adott id6 alatt egy adott tarsadalomban vertikalis irinyban megvaltozik a helyzete. A
két valtoz6 értékébdl Osszevont tarsadalmi mobilitasi index megadja egy-egy
tarsadalom nyitottsagat vagy zartsagat (Sorokin in Huszar-Somlai 1993).

A projektek szama - ezaltal a projektek megvalositéinak, stakeholdereinek szama is —
folyamatosan névekszik, ami az dltalanossdg valtozé  értékének  folyamatos
névekedését eredményezi. Sajnos nem sziilettek még erre vonatkozé felmérések, igy
kemény adatokkal nem tudom alatamasztani, de a megfigyelés alapjan az intenzitas is
nd, hiszen — bar természetesen vannak profi projektmenedzserek és szakmai vezet6k,
akik nem adjak alabb - gyakori, hogy valaki az egyik projektben vezetdi, majd egy
masikban asszisztensi, szakmai kisegit6 személyzeti feladatokat t6lt be. S6t a projektek
egyik legfontosabb jellemzdje, az idébeni determinaltsiag ezeknek a mozgasoknak a
ciklusait felgyorsitjdk, ami tovabb néveli az intenzitas mértékét. Ezaltal a projektek
tarsadalma nyitottnak mondhaté.

Ha pedig a térbeli tirsadalmi kilénbségeket vizsgaljuk, akkor azt latjuk, hogy a
projektesedés itt is jotékony hatasokat eredményezhet, hiszen néhany sikeres projekt
clegendé ahhoz, hogy egy térség leszakadd tendencidjit megforditsa, ami a centrum-
periféria elmélet pesszimista joslata ellen hat.
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Projektesedés és tarsadalmi struktiira

Ahogy Fukuyama A térténelem vége cimli mivében a torténelmi haladas, mint az
ideologiak kozotti harc végérdl beszél, Marx formacidelméletét atadva a multnak, ugy
Kolosi terhes babapiskota elmélete Marx osztalyelméletét, és vele egylitt a tobbi
tarsadalmi struktdra modellt teszi zardjelbe. ,, A modern tarsadalmak optimdlis elrendezddését
— mind elméleti levezetések, mind a lakossdgi vélemeények alapjan — talin az jelenti leginkdbb, ba
van egy viszonylag kis-kozepes létszdamil, belsileg is tagolt elit, egy nagyjabol hasonld alsé segénység
és egy 1gen nagy ltszdmi, belsdleg mind vertikdlisan, mind horizontalisan differencidlt kizépréteg.
Tessenek elképzelni egy babapiskdtit, amelynek igen nagy, széles és kerek kigepe van. Bz lenne a
terhes babapiskdta” (Kolosi 2000). Kérdés viszont, hogy ez a kivanatos allapot elérhets-
e, vagy csak utépia?

A projektesedés mara tarsadalmi struktdra alakité tényezévé valt. Kovach Imre egy 4j
tarsadalmi réteg, a projektosztily megjelenésérSl beszél, melynek jellemz6i a
kovetkezSk:

e intellektualis tulajdon birtoklasa
e  atudas-konvertalas képessége

®  4jérték termelése, teremtése

®  hatarozott idejd tevékenységek
®  kizvetits szerep

®  autondmia és alarendeltség dualitasa (Kovach in Czibere-Kovach 2003).

Gondolatkisérletként terjesszik ki a fogalmat az egész tarsadalomra, amit nevezziink
projekttarsadalomnak. El lehet képzelni az anal6giat Kolosi elméletével, ahol az elit — a
projekt-elit — a  projektmenedzserekbdl, palyazati rendszerek  vezetibdl,
vallalatvezet6kb8l  4all, a  projekt-kézépréteg a  szakmai megvalositoktdl  a
kedvezményezettekig a gyakori szerepvaltozasok miatt differencialt tomeg, a projekt-
underclass-t pedig azok alkotjak, akik szamara a projektekben valé részvétel vagy a
projektek eredményei elérhetetlenek. Ennek a — ma még széles - rétegnek az ardnya a
projektek tomegesedésével varhatéan egyre csékken. A térbeli hozzaférési
egyenl6tlenségek csokkenését pedig az Hurdpai Unid kohézids politikdja garantalja,
amely pozitivan diszkriminalja a hatranyos helyzetd térségeket, ezaltal névelve az ott
¢él6k belépési esélyét a projekttarsadalomba.

Fontos megemliteni a projektek kollektiv jellegét, amely koézdsségformald,
kozosségfejleszté szereppel bir, ezaltal lehet6séget teremthet a tarsadalmi szolidaritas
erésitésére. Bzaltal kézvetve is hozzdjarulnak a leghatranyosabb helyzetd rétegek
felemelkedési lehetSségeihez.
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Projektesités hatasa a hatalmi viszonyokra

A hatalom weberidnus megkdzelitésben azt jelenti, hogy valaki a sajat akaratat akar a
tobbi résztvevé ellenallaisaval szemben is érvényesiteni tudja. Az autoritastol a
legitimacié kilonbozteti meg, melyet a tarsadalmi ellenérzés mechanizmusai
hataroznak meg. Igy a valédi hatalom nem maés, mint méasok ellenérzésének képessége
(Weber 1987). A projektmenedzser hatalma (feladatainak definici6ja alapjan) tehat
valédi, legitimalt hatalom a projekt résztvevéi felett, munkajanak folyamatos,
projekten kiviili ellenérzése (a finanszirozok altal megkovetelt elérehaladasi jelentések
forméjaban) pedig kontrolldljak a projekt feletti uralmat (errél lasd még Czibere 2013).
A projektesedés hatassal van az allam muikodtetésére is, ezaltal az évtizedes status quo
helyzetek is megvaltoznak. A fejlesztésre szant allami kiadasok felhasznaldsa ma mar
szinte teljes mértékben projekt alapon torténik, de megtigyelhet6, hogy a nagy
ellatérendszerek mikodésében is egyre nagyobb szerep jut a projekteknek.

A projektesedéssel parhuzamosan egyre nagyobb érdekl6dés Gvezi az 4j kormanyzas
elméleteket is. Ezek egyik alapelve az empowerment, azaz a hatalommal val6
felruhdzas, ami a szubszidiaritas elvén nyugszik. Ez a folyamat djabb teret biztosit a
projekteknek, hiszen azok nem csak id6ben, de térben is determinaltak: jol
meghatarozott  célteriiletre és  célcsoportra  iranyulnak. Ezaltal erésitik a
decentralizaciot, és a lokalis gondolkodast is. A projektesedés masrészrol kényszerként
is megjelenik, a kormdnyzatok egyre kevésbé képesek egyediil megoldani a tirsadalmi
problémakat, ezért a projektek egyben a buirokracia meghaladasanak, a nagyobb foku
rugalmassagnak az eszkdzei (Sjoblom 2013, Czibere 2013). Az 1998-ban a joléti
kézgazdasagtan tertiletén végzett munkassagaért kozgazdasigi Nobel-dijat kapott
Amartya Sen még tovabb megy, szerinte az dllamnak csupan az oktatds és egészségligy
teriletén van szerepe, itt a legmagasabb szintd szolgaltatasok biztositasaval kell
megteremtenie polgarai szamara az onérvényesiilés és az dngondoskodas lehet6ségét
(Sen 2003).

