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Bevezetés

A tankdnyv harom nagyobb szakmai részre tagolhato. A hivatkozott dokumentumok alapjan
szerkesztett elso rész célja, hogy attekintést adjon az unids fejlesztéspolitika 2014—2020-as
periodusarol, annak legfontosabb célkitlizéseirdl és keretdokumentumairol, amelyek meg-
hatarozzak a tagallamok forrasfelhasznalasanak alapjat. Tovabbi célja, hogy 6sszefoglalja
Magyarorszag 2014—2020-as fejlesztési periddusahoz kapcsolodva az unids forrasfelhasz-
nalés stratégiai dokumentumainak f6bb tartalmi elemeit a Partnerségi Megallapodésra!'
€és az operativ programokra vonatkozoan, hiszen ezek jellik ki a hazai palyazok szamara
a fejlesztési lehetdségek kereteit. Az olvasonak modja lesz arra, hogy betekintsen a tamo-
gataspolitika jelenleg miik6do rendszerébe, és ismereteket szerezzen annak intézményeirdl,
feladatairdl, valamint a 2014—-2020-as fejlesztési periodus két fontos unidos modszertani ke-
retérél: a kozosségvezérelt helyi fejlesztésekrol és az integralt teriileti beruhazasokrol, il-
letve a fejlesztések meghatarozo szerepl6irdl és azok fébb feladatairol.

A masodik nagyobb témakor a projektmodszertannal foglalkozik. Napjainkban a val-
tozasok egyre gyakoribbak, a kiils6 kdrnyezet egyre 6sszetettebb. Ez a folyamat mar
az elmult évszazad hatvanas-hetvenes éveiben elkezdddott de kiilondsen a legutobbi évti-
zedre jellemzOk a radikalis valtozasok. A kiils6 kornyezet ilyen mértékii bizonytalansagat
egyre nehezebb hagyomanyos eszk6zokkel kezelni. Ennek kdvetkeztében egyre inkabb tér
nyilik az egyedi feladatok kezelésére alkalmas modszerek és eszkdzok alkalmazhatosa-
gara. Az egyik megoldas a projekt tipusti gondolkodas. Magyarorszagon a projektszemlélet
az utobbi néhany évtizedben terjedt el és honosodott meg. Ehhez hozzajarult az eurdpai
unids tagsagunk is, illetve a csatlakozas el6tti unids tamogatasok igénybevételének meg-
hatarozott rendje. Ugyanakkor ne gondoljuk azt, hogy a projektekben valdé gondolkodast
csupan e kdrben hasznosithatjuk, hiszen a mindennapi munkankban is segitségiinkre lehet
kisebb-nagyobb feladatok végrehajtasanal, megvaldsitasanal, ha megfeleléen elsajatitjuk
e technikat. Ebben a logikai egységben eldszor attekintjiik a projekthez kapcsolddd alap-
fogalmakat, majd a projektciklus-elméletet, végiil a projektciklus-menedzsment modszer-
tanat részletezzik.

A harmadik nagyobb rész az nkormanyzati szaktanacsadas és a kdzszolgalati tanacs-
adas teriileteit, modszereit és technikait mutatja be. A belsd szaktanacsadas irant jelent-
kez6 onkormanyzati igény megjelenése mellett emlitést érdemel, hogy a szaktanacsadoi
munkakor jo karrierlehetdséget is jelenthet az erre alkalmas, a feladat irant érdekl6dé koz-
tisztvisel6k szamara. Az onkormanyzati szaktanacsadoi szerepkort betolto koztisztviseld
a polgarmesteri hivatalban olyan kulcsemberré valhat, aki tevékenyen hozzajarul az 6n-
kormanyzat eredményes miikodéséhez, és egyuttal a polgarmesteri hivatalt szakmailag
irdnyitd jegyz6 munkajat is tdmogatja. A szaktanacsadoi feladatkor onalloan még nincs

' A nagybetiis irasmod a Magyarorszaggal kotott partnerségi megallapodast fedi. Lasd Magyarorszdag Part-
nerségi megallapoddsa a 2014—-2020-as fejlesztési idészakra (2014). Budapest, Miniszterelnokség.
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nevesitve a kozszolgalati tisztviselok képesitési eléirasairdl szolo 29/2012. (111. 7.) Korm.
rendeletben, de a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem jelen képzése fontos mérfoldko az ehhez
vezetd uton. A fejezet célja, hogy az elméleti megalapozas mellett olyan gyakorlatorientalt
ismeretet nyujtson a hallgatoknak, amely segiti a felkésziilést a feleldsségteljes, 01 tipust
szaktanacsadoi feladatkor ellatasara. Az onkormanyzati szaktanacsadoi tevékenység a pol-
garmesteri hivatalban zajlo szervezeti valtozasokhoz is hozzajarulhat, igy a feladatot ellato
koztisztviseld sajat szervezetének valtozasmenedzserévé és egyben egy komplex tanulasi
folyamat résztvevojévé is valik.



Az unios forrasok felhasznalasanak keretei
a 2014-2020-as fejlesztési periodusban

Hutkai Zsuzsanna

1. A 2014-2020-as fejlesztéspolitikai periodus célkitiizései

1.1. Az unios fejlesztéspolitika és keretdokumentumai a 2014-2020-as fejlesztési
periodusban'

1.1.1. A kohézios politika

rosara kiterjed6 kozosségi politika. Tamogatja a munkahelyteremtést, az {izleti verseny-
képességet, a gazdasagi novekedést, a fenntarthatd fejlodést, valamint javitja a lakosok
¢életmindségét. Keretrendszerét hétéves iddszakra alakitjak ki, a jelenlegi fejlesztési peri-
6dus a 2014-t61 2020-ig terjedd id6szakot 6leli fel. Ezt a forrasfelhasznalast segitik az eu-
ropai strukturalis és beruhazasi alapok (ESB-alapok). Ezek a kdvetkezok:

— az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap (ERFA);

— az Eurdpai Szocialis Alap (ESZA);

— a Kohézios Alap (KA);

— az Eurdpai Mezbgazdasagi Vidékfejlesztési Alap (EMVA);

— az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alap (ETHA).

Ezen alapok, valamint a partnerségi megallapodasok és programjaik elfogadasa nagy mér-
foldkovet jelentett az intelligens, fenntarthat6 és inkluziv novekedési stratégia, az Eurdpa
2020 stratégia unids tamogatasaban.

A politika végrehajtasa a kovetkez6 folyamattal irhato le:

— Az Eurdpai Bizottsag (a tovabbiakban: bizottsag) javaslata alapjan az Eurdpai Ta-
nacs (a tovabbiakban: tanacs) és az Eurdpai Parlament dontést hoz a fejlesztési pe-
riddus koltségvetésérdl, annak felhasznalasanak kereteirdl, szabalyairdl. Az eurdpai
strukturalis és befektetési alapok kdzos szabalyain kiviil kiilon szabalyok vannak
érvényben az egyes alapokra is.

' Eurdpai strukturdlis és beruhdzasi alapok 2014-2020. Hivatalos szévegek és megjegyzések (2016). Luxem-
burg, az Eurdpai Uni6 kiadohivatala. Elérhetd: http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/guides/
blue book/blueguide hu.pdf (A letoltés datuma: 2018. 05. 17.)


 http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/guides/blue_book/blueguide_hu.pdf
 http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/guides/blue_book/blueguide_hu.pdf
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— A bizottsag ¢és az EU tagallamai kidolgozzak a kohézids politika alapelveit és prio-
ritasait, majd mindegyik tagallam elkésziti a partnerségimegallapodas-tervezetét.
A partnerségi megallapodas bemutatja az orszag stratégiajat és a javasolt fejlesztési
programokat, s emellett a tagallamok az egész tagallamra vagy régidkra kiterjedd
operativ programok tervezetét is benyujtjak, és tobb orszagot érintd egytittmikodési
programok késziilnek.

— A bizottsag az orszagos szervekkel egyezteti a partnerségi megallapodas ¢s az egyes
programok végleges tartalmat; ezek dsszefoglaljak az érintett teriiletek prioritasait is.

— Ezt kdvetden a tagallamok ¢s régioik végrehajtjak a programokat. Az ezekhez kap-
csolodo f6 feladatokat, mint példaul a projektek kivalasztasa, monitorozasa és Ki-
értékelése, az iranyito hatosagok szervezik meg. Az iranyitd hatdsagok feladatait
a tankonyv részletesen targyalja.

— A bizottsag rendelkezik a forrasokrdl, ami alapjan az orszagok elkezdhetnek forrast
biztositani a programjaikra, majd a bizottsag megtériti az orszagoknak az igazolt
raforditasokat.

— A bizottsag minden programot monitoroz.

— A bizottsag és a tagallamok jelentéseket nyujtanak be a fejlesztésekrol.?

A 2014-2020-as iddszak programjai 450 milliard euros keretdsszegbdl finanszirozzak a tag-
allami fejlesztéseket, amelyek kozéppontjaban a gazdasagi, tarsadalmi és teriileti kohézio,
a vidéki és tengeri térségek fenntarthatd névekedése és a természeti eréforrasokkal valod
fenntarthato gazdalkodas célkittizései allnak. A kialakitott keretrendszer eredménykoz-
pontu, és szamos olyan eszkozt is tartalmaz, amellyel az alapok tamogatasai 6tvozhetok
egymassal annak ¢érdekében, hogy az egyes teriiletek igényeihez jobban lehessen igazodni.
Egyedi végrehajtasi rendelkezéseket hoztak annak érdekében, hogy a strukturalis és beru-
hazasi alapok végrehajtasaért felelds hatésagok egyiittmiikodjenek az unios tdmogatasok
tagallami felhasznaldsa soran, és csokkentették az adminisztrativ terheket.

Az eléz6 programiddszakhoz hasonldan a 20142020 kozott is mindegyik eurdpai régid
részesiilhet az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok tamogatasabdl. Ennek szintjét to-
vabbra is az egyes régiok bruttd nemzeti 6ssztermékének (GDP) az EU-27 atlagos egy fore
juté GDP-jéhez viszonyitott aranya hatarozza meg. A régiok ez alapjan fejlettebb, atmeneti
vagy kevésbé fejlett kategdriakba sorolhatok. Az alapok ezeknek a besorolasoknak megfele-
16en a fejlesztési elképzelések koltségeinek S0-85%-at finanszirozzak, a fennmarado 6sszeg
nemzeti vagy regionalis kozfinanszirozasbol, illetve magantéke bevonasabol szarmazhat.

A kohézids politika harom régidkategoriaja a kovetkezo:

— Kevesbé fejlett régiok azok, amelyekben az egy fore jutdé GDP kevesebb az EU-27
atlaganak 75%-anal. Hazankban ebbe a kategoriaba tartoznak az alabbi régiok:
Ko6zép-Dunantil, Nyugat-Dunantal, Dél-Dunantul, Eszak-Magyarorszag, Eszak-
Alfold, Dél-Alfold.

2 Programozds és végrehajtas (s. a.) Elérhetd: http://ec.europa.eu/regional policy/index.cfm/hu/policy/how/
stages-step-by-step/ (A letoltés datuma: 2017. 05. 04.)


http://ec.europa.eu/regional_policy/index.cfm/hu/policy/how/stages-step-by-step/
http://ec.europa.eu/regional_policy/index.cfm/hu/policy/how/stages-step-by-step/
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— Atmeneti régiék azok, amelyekben az egy fore juto6 GDP az EU-27 atlaganak 75%-a
¢és 90%-a kozé esik. Magyarorszagon ilyen régi6 nincs.

— Fejlettebb régiok azok, amelyekben az egy fore jutd GDP tobb az EU-27 atlaganak
90%-anal. Hazankban egy ilyen van, a kozép-magyarorszagi régio.

1.1.2. A fejlesztési periodus célrendszere

Az EU elkotelezte magat a tobb ¢és jobb munkahely 1étrehozésa, a befogadd tarsadalom
megteremtése mellett. Ezek a célok jelentik az Europa 2020 stratégia alapjait. Az eurdpai
strukturalis és beruhdzasi alapok célja tamogatast nyujtani ennek a stratégianak és speci-
fikus kiildetésének megvalositasahoz, amelynek szerves része a gazdasagi, a tarsadalmi
és a teriileti kohézio.
A 2014-2020 kozotti idészak szakpolitikai reformjai az Europa 2020 stratégiabol ve-
zethetdk le, amely reform a kohézids politika esetében két kulcsfontossagt célt emelt ki:
— Novekedési és munkahelyteremtési beruhazas, amely kozos cél mindharom régio-
kategoria szamara, azaz a kevésbé fejlett, atmeneti és fejlett régioknak is (az Eurdpai
Regionalis Fejlesztési Alap, az Eurdpai Szocialis Alap, valamint a Kohézids Alap
altal tamogatott teriiletek).
— Az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap altal tamogatand6 eurdpai teriileti egyiitt-
mitkodés.

1. tablazat

A fejlesztési periodusok 6 célkitiizései

2007-2013 2014-2020

Konvergencia
Regionalis versenyképesség ¢s foglalkoztatas
Eurdpai teriileti egytittmikodés Eurdpai teriileti egytittmikodés

Novekedési és munkahelyteremtési beruhazas

Forras: Eurépai strukturalis és beruhazasi alapok 2014—-2020 2016, 15.

A tagallamoknak tovabbra is ki kell dolgozniuk és végre kell hajtaniuk az eurdpai struk-
turalis és beruhazasi alapokhoz valo hozzaférés stratégiai tervét. Az 0j jogi keretrendszer
jelentdsen megerdsiti a kapcsolatot az Eurdpa 2020 stratégiaval, tovabba még inkabb eld-
térbe helyezi a koordinacid elvét az eurodpai strukturalis és beruhazasi alapok ¢s mas unids
eszkozok kozott.

Az alapokat szabalyoz6 kozos rendeletre vonatkozoan fontos kiemelni az alabbiakat:
— Olyan kozos stratégiai keretet hoz 1étre, amely az eurdpai strukturalis €s beruhdzasi
alapokra vonatkoz6, eurdpai szintii stratégiai utmutato.
— Megkoveteli, hogy a tagallamok nemzeti szinten egységes dokumentumot hozzanak
Iétre az eurdpai strukturalis és beruhdzasi alapokra vonatkozdan — ez nem mas, mint
a partnerségi megallapodas.
— Az Osszes programja szamara egységes elvarasokat hataroz meg.
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Az eredményeket illetéen az EU 6t konkrét célt tiizott ki 2020-ra; ezek kdzott szerepel a fog-
lalkoztatas, az innovacio, az oktatas, a tarsadalmi befogadas, valamint a klima- és ener-
giapolitika teriiletén torténo fejlesztések tamogatasa. A politika tobb teriileten ativeld célja
az eurdpai régiok ¢és varosok versenyképességének javitasa, ezaltal a névekedés és a mun-
kahelyteremtés 6sztonzése. Ezekhez a teriiletekhez kapcsolodoan minden tagallamnak sajat
nemzeti szintii célokat kellett meghataroznia.

Annak érdekében, hogy az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok az Eurdpa 2020
stratégia megvaldsitasat célzo beruhazasokat tamogassak, az alapokat szabalyozo k6zos
rendeletben tizenegy tematikus célkitiizést hataroztak meg. Az Eurdpai Unid a partner-
ségi megallapodas keretében, az uniods forrasok terhére a kovetkezo tematikus célteriiletek
tamogatasat teszi lehet6vé a 2014-2020-as idészakban:3

A) Intelligens ndvekedés: a tuddsra és innovaciora épiil6 gazdasag kialakitdsa
1. A kutatas, a technologiai fejlesztés és az innovacid erdsitése.
2. Az informacios és kommunikacids technoldgiakhoz vald hozzaférés, azok haszna-
latanak ¢s mindségének javitasa.
3. A kis- ¢és kozépvallalkozasok, a mezdgazdasagi (az Eurdpai Mezdgazdasagi Vi-
dékfejlesztési Alap keretében), a halaszati és az akvakultura-agazat (az Europai
Tengeriigyi és Halaszati Alap keretében) versenyképességének javitasa.