Persze nem mindenki ért egyet ezekkel a folyamatokkal, vannak, akik a nemzetallam
idealjzhoz val6 visszatérésben latjak a jov6t. Am az emberek biztonsag iranti igényére
alapozott politika altalaban egytitt jar az erés kontrollal, amit az 6nmegvaldsitasra
torekvé, posztindusztrialis értékeket vallé polgarok — akiknek legnagyobb a politikai
aktivitisuk — nem dfjaznak, igy hosszi tivon mégis a fentebb vazolt dtnak van
nagyobb esélye érvényesilni. Ennek jele, hogy egyre inkabb elterjed az az gj
kozigazgatasi szemlélet - a New Public Management — is, amely az allampolgarokra,
mint partnerekre tekint, és ami a bevonasukat a dontéshozatali folyamatokba
projektek segitségével gondolja elérni (Sjoblom in Czibere-Kovach 2013). Az joléti
allamokat nagy eséllyel felvaltd esélyteremté allam tehat nem a centralizalt
kozigazgatasi rendszeren keresztil, hanem projektek segitségével valdsithatja meg a
kittizott stratégiai céljait.
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Tarsadalmi problémak és projektek viszonya

Az el6zbekben néhany példan keresztil bemutattam a projektesedésnek a
tarsadalomra gyakorolt pozitiv hatdsait. Ezek utin adédik a kévetkezd kérdés, hogy
maga projekt alkalmas-e a tarsadalmi problémak hatékony kezelésére? A valaszhoz
szitkséges azonban néhany tovabbi elméleti kérdés vizsgalata.

Misszi6 — vizi6 — stratégia - projekt

Ahhoz, hogy a projektek hasznossagat vizsgalni tudjuk, tigabb kontextusban kell
vizsgalnunk Gket. A projektek nem maguktél generalédnak, hanem szervezetek
hozzak létre Sket. BEzért arra, hogy milyen lesz a projekt, hatissal vannak az azt
befogadd szervezet altalanos jellemzéi (Czibere 2013).

A szervezeteket alapvetéen meghatirozza, hogy milyen céllal jottek 1étre, kik tartoznak
a célcsoportjukba, milyen értékeket vallanak, és ezek hogyan jelennek meg miikédésiik
soran. Ezekre a kérdésekre adott valaszok Osszességét nevezzik a szervezet
missziéjanak. Nagyon fontos tovabba, hogy a szervezet rendelkezzen jévoképpel,
hiszen ez jeloli ki a haladasi iranyt. A szervezet stratégidja nem mas, mint annak a
Iépéssorozatnak a megtervezése, amely a misszidnak megfeleléen a jelen helyzetbdl az
elérni kivant j6v6kép megvalositasahoz vezet (Mészaros 2002).

1. dbra. A stratégiaalkotis keretrendszere
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Forras: IFUA Nonprofit Partner 2013.
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A projektek ebben a keretrendszerben dgy értelmezhetSek, mint eszk6zok a stratégia
megvalosuldsaban. Fontos azonban megjegyezni, hogy egy-egy projekt 6nmagiban
nem stratégiai jelent6ségl, de egy stratégia felépithet6 projektek egymas utdni
megvaldsitasara alapozva.

Stratégiak és a projektek kapcsolata

Stratégiakkal nem csak szervezeteknél talalkozunk, egy tarsadalomnak — és az allamnak
— is lehetnek stratégiai, példaul az egyenl6tlenségek felszamoldsira vagy éppen a
gazdasagi teljesit6képesség névelésére. Egy probléma minél inkabb reprezentaltan van
jelen egy tarsadalomban, annal nehezebb koherens, egységes moédszert talalni a
megoldasara. Ebben az esetben a projektek segithetnek a problémakezelésben, de
csakis akkor, ha O&sszhangban vannak a stratégiaval, valamint kimutathaté és
értelmezhet6 a hozzdjaruldsuk a célok eléréséhez. Ez utébbi dimenzidban
értelmezhetd a szocidlis projektek fenntarthatésaga.

Mivel egy-egy tarsadalmi probléma a legtébbszoér nagyon Ssszetett, igy a megoldasara
is komplex stratégiakat kell megalkotni. Itt még inkabb igaz, hogy egy-egy projekt
6nmagaban nem lehet alkalmas jelent6s eredmények felmutatiasara. De projektek
halézatba szervezésével elérhetiink mérheté valtozast. Ehhez viszont nagyon alapos
programozasra van sziikség. Ilyenkor a makro szintrél lemegytink mikro szintre, egy —
a probléma szempontjabél — homogén célcsoportot kivalasztva egy adott célterlileten
végrehajtjuk a fejlesztést, amely ha sikeres, akkor hozzajarul a stratégia teljesiiléséhez.

2. dbra. A stratégia és a projektek viszonyrendszere

Strategia

Makro szint Kiindulisi pont cél

m—
! 1
— A — .

Projekt

Forras: sajat szerkesztés
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Vegylunk egy konkrét példat. A munkanélkiiliség korunk egyik kézponti tarsadalmi
problémaja. Az Eur6pai Unid az Eurdpa 2020 stratégiaban azt a célt fogalmazta meg,
hogy a 20-64 éves korosztaly foglalkoztatasi ratajat 75 %-ra néveli. Magyarorszagon az
uniés atlag alatt vannak a foglalkoztatdsi mutatok (a stratégia elfogadasanak
id6épontjaban, 2010-ben 60,4 szazalék a 20-64 év kozottiek esetében), mégis a teljes
konvergenciat, azaz a 75% elérését tlzte ki célul (Magyarorszdg Nemzeti
Reformprogramja 2011). Az lathatd, hogy egymillié 4j munkahely nem jon létre egyik
pillanatrél a masikra, ezért komplex stratégia kidolgozasa szitkséges, amely magaba
foglalja t6bbek kézott a vallalkozasok gazdasagi teljesitményének névelését, a lakossag
egészségligyl és mentalis allapotanak javitisat, a human eréforras fejlesztését. Ez
utébbi megvalésulhat példaul atképzési projekt segitségével. Adott X telepiilés, ahol a
lakossag tobbsége a helyi nagyvallalatnal dolgozott. A valsiag hatdsara a gyarban
leépitések torténtek, megnétt a teleptilésen a munkanélkiiliség. Felmérve a térség
gazdasagi strukturajanak valtozasait, a potencialis betelepiil§ vagy indulé vallalkozasok
¢és a lakossag igényeit, az emlitett atképzési projekt segitségével az elbocsatott
dolgozoknak lehetGsége lett mas teriileten elhelyezkedni. A gyors beavatkozas segitett
abban, hogy a tarsadalmi probléma ne mélyiljon el. A fenntarthatésagot jelen esetben
az jelenti, ha a projektbe bevont résztvevlk a projekt lezarulta utan tartésan allasba
kertilnek.

A projektek stratégiai megkézelitésben

Sjoblom a mar idézett tanulmanyaban azt a kérdéskort jarja korbe, hogy a
projektesedés, projektesités hogyan hat a kdzszférara és a kozigazgatasra. A folyamat
szitkségszerlisége mellett ramutat annak gyenge pontjaira is. A lehetséges okokat két
iranybol, instrumentalis és stratégiai szempontbdl vizsgilja. Ez utdbbi kapcsan
megjegyzi, hogy a projektek is killénb6z6képpen mikédnek az eltéré kornyezetekben.
A projektesités stratégiai dimenzidinak elemzése szempontjabdl elegendének tartja az
érintettek — a szervezet és kornyezete — igényeit illetve a valtoztatds iranti
clkotelezettségiiket, ami alapjan a szervezetek és a projektek jellegétdl fiiggetlen
modellt allitott fel (Sjéblom in Czibere-Kovach 2013):
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3. dbra. A projektesités indokai

Belsd igény

Erds (+)
Keresztiilvergédés Innovacio
Kiilsb igény
Gyenge (-) Erés (+)
Szimbolikus politika Konfliktuscsékkentés
Gyenge (-)

Forras: sajat szerkesztés

A kiils6 és belsé igények attdl fiiggben lehetnek erések vagy gyengék, hogy milyen a
kérdés tarsadalmi-politikai timogatottsiga, az érintettek motivacidja, a finanszirozok
és megval6sitok misszidja, jOvEképe, anyagi lehetSségei.

Szimbolikus politikarél beszélink, ha mind a kilsé, mind a belsé igény gyenge a
valtozasokra. Ebben az esetben a projektek nem egyebek, mint pétcselekvések, csak
arra szolgilnak, hogy dokumentiljak, hogy torténik valami, de nem tényleges
eredmények elérésére iranyulnak. Hazankban leginkdbb az egészség- és
oktatasfejlesztés teriletén talalkozhatunk ilyen esetekkel.

Ha a tarsadalmi és/vagy a politikai igény és elkotelezettség erds, de a megvaldsitasban
kozremtkods szervezeteké gyenge, akkor konfliktuscsdkkentésrél beszélhetiink. a
megvalositok ilyetén hozzaallasinak okai lehetnek a sziikséges eréforrasok
elégtelensége, a tdlterheltség, vagy a stabilitds, biztonsag meglrzésének igénye. Az
ilyen projektek a szervezet mikodését és tarsadalmi megitélését javithatjak leginkdbb,
valés hatasuk alacsony. Hazai példikat a munkanélkiliség kezelésére, a
versenyképesség névelésére és az addssagesapda kezelésére iranyuld projektek kézott
talalhatunk.

Ha a kiils6 igényszint azért alacsony, mert a tarsadalmi stabilitds szintje magas, az erre
az allapotra jellemz6 lassu progresszié nem elégiti ki a szervezetek igényeit, mert
buzognak az OtletektSl, a tarsadalom javitasara iranyuld elképzelésektdl, akkor
taldlkozhatunk a  keresztilvergédés allapotaval. Az elnevezés a projektek
szitkségességének elfogadtatasi nehézségeire utal. Mivel Magyarorszagon a sziikséges
feltétel (a magas szintd tarsadalmi stabilitis) nem teljestl, igy nemigen talalunk
példakat erre a tipusra.

Igazan hatékony projektekkel akkor taldlkozhatunk, ha mind a kiils§, mind a bels
igény erés. llyenkor érvényestil legjobban az innovacié. A projekt-elmélet idealisztikus
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felfogasa ebben az esetben érhet6 el. Ehhez viszont magas szintd
projektkompetencidk kialakulasara van sziikség (Sjoblom in Czibere-Kovach 2013).

Projektfinanszirozasi kérdések

A szocialis projektek esetében a palyazati finanszirozasi forma a legelterjedtebb, annal
is inkdbb, mert az Eurdpai Unid erre a célra killon strukturalis alapot kilonitett el
(Eurdpai Szocidlis Alap). Masrészt a potencidlis projektgazdak (intézmények, civil
szervezetek) jellemz8en alulfinanszirozottak hazankban, igy nem képesek projektjeik
megvalositasahoz elégséges forrast felhalmozni. Harmadrészt Magyarorszag a magin
és vallalati adomanyozas terén is jécskan elmarad, nem csak Eurdpa nyugati felétdl, de
még a régid orszagaitdl is, igy ez sem szolgalhat alternativ forrasként. A palyazati
rendszereknek val6é rendkiviil nagy kitettség aszimmetrikus helyzeteket és anomaliak
tomeges megjelenését eredményezik.

A palyazatok finanszirozasanak masik kézponti kérdése a timogatas intenzitasa, azaz,
hogy a timogaté a projekt koltségek hany szazalékat finanszirozza. Szocidlis projektek
esetében ennek értéke 70 és 100 % kozott, ami magasnak mondhaté. A
projektfinanszirozds addiciondlis jellege, vagyis, hogy a legtobb esetben a
kedvezményezettnek is hozza kell jarulnia a koltségekhez, a forrdsok minél
hatékonyabb felhaszndldsa miatt indokolt, egyrészt egyfajta sziré mechanizmus,
masrészt megosztja a kockazatokat, ezaltal arra Osztonzi a palyazokat, hogy a tervezést
a lehet6 legkoriltekintébb médon végezzék el.

A feltett kérdésre tehat, hogy alkalmasak-e a projektek a tirsadalmi problémak
hatékony kezelésére, a valasz az, hogy korlatozottan, és csakis akkor, ha teljestilnek a
kovetkezs feltételek:

e  4tgondolt és részletesen kidolgozott stratégia késziilt a probléma kezelésére,
®  apotencidlis megvaldsitok is rendelkeznek koherens stratégiaval,
e  astratégidk Osszeegyeztethetdek,

e mindkét fél (a finanszirozok és a megvalositok is) elkOtelezett a

valtoztatasokban és sajat stratégidinak megvalositasaban,
®  clégséges mértékben rendelkezésre allnak a projektek finanszirozasi forrasai,
e  mindkét fél rendelkezik a megfelel6 tervezési kompetenciaval,
®  megrajzolhatdak az Gsszefliggések a projektek kézott,

e  megtfelel6 programkoordinaciés apparatus all rendelkezésre.

A projektek részesedése akkor névelhet6 a problémak megoldasaban, ha fejlesztjik a
projektkompetenciakat.
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Néhany tipikus probléma a szocialis projektekben

Immar 17 éve dolgozom ifjusagtejleszté teriileten, ez id6 alatt tébb mint 100 projektet
menedzseltem, hét éven at pedig palyazati tanacsadoként és biralé szakértGként is
tevékenykedtem. Mivel sajnos nem késziiltek eddig atfogd elemzések Magyarorszagon
a projektek hatékonysagarol, illetve a felmeriil problémakrol, igy sajat tapasztalataim
mellett szakért6i interjik segitségével probaltam meg a kérdést korbejarni.
Alanyaimként olyan tapasztalt szakembereket valasztottam, akik az érintettek teljes
vertikumat lefedik. Az els6 alany (a tovabbiakban A) 13 éven keresztil volt egy
regionalis intézmény vezetSje, ¢ mindségében nem csak tanacsadd, mentor és coach
szerepet latott el, hanem részt vett regionalis stratégidk elkészitésében, regionilis
palydzatok  tervezésében,  kiirdsaban,  doéntéshozatali — el6készitésében — és
monitoringjaban is. A madsodik alany (a tovabbiakban B) egy kisvarosi ifjasagi
egyesiilet elnokeként egyszerre mentora szamtalan kozosségnek, tizemeltet k6zosségi
teret, szervez rendezvényeket, koordinal civil egytittmdkoédési féorumokat, emellett mas
szervezetek szamara is ir palyazatokat és menedzsel projekteket. A harmadik alany (a
tovabbiakban C) szintén civil szervezetek projektjeiben szerzett tapasztalatokat, két
éve pedig a Széchenyi Programiroda munkatirsaként palyazati informacio-
szolgaltatasi, tandcsadasi és tamogatasi, valamint monitoring feladatokat lat el. A velik
tortént beszélgetések alapjan a hazai szocidlis projektek néhany tipikus problémaja
rajzolédik ki.