B) Fenntarthato ndvekedés: az erdforrasokat hatékonyabban felhasznalo, kornyezetbara-
tabb és versenyképesebb gazdasag megvalositisa
4. Az alacsony szén-dioxid-kibocsatast gazdasag felé torténé elmozdulas tdimogatasa
minden agazatban.
5. Az éghajlatvaltozashoz valo alkalmazkodas, a kockazatmegeldzés és -kezelés el6-
mozditasa.
6. A kornyezetvédelem és az eréforras-felhasznalas hatékonysaganak eldmozditasa.
7. A fenntarthato kozlekedés elémozditasa és a sziik keresztmetszetek megsziintetése
a fébb haldzati infrastruktirakban.

C) Inkluziv névekedés: magas foglalkoztatottsag mellett mitkédo, nagy tarsadalmi és terii-
leti kohézioval rendelkezd gazdasag eldsegitése
8. A fenntarthat6 és mindségi foglalkoztatas, valamint a munkavallal6i mobilités ta-
mogatésa.
9. A tarsadalmi egyiittmtkodés erdsitése és a szegénység, valamint a hatranyos meg-
kiilonboztetés elleni kiizdelem.
10. Az oktatasba és a képzésbe, tobbek kozott a szakképzésbe torténd beruhazas a kész-
ségek fejlesztése s az egész €leten at tartd tanulas érdekében.
11. A hatdsagok és az érdekelt felek intézményi kapacitasanak javitasa és a hatékony
kozigazgatashoz torténd hozzajarulasa.

3 A felsorolas szamozasa az Eurdpai Bizottsag 184/2014/EU végrehajtasi rendelet mellékletének 5. tablazata
alapjan szerepel az adott formaban.
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Az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapokat az eurdpai szemeszterbe épitették be, amely
egy unids szintii éves jelentési, elemzési és dontéshozatali ciklus az Europa 2020 stratégia
teljesitésével kapcsolatosan. Az eurdpai szemeszter hatarozza meg a soron kdvetkezo évben
teljesitendd célokat az EU egésze szamara, és orszagspecifikus, az egyes tagallamok f6bb
tarsadalmi-gazdasagi kihivasait célzo ajanlasokat fogalmaz meg.

A programozas szakaszaban, a partnerségi megallapodas és programok elkészitésekor
a tagallamoknak egyértelmii kapcsolatot kell kialakitaniuk az eurdpai strukturalis és beru-
hazasi alapok beavatkozasa és az Eurdpa 2020 stratégia kozott, ahol figyelembe kell venni
az orszagspecifikus ajanlasokat is. Ha ijabb orszagspecifikus ajanlast adnak ki, akkor a bi-
zottsag kérheti, hogy a tagallamok ennek megfeleléen modositsak a partnerségi megalla-
podast, programokat.

1.1.3. Az eurdpai strukturalis és befektetési alapok stratégiai dokumentumai
A kozos stratégiai keret*

Az eurdpai strukturalis és befektetési alapokra vonatkozo kozos rendelkezésekrdl szolo
rendelet’ mellékletében talalhatd kozos stratégiai keret a 2007-2013-as idészak kohézids
politikajarol és vidékfejlesztési elveirdl szold kozosségi stratégiai iranymutatasok utddja,
amely mind az 6t eurdpai strukturalis és beruhazasi alapra kiterjed. A k6z0s stratégiai keret
fekteti le a stratégiai vezérelveket. Célja, hogy eldsegitse a fejlesztési idészakban a progra-
mozasi folyamatot és koordinaciot, figyelembe véve a teriileti kihivasokat. A kozos straté-
giai keret segiti eld a partnerségi megallapodasok és a programok elkészitését, és tovabbi
utmutatast ad a tobb teriiletet érintd szakpolitikai célkitlizések gyakorlati megvalositasahoz.

Partnerségi megdllapodas® és programok

A partnerségi megallapodas egy olyan dokumentum, amely a tagallamok eurodpai struktu-
ralis és beruhazasi alapok hatékony és eredményes felhasznalasara vonatkozo stratégiajat,
prioritasait és intézkedéseit hatarozza meg. A partnerségi megallapodast a bizottsag érté-
keli és az érintett tagallammal folytatott parbeszéd utan jovahagyja. Megvizsgalja a prog-
ramok Osszhangjat a rendelettel és az alapspecifikus szabalyokkal, a kivalasztott tematikus
célkitiizésekhez ¢és az egyes europai strukturalis €s beruhdzasi alapokra vonatkozo unids
prioritasokhoz vald hozzajarulasuk eredményességét, figyelembe véve az orszagspecifikus
ajanlasokat és a tanacsi ajanlasokat, valamint az el6zetes értékelést is. Utobbi a program
stratégiajanak megfelel6ségét, a program célkitiizéseit, mutatokat, célértékeket és a kolt-

4 Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1303/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai Regionalis Fej-
lesztési Alapra, az Eurdpai Szocialis Alapra, a Kohézids Alapra, az Europai Mezdgazdasagi Vidékfejlesz-
tési Alapra és az Europai Tengeriigyi és Halaszati Alapra vonatkozo kozos rendelkezések megallapitasarol,
az Europai Regionalis Fejlesztési Alapra, az Europai Szocialis Alapra és a Kohézios Alapra és az Eurdpai
Tengertigyi és Halaszati Alapra vonatkoz6 altalanos rendelkezések megallapitasarol és az 1083/2006/EK ta-
nacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérol.

> 1303/2013/EU rendelet.

® 1303/2013/EU rendelet.
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ségvetési forrasok elosztasat vizsgalja. A partnerségi megallapodas mind az 6t eurdpai
strukturalis és beruhazasi alapbol a tagallamoknak nyujtott 6sszes tamogatast tartalmazza.
A megallapodas tartalmat unioés rendelet hatarozza meg. A megallapodas elkészitése a tag-
allamok feladata, minden tagallamnak a 2014. januar 1. és 2020. december 31. kdzotti
iddszakra vonatkozoan kellett elkészitenie meghatarozott partnerekkel egyiittmiikodve, a bi-
zottsaggal folytatott parbeszéd utjan. A tagallam altal benyujtott programmodositasi kérel-
meket megfeleléen indokolni kell, és a kérelmekhez csatolni kell a feliilvizsgalt programot.”

2. tablazat
A stratégiai dokumentumok kézétti f6 kiilonbségek a 2007-2013 és a 2014—-2020 kozotti iddszakokban

2007-2013

2014-2020

A kohézios politikara vonatkozo kdzosségi straté-
giai iranymutatasok.

A vidékfejlesztésre vonatkozo kozosségi stratégiai
iranymutatasok.

Az 6t eurdpai strukturalis és beruhazasi alapra
vonatkozo kozos stratégiai keret.

A harom kohézids politikai alapra kiterjed6 nem-
zeti stratégiai referenciakeret, amelynek csak bizo-
nyos részeit fogadta el hivatalosan a bizottsag.

A tagallamok altal a bizottsaggal és a partnerekkel
egylittmiikodésben elkészitett vidékfejlesztési
programokra és halaszati programokra vonatkozo
nemzeti stratégiai tervek.

A mind az 6t eurdpai strukturalis és beruha-

zasi alapra vonatkozo partnerségi megallapodas,

amelynek legtobb eleméhez a bizottsag hivatalos
jovahagyasa sziikséges, ideértve a modositasokat
is.

A kohézios politikahoz tartozo programok, az Eu-
ropai Mezbégazdasagi Vidékfejlesztési Alap és az
Europai Tengeriigyi és Halaszati Alap programja-
inak tartalma eltéro.

Az elemek egységes alapkészlete az 9sszes eurdpai
strukturalis és beruhazasi alap programjaira vonat-
kozoban.

Kiilonallo programok az Eurdpai Regionalis
Fejlesztési Alap (a Kohézios Alap) és az Eurdpai
Szocialis Alap esetén.

A tobb alapbdl finanszirozott programok is megen-
gedettek: Eurdpai Szocialis Alap, Eurdpai Regio-
nalis Fejlesztési Alap (Kohézios Alap).

Forras: Europai strukturadlis és beruhazasi alapok 2014—-2020 2016, 21.

1.2. Az unios forrasok és alapok rendszere, kapcsolodasa
1.2.1. Szabalyok és elvek

Az unibs forrasok az unié kozos koltségvetésébdl szarmaznak, amelyek a kiillonféle ala-
pokon keresztiil keriilnek a tagallamokhoz. Ahogy azt az el6z6 fejezetben is rogzitettiik,
az Ot eurdpai strukturalis és beruhazasi alapra jelenleg egységes szabalyrendszer vonat-
kozik. A cél az egyértelmi kapcsolat kialakitasa az Europa 2020 stratégiaval az union
beliili intelligens, fenntarthato és inkluziv ndvekedés megteremtése érdekében, tovabba
a koordinacio javitasa, a kovetkezetes végrehajtas biztositasa, valamint a kedvezménye-
zettek szamara az europai strukturalis és beruhazasi alapokhoz valo egyszeriibb hozza-
férés biztositasa.

7 1303/2013/EU rendelet.
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Az eurdpai strukturalis és befektetési alapokra vonatkozo kozos rendelkezésekrdl
sz0l16 rendelet (1303/2013/EU) az 6t alapra egyarant érvényes, de az ebben meghatarozott
szabalyok nem mindegyike vonatkozik mind az 6t alapra, és az alapspecifikus szabalyok
kozott kiilon szabalyok is 1éteznek.

Az alapspecifikus szabalyok a kdvetkezok:
— az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap — ERFA-rendelet (1301/2013/EU);
— az Eurdpai Szocialis Alap — ESZA-rendelet (1304/2013/EU);
— a Kohéziés Alaprol szol6 rendelet (1300/2013/EU);
— az Eurdpai Mezbégazdasagi Vidékfejlesztési Alap — EM VA-rendelet (1305/2013/EU);
— az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alap — ETHA-rendelet (508/2014/EU).

Ezenkiviil az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap altal tarsfinanszirozott egytittmikddési
programokra az eurdpai teriileti egyiittmiikodésrdl (ETE) sz616 rendelet (1299/2013/EU)
is érvényes.

A beavatkozasi elvek a 2014-2020 kozotti idészakban is a kovetkezok:
— kiegészito jelleg és kovetkezetesség;
— megosztott irdnyitas és koordinacio;
— partnerség, aranyossag ¢s szubszidiaritas;
— azunids és a nemzeti jogszabalyoknak valdé megfelelés, azok alkalmazésa;
— férfiak és nok kozotti egyenloség;
— a megkiilonboztetés tilalma;
— fenntarthat6 fejlodés.

Az altalanos elvek k6z¢ keriilt a hatékonysag, az eredményes pénzgazdalkodas és a kedvez-
ményezettek adminisztrativ terheinek csokkentése, azonban az addicionalitas elve — amely
szerint az eurdpai strukturalis alapokbdl torténd finanszirozas mellett a tagallamoknak is
kolteniiik kell ezekre a célokra — csak a kohézios politikara vonatkozik.®

1.2.2. Kohéziés Alap’

A Kohézids Alap azokat a tagallamokat tamogatja, amelyekben az egy fére jutd bruttd
nemzeti jovedelem kevesebb az EU-27 atlaganak 90%-anal, tovabba azokat a tagallamokat,
amelyek 2013-ban jogosultak voltak a Kohézios Alapbol valé tamogatasra, de amelyekben
az egy fore jutd névleges brutté nemzeti jovedelem mar meghaladja az EU-27 atlaganak
90%-at. Magyarorszag is a tamogathato orszagok koz¢é tartozik.

8 Furdpai strukturalis és beruhazasi alapok (ESB-alapok). Elérhet6: http://ec.europa.eu/regional policy/hu/
policy/what/glossary/e/esif (A letoltés datuma: 2017. 05. 12.)

® Az Eur6pai Parlament és a Tanacs 1300/2013/EU rendelete (2013. december 17.) a Kohézios Alaprol és az
1084/2006/EK tanacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérol.


 http://ec.europa.eu/regional_policy/hu/policy/what/glossary/e/esif
 http://ec.europa.eu/regional_policy/hu/policy/what/glossary/e/esif
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A novekedésbe és munkahelyteremtésbe célkitiizésre szant forrasok kozel 21%-a a Ko-
hézios Alapbdl szarmazik. Az alap 6sszesen 10 milliard eur6 6sszegig tamogatja az eurdpai
hozzaadott értéket képviseld kozlekedési infrastrukturalis projekteket.

A Kohézios Alap 6 beruhazasi prioritasai a kovetkezok:

— Az alacsony szén-dioxid-kibocsatasti gazdasagra vald attérés tamogatasa minden
agazatban — idetartoznak példaul a megujuld forrasok, az energiahatékonysag,
az alacsony szén-dioxid-kibocsatas.

— Az éghajlatvaltozashoz valo alkalmazkodas, valamint a kockazatok megel6zésének
és kezelésének elésegitése.

— A kornyezet védelme és megdrzése, a hatékony forrasfelhasznalas timogatasa.

— A fenntarthato kozlekedés tdmogatasa ¢s a sziik keresztmetszetek felszamolasa
az alapvet6 fontossagu haldzati infrastruktarakbol.

— A hatosagok ¢s az érintettek intézményi kapacitasanak novelése és eredményes
kozigazgatas kialakitasa a Kohézios Alap feladatainak végrehajtasahoz kapcsolodo
kozigazgatasi rendszerek és kozszolgaltatasok eredményességének és intézményi
kapacitasanak megerdsitése altal.

1.2.3. Eurdpai teriileti egyiittmiikodés'”

Az eur6pai teriileti egylittmiikddés vagy mas néven Interreg keretet biztosit a kiilonb6z6
tagallamok nemzeti, regionalis és helyi szintii szerepldinek k6zos cselekvéseihez, szakpo-
litikai eszmecseréjéhez. 10,1 milliard eurds pénziigyi kerete a kohézids politika 2,75%-at
teszi ki.

Az eurdpai teriileti egyiittmikodési célkitiizés keretében az Eurdpai Regionalis Fej-

lesztési Alap a kovetkezd elemeket tdmogatja:

— A szomszédos régiok hatarokon atnyuld egyiittmiikodése az egymassal szomszédos
szarazfoldi és tengeri hatar menti régiok kozotti integralt regionalis fejlesztés eld-
segitésére két vagy tobb tagallam kozott vagy legalabb egy tagallam és egy, az unid
olyan kiils6 hatarain fekvé harmadik orszag kozott, amelyekre nem terjednek ki
az unid kiilsé pénziigyi eszkozei altal biztositott programok.

— A nagyobb teriileteket lefedd transznacionalis egyiittmikddés a nemzeti, regio-
nalis és helyi partnerek bevonasaval, amely egyben a tengeri hatarokon atnyulo
egyittmiikodésre is kiterjed a hatarokon atnyulo egyiittmiikddés altal le nem fedett
teriileteken.

— Interregionalis egyiittmiikdés a kohézios politika hatékonysaganak megerdsitésére
(jo gyakorlatok, fenntarthatd varosfejlesztés, egyiittmiikddési programok és intéz-
kedések, fejlodési tendenciak elemzése stb.).

10" Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1299/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai Regionalis Fej-
lesztési Alap altal az eurdpai teriileti egytittmiikodési célkitiizésnek nyujtott tamogatasra vonatkozo egyedi
rendelkezésekrol.
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1.2.4. Az Eur6pai Regionalis Fejlesztési Alap'!

A strukturalis alapok k6zé tartozik az Europai Regionalis Fejlesztési Alap, amely 1975 ota
nyujt pénziigyi tamogatast az eurdpai unios regionalis gazdasagok fejlédésének €s struk-
turalis alkalmazkodasanak elésegitése, a gazdasagi valtozasok megkonnyitése, valamint
a versenyképesség és az unios teriileti egylittmitkodés eldmozditasa érdekében. Az Eurdpai
Regionalis Fejlesztési Alapbol a kovetkezd tevékenységek tamogathatok:

— Termeld beruhazas, amely hozzajarul a fenntarthatd munkahelyek teremtéséhez
és megdrzéséhez a kis- és kozépvallalkozasoknak nytjtando kozvetlen befektetési
tamogatas révén.