Az interjik bemelegité kérdése az alanyok projektekhez valé viszonya volt.

,»2008-ra techet6 annak az ideje, amidta én igazdbdl csak projektekben
gondolkodom. Akkor kellett azt tapasztalnom, hogy ez az iriny az, ami
meghatirozza az elkévetkez6 idészakot.” (B)

»A projektek nekem 1j ismereteket, 4j munkakoroket, G feladatokat és j
lehet6ségeket jelentettek. Azért tartom jonak, mert rovid id6 alatt sokféle
terliletet megismerhettem, és kiprébalhattam magam.” (C)

,»A projekt 6nmagaban atgondolast igényel. A korabbi idészakban sokkal t6bb
Osztonszerl tevékenység hatotta at az embereket, nem gondoltak arra példaul,
hogy mik lesznek a varhat6 eredmények, mivel jarulnak hozza a probléma
megoldasahoz, milyen valtozasokat eredményeznek a célcsoportban. Nekem
azért tetszett ez az egész projekt-gondolkodds, és szemlélet, mert az Gtéves
tervezési 1dGszakhoz képest mihelyekben sziiletett, egy civil szervezetet, vagy
egy kisk6z6sség, vagy egy nagyobb volumend tarsasig is atgondolhatta, hogy
egy adott problémara milyen valaszokat adhat. Rdadasul ez azt is jelentette,
hogy atlathatébba valt a vilag. Egy darabig jarhaté ut volt, de aztan, amikor
lattam, hogy mar a valdédi gondolkodasi folyamatokat lebénitja, amikor azt
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mondjuk, hogy ezt igy szoktuk csindlni, van egy anyagunk, akkor azt bevagjuk
ide, mert kifrds van, akkor ez az én figyelmemet masfelé terelte.” (A)

Az utolsé mondat egyben az els kritika is, a projektek sablonossa valasa utal. Kérdés
persze, hogy ennek a  projekttervezési- és  menedzsment  technikdk
professzionalizalédasaban, vagy az érintettek elkényelmesedésében kell keresni az
okait. S ha mdr a projektmenedzsment technikdkndl tartunk, érdemes megjegyezni,
hogy a projektek irdnyitasara is tobb elmélet sziletett. Ezek kozil a legelterjedtebb a
Projekt Ciklus Menedzsment (PCM). A modell szemléletformal6 jelentSséggel is bir,
hiszen a projekt életciklusat hat azonos jelent6ségl szakaszra bontja, amelyek kozil a
megvaldsitast sem emeli ki. A médszertan azt is meghatirozza, hogy mindegyik 1épés
csak az azt megel6z6 feladatainak teljes kord elvégzése utan kdvetkezhet.

4. dbra. A PCM modell

Uj projektterv
Programozas

Ertékelés | | llesztés

Megvaldsitas Tervezés

Finanszirozas

Forras: Egri Imre 2010.

A programozas nem mas, mint a stratégiai keretek meghatarozasa. Az illesztés
folyamata a kiilsé és belsé igények Gsszeegyeztetése, megoldasi alternativak értékelése,
a javasolt megoldds kivalasztiasa és az ez alapjan megfogalmazott projektotlet. A
tervezés soran részletesen meghatirozzuk a projekt céljait, az ezek elérésére
alkalmazott tevékenységeket, az érintettek korét, az elvart eredményeket, a sziikséges
anyagi, infrastrukturalis és humdan eréforrasokat, az Utemezést, és a kockazatok
kezelésének modjat. A finanszirozasi szakaszban sziletk a dontés a projekt
elinditasarol, illetve a szitkséges forrasok biztositasarol. A megvalésitdas soran az
Gtemterv  szerint megvaldsitjuk  a  tervezett feladatokat, létre hozzuk a
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projekteredményt. Az értékelés soran torténik az eredmények atadasa-atvétele a
projekt lezarasa (Egri 2010).

Mint latni fogjuk, minden egyes szakaszban taldlunk tipikus problémaforrast. A
programozas kapcsin elmondhatd, hogy készilnek agazati stratégidk — gyakran az
Eurépai Unié kéveteli meg ezek létrehozasat -, de a benniik foglaltak teljesitésére mar
nem vallal a korméanyzat garanciat. Igy nem is varhaté el, hogy a projektek koherensen
illeszkedjenek ezekhez, s ez alapbdl kérddjelezi meg a hatékonysagukat.

»-Most, ahogy keresgélem, kutatom a stratégiakat mas tertletekrol is, azt latom,
hogy ezek esetlegesek, hogy stratégia van, koncepcié van, de konkrét program,
értelmezheté cselekvési terv, a cselekvési terveket folyamatosan ellendrzd,
attekint6 hosszu tava folyamatok nincsenek. Ha lenne egy jo stratégia és mellé
egy jO cselekvési terv, akkor meg tudnank nézni, hogy hogyan hasznosult a
pénz, clérte-e a céljat, lezarhaté-e, vagy el6jott-e olyan 4j kérdés, hogy j
projekteket kelljen inditani.” (A)

Nem jobb a helyzet a szervezetek oldalan sem, bar itt elsésorban nem a szandék
hidnyzik a stratégiaalkotashoz, és az abban foglaltak teljesitéséhez.

,»Az, hogy a szervezet szolgaltatasai, tevékenységei megmaradjanak, az a legf6bb
projektje a szervezetnek, és azon tdl minden mds projekt csak kiegészité jellegti
az egyestletink életében. A civil szféraban kézép-és hossza tava tervet irni
szerintem irrealis. Mindig két évben gondolkodom elére. Két évre litom elbre a
szervezet financidlis lehetGségeit, gy tudom megteremteni a feladatokhoz
szitkséges humaner6forrast, bevonni az Onkénteseket, illetve elérni a
célcsoportot. Ez igy kimeriti a projekt fogalmat.” (B)

Az illesztési szakasz problémai a stratégiai problémak kévetkezményei.