Termeld beruhdzas meghatarozott beruhazasi prioritasok alapjan.

Beruhazas a polgaroknak alapvet6 szolgaltatasokat nyujto infrastrukturaba az energia,
a kornyezetvédelem, a kozlekedés, valamint az informacios és kommunikacios tech-
nologiak terén.

Beruhazasok a tarsadalmi, egészségiigyi, kutatasi, innovacios, lizleti és oktatasi
infrastrukturaba.

A berendezésekbe €s a kisméreti infrastrukturaba vald alléeszkoz-beruhazassal
a sajat potencial fejlesztésébe torténd befektetés, ideértve a kulturalis és fenntarthato
turizmussal kapcsolatos kisméretli infrastrukturakat, a vallalkozasoknak nyujtott
szolgaltatasokat, a kutatasi és fejlesztési szervezetek tamogatasat, valamint a val-
lalkozasok technologiajaba és alkalmazott kutatasaba vald beruhazast.

Az illetékes regionalis, helyi, varosi és mas hatosagok, gazdasagi és szocialis part-
nerek és unios rendeletben meghatarozott, civil tarsadalmat képviseld szervezetek
haldzatba szervezddése, egyiittmiikodése €s tapasztalatcseréje, tanulmanyok, eld-
készitd intézkedések és kapacitasépités.

Az europai teriileti egyiittmiikodési célkitiizés keretében az Eurdpai Regionalis Fejlesztési
Alap tamogathatja az eszkdzok, emberi eréforrasok €s valamennyi tipusu infrastruktira
hatarokon atnyuld megosztasat az 6sszes régioban. Az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap
nem tdmogatja a kdvetkez6 tipusu beruhazasokat:

atomerémiivek leallitasa és épitése;

iranyelvben'? meghatarozott tevékenységekbol eredd, az tiveghazhatast okozd gazok
kibocsatasanak csokkentését elésegité beruhazasok;

dohany és dohanytermékek gyartasa, feldolgozasa és forgalomba hozatala;

az unids allami tAmogatasi szabalyok szerint nehézségekkel kiizd6 vallalkozasok;
a repililétéri infrastrukturalis beruhazasok a kdrnyezetvédelemhez kapcsolodok
kivételével, vagy kivéve akkor, ha ezeket a negativ kornyezeti hatas mérsékléséhez
vagy csokkentés¢hez sziikséges beruhazasok kisérik.

" Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1301/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai Regionalis Fej-
lesztési Alaprol és a ,,Beruhazas a novekedésbe és munkahelyteremtésbe” célkitiizésrol szolo egyedi rendel-
kezésekrol, valamint az 1080/2006/EK rendelet hatalyon kiviil helyezésérdl.

12° Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 2003/87/EK iranyelve (2003. oktober 13.) az tiveghazhatast okozo6 gazok ki-
bocsatasi egységei K6zosségen beliili kereskedelmi rendszerének 1étrehozasarol és a 96/61/EK tanacsi iranyelv
modositasarol, I. melléklet.
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1.2.5. Eurdpai Szocialis Alap (ESZA)B

Az Eurdpai Szocialis Alap 1958 6ta mitkodik. Célja a munkavallalok és a vallalkozasok al-
kalmazkodoképességének javitasa, a munkavallalas és a munkaerdpiaci részvétel javitasa,
a hatranyos helyzetii emberek tarsadalmi befogadasanak eldsegitése, a megkiilonboztetés
minden formajanak felszamolasa, tovabba partnerségek kialakitasa. Az Eurdpai Szocialis
Alap tamogatja a tagallamokat az intelligens, fenntarthatd és inkluziv ndvekedésre iranyulo
unids stratégia prioritasainak és kiemelt céljainak megvaldsitasaban, valamint az orszag-
specifikus kihivasok kezelésében. Ennek érdekében az Eurdpai Szocialis Alap a kovetkezd
célokat tamogatja:
— magas szint{i foglalkoztatas és mindségi munkahelyek;
— a munkaerdépiachoz vald jobb hozzaférés;
— a munkavallalok foldrajzi és foglalkoztatasi célti mobilitasa;
— a munkavallalok ipari valtozashoz, valamint a fenntarthaté fejlédéshez sziikséges
termelési rendszerek valtozasaihoz vald alkalmazkodasa;
— mindenkit megilletd, magas szinvonalu oktatas és képzés;
— afiatalok szamara az oktatas és a munkavallalas kozo6tti atmenet;
— aszegénység lekiizdése;
— tarsadalmi befogadas;
— nemek kozotti egyenldség, a hatranyos megkiilonboztetés tilalma és esélyegyen-
16ség;
— reformok végrehajtasa, kiilonds tekintettel a foglalkoztatas-, az oktatas-, a képzés-
és a szocialpolitika teriiletén.

Az Eurépai Szocialis Alap az emberek javat szolgalja, beleértve a hatranyos helyzetii sze-
mélyeket is, példaul a tartésan munkanélkiilicket, a fogyatékossaggal ¢éloket, a migransokat,
az etnikai kisebbségeket, a marginalizalodott kozosségeket, valamint a szegénység és tar-
sadalmi kirekesztés kockazatanak kitett személyeket. Emellett az Eurdpai Szocialis Alap
a munkavallaloknak és a vallalkozasoknak, a szocialis gazdasagok szerepléinek és a val-
lalkozoknak, valamint a kiilonféle rendszereknek és struktiraknak is tdmogatast nyujt.
Az Eurdpai Szocialis Alap koncentralja a forrasait, mivel minden tagallamban az &sszes Eu-
ropai Szocialis Alap forras legalabb 20%-at A tarsadalmi befogadas eldmozditasa és a sze-
génység, valamint a hatranyos megkiilonbéztetés elleni kiizdelem elnevezésii tematikus
célkitiizésre kell elkiiloniteni. A tagallamoknak a fejlettebb régiokban az egyes operativ
neti régiokban legalabb a 70%-at, a kevésbé fejlett régiokban legalabb a 60%-at legfeljebb
6t beruhazasi prioritasra kell 6sszpontositaniuk.

13- Az Eur6pai Parlament és a Tanacs 1304/2013/EU rendelete (2013. december 17-én) az Eurdpai Szocialis Alaprol
¢és az 1081/2006/EK tanacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérol.
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1.2.6. Eurdpai Tengerligyi és Halaszati Alap (ETHA)"

Az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alap célja a megreformalt kozds halaszati politika cél-
kittizéseinek megvaldsitasa és az integralt tengeriigyi politika végrehajtasanak tamogatasa.
Ez az alap a halaszat és akvakultura fenntarthat6 fejlédésére, valamint a part menti kdzos-
ségek novekedésének és munkahelyteremtésének timogatasara is 6sszpontosit.

Az Europai Tengeriigyi és Halaszati Alap hozzajarul az Eurdpa 2020 stratégia meg-
valositasahoz, valamint a kozos halaszati politika végrehajtasahoz. A kovetkezd prioritasok
érvényesitésére torekszik:

— A kornyezeti szempontbol fenntarthato, eréforras-hatékony, innovativ, versenyképes

¢és tudasalapti halaszat és akvakultura elémozditasa.

— A koz0s halaszati politika végrehajtasanak elémozditasa.

A foglalkoztatas és a teriileti kohézid novelése.
— A piaci értékesités ¢s a feldolgozas timogatasa.
— Az integralt tengerpolitika végrehajtasanak eldsegitése.

A 2014-2020-as id6szakban a kdvetkezo célkitiizések elérését tamogatja az alap:

— A halaszat és az akvakultira versenyképességének, kdrnyezeti szempontu fenn-
tarthatosaganak, gazdasagi életképességének és tarsadalmi feleldsségvallalasanak
elésegitése.

— A koz0s halaszati politika végrehajtasanak elémozditasa.

— A halaszati és akvakultura-teriiletek kiegyenstlyozott és inkluziv fejlesztésének
elomozditasa.

— Azuni6s integralt tengerpolitika kidolgozasanak és végrehajtasanak elésegitése ugy,
hogy a szakpolitika kiegészitse a kohézios politikat és a kozos halaszati politikat.

Ezeket a célokat a halaszati kapacitas novelése nélkiil kell megvalositani.

Az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alapra elkiilonitett forrasok 6sszege a 2014-2020
kozotti idészakban 6,4 millard eurd, amelynek 11%-at az Eurdpai Bizottsag, 89%-at pedig
a tagallamok kezelik az operativ programok keretében. Az Eurdpai Bizottsag az altala ke-
zelt részbdl a kovetkezd, az egész EU-ra kiterjedd célkitlizéseket tamogatja:

— nemzetkdzi iranyitas;

— egyittmiikodés az informacid és a legjobb gyakorlatok megosztasa révén,;

a nyilvanossag tajékoztatasa és a halozatépitd platformok tamogatasa;
— tengerligyi ismeretek és tengeri teriiletrendezés.

A tagallamok 89%-os része a kovetkezo célkitiizésekhez jarul hozza:
— a halaszat tengeri kdrnyezetre gyakorolt hatasanak csdkkentése;
— piaci eszk6zok a szakemberek és a fogyasztok szamara;
— a védett teriiletek és a Natura 2000 teriiletek k6zos gondozasa;
— akisilizemi halaszok kiilonleges tamogatasa.

14" Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 508/2014/EU rendelete (2014. majus 15.) az Eurdpai Tengeriigyi és Hala-
szati Alaprol, valamint a 2328/2003/EK, a 861/2006/EK, az 1198/2006/EK és a 791/2007/EK tanacsi rendelet,
valamint az 1255/2011/EU eurdpai parlamenti és tanacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérdl.
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1.2.7. Eurépai Mezogazdasagi Vidékfejlesztési Alap'

Az Eurdpai Mezégazdasagi Vidékfejlesztési Alap hozzajarul az Eurdpa 2020 stratégia
megvaldsitasahoz azzal, hogy a kdzos agrarpolitika egyéb eszkozeit, a kohézios politikat
és a kozos halaszati politikat kiegészitve eldmozditja a fenntarthaté vidékfejlesztést. Hoz-
zéjarul a teriileti és kornyezetvédelmi szempontbdl kiegyensulyozottabb, éghajlatbaratabb,
az éghajlatvaltozassal szemben ellenallobb, valamint versenyképesebb és innovativabb unids
mezOgazdasagi agazat kialakitasahoz és a vidéki teriiletek fejlesztéséhez.

Az Eurdpa 2020 stratégiaval és a K6zos Agrarpolitika célkitiizéseivel 6sszhangban
az EU 20142020 kozotti vidékfejlesztési politikaja a kovetkezé harom hosszu tavu straté-
giai célkitiizéssel rendelkezik:

— A mezdégazdasag versenyképességének elomozditasa.

— A természeti er6forrasokkal valo fenntarthatd gazdalkodas és az éghajlatvaltozashoz

kapcsolodo fellépés biztositasa.

— A vidéki gazdasagok és kozosségek kiegyensulyozott teriiletfejlesztésének meg-

valdsitasa munkahelyek 1étrehozasat és fenntartasat is beleértve.

A végrehajtas a vidékfejlesztési programokon keresztiil valosul meg, amelyeket a hat kozos
unids prioritasbodl legalabb négyre kell alapozni. A hat prioritas a kovetkezo:

— A tudasatadas ¢és az innovacio elémozditasa a mezégazdasagban, az erdégazdalko-
dasban ¢és a vidéki térségekben.

— A mezdgazdasagi lizemek életképességének javitasa és a versenyképesség fokozasa
valamennyi régioban és a mezdgazdasagi termelés valamennyi tipusanal, valamint
az innovativ gazdalkodasi technologiak és a fenntarthatd erdégazdalkodas el6-
mozditasa.

— Az ¢lelmiszerlanc szervezésének — igy példaul a mezégazdasagi termékek feldol-
gozasanak és forgalmazasanak, az allatjolétnek €s a kockazatkezelésnek — az el6-
mozditasa.

— A mezdgazdasaggal és az erddgazdalkodassal kapcsolatos dkoszisztémak allapo-
tanak helyreallitdsa, megbrzése és javitasa.

— Az er6forras-hatékonysag elomozditasa, valamint a karbonszegény és az éghajlat-
valtozas hatasaival szemben ellenalloképes gazdasag iranyaba torténd elmozdulas
tamogatasa a mez6gazdasagi, az ¢lelmiszeripari és az erdészeti agazatban.

— A tarsadalmi befogadas elémozditasa, a szegénység csokkentése ¢s a gazdasagi
fejlodés tamogatasa a vidéki térségekben.

E prioritasok mindegyike hozzajarul az innovacioval, a kdrnyezettel, az éghajlatvaltozas
mérséklésével és az ahhoz vald alkalmazkodassal kapcsolatos atfogo célkitiizések telje-
sitéséhez. A megfeleld kdrnyezetvédelmi intézkedések és az alulrol felfelé épitkezd helyi
fejlesztési stratégiak elémozditasanak garantalasahoz minden program koltségvetésének

15" Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1305/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai Mez6gazdasagi
Vidékfejlesztési Alapbol (EMVA) nytjtandé vidékfejlesztési tamogatasrol és az 1698/2005/EK tanacsi ren-
delet hatalyon kiviil helyezésérol.
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legalabb 30%-at meghatarozott kornyezetvédelmi és éghajlatvaltozassal kapcsolatos in-
tézkedésekre, legalabb 5%-at pedig LEADER-megkdzelitésii helyi fejlesztésre kell szanni.

Ellenorzo kérdések

1. Melyek a kohézios politika altal taimogatando régidkategoriak, és mi azok jellem-
z06je?

2. Mutassa be a 2014-2020-as fejlesztési periodus unios célkitlizéseit, prioritasait!

3. Mutassa be réviden a 2014-2020-as fejlesztési periodus eurdpai strukturalis és be-
fektetési alapjait!

2. A hazai fejlesztéspolitika dokumentumai: a magyar Partnerségi
Megallapodas és a 2014-2020-as fejlesztési idoszak operativ programjai,
célrendszere

A 20142020 kozotti unios fejlesztési periodus jelentds forrasfelhasznalas lehetdségét nyitja
meg Magyarorszag szamara. A Partnerségi Megallapodasban (a tovabbiakban: Megalla-
podas) rogzitett vallalasok elérésének modjat és keretét az operativ programokban tervezték
meg. Ezek egy részében hataroztak meg azt az alapvetd célkitiizést, amelyet a fejlesztési
teriileten el kivannak érni, illetve az egyes fejlesztési teriilethez rendelt forrasok pénziigyi
tervét.

2.1. Magyarorszag Partnerségi Megdllapoddsa a 2014—2020-as fejlesztési idészakra'®

A 2014. januar 1. és 2020. december 31. kdzotti fejlesztési periodusban a Megallapodas tar-
talmazza Magyarorszag legfontosabb kihivasait és f6 fejlesztési célkitlizéseit. A Megalla-
podas rogziti, hogy a Magyarorszagra érkez6 unios fejlesztési forrasok miként jarulnak majd
Nemzeti Reform Programjat és az Europai Tanacs orszagspecifikus ajanlasait is. A partner-
ségi megallapodas szerkezeti és tartalmi elemeinek alapjat az unid hatarozza meg.