,Hontos kérdés a program és a projekt kézotti killonbség. Korabban is ugy
gondoltam, hogy a program az t6bb projektbdl all, és ugy el tudom képzelni, ezt
az Osszeflggést, hogy a kis projektek hozzasegitenek a programok
végrehajtasahoz, de nem lattam az utdbbi idében a nagy programokat. A
programok és a kilénb6z6 projektek kozott a kapcesolat nincs meg valami
miatt, erre kellett volna az elsé pillanattdl kezdve beépiteni olyan eszkdzoket,
amelynek az lett volna a feladata, hogy a sok-sok projekt kozott valamilyen
hidat képezzenek.” (A)

A szervezetek oldalardl pedig el6jétt az elébb megfogalmazott ,,mikédés-projekt” elv:
»Azt latom, hogy ezek a civil szervezetek megélhetési és fenntartasi

problémakkal kiszkédnek. A projekteket a szervezet sok esetben azért vallalja
be, hogy a sajat munkatarsait tudja tovabb foglalkoztatni, hogy azt az ingatlant



Hamvas Laszl6: Projekt dilemmak 2.0 155

tovabbra is tudja bérelni, azokat a rezsikoltségeket finanszirozhassa, amik a
muikodéshez sziikségesek. Ezért nem biztos, hogy mindig ezek a szervezetek a
hozzajuk legkdzelebb allé tertileten mikdédnek, sok esetben megélhetési
palyazast is latok.” (C)

To6bbszor emlitettem mar a hatékonysagot, ugyanis bar a szocialis projektek kiillonosen
érzékenyek a szakmaisagra és a mindségre, a projektek sikerességének nem ezek az
els6dleges mutatéi. A hatékonysag a hatékér — raforditott id6 — koltségek
haromszogben értelmezhet6, mégpedig annak egyensdlyi allapotaban. Barmely
tényezb&ben valtozas all be, az hatassal van a masik kettSre is.

5. dbra. A projekt menedzsment hdromszog

Hatokor
(eredmények)

Idé Koltseg

Forras: PMBOK 20006.

Hogyan érheté el ez az egyensuly? Ha pontosan olyan tevékenységeket végziink,
pontosan olyan mdodszerekkel, amelyek a projekt érintettei szamara a
legmegfelel6bbek. Ehhez ismerni kell a kivalté probléma volumenének mértékét, azaz
mekkora az igény a projekt altal elballitott termékre vagy szolgaltatisra. Tovabba
fontos az érintettek szegmentaldsa, azaz az érintettségi szintek szerinti homogenizalas.
Ez alapjan torténik a kozvetlen célcsoport lehatdroldsa, a leginkabb érintettek
kivalasztasa. A negyedik ezen célcsoport egyéb jellemzbinek, szokasainak feltarasa. Ez
szitkséges a projekt tevékenységeinek illetve azok formdjanak, modszertananak
kivalasztasakor (természetesen Ugyelve a szakmai tartalom megtartasira és a
rendelkezésre all6 eréforrasokra). Az eredményesség szempontjab6l ugyanis nem
mindegy, hogy mennyire vonzé vagy elfogadott a célcsoport kdrében egy-egy adott
tevékenységforma. Ezeket a teladatokat nevezzik Osszefoglaléan
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szitkségletfeltarasnak, nem mds, mint egy piackutatds. Ez a (marketing)szemlélet
egyel6re nem altalanos a szocialis szféraban.

»A projektmegvalésitok felmentése érdekében hozzatenném, hogy nagyon
nehéz valds sziikségletre épiteni, azért, mert Oridsi idébeni killonbségek vannak
a projekt megirasa és megvalositasa kozott. Egy szikségletfelmérést legrosszabb
esetben akar egy-masfél év mulva kévet a projekt megvaldsitasa, amikor mar
nem az a célcsoport, nem azokkal az igényekkel van jelen. Innentdl kezdve a
szervezetnek, hiaba tervezett nagyon jol, nincs lehetGsége azt a projektet
megvaldsitani, amit tervezett.” (B)

At is tériink a tervezési szakaszra. Ez a probléma-analizissel kezdddik, és itt
kezdédnek a projekt tervezési problémak is:

»A legfontosabb kérdések, hogy a projektek mennyire innovativak, mennyire
kreatfvak, mennyire tudjak meghatarozni azt a problémat, és elvalasztani a t6bbi
sok problématdl, amire valaszt keresnek. Szerintem itt elbukik a torténet.
PalyazatkezelSként hét évig, amig ez volt a feladatunk, az volt a legnagyobb
bajom, hogy ezt nem tudtak meghatirozni. Prébaltuk jobban erdsiteni bennik,
hogy a problémat hatdrozzak meg, amire a valaszt keresik.” (A)

Fontos-e, hogy egy projekt innovativ megoldassal szolgaljon a probléma kezelésére?
Megoszlani latszanak a vélemények, bar ennek oka az innovacié fogalmanak
kilonb6z6 értelmezésében keresendd.

,»10 éve innovativ projekteket nyujtanak be a szervezetek, mar minden
innovativ elem be lett épitve a projektekbe. Ha a korabban megvaldsitott
projekteknek a j6 gyakorlatait at lehetne venni, nem feltétlentil Gjat kitaldlni,
olyat, ami mikédik és a helyi adottsagokra lehet formazni, akkor jobban
muikoédne, mint a folyamatosan innovativ elemekkel tarkitott projektek
tomkelege. Szerintem t6bb innovaciét mar nem lehet beépiteni ezekbe a
projektekbe.” (C)

A probléma az azért all font, mert nem sikertlt az eddigi megoldasainkkal
felszamolni. Tehat akkor csak el kell gondolkodni, akkor csak kell ott lenni
valami Gjszerti megkozelitésnek, modnak, és ez nem csak azért van, mert divat.
Azt szoktam mondani, hogy prébald meg Ggy megirni a palyazatodat, hogy egy
szakértd, vagy egy dontési helyzetben 1évé, aki azt olvassa, az érezze meg ennek
a massagat.” (A)

Van ugy, hogy a palyazati kiirasok eleve korlatokat szabnak az 6tletek szabad
szarnyalasanak.
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»ludni kell, hogy a foglalkoztatisi projektek nagy tObbségénél van egy
szolgaltatasi kosar, amib6l lehet véalogatni, att6l eltérni nem lehet. Hogy ki
mennyit vallal bel6le, az ra van bizva, a pontozasi rendszer meghatirozza, hogy
mi a minimalis kdvetelmény.” (B)

A projekt fontos ismérve a mérhetéség. Bz gy térténik, hogy az elérni kivant célokat
mutatészamokkal, ugynevezett eredményindikdtorokkal szamszertsitjik. Ezek a
mutatdk a projekt konkrét céljaira vonatkoznak, de mint kordbban emlitettem fontos
vizsgalni a projekt illeszkedését az adott dgazati stratégiahoz. Az ilyen Osszefiiggéseket
hosszu tava vagy stratégiai céloknak nevezzilk, a projekt hozzajarulasat ezekhez
hatasindikatorokkal mérjik (Goérég 2003). A projekttervek forrasokért vald
versengésében ezeknek az indikatoroknak kulcsszerepe van. Mind a megrendeldi,
mind a megvalositéi oldalon ezért sokan az eredmények bivéletében élnek, a kevésbé
mérhet6 hatasokra kevés figyelem iranyul.

wozerintem ma még sok palyazé mindig nem tud kildnbséget tenni az
eredmény és a cél kz6tt. Egy id6 utdn — mert azt lattam, hogy ez a tendencia -
2005 kornyékén mar mi sem a cél, hanem az eredmény oldalardl kezdtiink el

gondolkodni.” (A)

El6fordul olyan eset is, amikor nem is lehet (a stratégia szempontjabol) mérheté hatast
produkalni.