2.1.1. A tervezési folyamat 1épései
A Partnerségi Megallapodast a kormannyal vald egyeztetés alapjan, a szaktarcak bevo-

nasaval a Nemzetgazdasagi Minisztérium készitette el, és az EU bizottsaga hagyta jova.
A Megallapodasban rogzitett fejlesztési iranyokat a szaktarcak altal készitett operativ

1 Magyarorszag Partnerségi megallapoddsa a 2014-2020-as fejlesztési idészakra (2014). Budapest, Miniszter-
elndkség. Elérheté: www.palyazat.gov.hu/download.php?objectld=52032 (A letdltés datuma: 2018. 05. 17.)


http://www.palyazat.gov.hu/download.php?objectId=52032
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programok tartalmazzak. El6zményeit tekintve a tervezési idoszak 2012 oktoberében
kezdddott el, miutan az unids kereteket meghataroztak. A hazai tervezési folyamat a ko-
vetkez6 1épésekre bonthato:

— Azels6 1épésben elkésziilt a Megallapodas tervezete, amelyben helyet kaptak a nem-
zeti stratégiakban és az dgazati szakminisztériumok altal meghatarozott fejlesztési
elképzelések, valamint az unids iranyelvek, Gtmutatok és észrevételek is. A tervezet
meghatarozta az operativ programok, valamint a decentralizalt térségi tervezési
folyamatok alapjait.

— A kovetkez6 szakaszban széles korii szakmai egyeztetéseken a megfeleld partnerség
keretében, a gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti és teriileti szereplék bevonasaval
folytatodott a partnerségi megallapodas, valamint az operativ programok tervezése.

— A harmadik szakaszban elkészitették a Megallapodas azon verziojat, amelyet
a bizottsaggal kellett megvitatni. Ennek benyujtasat kovetden kezdddtek meg
az egyeztetések az Eurdpai Bizottsag és Magyarorszag kozott. Ezek lezarasa utan
véglegesitették a Megallapodast.

2.1.2. A magyar Partnerségi Megallapodas fejezetei

— Az intelligens, fenntarthato €s inkluziv ndvekedésre vonatkozo unios stratégiaval,
valamint az egyes alapok szerzddéseken alapulo célkitiizései szerinti kiildeté-
sekkel — koztiik a gazdasagi, tarsadalmi és teriileti kohézidéval — vald 6sszhangot
biztosito intézkedések.

— Az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok végrehajtasara vonatkozo horizontalis
elvek és szakpolitikai célkitiizések alkalmazasa.

— A Partnerségi Megallapodas eredményes megvalositasat biztositd intézkedések,
amelyek biztositjak az europai strukturalis €s beruhazasi alapok ko6zotti, illetve
mas unios és nemzeti finanszirozasi eszk6zokkel, valamint az Eurdpai Beruhazasi
Bankkal val6 koordinaciot.

— Az europai strukturalis és beruhazasi alapok altal tamogatott teriileti alapu fej-
lesztéssel kapcsolatos integralt megkozelités dsszefoglalasa a programok tartalma
alapjan.

— Az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok hatékony végrehajtasat biztositd in-
tézkedések (elektronikus adatcsere-rendszerek).

2.1.3. Az atfogd nemzeti fejlesztési cél és a fejlesztési prioritasok

A hazai 2014-2020-as tervezési ciklus atfogd nemzeti fejlesztési célja — 6sszhangban
az unids célkitlizésekkel — a fenntarthatd, magas hozzaadott értékii termelésre és a foglal-
koztatas bévitésére épiilé gazdasagi ndvekedés lett. Ezen atfogd nemzeti fejlesztési célhoz
kapcsolodik az Orszagos Fejlesztési ¢és Teriiletfejlesztési Koncepciodban kijelolt 6t f6 nem-
zeti fejlesztési prioritas, amelyek atfogjak a fejlesztéspolitika egészét, koztiik a vidékfej-
lesztési célkitlizéseket is.
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Az 6t f6 nemzeti prioritas a kovetkezo:

1. A gazdasagi szereplok versenyképességének javitasa és nemzetkozi szerepvallalasuk
fokozasa.

2. A foglalkoztatas novelése (a gazdasagfejlesztési, foglalkoztatasi, oktatasi, tarsadalmi
felzarkozasi szakpolitikak altal, tekintettel a teriileti kiilonbségekre).

3. Az energia- és er6forras-hatékonysag novelése.

4. A tarsadalmi felzarkozasi és népesedési kihivasok kezelése.

5. A gazdasagi novekedést segitd helyi és térségi fejlesztések megvalodsitasa.

Mindegyik nemzeti fejlesztési prioritas tamogatja az Eurdpa 2020 stratégiat és az Eurdpai
Unio altal timogatasra javasolt tizenegy tematikus célkitiizést is, amelyek konkrétan meg-
hatarozzak az unios forrasokbol finanszirozhato fejlesztési teriileteket.

2.2. Magyarorszag operativ programjai a 2014—2020-as fejlesztési ciklusban
2.2.1. Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ Program (EFOP)!’

A Partnerségi Megallapodas 6 célkitlizéséhez az Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ
Program a human téke ndvelésével és a tarsadalmi kdrnyezet javitasaval kivan hozzaja-
rulni. Egyik kiemelt prioritasa, a tarsadalmi felzarkozasi és népesedési kihivasok kezelése
kiemelt szerepet kap. Az operativ program pénziigyi kerete, amelybe beleértend6 az EU
tamogatasi része, a teljes Magyarorszagra jutd unids tamogatasi keret tobb mint 11%-a,
2 612 789 000 eurd Osszegti.

Az operativ program hét {6 beavatkozasi iranyt jelol ki:

— tarsadalmi felzarkozas;

— acsalad tarsadalmi szerepének megerdsitése ¢s a tarsadalmi Osszetartas erdsitése;

— egészségfejlesztés és betegségmegel6zés, egészségligyi fejlesztések;

— akdznevelés mindségének fejlesztése, kiemelt tekintettel a végzettség nélkiili iskola-
elhagyas csokkentésére;

— amunkaerdpiaci valtozasokhoz alkalmazkodni képes, fels6foku végzettséggel ren-
delkezOk szamanak novelése;

— utanpotlas mennyiségi és mindségi megerdsitése a human intézményekben dolgozok
korében és a kutatasfejlesztésben.

Az operativ program prioritasai a kdvetkezok:
— atarsadalmi egyiittmiikodés erdsitése;
— infrastrukturalis beruhazasok a tarsadalmi egyiittmiikodés erdsitése érdekében;
— gyarapodo tudastoke;
— infrastrukturalis beruhazasok a gyarapodoé tudastoke érdekében;

17 Emberi Erdforras Fejlesztési Operativ Program (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag
altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A let6ltés datuma: 2017. 05. 10.).


http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
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— pénziigyi eszk6zok alkalmazasa a tarsadalmi egytittmikodés erdsitse érdekében,
valamint tarsadalmi innovacio és transznacionalis egytittmiikodések.

2.2.2. Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program (GINOP)'®

Az operativ programok koziil a legnagyobb forrasaranya a Gazdasagfejlesztési és Innova-
ciés Operativ Programnak van: a 2014 és 2020 k6zott megvalosuld program unios forrasa
2 586 milliard forint. A gazdasagfejlesztés teriiletén ez a program az unids forrasok felhasz-
nalasanak iranyado stratégiai dokumentuma, elsésorban Magyarorszag Budapesten és Pest
megyén kiviili részén. A program kiemelt célkitiizése a hazai kis- és kdzépvallalkozasok
(kkv-k) versenyképességének fejlesztése és ndvekedésiik eldsegitése. Ez a teriilet azért jat-
szik kiemelt szerepet, mivel ez adja a gazdasagi és foglalkoztatasi novekedés alapjat, illetve
ez a versenyképesség megdrzésére, javitasara iranyuld elképzelések pénziigyi forrasa is.
A program masodlagos célkitlizése a foglalkoztatas bovitése versenyképes munkahelyek
létrehozasaval, amivel hozzajarul a teljes foglalkoztatottsagra és munkaalapu tarsadalomra
vonatkozo nemzeti célokhoz. A tervek szerint ebben kiemelt szerepet kap a leszakado tér-
ségek, a szabad vallalkozasi zonak fejlesztése, tarsadalmi-gazdasagi potencidljuk kibon-
takoztatasa és megerdsitése, valamint a hatranyos helyzetii csoportok foglalkoztatasanak
javitasa és a munkavallalok helyben boldoguldsanak biztositasa is.

A Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program a foglalkoztatas bévitését, a fo-
lyamatos tanulast €s a leszakado tarsadalmi rétegek felzarkoztatasat tizte ki célul. Az egy-
mast erdsit6 hatasok kihasznalasa érdekében a program épit a programozasi idészak tobbi
operativ programjanak eredményeire is.

A Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program nyolc prioritastengelyt jelol ki:
— akis- és kozépvallalkozasok versenyképességének javitasa;
— kutatas, technoldgiai fejlesztés és innovacio;
— infokommunikacios fejlesztések;
— energia;
— foglalkoztatas;
— versenyképes munkaero;
— turizmus;
— pénziigyi eszk6zok.

2.2.3. Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program (IKOP)”

Az Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program a Magyarorszag Partnerségi Megal-
lapodasaban megcélzott fenntarthatd, magas hozzaadott értéki termelésre és foglalkozta-

8 Gazdasagfejlesztési és Innovdcios Operativ Program (2016.) Elérheté: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bi-
zottsag altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).

19 Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bi-
zottsag_altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).


http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
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tasbovitésére épiilé gazdasagi novekedést szolgalja, és a 2014—2020-as operativ programok
forrasainak 13,31%-aval rendelkezik.

A Partnerségi Megallapodas prioritasainak a kdvetkezo célokkal felel meg:

— A kozlekedési infrastruktura fejlesztésével, korszerisitésével kozvetetten jarul
hozza a gazdasagi szereplok versenyképességének javitasahoz és nemzetkozi sze-
repvallalasuk fokozasahoz.

— A foglalkoztatas ndvelését kozvetetten szolgalja a kozlekedési lehetdségek bovité-
sével és a foldrajzi mobilitas novelésével.

— Az energia- és er6forras-hatékonysag novelését kozvetlentil szolgalja a kozosségi
kozlekedés és a kornyezetet kevésbé terheld kozlekedési modok erdsitésével.

— Kozvetetten szolgalja a gazdasagi ndvekedést segitd helyi és térségi fejlesztések
megvaldsitasat a regionalis, varosi-eldvarosi kozlekedés korszeriisitésével.

2.2.4. Kornyezeti és Energiahatékonysagi Operativ Program (KEHOP)?

A Kornyezeti és Energiahatékonysagi Operativ Program elssorban és kdzvetleniil
az energia- ¢s erd6forras-hatékonysag noveléséhez jarul hozza. Stratégiajanak kialakita-
sakor beépitették a Magyarorszag szamara megfogalmazott orszagspecifikus ajanlasokat,
amelyek koziil az energiahatékonysag javitasanak 6sztonzése egyben az operativ program
egyik specifikus célkitlizése is lett. Az atfogo cél elérése érdekében a Kornyezeti €s Ener-
giahatékonysagi Operativ Program fejlesztési teriiletein az egymassal is szoros kapcsolatban
1évé horizontalis céloknak kell érvényesiilnilik: a klimavaltozas kedvezoétlen hatasainak
megeldzése és mérséklése, az alkalmazkodoképesség javitasa; eréforras-felhasznalas haté-
konysaganak fokozasa; szennyezések €s terhelések megeldzése és mérséklése; egészséges
¢és fenntarthatd kornyezet biztositasa.

A Kornyezeti és Energiahatékonysagi Operativ Program prioritasi tengelyei a kdvetkezok:
— a klimavaltozas hatasaihoz valo alkalmazkodas;
— telepiilési vizellatas, szennyvizelvezetés és -tisztitas, szennyvizkezelés fejlesztése;
— hulladékgazdalkodassal és karmentesitéssel kapcsolatos fejlesztések;
— természet- és ¢lovilagvédelmi fejlesztések;
— az energiahatékonysag novelése, megljulo energiaforrasok alkalmazasa.

2.2.5. Raszoruld Személyeket Tamogatd Operativ Program (RSZTOP)?*!

A Raszoruld Személyeket Tamogatd Operativ Program a Leginkabb Raszoruld Szemé-
lyeket Tamogatd Eurdpai Segitségnyujtasi Alap Magyarorszagon torténd felhasznalasara

20 Kornyezeti és Energiahatékonysdagi Operativ Program (2016). Elérhetd: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bi-
zottsag altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).

2 Raszorulé Személyeket Tamogaté Operativ Program (2016). Elérhetd: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bi-
zottsag_altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).
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iranyul. A teljes pénziigyi el6iranyzat 310,1 Ft/eurés arfolyamom szamolva 34 250 699 430
forint. Az alap a megfelel étkezés biztositasat és az alapvetd fogyasztasi cikkek hianyanak
csokkentését célozza meg, kiegészitve azokat a szegénység csokkentését szolgalo kisérd
intézkedésekkel. Az operativ program mind a raszorulok tamogatasat, mind a tarsadalmi
(szocialis), gazdasagi vagy a hatranyos helyzetli személyeket foglalkoztatd gazdasagi sze-
replok lehetdség szerinti bevonasat meg kivanja valositani.

Az operativ program kiemelt teriiletei:
— ¢lelmiszersegély biztositasa szegény, gyermekes csaladok szamara;
— alapvet6 fogyasztasi cikkek biztositasa szegény, gyermekes csaladok szamara;
— ¢élelmiszersegély biztositasa kozteriileten él6k csoportjaba tartozok szamara;
— ¢lelmiszersegély biztositasa szocialisan raszoruld megvaltozott munkaképességil,
valamint rendkiviil alacsony jovedelmi, idéskoru személyek szamara.

A beavatkozas logikai lancolatat a kdvetkezoképpen épitették fel:

— A természetbeni juttatasként beszerzendo termékek korének, illetve a kisérd intéz-
kedések alapfeltételeinek egységes meghatarozasa.

— A termékek ¢és szolgaltatasok beszerzése soran alapvetd elvaras, hogy a beszerzés
lehetbség szerint jaruljon hozza a tarsadalmi felzarkozasi célokhoz. Fontos kritérium
az atlathatosag, a rogzitett egységes kovetelmények betartasa, a monopol beszallitoi
helyzet elkeriilése.

— Konkrét raszoruld személyek beazonositasa az operativ programban meghatarozott,
illetve a nemzeti ellatasok vagy segélyek hatalyos jogszabalyaiban rogzitett felté-
telek alapjan. A raszoruld személyeket a végrehajtasban részt vevo segélyszerve-
zetek, az érintett onkormanyzatok azonositjak be.

— A termékek kiosztasa, szolgaltatasok ny0jtasa soran alapvetd elvaras a felmeriild
logisztikai kihivasok gyors €s eredményes megoldasa, tapasztalatszerzés a célcso-
portokkal valo foglalkozasban és a vonatkozo szolgaltatasok nytjtasaban.

— Visszacsatolasok, monitoring.

Az operativ program tobbéves idétartamu projektek forméjaban valosul meg, amelyek ke-
retében rendszeres, elére litemezett modon hajtjak végre a tevékenységeket. Kiilon pro-
jektben kampanyszerii, egyszeri természetbeni juttatas csak kiilonésen indokolt esetben
nyujthatd. A célcsoporthoz tartozast évente egy alkalommal allapitjak meg a rendszeres
tamogatasban részesiilé személyek esetében is, de az év kdzben jogosultsagot szerzokkel
a célcsoport bévithetd. Az operativ program felhasznalasa soran biztositani kell, hogy a se-
gélyosztas litemezése, a segély tartalma és Osszetétele tekintetében is meglegyen a raépiilés
a nemzeti koltségvetésbdl finanszirozott segélyekre. A raszoruld személyektdl a nekik jut-
tatott termékekért, szolgaltatasok igénybevételéért semmilyen jogcimen sem kérhetd dij
vagy barmilyen ellentételezés.
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2.2.6. Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program (TOP)?