,,Ha nincs felvevéers a munkaeré-piacon, akkor hiaba a legjobb szandék, hidba
prébalunk meg mi tudast, szakmat adni a fiatalok kezébe, hiaba prébéljuk meg
ugy felkésziteni az allaskeres6ket a munkakeresésre, ami esetleg hatékonyabba
teszi 6ket, ez egy mokuskerék. Mert mindig, ha valakinek a helyére keriil be az
altalunk felkészitett allaskeresd, akkor legkozelebb az fog idejonni, akinek a
helyére bekerilt. Tehat tartos valtozas sajnos nem tapasztalhaté.” (B)

Az indikatorok teljestilése 6nmagaban tehat nem jelent sikert is. De nem csak ebben
az esetben marad el az elvart hatds. Van dgy, hogy a hozzatérés lehetGsége nem
egyenlé mindenki szamara.

,En azt latom, hogy nagyon sok projektmegvaldsité a célcsoporti elvarasoknak
megfelel6en, de lef6lézve azt, a legjobbaknak nyujtja a szolgaltatasokat, ami
alapjan nem biztos, hogy azt a célt érik el, amiért a palyazati kifrds megsziiletett,
hogy tegyiik fel azt a hatrinyos réteget segitse, akinek erre valoban sziiksége
lehet. A foglalkoztatasi témaknal is nagyon magas indikatormutaték vannak,
amiket teljesiteni a gazdasagi kornyezet figyelembevételével nehézkes. Ezek
nincsenek Gsszhangban sok esetben a valésaggal. Ahhoz, hogy a palyazé az
indikatorokat teljesitse, ahhoz, hogy idében teljesitse, ahhoz ez a lef6l6zés
muikodik még most is.” (C)
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Ha a szervezet vagy intézmény altal elért célcsoport nem ndvekszik, a bevontak
esetében alig-alic mutathaté ki életmindség-javulas, fejlesztés, igy fenndll annak a
veszélye is, hogy konzervaljak a jelenlegi hatranyos helyzetet, problémat.

A kovetkez6 problémakor a tevékenységek tervezésénél jelentkezik. A szocialis
projektek tervezésénél nagy hangsulyt fektetnek a szakmai tartalomra, ellenben az ezt
tamogaté kiegészitS projekttevékenységekre, példaul a marketingre kevésbé.

., Aki mar részt vett ilyen programokban, az mdr kapott egyféle ralatist, viszont
kivilalloként csak ezeket a bizonyos emlékeztetS, meg tdjékoztatd tablakat latja
az ember, és itt a szamok mogdtt nem mindig latszik a teljesités. Akinek nincs
ralatasa a projektekre, azok méshogy allnak hozza, és mashogy latjak ennck a
hasznosulasat.” (C)

A jelenség egyik oka a mar emlitett alulfinanszirozas és a tarsadalmi problémak
névekvé mérete, emiatt az a nézet alakult ki, hogy minden forrast a szakmai feladatok
kapacitasnovelésére kell forditani. A masik ok pedig a mar szintén emlitett
szemléletmdd, ami nem csak a megvalésitokra, hanem a tarsadalomra is jellemzd,
miszerint nem erkélesds a szocialis céld forrasokat holmi uri huncutsdgokra forditani.

»Vannak olyan szervezetek, akik a szakmai tevékenységiiket nagyon magas
szinvonalon latjak el. Mivel nincs féallasu munkatars, nem tudjak, és nem is
akarjak tudomasul venni, hogy jogszabalyok vonatkoznak rajuk, egyszerien
csak azokat a szolgaltatisokat szeretnék nyujtani a célcsoportjuk szamara,
amiben jok, mindenféle dokumentécié nélkiil. Ok még a legkisebb palyazatra is
ugy tekintenek, mint egy valés veszélyre.” (B)

Mivel, ahogy korabban mar utaltam ra, a szocilis projektek leginkabb palyazati
forrasbél finanszirozodnak, a palyazati rendszerek problémai is visszahatnak a
projektek sikerességére. A palyazati kiirasok az elmult években elég hektikusan jelentek
meg, ami szintén hatraltatja az alapos tervezést. A palyazok nem tudnak elére tervezni,
a megjelenés utin pedig a szoros hataridék miatt (altalaban egy hénapot biztositanak a
beadasra) mar nincs méd alapos igényfeltarasra.

,»O0kszor csusznak a rendszerek, egy projekt is egy rendszer eleme, és ha annak
a rendszernek egyetlen eleme csuszik, akkor a projekt is csuszik, és a legtobb
esetben azt tapasztaljuk, hogy mar nem az valésul meg, amit eredetileg
terveztek.” (A)

De csokken az innovacids potencial is, hiszen ugyanezen oknal fogva a korabbi, ,,jol
bevalt” tevékenységek dominalnak a programban. Specialis eset, amikor a beadasi
hatarid6 el6tt nem sokkal egy palyazatird cég keresi meg a megvaldsitokat azzal, hogy
van egy kidolgozott projektterve. Ilyenkor gyakran 10-15, a céltertilet kivételével szinte
sz0rol-szora megegyezS palyazat keril benyujtasra, amely egyaltalin nem tud
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alkalmazkodni a helyi sajatossagokhoz. Ezek a projektek csupan a mikodési feltételek
fenntartasara koncentralnak, ezen tdl 4j értéket nemigen teremtenek.

,»2000. tajékan moédomban allt ROP-os palyazatokat értékelni, és amikor azzal
szembestl az ember, hogy az 6t6dik palyazatot olvassa, és ugyanaz, csak éppen
a genothermat nem ugyanugy irja, vagy mas ilyen kicsi arnyalatnyi kiilénbségek
vannak, akkor azt mondtam magamnak, hogy ez egy szélhamos vilag. Ilyenkor
legszivesebben azt mondanim a tamogaténak, hogy egyiket se kellene
tamogatni, mert nem lehet tudni, hogy az 6t projektb6l mégis melyik az az egy
igazi” (A)

Evidensnek tdnik, hogy csak olyan projektekre biztositsunk forrdsokat, amelyek valds
igényekre alapulnak. Az igény lehet belsé (a szervezet/intézmény egészének vagy
termékeinek és szolgaltatasainak fejlesztése, Gjrapozicionalasa) illetve kiilsé (fogyasztoi
szokasok, elvarasok valtozasa, tarsadalmi problémak, gazdasagi valsagok). A palyazati
rendszerek sokszor mégsem ezt értékelik, hanem kizardlag az eredményindikatorokra
koncentralnak. Ezért a forrasokért folyo éles verseny tulvallalasra készteti a palyazot
(néhany esetben maga a kiiras eleve irredlis magas indikatorokat var el). Ezzel borul az
egyensuly, példaul azzal, hogy a meglévé humadn és infrastrukturdlis eréforrasok nem
elégségesek a megnovelt mutatok teljesitésére, ezért kilsé szakembereket kell
felfogadni, ingatlanokat és eszkézdket kell bérelni.

Egyre gyakrabban fordul el6 az is, hogy az irrealis indikatorokat a kiils6 pélyazatir6
vallalja be, mert az 6 els6dleges érdeke, hogy nyerjen a palyazat.

»Ha kiils6é szervezet késziti el, azt a fajta egyeztetést sziikséges megtenni a
palyazé és a szervezet kozott, hogy ne a kilsG szervezet altal a ¢ meghajton
tarolt anyagok ctrl+c, ctrl+v-vel keriljenek be a palyazatba, hanem valéban
elézetes egyeztetések alapjan, felméréseket koévetSen, az igényeknek
megfeleléen késziiljon el a projektterv. Sok esetben a palydz6é nem tudja sajat
maga elkésziteni, mert ideje nincs rd, human eréforrdsa nincs rd, szakmai
ismeretekkel nem rendelkezik.” (C)

Az informdcidhianyt az is okozhatja, hogy a szervezet addig ismeretlen tertiletre
kénytelen lépni.

»Amig mikodési timogatasok hidnyiban sok szervezetnek a fenntartasat is
projektekbdl kell megoldani, addig nem tud varni arra, hogy a szamara
legmegfelel6bb projektet kifrjdk, hanem ami wvan, arra kell palyazatot
benydjtania, és azt megvaldsitania. Bz viszont a kiemelt feladatirdl valészintleg
elveszi az energiat, vagyis azzal nem fog tudni foglalkozni.” (C)

De nem csak a szervezetek lehetnek tiirelmetlenek, hanem a célcsoport-tagok is.
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»Nem tudnak varni, bizonyos kériilmények miatt nekik azonnal forras kell,
adott esetben egy meghirdetett munkatigyis képzésnél, ahol kapnak képzési
tamogatast, nem fognak ugy donteni, hogy varok bizonytalan Ot-hét-tiz
hénapot arra, hogy talan egy olyan szakma kerill a kezembe, amellyel munkahoz
is jutok. Ok azonnal prébalnak meg bevételhez jutni, és nem fognak varni, és
ezért meg is értem Gket.” (B)

A palyazati rendszerek mikddtetése sem olcsd, és mivel ugyanannyi munkadrat jelent
egy kétmilliés és palyazati tdmogatas rendeltetésszeri felhasznalasanak ellenérzése,
mint egy harmincmilliésé, a hatékonysag jegyében emelkedik a minimalisan elnyerhet6
timogatas Osszege, ami szintén az indikdtorok — egyes esetekben egyaltalin nem
indokolt — emelkedéséhez vezet.

A megvaldsitasi szakasz egyes problémai ugyancsak az el6z6 szakaszok problémadinak
okozataiként allnak elé. Ezek kozil is elsé helyen allnak a projektmenedzsment nem
megfelels ellatasabol ad6dé problémak.

o0k esetben lehet azt hallani, és latni, hogy mivel a palyazatirasra nem lehet
koltséget elszamolni, a kills6 szervezet a projektmenedzsmentért cserébe irja
meg a palyazatot. De el6fordul, hogy a palyazatiré nem tudja azt napi szinten
ellatni, ekkor nehézségek lehetnek, idécstszasok vannak, kifizetések nincsenek
benydjtva, végil nem tudjak lehivni a teljes timogatast.” (C)

A finanszirozé és a kozremkodd szervezeteknek sincs folyamatos kapacitisa az
ellen6rzésre, igy a hibak késén deriilnek ki, nincs lehet6ség a segitségnyujtasra.

»Mivel nem volt értékelés, egy projekt megvaldsulasanak a végigkovetése, a
tamogatd részér6l szerintem eseti jellegd volt, mi magunk is 1 %-ot
monitoroztunk le, ennyi volt meghatarozva.” (A)

Néha még a kotelezé feladatok ellatdsa is problémas.

»Amit latok a palyazé részrdl, hogy kevéssé megy gérdilékenyen az tgyintézés,
az elszamolas, a k6zremikddé szervezettel vald kapcesolattartas.” (C)

Akad olyan eset is, amikor a menedzsment mar annyira ,,profi”, hogy az sem kedvez a
hatékonysagnak.

»Vannak, akik csak a pénzt latjak a projektekben. Probaljak valahogy
lepapirozni a tevékenységeket, nyilvan megvalositjak, ami szikséges, amit
nagyon néznek, de rengeteg pénz megy el olyan felesleges dolgokra, aminek
nincs valos hatasa.” (B)
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Az értékelésre pedig, mivel erre mar nincs finanszirozés, kevés figyelem forditédik. Igy
visszajutunk a hatasvizsgalatok hianyahoz, illetve a fenntarthatésag, jelen esetben
inkabb a fenntarthatatlansag kérdéskoréhez.

,»A fenntartas a projekteknél arrdl szol, hogy évente bekiildenek egy fenntartasi
jelentést, de nem ez kellene legyen a fenntartis. Hosszabb tava projekteknél
mar kialakulhatna az a munkaltatéi kapcesolatrendszer, ami segitheti, hogy ezek a
tevékenységek, ha nem is ugyanolyan szamban, de megfelel6 mindségben és
egyfajta rendszerességgel mikédhessenek.” (C)

A hatédsvizsgalatok hianya nem csak a projektek, de a programok fenntarthatésagat is
gyengitheti.

,»Amit mi gondoltunk, hogy egymasra épiilnek ezek a programok, azt a politika
pillanatnyi érdekei felillirtak. Példaul, ha kevesebb lett a forrds, azt mondta,
hogy érzi 6 ennck a fontossagat, de most ebben a helyzetben inkabb mast
kellene timogatni. Ilyenkor elhalnak olyan folyamatok, mint példaul a telepiilési
ifjusagi programok, amit elinditottunk a teleptilések nagysaga szerint, és dgy
gondoltuk, hogy ezt a timogatast novelni is kellene, hogy harmadik évre mar ne
csak az 1000 f6 alatti teleptlések kapjanak, de végil a teleptilési ifjasagi
munkaval a nagyvarosokat mar nem is értitk el.” (A)

Erdemes megvizsgalni a projektmegval6sité személyzetet — a jelenlegi projektosztalyt -
is. A projekt-team tagjainak - a feladatok sokrétisége miatt - sokféle, kiillénb6z6
kompetenciaval, ismerettelés szaktudassal kell rendelkeznie. A szocialis projekteket
megvalositd  szervezeteknél altalaban a piacinal joval alacsonyabb alacsony
bérszinvonal nem vonzza a pénziigyi, marketing vagy jogi szakembereket, tehat ilyen
humankapacitas ritkan érhetd el helyben, de az alulfinanszirozottsag miatt arra sincs
forras, hogy kiils6 szakembereket is vonjanak be a tervezésbe, csak a finanszirozott
lebonyolitasi szakaszban tudnak bekapcsolédni. Pedig a projektek innovacidjat
sokszor pont az adja, hogy a projekt team tagjainak kiilonb6z6 tapasztalatai,
szakértelme, és szemlélete szinergiakat hoz létre.