A Tertilet- ¢és Telepiilésfejlesztési Operativ Program elsédleges célja a térségi, decentralizalt
gazdasagfejlesztés, ezaltal a foglalkoztatas novelése, a munkavallald lakossag helyben bol-
dogulédsanak biztositasa. Valamennyi prioritasa, intézkedése kozvetleniil vagy kozvetetten
ehhez a célhoz jarul hozza. Az operativ program elsdsorban az dnkormanyzatok fejlesz-
téseihez biztosit forrasokat, az dnkormanyzatok gazdasagfejlesztési és azzal Gsszefiiggd
varos- ¢és telepiilésfejlesztési akcidit tdmogatja.

A Tertilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program stratégiai célja és a hozzajuk kap-
csolodo beavatkozasi iranyok tobb, az Eurdpa 2020 stratégia alapjan meghatarozott unios
tematikus célkitiizés elérését tamogatjak, ezaltal hozzajarulnak ezek teljesiilés¢hez, kie-
melten a fenntarthat6 és az inkluziv novekedéshez kapcesolddo stratégiai célokhoz.

A 2014-2020 kozotti idészakban Magyarorszag az unios fejlesztési forrasok, a vidék-
fejlesztési és halaszati forrasok nélkiil kozel 60%-at kdzvetlen gazdasagfejlesztésre forditja
harom operativ programon keresztiil: a Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program,
a Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program, valamint a Gazdasagfejlesztési
¢és Innovacids Operativ Program tdmogatasaval. A Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Ope-
rativ Program részaranya a harom gazdasagfejlesztési céli operativ programbol 29,38%,
pénziigyi kerete a teljes Magyarorszagra juté unios tamogatas 15,71%-a, 2013-as arakon
3389 963 001 eurd.

Az operativ program céljainak, teriileteinek kialakitasa az EU orszagspecifikus ajan-
lasainak figyelembevételével tortént. A kdvetkezd teriileteken valosul meg a kapcsolodas:

— Az operativ program foglalkoztatasi céljai kozott megjelenik a n6k munkaerdpiaci

részvételének 6sztonzése, amelyet a gyermekgondozasi 1étesitmények bévitésével
segit.

— Az operativ program célul tiizi ki a szegénység csokkentését, amelyet direkt mdédon

az alapellatast nyujto kozszolgaltatasok infrastrukturalis feltételeinek fejlesztésével,
a hozzaférés javitasaval és a szocialis varosrehabilitacids intézkedésen keresztiil
segit.

— Az operativ program egyik alapeleme a foglalkoztatottsag javitasa, kapcsolodva

az aktiv munkaerdpiaci intézkedésekhez.

— Az operativ programban megjelenik az energiahatékonysag javitasa, lehetové téve

ezen a teriileten a fejlesztéseket az nkormanyzatok szamara.

A Partnerségi Megallapodas harom alapelvet rogzit a térségi decentralizalt fejlesztések
kijelolésére: egyrészt az onkormanyzatok jogilag meghatarozott kompetenciait, amely
alapjan a Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Programban megvaldsulo fejlesztések
kedvezményezettjei elsésorban az dnkormanyzatok. A masodik alapelv a fejlesztések mé-
retére vonatkozik: az operativ program térségi és helyi jelentdségii fejlesztéseket finan-
a Terlilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program fejlesztései teriiletileg 6sszehangolva
valdsulhatnak meg.

2 Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bi-
zottsag_altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).
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Az operativ program integralt teriileti programok alapjan nyujt tamogatast a megy¢k
¢és a megyei jogu varosok szintjén 6sszehangolt fejlesztésekre és az unids besorolas szerint
kevésbé fejlett régiokra; vagy az orszag Budapesten és Pest megyén kiviili tizennyolc me-
gyéjére vonatkozik.

A Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program elsddleges célja a térségi gaz-
dasagfejlesztés és a foglalkoztatas novelése. Fejlesztéspolitikai céljai a teriileti fejlesztési
sziikségletekkel 6sszhangban a kdvetkezoképpen lettek dsszeallitva:

— asziikséges helyi feltételek biztositasa a gazdasag élénkitéséhez és a foglalkoztatasi

szint ndveléséhez;

— vallalkozasbarat és népességmegtarto telepiilésfejlesztés, kiemelten varosfejlesztés,

az életmindség és a tarsadalmi Osszetartozas javitasahoz sziikséges helyi feltételek
biztositasa.

Az operativ program prioritasi tengelyei a kovetkezok:

— atérségi gazdasagi kdrnyezet fejlesztése a foglalkoztatas elosegitésére;

— vallalkozasbarat, népességmegtarté telepiilésfejlesztés;

— attérés az alacsony szén-dioxid-kibocsatast gazdasagra, kiemelten a varosi teriile-
teken;

— ahelyi kozosségi szolgaltatasok fejlesztése és a tarsadalmi egyiittmiikodés erdsitése;

— megyei és helyi emberieréforras-fejlesztések, a foglalkoztatas 6sztonzése és tarsa-
dalmi egyiittmiikodés;

— fenntarthat6 varosfejlesztés a megyei jogt varosokban;

— kozosségi szinten iranyitott varosi helyi fejlesztések (CLLD).

2.2.7. Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program (VEKOP)?

A kozép-magyarorszagi régié Magyarorszag legfejlettebb régidja. Hazankban régids
szinten 2010-ben csak K6zép-Magyarorszag GDP-je haladta meg az unids atlagot. A régiod
az orszag teriiletének 7,4%-a, itt él a teljes népesség mintegy 30%-a. A régiot két NUTS
3 szintli kdzigazgatasi egység, Budapest és Pest megye alkotja. Alapvetd probléma, hogy
Pest megye atlagos fejlettsége joval alacsonyabb, mint Budapesté, ¢s erds belsé egyenlét-
lenségek jellemzik. E specialis helyzet miatt sziikséges egy parhuzamos megoldas egy
fejlett teriilet kihivasaira, valamint biztositani kell a lehet&séget a fejletlenebb régiok prob-
Iémainak mérséklésére.

A Versenyképes Ko6zép-Magyarorszag Operativ Program Magyarorszag egyetlen fej-
a région beliili fejlettségbeli kiilonbségek csokkentését tamogatja. A leszakado vidéki tér-
ségek felzarkoztatasa, gazdasagi és tarsadalmi helyzetének javitasa a région beliil szintén
fontos célkitlizés.

B Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program (2016). Elérhetd: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bi-
zottsag_altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).
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Az operativ program pénziigyi kerete a teljes, Magyarorszagra a strukturalis és kohé-
zi6s alapokbdl jutd unios tamogatas 3,9%-a: 2013-as arakon 463 703 439 eurd. Az operativ
programmal els@sorban a versenyképességet és a gazdasag élénkitését szolgald infrastruk-
turalis fejlesztéseket kivanjak finanszirozni, amelyek mellett kiemelt cél a régio verseny-
képességének tovabbi javitasa: a foglalkoztatast, a tarsadalmi egyiittmi{ikodést, az oktatast
¢és képzést tamogato programok megvaldsitasa, valamint a kdzigazgatas hatékonysaganak
novelése.

Az operativ program keretében a rendelkezésre allo forrasokat harom stratégiai cél
mentén koncentraljak a fejlesztési periddusban:

— A regionalis gazdasagi teljesitmény intelligens €s fenntarthat6 novelése: tudasgaz-
dasag, innovacio, vallalkozoi kornyezet, a kis- és kozépvallalkozasok fejlesztése,
turizmus, infokommunikacios beruhazasok tamogatasa.

— A foglalkoztatas novelését segitd tarsadalmi kornyezet fejlesztése: a napkozbeni
gyermekellatast biztositd intézmények, a foglalkoztatas ndvelését tamogatd prog-
ramok, oktatasi és képzési rendszerek fejlesztése.

— A versenyképességet €s a tarsadalmi egyiittmiikodést is szolgald kozosségi fejlesz-
tések egy élhetébb kornyezet kialakulasa érdekében: a lakossag és a kozlekedés
energiahatékonysaganak novelése, telepiilésrehabilitacios fejlesztések, a tarsadalmi
egylttmikodés erdsitése, a kozigazgatas és a kdzszolgaltatasok miikddésének javi-
tasa, természetvédelem.

A Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program a Partnerségi Megallapodasban
kijelolt 6t f6 nemzeti prioritas mindegyikéhez kothetd, azonban a kovetkez6 négyhez egy-
értelmiien szorosan kapcsolddnak a tervezett fejlesztések:

— agazdasagi szereplok versenyképességének javitasa és nemzetkozi szerepvallalasuk

fokozasa;

— a foglalkoztatas ndvelése;

— az energia- és er6forras-hatékonysag novelése;

— a gazdasagi novekedést segitd helyi és térségi fejlesztések megvalositasa.

Az operativ program prioritasi tengelyei a kovetkezok:
— vallalkozasok versenyképességének javitasa;
— kutatas, fejlesztés és technologiai innovacio;
— infokommunikacios fejlesztések;
— turisztikai és természetvédelmi fejlesztések;
— az energiahatékonysag, az intelligens energiahasznalat és a megujuld energiak fel-
hasznalasanak timogatasa;
— atelepiilési kdrnyezet és a kdzszolgaltatas fejlesztése;
— tarsadalmi hozzaférést bovitd €s humanerdforras-fejlesztést tamogatd programok;
— foglalkoztatast szolgal6 programok;
— kozigazgatasi és kdzszolgaltatasi fejlesztések.
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2.2.8. Vidékfejlesztési Program (VP)*

A Vidékfejlesztési Program kidolgozasakor szamos dokumentum célkitizéseit figyelembe
vették: a Partnerségi Megallapodast, az Orszagos Fejlesztési és Terliletfejlesztési Koncepcio
litikara és az Eurdpai Mezdgazdasagi és Vidékfejlesztési Alapra vonatkozo agarpolitikai
és vidékfejlesztési célokat is. Ennélfogva az operativ program biztositja az EU 2020 és a te-
matikus célokhoz vald hozzajarulast is az alabbiak szerint:

— Kiemelt figyelmet fordit a kutatast, fejlesztést, innovaciot, tudasatadast, képzést,
készségek javitasat, erdsitését tamogato fejlesztésekre az agrar- és élelmiszer-gaz-
dasagban és a vidéki gazdasagban.

— Alapvet6 célja a fenntarthatd és versenyképes agrar- ¢s élelmiszergazdasag meg-
teremtése, az agrar- és élelmiszerszektor hozzajarulasa a gazdasagi fejlddéshez,
a foglalkoztatashoz, a természeti eréforrasok megdrzéséhez.

— Atfogo célja a vidéki térségek és kozosségek erdsitése, az életmindség javitasa a vi-
déki térségekben gazdasagi, szocialis, kozosségi intézkedésekkel.

Az operativ program biztositja a K6zos Agrarpolitika céljaihoz valo hozzajarulast azzal,
hogy a kézéppontjaban a versenyképes mezdgazdasag és ¢lelmiszer-feldolgozas all. Hang-
sulyos elemét képezi a klimavaltozashoz valo alkalmazkodas, ezzel dsszefiiggésben a kor-
nyezetkiméld, fenntarthatd gazdalkodas, agrar-kdrnyezetgazdalkodas, valamint kiemelt
szempontja ¢és beavatkozasi teriilete a vidéki térségek és kozosségek lehetdségeinek bévi-
tése, a vidéki gazdasag és a helyi kozosségek fejlesztése.

A Nemzeti Vidékstratégia 2014-2020-ban a kdvetkez0 stratégiai célok iranyadok a Vi-

dékfejlesztési Program szamara:

— tajaink természeti értékeinek, eréforrasainak megdrzése;

— sokszinii és életképes agrartermelés;

— ¢lelmezési és élelmiszerbiztonsag;

— avidéki gazdasag létalapjainak biztositasa, a vidéki foglalkoztatas ndvelése;

— avidéki kozosségek megerdsitése, a vidéki népesség életmindségének javitasa;

— astratégia atfogo célkitlizése a vidéki térségek népességeltartd és népességmegtartd
képességének javitasa agrargazdasagi, vidékfejlesztési és kornyezeti fejlesztéseken,
beavatkozasokon keresztiil;

— a Vidékfejlesztési Program tervezése soran beépitették az Europai Mezégazdasagi
¢és Vidékfejlesztési Alap prioritasait és fokuszteriileteit.

Az elozetesen nevesitett nemzeti fejlesztési prioritasok a Vidékfejlesztési Programban a ko-
vetkezok:

— nagy, ¢ldmunka-igényes dgazatok;

— ¢lelmiszer-feldolgozas, hozzaadottérték-novelés;

— helyi gazdasagfejlesztés, gazdasagi diverzifikacio a vidéki térségekben.

2 Vidékfejlesztési Program (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag altal elfogadott ope-
rativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).
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2.2.9. Magyar Halgazdalkodasi Operativ Program (MAHOP)»

A magyar halaszat és akvakultira fejlesztésének o stratégiai célja a fogyasztok mindségi
haltermékekkel valo ellatasa és az agazat, a kis- és kdzépvallalkozasok fenntarthaté fejlodé-
sének biztositasa. Tovabbi célja a természetes vizek halallomanyanak novelése a biodiver-
zitas megovasa mellett. Magyarorszag haltermelésének alapjat az extenziv, hagyomanyos
technoldgiara alapozott togazdasagok adjak, amelyeknek nagy szerepe van az élelmiszer-
biztonsagban, illetve a vidéki teriileteken a munkahelyteremtésben. A tavi haltermelés nem
termelési funkcioi hozzajarulnak a vizgazdalkodashoz és a biodiverzitas fenntartasahoz.
Az extenziv haltermelés meg6rzése mellett a magyar akvakultiran beliil erésiteni kivanjak
a modern, innovativ technologiara épiil6 haltermelést, amelybe beleértendd a mar meglévd
Iétesitmények modernizalasa és intenzifikalasa, valamint Gjak 1étesitése is. Magyarorszag
geotermikus potencialja magas, ami egész évben lehetévé teszi az olcso és nagy biztonsagu
haltermelést. A magyar haltermelés hosszu tavi fejlesztésének legfobb célja a mind hagyo-
manyos, mind innovativ technoldgiakra épiilé fenntarthato, eréforras-hatékony, verseny-
képes haltermelés névelése, egyben a karos kdrnyezeti hatasok csokkentése.

Az Europai Tengeriigyi és Halaszati Alapbol szarmazo 0sszes tervezett hozzajarulas
Osszesen 36 750 516 eurd.

A teriiletre vonatkozo uniods prioritasok a kovetkezok:
— akornyezeti szempontbo6l fenntarthatd, eréforras-hatékony, innovativ, versenyképes
¢és tudasalapt halaszat és akvakultura elémozditasa, timogatasa;
— a kozos halaszati politika végrehajtasanak eldmozditésa;
— apiaci értékesités ¢s a feldolgozas tamogatasa.

A Magyar Halgazdalkodasi Operativ Program altalanos célkitlizései:

— ahagyomanyos togazdasagi haltermelés versenyképességének novelése a biodiver-
zitas megOrzése vagy novelése mellett;

— az akvakultira fenntarthatosaganak novelése alternativ energiak hasznalataval,
illetve a kornyezetterhelés csokkentésével;
tasa;

— az intenziv, innovativ technoldgiakat alkalmazo precizids haltermelés fejlesztése;

— ahalfeldolgozas és a magas feldolgozottsagi fokt termékek gyartasanak timogatasa;

— ahalaszati és akvakultira-kutatasok és a tudastranszfer tamogatasa;

— a halgazdalkodasi szerepldk horizontalis és vertikalis egyiittmikddésének tamo-
gatasa a termelGi szervezetek és a szakmakdzi szervezetek 1étrehozasanak 6szton-
zésével;

— ahalfogyasztas novelése, haltermékek népszerisitése, a halmarketing timogatasa;

— a monitoring, az adatgyjtés és az ellenérzés tamogatasa;

— atermészetes édesvizek élohelyfejlesztésével az ivohelyek szamanak névelése a hal-
populaciok mennyiségének ¢s mindségének javitasa érdekében.

3 Magyar Halgazddlkoddasi Operativ Program (2016). Elérhet6: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag
altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A let6ltés datuma: 2017. 05. 10.).
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Az operativ program egyedi célkitlizései kozott szerepel a kutatas és termelés kozotti tu-
dastranszfer tamogatasa, illetve tovabbi tudomanyos ismeretek 1étrehozasa.

2.2.10. Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Operativ Program (KOFOP)?

A kozigazgatas és a kdzszolgaltatasok megfeleld miikddése meghatarozo eleme a modern
eurdpai tarsadalmak miikodésének. Az Europa 2020 Stratégia, a Nemzeti Reformprogram,
illetve a Partnerségi Megallapodas célkitiizéseinek eléréséhez sziikség van a kozigazgatas,
a kozszolgaltatasok hatékonysaganak fejlesztésére, egy tigyfélkdzpontibb, szolgaltato hoz-
zaallast allam kialakitasara.

Az operativ program fejlesztéseire dsszesen 794 773 905 eur6 unids tamogatast ter-
veznek felhasznalni. A forrasallokacio értékelésekor szamolni kell azzal is, hogy 83 531 006
eurd unios tamogatas all rendelkezésre a Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ
Programban, amely az orszagos kihatasu fejlesztések Kozép-Magyarorszag régiora eso fi-
nanszirozasi sziikkségletét, valamint a kozép-magyarorszagi régioban végrehajtott fejlesz-
tések finanszirozasi igényét fedezik.

Az operativ program prioritasi tengelyei a kovetkezok:
— az adminisztrativ terhek cs6kkentése;
— aszolgaltatasi szemlélet és az etikus miikodés megerdsitése a kdzszolgalatban;
— az Eurdpai Szocialis Alap, az Europai Regionalis és Fejlesztési Alap és a Kohézios
Alap altal finanszirozott operativ programok végrehajtasahoz kapcsolodo technikai
segitségnyjtas.

Ellenorzo kérdések

1. Mutassa be, hogy a 2014-2020-as fejlesztési idészakra vonatkozoan mi a magyar
atfogd nemzeti fejlesztési cél, és melyek a f6 nemzeti prioritasok!

2. Mutassa be roviden, hogy milyen operativ programjai vannak a 2014-2020-as fej-
lesztési idészaknak, ¢s mi azok alapvetd célkitiizése!

3. A tamogataspolitikai intézményrendszer felépitése®’

A 2014-2020 programozasi idészakra vonatkozo unids jogszabaly®® alapjan az unids forra-
sokbol, azaz a Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alapbol, az Eurdpai Szocialis Alapbol, a Ko-
hézios Alapbdl és az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alapbol finanszirozott fejlesztések
esetében minden tagallamnak kotelez6 kijeldlnie a szervezeti struktira egyes meghatarozo

% Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Operativ Program (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/az_eu-
ropai_bizottsag altal elfogadott operativ_programok 2014 20 (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).

27 272/2014. (XI. 5.) Korm. rendelet a 2014-2020 programozasi idészakban az egyes eurdpai unids alapokbol
szarmazo tamogatasok felhasznalasanak rendjérol.

% 1303/2013/EU rendelet.


http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20 
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elemeit. Minden tagallamnak kételezéen 1étre kell hoznia iranyitd hatdsagot, igazold ha-
tosagot és ellendrzd hatosagot, és kotelezé a monitoringbizottsagok miikodtetése is. A ko-
telezéen eldirt szerveken tul a tagallam kijelolhet koordinacios szervet és kézremiikodo
szervezeteket is.

A tagallamoknak minden operativ programhoz egy iranyité hatdsagot, egy igazold
hatdésagot és egy feladatkorében fiiggetlen audithatosagot kell megszervezniiik. Nyitva all
az a megoldas is a tagallamok el6tt, hogy az igazol6 hatosag feladatkorét az iranyitd ha-
tosag lassa el, valamint hogy kozremikodé szervezeteket jeloljenck ki az iranyitd hatdsag
vagy az igazold hat6sag bizonyos feladatainak az elvégzésére. Ebben az esetben a tagalla-
moknak egyértelmiien meg kell hatarozniuk a kozremtikddo szervezetek kotelezettségeit
és feladatait.

3.1. Iranyito hatosagok

Magyarorszagon az irdnyito hatésdgokat® a szakminisztériumokban, illetve a Miniszter-
elndkségen allitottak fel. Az altaluk ellatandé feladatokat elsésorban a 1303/2013/EU ren-
delet és az ahhoz kapcsolé hazai szabalyozas® foglalja magaban. Ezek alapjan az iranyitd
hatosagok a kdvetkezo fobb feladatokat latjak el:
— A szakpolitikai feleléssel egyiittmikodve elkészitik az éves fejlesztési keretet
¢és a palyazati felhivasokat.

— Kialakitjak a program iranyitasi és kontrollrendszerét.

— Javaslatot tesznek a kozremikddo szervezet és a végrehajto szervezet kijeldlésére.

— Felugyelik a kozremiikodo szervezet tevékenységét.

— Nyomon kévetik a programok és a timogatott projektek elérehaladasat.

— Kozremiikodnek az értékelési terv elkészitésében, az egységes kommunikacids
stratégia kidolgozasaban, a partnerségi egyeztetési folyamatokban és a tajékoztatasi
és kommunikacios feladatok ellatasaban.

— Felel6sek a csalas elleni politika végrehajtasaért ¢és az elsé szintii ellendrzések el-
latasaért.

— Elkészitik az éves 0sszefoglalot és a vezetdi nyilatkozatot.

3. tablazat
A 2014-2020 programozasi idészak iranyito hatosagai és kozremiikodo szervezetek

Program Az iranyito hatésagi feladatok ellatasa Kozremiikodo szervezet

Emberi Erdforras Fejlesztési

. emberi er6forrasok minisztere -
Operativ Program

Gazdasagfejlesztési és Inno-

P A nemzetgazdasagi miniszter -
vacios Operativ Program g g

2 [ranyité hatésagok (2016). Elérhets: www.palyazat.gov.hu/iranyito hatosagok (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.).
30°272/2014. (XI. 5.) Korm. rendelet.


http://www.palyazat.gov.hu/iranyito_hatosagok
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Program Az iranyito hatésagi feladatok ellatasa Kozremiikodo szervezet

Integralt Kozlekedéstejlesz-

tési Operativ Program nemzeti fejlesztési miniszter -

Kornyezeti és Energiahaté-

konységi Operativ Program nemzeti fejlesztési miniszter -

Kozigazgatas- és Kozszol-
galtatas-fejlesztési Operativ | Miniszterelndkséget vezetd miniszter -
Program

Raszoruld Személyeket

i . ; emberi eréforrasok minisztere -
Tamogatd Operativ Program

Tertilet- és Telepiilésfejlesz-

tési Operativ Program nemzetgazdasagi miniszter Magyar Allamkincstar
Versenyképes Kozép-

Magyarorszag Operativ nemzetgazdasagi miniszter -
Program

Vidékfejlesztési Program Miniszterelnokséget vezetd miniszter -
Magyar Halgazdilkodasi Miniszterelnokséget vezeté miniszter Magyar Allamkincstar

Operativ Program

Forras: Osszefoglalo tablazat az irdnyité hatésagokrdl és kézremiikédd szervezetekrsl a 2014-2020 progra-
mozasi idészakban. Elérheto: www.palyazat.gov.hu/ir%C3%A Inyito_hatosagok kozremukodo_szervezetek
(A letdltés datuma: 2017. 05. 15.)

3.2. Igazolo hatdsagok

Magyarorszagon az igazolé hatésig™ a Magyar Allamkincstar szervezetében miikodik.
A Magyar Allamkincstar Szervezeti és Miikodési Szabalyzata alapjan az EU Tamoga-
tasok Elszamolasi Féosztaly és az EU Tamogatasok Szabalyossagi Féosztaly k6zosen latja
el az igazold hatosagi feladatokat. Az igazold hatdsag szamara meghatarozott szamviteli
nyilvantartasi feladatokat a Koltségvetési Tamogatasi Féosztaly végzi.

Az igazold hatosag feladatai:
— lgazolja a koltségnyilatkozatok pontossagat, megbizhatosagat.
— Osszeallitja és benytjtja az Eurdpai Bizottsag részére az operativ programokhoz
kapcsolodo atutalasigénylési dokumentaciot.
— Vizsgalatot és latogatast végez a pénziigyi lebonyolitasban részt vevo szerveze-
teknél.

3 Igazolo hatésagok (2016). Elérhet6: www.palyazat.gov.hu/igazolo_hatosag (A let6ltés datuma: 2017. 05. 15.).


http://www.palyazat.gov.hu/ir%C3%A1nyito_hatosagok_kozremukodo_szervezetek  
https://www.palyazat.gov.hu/igazolo_hatosag
http://www.palyazat.gov.hu/igazolo_hatosag
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— Kimutatasokat allit 6ssze ¢s kiild az Eurdpai Bizottsag részére.

— Fogadja az alapokbdl szarmazo6 tamogatasokat az Eurdpai Bizottsagtol.

— A monitoring- és informacids rendszerben pénziigyi nyilvantartast vezet, nyilvan-
tartja a visszafizetendo, visszafizetett, visszavont, valamint behajthatatlan 6ssze-
geket.

— Végrehajtja a pénziigyi korrekcidkat, és elszamol az alapokbol szdrmazo vissza-
fizetett tamogatasokrol az Eurdpai Bizottsaggal.

— Elkésziti az éves beszamolokat.

— Biztositja a szamviteli nyilvantartasi feladatok ellatasat.

3.3. Audithatosagok

Magyarorszagon az audithatésag® feladatait az Europai Tamogatasokat Auditald Foéigaz-
gatdsag (EUTAF) latja el, ezt a Nemzetgazdasagi Minisztérium feliigyeli. A féigazgatdsag
2010. julius 1-jén jott 1étre 6nalloan mitkodod, kdzponti kdltségvetési szervként. Feladata
a kormany altal meghatarozott europai unids és mas nemzetkozi tamogatasok ellendr-
zése, auditja. Szakmai tevékenységét tekintve a foigazgatdsag fliggetlen az irdnyitod hato-
sagoktol, kozremiikodo szervezetektdl, az igazold hatosagtol és a kedvezményezettektdl.
A f6igazgatosag onalldan jar el a tevékenységének tervezésekor, a modszerek kivalaszta-
saban és a program végrehajtasaban, befolyastol mentesen allitja 6ssze a megallapitasokat,
kovetkeztetéseket és javaslatokat tartalmazo jelentéseket. Felelsséggel tartozik e jelen-
tések tartalmaért.

A féigazgatdsag mitkodése soran kiemelt szempont Magyarorszag pénziigyi érdeke-
inek védelme; az, hogy az unids tdamogatasokat minél nagyobb mértékben hasznaljuk fel,
lehetdleg ugy, hogy ne kelljen visszafizetni tamogatast. Ezt egyrészt javaslataival, mas-
részt a szabalytalansagok megfelelé idoben valo feltarasaval tamogatja. Ez utdbbi azért is
fontos, mert az Eurdpai Bizottsag altal torténd felderités esetén fészabalyként a tagallam
elvesziti a tamogatast.

A féigazgatosag feladatai a kovetkezok:
— kijelolési auditjelentés elkészitése és vélemény kiadasa;
— auditstratégiak és éves ellendrzési tervek megalkotasa és rendszeres feliilvizsgalata;
— rendszerellendrzések és projektek mintavételes ellendrzésének végrehajtasa;
— ¢éves ellendrzési jelentések és éves vélemények 0sszeallitasa;
— ¢éves elszamolasok vizsgalata;
— éves beszamolasi kotelezettség teljesitése az Eurdpai Bizottsag felé;
— zar6 auditjelentések elkészitése és zaronyilatkozatok kiadasa.

32 Audithatosag (2016). Elérhetd: www.palyazat.gov.hu/audit_hatosag (A letdltés datuma: 2017. 05. 15.).


https://www.palyazat.gov.hu/audit_hatosag
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3.4. Koordindcios szerv

A koordinacios szerv®? feladatait a Miniszterelnokség latja el. Ezek koziil a legfontosab-
bakat a 1303/2013/EU rendeletben megfogalmazottakon tal a vonatkozo hazai jogszabaly,
a272/2014. (X1. 5.) Korm. rendelet hatarozza meg:

— A program- és projektvégrehajtas egységességének biztositasa, azaz egységes jog-

szabalyi kornyezet, sablondokumentumok elkészitése.

— Koordinalja az éves fejlesztési keret tervezési folyamatat.

— Koordinalja a rendszerleirasok elkészitését.

— Elvégzi a felhivasok mindségbiztositasat, kozzétételét.

— Koordinalja a partnerségi egyeztetéseket, kommunikacios feladatokat.

— Képviseli Magyarorszagot az unios bizottsagokban, munkacsoportokban.

— Ellatja a Partnerségi Megallapodas monitoringbizottsaganak titkarsagi feladatait.

— Koordinalja a kiilsé ellenérzések soran felmeriil6 feladatokat.

— Ellendrzi a kdzbeszerzési eljarasok szabalyossagat.

— Egységes monitoring- €s informacios rendszert miikddtet.

— Koordinalja a csalas elleni tevékenységet.

— Nyomon koveti a programok el6rehaladasat, az indikatorok teljesitését.

— Koordinalja az éves végrehajtasi jelentés elkészitését.

— Felugyeli a teljesitményi keretrendszert.

— Hozza tartoznak a pénziigyi folyamatokkal kapcsolatos feladatok.

— Elbiralja az iranyit6 hatosag dontése ellen benytjtott kifogasokat.

— Elbiralja az iranyit6 hatosag altal hozott szabalytalansagi dontések elleni jogorvos-

lati kérelmeket.

Koordinacios szervként az iranyitd hatésagok munkajat tamogaté feladatokat végez, az ope-

rativ programok végrehajtasa teljes mértékben az iranyitd hatosagok feladata.
Kozremiikddd szervezet csak egy operativ programban, a Teriilet- és Telepiilésfej-

lesztési Operativ Program esetében miikodik, a feladatot a Magyar Allamkincstar latja el.

Ellenérzé kérdések
1. Ki és mi hatarozza meg az unids forrasok felhasznalasahoz kapcsol6doé tamogatas-
politika intézményrendszerét?

2. Mutassa be roviden a tamogataspolitika intézményrendszeréhez tartozo f6 szerve-
zeteket ¢és azok legfontosabb feladatait!

3 Koordindciés szerv (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/koordinacios_szerv (A letoltés datuma: 2017. 05. 05.).


https://www.palyazat.gov.hu/koordinacios_szerv
http://www.palyazat.gov.hu/koordinacios_szerv
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4. Az onkormanyzati fejlesztések modszertani keretei és szereploi
a 2014-2020-as programozasi ciklusban

4.1. Kozosségvezérelt helyi fejlesztések (CLLD)™

A kozosségvezérelt helyi fejlesztés az Europai Bizottsag altal hasznalt fogalom arra a meg-
kozelitésre, amely a hagyomanyos, feliilrdl épitkez6 fejlesztési politikat megforditja.
Az ilyen fejlesztések megvaldsitasakor a helyi emberek veszik a keziikbe az iranyitast,
¢és olyan helyi partnerséget alakitanak ki, amely egy integralt fejlesztési stratégiat képes
végrehajtani, alapozva a kozosség tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi erésségeire.

A kozosségvezérelt helyi fejlesztés alkalmazasanak indokai a kovetkezok:

— Olyan emberek keriilnek vezet6 szerepbe, akik tapasztalatbol ismerik a kdzosségve-
zérelt helyi fejlesztés sziikségletét, kihivasait — ezaltal a helyi szervezetek alakitjak
ki a stratégiakat és valasztjak ki a projekteket.

— Az ilyen stratégiak valaszt adhatnak a sokféleségre és Osszetettségre.

— Rugalmasabbak lehetnek mas megkdzelitéseknél, mivel a kozosségvezérelt helyi
fejlesztés egyszeriibbé és sokoldalubba valt azaltal, hogy lehetévé tették egy tema-
tikus célkitlizés szerinti programozasat.