»Mivel az alapveté mikodési feltételei nincsenek meg, a szakembereket épp
ezért nem tudjdk megtartani, ami két-harom év alatt kialakult, azt lehet
wjjaépiteni.” (C)

Végill a megvaldsitasi szakaszban az jelenthet problémat, hogy a szervezeti struktdra
és kultira nem ,projektbarat”. A linedris és funkcionalis szervezeti modellek,
megspékelve merev hierarchiaval és autokratikus vezetési stilussal — amelyek eléggé
jellemz&ek a hazai intézményhalézatra — nehezen, vagy egyaltalin nem tudnak
tamogaté kornyezetet biztositani a projektnek.
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A projekt ugyanis meghatarozott (altalaban révid tavd) idétartamu, a
megvalOsitasra szervez0dott csapat (munka)szerz8dése hatarozott idejd,
ezaltal kevésbé kiszolgaltatottak a munkaltatonak.

A szervezeten belil a projektnek (projektmenedzsmentnek) teljes kort
autonomiat kell biztositani.

A projektmenedzsmentnek illetve a projekt szakmai irdnyitasanak széleskord
menedzsment- és dgynevezett helyi tuddssal - jelen esetben a szervezet
mutatoinak kozel teljes kord ismeretével - kell rendelkeznie a sikeres
munkdhoz, de ezen adatok szabad elérése nem jellemz6 az ilyen tipusu
szervezetekre.

A projektmenedzsment és a szetvezet operativ vezetése kozott konfliktusok
alakulhatnak ki (példaul likviditasi problémak esetén), egy merev hierarchikus
rendszerben ezek a helyzetek nehezen kezelhet6ek.

Az el6bbiek koévetkeztében lathat6, hogy a projekt iranyitds bizalmi feladat,
egy ilyen szervezetben a felsé vezet§ bizalma legfeljebb a legkézvetlenebb
(vezetd) munkatarsai korére terjed ki, akik emiatt mar dltalaban eleve
tulterheltek, igy nem tudnak megfelel6 id6t és energiat forditani a projektre,
ez pedig annak hatékonysagat és sikerességét veszélyezteti.

Megoldast jelenthet ilyenkor kils6 szakember megbizasa a projekt
iranyitasaval, de ebben az esetben altalaban hidnyozni fog a bizalmi téke, és a
szervezet vezetése (az ugynOkelmélet alapjan) vagy széleskor ellenérzo
rendszert épit ki, vagy a szerz6désben direkten és részletesen szabalyozzak a
projektmenedzser viselkedését az egyes szituacidkban, illetve az ettdl eltérés
esetén alkalmazott szankcidkat. Az elsé esetben jelentésen megnShetnek a
kiadasok, ett6l csokken a projekt hatékonysaga, a masodik eset pedig
kontraszelekciét eredményezhet, hiszen a merev szabalyok miatt nem fogja
elvallalni a feladatot az, aki erre alkalmas lenne, illetve megforditva: az fogja
elfogadni a megbizast, aki nem alkalmas igazan a feladatra.

Egyrészrél tehat nem biztos, hogy a szakma professzionalizalédasa a szocialis
projektek esetében mindségi javulast okoz a projektszemélyzet korében.

»~Ami a legnagyobb kiilonbség, hogy visszaemlékezve, amikor ez a
gondolkodasméd, ez az Gj megkdzelités elindult, akkor volt ebben egy kiizdelmi
folyamat, hogy megértstik. Most azt latom, hogy ez a kiizdelem nincs. Azt nem
tudom, hogy mégotte ez magabiztossag-e, vagy csak egyfajta sodrédas. [...] Az,
amit az elmult id6ben érziink, hogy az embernek az a jé képessége, hogy felelSs
vagyok valamiért, az eltiint. Lassan azt gondolom, hogy egy projektben sem

vagyok felel6s.” (A)

Masrészt a projektosztaly tagjanak lenni jelenleg még sok esetben nem vonzé.
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»Mivel én 10-12 éve projektekben dolgozom, nekem nem okoz problémat az,
hogy valami csak 18 hénapra szOl. Viszont azt latom, hogy sok esetben ez egy
olyan rovid tav, amit az emberek nehezen tudnak bevallalni, hogy az nehézséget
jelent, hogy mi lesz 18 hénap mulva.” (C)

A bemutatott problématipusok természetesen nem minden projekt esetében jelennek
meg, és természetesen nem egyszerre. Mivel ezekre vonatkozoan még nem késziltek
hatastanulmanyok, igy az egyes problémak nagysagrendjét, el6fordulasi gyakorisagat
csak megbecstlni lehet. Mindenesetre sokatmondd, hogy a humaneréforras-
fejlesztésre az elmult 10 évben forditott szazmillidrdos nagysagrendd forras ellenére
szamottevéen nem javultak a statisztikai adatok sem az egészségiigyi allapot, sem a
kompetenciaalapt oktatas, sem a munkanélkiiliségi adatok tekintetében. A sjoblomi
modellre visszautalva ez azt is jelentheti, hogy a hazai szocidlis projektek esetében
dominansak a szimbolikus politikai és konfliktuscsékkentd jelleglick, és ritkak az
igazan innovativak.

Osszegzés

A bevezetSben azzal kezdtem, hogy a projektesedés egyre jobban meghatirozza a
mindennapi életiinket, ezért fontos az alkalmazkodas a megvaltozott kérnyezethez.
Mint lattuk, amellett, hogy természetesen a projektesedés is, mint minden valtozas, 4j
egyenl6tlenségeket teremt, hordoz rendkivil sok értéket. Minél inkdbb megértjiik
ennek a projekt-vilagnak a torvényszeriiségeit és Osszefliggéseit, annal inkabb a
magunk és kézsségiink javara tudjuk forditani ezeket az értékeket és eredményeket.
Egyelére erre még nem vagyunk teljes mértékben felkésziilve. A bemutatott
problématipusok kozott egyarant talalunk a kifrékra, a kézremikodd szervezetekre és
a megvaldsitokra is érvényeseket, s6t egyelére a tarsadalom és intézményei sem mindig
értelmezik helyesen a projektesedés kihfvasait. gy a projektosztaly felemelkedésére
még egy kicsit varnunk kell. A problémak megoldasdra viszont minél el6bb sort
kellene kerfteni, s akkor talan a mainal hatékonyabban lehet alkalmazni a projekteket,
akar a tarsadalmi problémak megoldasara is. Err6l is szélnak a projekt dilemmak.

»1gazabol valos tirsadalmi problémakon mi nem tudunk segiteni, emberi
sorsokon tudunk segiteni, nyilvan lehetnek nagyobb dlmaink, akar az ifjusagi,
akar a munkaeré-piaci tevékenységek keretében, de latnunk kell a sajat
kereteinket, azoknak kell segitentink, akik megkeresnek minket a problémaikkal.
Arra torekszink, hogy a helyi vallalkozoi szektorral egytttmikdédve probaljunk
meg valtozasokat elérni, de az Onkormanyzat egyiittmikddése nélkil nem
megy. Tehat az kellene, hogy a hiarom szektor egylittm(ikodjon, és kozos
iranyba tolja a szekeret, e nélkil csak eseti kezeléseket tudunk eszk6zolni.” (B)
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