— A CLLD alkalmazasi kore kiboviilt, ezaltal megvaldsithatd, hogy a helyi stratégiak
olyan kihivasokra &sszpontosithassanak, mint példaul a tarsadalmi befogadas,
az éghajlatvaltozas, a fiatalok munkanélkiilisége, a varosi nélkiilozés stb.

— A kozosségvezérelt helyi fejlesztéseknek multiplikatorhatasa van a helyi fejlesz-
tésekre és a f6 programokra. Az ilyen stratégiaknak gyakran helyi kdzosségre
vonatkozo specifikus hattere van, de nem szabad mas programoktdl elkiiloniilten
kezelni.

— A kozosségvezérelt helyi fejlesztés az innovaciorol és tartos valtozast hozo ered-
mények elérésérdl szol.

— A CLLD-ben valo részvétel hozzaférést biztosit egy nagy és folyamatosan boviild
europai halozathoz és az abbol szarmazé tapasztalatokhoz, mivel az elmult hisz
évben jelentds szamt modszert, utmutatot, eszkdzkészletet és esettanulmanyt dol-
goztak ki, amelyek nagy segitséget jelenthetnek az 0j partnerségek szamara.

— A kozosségvezérelt helyi fejlesztés pénziigyileg is vonzé teriilet, mivel az unio el-
ismeri, hogy a helyi fejlesztés egy hosszl tava folyamat, amely altalaban tobb finan-
szirozasi iddszakot dlel fel, és ennek megfeleléen ugyanilyen idétartamu pénziigyi
kotelezettségvallalast javasol ehhez kapcsolodoan.

Az Europai Regionalis Fejlesztési Alapot, az Eurdpai Szocialis Alapot és az Eurdpai Ten-
geriigyi ¢s Haldszati Alapot illetéen amennyiben a tagallamok egy teljes prioritasi tengelyt
vagy unids prioritast terveznek a kozosségvezérelt helyi fejlesztésnek a programjaikon beliil,

3% [ranymutatas a kozosségvezérelt helyi fejlesztésrdl helyi szerepldk szamdra (2014). Elérhet6: http://ec.europa.
eu/regional policy/sources/docgener/informat/2014/guidance clld local actors hu.pdf (A letoltés datuma:
2017. 05. 16.).


http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_clld_local_actors_hu.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_clld_local_actors_hu.pdf
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akkor az unids tarsfinanszirozas mértéke novelhetd, azaz a tagallamoknak kevesebb nem-
zeti finanszirozassal kell hozzajarulniuk, mint a szokasos tamogatas esetén.

4.1.1. A kozosségvezérelt helyi fejlesztés nyolc alaplépése

Egy kozosségvezérelt helyi fejlesztési stratégia kialakitasahoz és egy partnerség indita-
sahoz sziikséges 1d6 és er6forrasok nagyban fliggnek a helyi kdrnyezettdl, a helyi szereplok
és szervezetek tapasztalataitol és képességeitdl. Ez a folyamat altalaban hat honap—egy év
kozotti idot vesz igénybe. Az eldkészitési fazis nagyon fontos, mivel ennek soran szamos
rejtett Gtletet, er6forrast és lehetdséget tarhatnak fel, amelyek késobb megalapozhatjak
a fejlesztés sikerét.

A fejlesztés harom alapveto részelem — a stratégia, a partnerség és a teriilet — megter-
vezésével ¢s alakitasaval kapcsolatos 1épésre bonthato.

Refresh

1. dbra
A kozosségvezérelt helyi fejlesztés harom alapvetetd részelemének (teriilet, partnerség, stratégia) spi-
raldiagramja az idé mulasaval

Forras: Iranymutatas a kozosségvezérelt helyi fejlesztésrdl helyi szerepldk szamara 2014, 15.

1. Stratégia: annak eldéontése, hogy mit akarunk megvaltoztatni.
A kozosségvezérelt helyi fejlesztés a helyi szereplék jovoképébdl indul ki. Abbol, hogy hova
szeretnének eljutni, és ahhoz milyen valtozasok sziikségesek.

2. Partnerség: bizalom épitése és szovetség kitése azokkal, akik segithetnek a valtoztatdasban.
Ez a 1épés altalaban parhuzamosan zajlik az arrél sz6l6 dontéssel, hogy mit akar a kdzosség
megvaltoztatni. Ez a folyamat tamogathat6 formalis eszk6zok alkalmazasaval, mint példaul
az érintettek elemzése, értékelése.

3. Teriilet: a teriilet hatdarainak meghatdrozasa.

A teriileteknek nem kell elére meghatarozott kozigazgatasi hatarokhoz igazodniuk, de
a nemzeti vagy regionalis hatosagoknak jelezniiik kell, hogy milyen teriilettipusok le-
hetnek, illetve nem lehetnek jogosultak. A kivalasztashoz egyértelmi kivalasztasi krité-
riumokat kell megadni.

4. Stratégia: helyi valtoztatasi stratégia készitése a helyi emberek bevondsaval, a sziikség-
leteik alapjan.
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Amint megegyezés sziiletett arrdl, hogy a kdzosség min szeretne valtoztatni, ki tud segiteni
ennek megvaldsitasaban és mi a beavatkozas foldrajzi teriilete, egy helyi stratégia elkészi-
tése lehetdvé teszi az arra vonatkozo tovabbi részletek kidolgozasat. Ennek kialakitasahoz
objektiv adatokra, informacidkra van sziikség.

S. Partnerség: megallapodas a partnerségi strukturarol és a feladatok elosztasarol.

A helyi kozosségek nagyon kiilonbozhetnek egymastol, ezért kiemelten fontos a partner-
séget gy megtervezni, hogy az igazodjon a helyi kdrnyezet realitasaihoz. Ehhez kétféle
altalanos modell alkalmazhato. Az egyikben egy teljesen 0j jogi személyt hoznak létre,
amely 0sszehozza a helyi partnereket. Ennek a 1étrejovo 0j szervezetnek szamos formaja
lehet, a legtobb esetben nonprofit szervezet. A bevont partnerek szerepe ¢s dontéshozatali
lehetésége a helyi koriilményektdl fligg, de nagyon fontos, hogy a partnerségekben nem
dominalhat egyetlen allami vagy magan érdekcsoport sem. A masik modell akkor alkal-
mazhato, amikor valamilyen oknal fogva nincs sziikség 01j szervezetre. Ekkor egy tapasztalt
partnerre marad ez a feladat, ugyanakkor a képviseletre, nyitottsagra, elszamoltathatosagra
¢s atlathatosagra ugyanazon elvek vonatkoznak, mint az elsé modellben.

6. Teriilet: hatarok kiigazitasa.

Az elokészités és a megvalositas soran a beavatkozas pontos hatarait rugalmasan valtoz-
tathatonak kell tekinteni, amely a koriilményekhez igazithato, de a teriilet kiterjesztését
minden esetben 6vatosan kell kezelni.

7. Stratégia: cselekvési terv és finanszirozasi kérelmek készitése.

Amint a partnerség megallapodott a megvaltoztatni kivant dolgokrdl, és olyan vilagos be-
avatkozasi logikat hatarozott meg, amely megmutatja, hogy milyen intézkedés vezethet
sikerre, akkor ezt egy cselekvési tervvé és finanszirozasi kérelemmé kell atalakitani. Ezt
kelldképp részletesen ki kell dolgozni ahhoz, hogy a terv hiteles legyen, ugyanakkor rugal-
masnak is kell lennie, hiszen felléphetnek eldre nem lathato koriilmények.

8. A stratégia iddszakos feliilvizsgalatat, értékelését és frissitését szolgadlo rendszer létre-
hozasa.
Sziikség van olyan mechanizmusokra, amelyekkel a partnerek képet kapnak arrdl, hogy
milyen mértékben érik, érték el a vart eredményeket, és tanulnak a mult tapasztalataibol.
Egy kozosségvezérelt helyi fejlesztés stratégiaja legalabb a kovetkezo elemeket tar-
talmazza:
— astratégia altal érintett teriilet és lakossag meghatarozasa;
— ahelyzetfelmérést, azaz a teriilet fejlesztési sziikségleteinek €s lehetdségeinek elem-
z¢&sét, beleértve az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek és veszélyek elemzését;
— a stratégia és célkitlizéseinek megfogalmazasa, a stratégia innovativ jellemzoinek
leirasa és a célkitlizések hierarchiaja, beleértve az elérendé eredményeket, amelyek
lehetnek mennyiségi vagy mindségi célértékek is;
— annak a folyamatnak a bemutatasa, hogy hogyan vontak be a stratégia kidolgozasaba
a kozosséget;
— cselekvési terv, amely 6sszefoglalja azt, hogy hogyan hatarozzak meg a célkitlizések
alapjan a sziikséges intézkedéseket;
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— a stratégia iranyitasi és monitoringrendszerének bemutatasa, benne az értékelésre
vonatkozo konkrét intézkedések leirasaval.

— a stratégia pénzligyi terve, beleértve az érintett unids forrasbdl tervezett forrasel-
osztast.

A helyi akciocsoportok feladatai a kovetkezokre terjedhetnek ki:

— a helyi szereplok fejlesztési és végrehajtasi kapacitasainak kiépitése;

— a hatranyos megkiilonboztetést6l mentes, atlathato kivalasztasi eljaras és objektiv
kritériumok kidolgozasa a kivalasztasokhoz ugy, hogy azok biztositsak azt, hogy
a kivalasztasi dontések soran a szavazatok legalabb 50%-at allami hatésagnak nem
mindsiild partnerek adjak;

— a miveletek kivalasztasa soran dsszhang biztositasa a kozosségvezérelt helyi fej-
lesztési stratégiaval;

— apalyazati felhivasok el6készitése ¢s kozzététele, amelyben szerepelnek a kivalasz-
tasi kritériumok is;

— atamogatasi kérelmek befogadasa és értékelése;

— amiveletek kivalasztasa és a tamogatas 6sszegének rogzitése, tovabba, amennyiben
indokolt, akkor jovahagyas el6tt a javaslatok benytjtasa a felelds hatosaghoz a ta-
mogathatosag végso ellendrzése céljabal,

— akozosségvezérelt helyi fejlesztési stratégia végrehajtasanak monitoringja, az adott
stratégiahoz kapcsolodo egyedi értékelési tevékenységek.

4.2. Integralt teriileti beruhdzdsok (ITI)*

Az integralt teriileti beruhazasokkal a tagallamok 6sszevonhatjak egy vagy tobb operativ
program kiilonféle prioritasi tengelyeihez kapcsolddo beruhazasaikat tébbdimenzios és tobb
szektort érint6 beavatkozasok érdekében ugy, hogy a tamogatasok kiilonb6zé beruhazasi
prioritasokhoz valé hozzarendelése tovabbra is nyomon kdvethetd marad. Az integralt te-
riileti beruhazasok modszere rugalmas megoldast kinal a valtozatos teriileti igényekre valo
integralt reagalas kidolgozasahoz. Az integralt teriileti beruhdzas nem az operativ progra-
mokhoz tartozo alprioritas, hanem lehetévé teszi a tagallamok szamara az operativ prog-
ramok atfogd megvaldsitasat, az egy vagy tobb operativ program prioritasi tengelyeibdl
szarmazo6 tdmogatasok igénybevételét, ezzel tamogatva az adott teriilethez kapcsolddo in-
tegralt stratégia megvalositasat.

Az integralt teriileti beruhazasok akkor lehetnek hatékonyak, ha az adott foldrajzi te-
riilet integralt, tobb adgazatra kiterjedd teriileti stratégiaval rendelkezik.

Az integralt teriileti beruhazasok kulcselemei:
— kijelolt teriilet és integralt teriileti fejlesztési stratégia;
— megvalositando intézkedéscsomag;
— kormanyzati egyeztetések az integralt teriileti beruhazasok iranyitasaval kapcsolatban.

3 Integralt teriileti befektetés (2014). Elérhet6: http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/in-
format/2014/iti_hu.pdf (A letoltés datuma: 2017. 05. 06.).


http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/iti_hu.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/iti_hu.pdf
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Az integralt teriileti beruhazasok targyat barmilyen, adott jellemzdkkel rendelkezé f6ld-
rajzi teriilet adhatja, tehat lehet varosi, nagyvarosi, korzeti és régiokozi is, nem sziikséges
lefednie egy kozigazgatasi egység teljes teriiletét. Az integralt teriileti beruhdzas az eurdpai
teriileti egyiittmiikodés keretében is alkalmazhato, igy példaul az integralt varosfejlesztési
stratégiakhoz is kapcsolhato. A megvalosulo intézkedéseknek hozza kell jarulniuk a részt
vevd operativ programok tematikus célkitlizéseihez ¢s a teriileti stratégia fejlesztési cél-
kittizéseihez.

A kozosségi iranyitast helyi fejlesztés az integralt teriileti beruhazasok megvaldsi-
tasi folyamatanak egyik épitdeleme is lehet, de a kettd kozott jelentds kiillonbségek vannak.
A kozosségvezérelt helyi fejlesztés szigoruan alulrél felfelé iranyuld megkozelités, az in-
tegralt teriileti beruhazas lehet akar feliilrdl lefelé vagy alulrol felfelé torténd folyamat, il-
letve a kettd kombinacidja is.

Az érintett térség agazati beruhazasait érdemes az integralt teriileti fejlesztési straté-
giakba agyazni, és azokkal dsszhangba hozni. Az integralt teriileti beruhazasokkal kap-
csolatos miiveletek vezetése és megvalositasa az operativ program iranyitd hatésaganak
feladata, a hatosag pedig kozvetité szerepléket bizhat meg vezetési és megvalositasi fel-
adatokkal.

Az integralt teriileti beruhazasokkal kapcsolatos rendelkezéseknek tobb eldnye lehet:

— Jobb 6sszesitett eredményt hozhatnak ugyanolyan mérték(i kozberuhazas mellett.

— Kiilonboz6 lehetdségeket teremt a régids szint alatti szereploknek a program el6-
készitésében és megvaldsitasaban.

— Tobb forrasbol szereznek tdmogatast, igy az 6sszehangolt intézkedések nagyobb
biztonsaggal valdsithatok meg.

— Kivalo eszk6z az adott teriiletekre vonatkozo fejlesztési megkozelitések megvaldsi-
tasahoz, emellett elésegitheti a helyi és regionalis szintl lehetdségek kihasznalasat.

A Partnerségi Megallapodasban foglalt informaciok alapjan Magyarorszag nem tervezi
az integralt teriileti beruhazas eszkozének alkalmazasat, de azok létrehozasa az eurdpai
teriileti egytittmiikddés, a hatar menti programok esetében felmeriilhet, ha az érintett or-
szagokkal a hatar menti megy¢k megallapodnak a tobb orszagot is érintd Osszefiiggd terii-
letek integralt fejlesztésérol.

4.3. Az dnkormdnyzati fejlesztések meghatdarozo szerepldi és feladataik™®

A fejlesztések meghatarozo szerepldit és azok feladatait a teriiletfejlesztésrol és a teriilet-
rendezésrél sz6l6 1996. évi XXI. torvény hatarozza meg. Jelen alfejezet errdl ad rovid at-
tekintést.

A kormany feladata az, hogy dontéseivel biztositsa a regionalis politika érvényesiilését.
Ennek keretében példaul elokésziti és az Orszaggyilés elé terjeszti a fejlesztések stratégiai
dokumentumait, az azokat meghataroz6 iranyelveket, célokat, hosszl tavua prioritasokat;
Osszehangolja a kiilonbozo teriiletfejlesztési célokat szolgald allami pénzeszkozoket; pénz-

3 1996. évi XXI. térvény a teriiletfejlesztésrél és a teriiletrendezésrol.
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ligyi tamogatast nyujt az orszagos teriiletfejlesztési koncepcidban meghatarozott fejlesztési
programok megvaldsitasahoz. A kormany négyévente szamol be kotelezéen az Orszaggyti-
lésnek az orszag teriileti folyamatainak alakuldsarol és a teriiletfejlesztési politika hatasa-
irdl, a pénzeszkozok felhasznalasarol.

A miniszter kozremlkodik a kiemelt térségekre vonatkozo fejlesztési programok kidol-
gozasaban, és az érintett miniszterekkel egytittmikddve szervezi a végrehajtasukkal 6sz-
szefiiggd feladatok teljesitését €s az anyagi eszkozok felhasznalasat. Szervezi az orszagos
¢és az orszagos jelentGségli, valamint az orszaghataron atnytlé kdzos koncepciok és tervek
kialakitasat, gondoskodik elkészitésiikrél, valamint el6segiti a forraskoordinaciot és a prog-
ramfinanszirozas megvalosulasat, a fejlesztési koncepciok és programok 6sszhangjat.

A teriiletrendezésért felelos miniszter kidolgozza az Orszagos Teriiletrendezési Tervet,
a Balaton Kiemelt Udiil8korzet Teriiletrendezési Tervet, a Budapesti Agglomeracio Terii-
letrendezési Tervet, valamint a hatar menti térségek orszaghataron atnyulo, k6zos teriilet-
rendezési terveit. Gondoskodik a teriiletrendezéssel kapcsolatos informacios rendszerrol,
az adatszolgaltatas rendjérdl és a teriiletrendezés szakmai kdvetelményeirdl, tovabba meg-
hatarozza a teriiletrendezést szolgalo forras felhasznalasanak szabalyait.

A teriiletfejlesztés stratégiai tervezéséért felelds miniszter koncepciokat és javasla-
tokat készit az orszagos teriiletfejlesztési politika megalapozasara, kidolgozza az orszagos
fejlesztési és teriiletfejlesztési koncepciot, eldsegiti a teriileti tervek, valamint a teriileti
tervek ¢és az agazati tervek 6sszhangjat. Kezeli a teriiletfejlesztési célok megvalositasat
kozvetleniil, és koordinalja az azt kdzvetetten szolgalo fejezeti kezelési eldiranyzatok fel-
hasznalasat. Egytittmikddésben kidolgozza a teriileti szempontt fejlesztéseket tartalmazo
operativ programokat, gondoskodik megvalodsitasukrol, nyomon kdveti és értékeli azok
végrehajtasat. Osszehangolja a kozigazgatasi szervek teriiletfejlesztéssel kapcsolatos te-
vékenységét, szakmailag iranyitja a teriiletfejlesztés intézményrendszerét. A telepiilésfej-
lesztésért felelés miniszter feladatkorében javaslatot tesz a kedvezményezett telepiilések
besorolasanak feltételrendszerére és besorolasara.

4.4. A teriiletfejlesztést és teriiletrendezést elldto teriileti szervek és feladataik

Teriiletfejlesztési onkormanyzati tarsulas: a telepiilési d6nkormanyzatok képviseld-testii-
letei a kozos teriiletfejlesztési célok kidolgozasara és megvalositasara jogi személyiséggel
rendelkez? teriiletfejlesztési tarsulast hozhatnak 1étre. Ezek felett a fovarosi és megyei kor-
manyhivatal gyakorol térvényességi feliigyeletet.

A megyei és a févarosi donkormanyzat teriiletfejlesztési és teriiletrendezési feladatai
sokfélék. A tervezéssel osszefiiggd feladatok ellatasa keretében példaul kidolgozza és el-
fogadja a megyei és a fovarosi teriiletfejlesztési koncepciot, teriiletfejlesztési programot.
Szamos fejlesztési program elkészitésében részt vesz, véleményezi azokat. A tervek végre-
hajtasaval kapcsolatos feladatok ellatasa keretében példaul nyomon koveti és értékeli a me-
gyei vagy fovarosi teriiletfejlesztési koncepcio €s fejlesztési programok végrehajtasat, dont
a hataskorébe utalt fejlesztési forrasok felhasznalasarol. A teriiletfejlesztési koordinacioval
kapcsolatos feladatok ellatasa érdekében 6sszehangolja illetékességi teriiletén az allamigaz-
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gatasi szervek, dnkormanyzatok, a gazdasagi és civil szervezetek fejlesztési elképzeléseit,
eldsegiti a helyi onkormanyzatok teriiletfejlesztési tarsulasainak szervezddését, koordinalja
a megye teriiletén az ipari parkok és a szabad vallalkozasi zonak tevékenységét, 6nkor-
manyzati rendeletet alkot a teriiletén unids, kdozponti vagy helyi dnkormanyzati koltség-
vetési forrasbol megvalositando fejlesztéseinek koordinaciojarol. A megyei onkormanyzat
teriiletrendezési feladatkorében elfogadja a megye teriiletrendezési tervét, elézetesen vé-
leményezi az orszagos, valamint a teriiletét érintd teriiletrendezési terveket, teriiletrende-
z¢€si tervet készit.

A megyei onkormanyzat vidékfejlesztési feladatkorében dont a hataskorébe utalt vi-
dékfejlesztési forrasok felhasznalasarol, sszehangolja a fejlesztési stratégiakat, a vidékfej-
lesztési forrasok felhasznalasaval kapcsolatban kozremiikodoéi szervezeti feladatokat lat el.
Osszehangolja a helyi akciocsoportok tevékenységét a fejlesztéspolitikahoz és a teriiletfej-
lesztéshez kapcsolodoan, nyomon koveti és értékeli a vidékfejlesztési akciok lebonyolitasat,
valamint monitoringbizottsagi feladatokat 1at el a programok végrehajtasahoz kapcsolodoan.
Koordinacios feladatkérében egytittmiikodik a telepiilési onkormanyzatokkal, a teriileti al-
lamigazgatasi szervekkel, az érdekelt civil és szakmai szervezetekkel.

Regionalis teriiletfejlesztési konzultacios forum: az egy régio teriiletén miikodoé megyei
kozgyilések elnokei regionalis teriiletfejlesztési konzultacios forumot mikodtetnek. Ez jar
el a regionalis dontést, allasfoglalast, véleményezést igényld tigyekben, 6sszehangolja a me-
gyei onkormanyzatok dontéshozatalat, képviseli a megyei onkormanyzatok egyez6 dontését
mint a régi6 allaspontjat, valamint javaslatot tesz a kormanynak a Régiok Bizottsagaban
a régiot képviseld tag személyére. A regionalis teriiletfejlesztési konzultacids forum mun-
kaszervezettel nem rendelkezik, titkarsagi feladatait az illetékes megyei/févarosi kozgyi-
Iések megegyezése szerinti megyei/févarosi onkormanyzati hivatal latja el.

Megyei teriiletfejlesztési konzultacios forum. a megyei kozgyiilés és a megyei jogl
varosok kozgyiilései megyei teriiletfejlesztési konzultacios forumot mikddtetnek. E forum
elézetesen allast foglal a megyei kozgyilés teriiletfejlesztést érintd ligyeiben; véleményét
a megyei kozgyilés iilésén ismertetni kell. A megyei teriiletfejlesztési konzultacios forum
munkaszervezettel nem rendelkezik, titkarsagi feladatait a tagok megegyezése szerinti 6n-
kormanyzati hivatal latja el.

Terségi Fejlesztési Tandacs: a régidhatarokon, illetve a megyehatarokon tulterjedd, to-
vabba egyes kiemelt teriiletfejlesztési feladatok ellatasara a megyei kozgyiilések a szervezeti
¢és miikodési szabalyzat elfogadasaval térségi fejlesztési tanacsot hozhatnak Iétre. A térségi
fejlesztési tanacs jogi személy, megalakulasat kdvetden a kincstar veszi nyilvantartasba.
A tanacs miikodésével kapcsolatos gazdalkodasara a koltségvetési szervek gazdalkodasara
vonatkozo szabalyok érvényesek.

A teriileti allamigazgatdasi szervek a teriiletfejlesztéssel és teriiletrendezéssel 0ssze-
fliggd kormanyzati feladatok végrehajtasaban, érvényesitésének ellenérzésében, a térségi
fejlesztés és tervezés koordinalasaban szakmai segitségnytjtassal és informacioszolgalta-
tassal, valamint hatosagi ellendrzéssel vesznek részt. A teriiletrendezésért felelds miniszter
feladatkorébe tartozo egyes teriiletrendezési hatdsagi eljarassal 0sszefiiggd hatosagi felada-
tokat az allami f6épitész hataskorében eljard fovarosi és megyei kormanyhivatal latja el.
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Ellenorzo kérdések

—

Mit jelent a kozosségvezérelt helyi fejlesztés? Mutassa be roviden!

2. Mit jelent az integralt teriileti beruhazas? Mutassa be roviden!

3. A teriiletfejlesztésrol €s a teriiletrendezésrdl sz016 torvény alapjan kik a fejlesztés-
politika meghatarozo szerepl6i és milyen feladataik vannak?

Internetes hivatkozasok jegyzéke

Audithatésag (2016). Elérhet: www.palyazat.gov.hu/audit hatosag (A let6ltés datuma: 2017. 05. 15.).

Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ Program; Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program;
Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program; Kornyezeti és Energiahatékonysagi Operativ
Program; Raszoruld Személyeket Tamogatd Operativ Program; Teriilet- és Telepiilésfejlesztési
Operativ Program; Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program; Vidékfejlesztési
Program; Magyar Halgazdalkodasi Operativ Program; Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fej-
lesztési Operativ Program. Elérhet6: www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag altal elfo-
gadott operativ_programok 2014 20 (A let6ltés datuma: 2017. 05. 10.).

Eurdpai strukturdlis és beruhazasi alapok (ESB-alapok). Elérhet6: http://ec.europa.eu/regional po-
licy/hu/policy/what/glossary/e/esif (A letoltés datuma: 2017. 05. 12.)

Eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok 2014—2020. Hivatalos szovegek és megjegyzések (2016).
Luxemburg, az Eurdpai Unid kiadohivatala. Elérhet6: http://ec.europa.cu/regional policy/so-
urces/docgener/guides/blue_book/blueguide hu.pdf (A letdltés datuma: 2018. 05. 17.)

Igazolo hatosdagok (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/igazolo hatosag (A letoltés datuma: 2017.
05. 15.).

Integralt teriileti befektetés (2014). Elérhet6: http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/
informat/2014/iti_hu.pdf (A letoltés datuma: 2017. 05. 06.).

Iranyito hatosagok (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/iranyito hatosagok (A letoltés datuma:
2017. 05. 10.).

Iranymutatas a kozosségvezérelt helyi fejlesztésrdl helyi szerepldk szamara (2014). Elérhetd: http://
ec.europa.cu/regional policy/sources/docgener/informat/2014/guidance clld local actors
hu.pdf (A letoltés datuma: 2017. 05. 16.).

Koordinacios szerv (2016). Elérheté: www.palyazat.gov.hu/koordinacios szerv (A letdltés datuma:
2017. 05. 05.).

Magyarorszag Partnerségi megallapodasa a 2014—2020-as fejlesztési idészakra (2014). Elérheto:
www.palyazat.gov.hu/download.php?objectld=52032 (A letdltés datuma: 2018. 05. 17.)

Osszefoglalé tablazat az iranyité hatésagokrol és kozremiikodd szervezetekrél a 2014—2020 prog-
ramozasi iddszakban. Elérhetd: www.palyazat.gov.hu/ir%C3%A Inyito hatosagok kozremu-
kodo szervezetek (A letoltés datuma: 2017. 05. 15.).

Programozas és végrehajtas. Elérhet6: http://ec.europa.eu/regional policy/index.cfm/hu/policy/how/
stages-step-by-step/ (A letoltés datuma: 2017. 05. 04.)


http://www.palyazat.gov.hu/audit_hatosag
http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
http://www.palyazat.gov.hu/az_europai_bizottsag_altal_elfogadott_operativ_programok_2014_20
http://ec.europa.eu/regional_policy/hu/policy/what/glossary/e/esif
http://ec.europa.eu/regional_policy/hu/policy/what/glossary/e/esif
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/guides/blue_book/blueguide_hu.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/guides/blue_book/blueguide_hu.pdf
http://www.palyazat.gov.hu/igazolo_hatosag 
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/iti_hu.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/iti_hu.pdf
http://www.palyazat.gov.hu/iranyito_hatosagok
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_clld_local_actors_hu.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_clld_local_actors_hu.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/guidance_clld_local_actors_hu.pdf
http://www.palyazat.gov.hu/koordinacios_szerv
http://www.palyazat.gov.hu/download.php?objectId=52032
http://www.palyazat.gov.hu/ir%C3%A1nyito_hatosagok_kozremukodo_szervezetek
http://www.palyazat.gov.hu/ir%C3%A1nyito_hatosagok_kozremukodo_szervezetek
http://ec.europa.eu/regional_policy/index.cfm/hu/policy/how/stages-step-by-step/
http://ec.europa.eu/regional_policy/index.cfm/hu/policy/how/stages-step-by-step/
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Jogi hivatkozasok jegyzéke

1996. évi XXI. torvény a teriiletfejlesztésrol és a teriiletrendezésrol

272/2014. (XI. 5.) Korm. rendelet a 2014—2020 programozasi iddszakban az egyes eurdpai unios ala-
pokbol szarmazd tamogatasok felhasznalasanak rendjérél

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1299/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai Regio-
nalis Fejlesztési Alap altal az eurodpai teriileti egyiittmtikddési célkitiizésnek nyujtott tamoga-
tasra vonatkozo egyedi rendelkezésekrol

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1300/2013/EU rendelete (2013. december 17.) a Kohézios Alaprol
¢és az 1084/2006/EK tanacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérol

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1301/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eur6pai Regio-
nalis Fejlesztési Alaprol és a ,,Beruhdzas a ndvekedésbe és munkahelyteremtésbe” célkitlizésrol
sz010 egyedi rendelkezésekrol, valamint az 1080/2006/EK rendelet hatalyon kiviil helyezésérdl

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 1303/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai Regio-
nalis Fejlesztési Alapra, az Europai Szocialis Alapra, a Kohézios Alapra, az Eurdpai Mezégaz-
dasagi Vidékfejlesztési Alapra és az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alapra vonatkozé kdzos
rendelkezések megallapitasarol, az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alapra, az Eurdpai Szocialis
Alapra és a Kohézios Alapra és az Europai Tengeriigyi és Halaszati Alapra vonatkozo altalanos
rendelkezések megallapitasarol és az 1083/2006/EK tanacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérol

Az Europai Parlament és a Tanacs 1305/2013/EU rendelete (2013. december 17.) az Eurdpai
Mezbégazdasagi Vidékfejlesztési Alapbol (EMVA) nytjtandd vidékfejlesztési tamogatasrol
és az 1698/2005/EK tanacsi rendelet hatalyon kiviil helyezésérdl

Az Europai Parlament és a Tanacs 2003/87/EK iranyelve (2003. oktober 13.) az iveghazhatast okoz6
gazok kibocsatasi egységei Kozosségen beliili kereskedelmi rendszerének 1étrehozasarol
és a 96/61/EK tandacsi iranyelv modositasarol



Viakat oldal



Projektmenedzsment
Belényesi Emese

1. A projekthez kapcsolodé alapfogalmak

A mindennapi gyakorlatban egyre gyorsabbak és dinamikusabbak a valtozasok. Ennek a fo-
kozddo kihivasnak egyre nehezebben tudtak megfelelni a szervezetek, igy az dnkormany-
zatok is. Folyamatos valtozasi, valtoztatasi kényszerrel szembesiilnek, és ez szamukra azt
(is) jelenti, hogy szinte allando jelleggel el kell térniiik az adott idészakra jellemz6 — eldre
megtervezett, rutinszerii — tevékenységiiktol. Ezt a logikat kiterjesztve és a projektekben
rejlé lehetdségeket még jobban hangsulyozva: a szervezeteknek napjainkban mar folyama-
tosan egyedi projekteket kell megvalositaniuk ahhoz, hogy stratégiai céljaikat teljesiteni
tudjak.! Ezért az elmult néhany évben — sziikségszeriien — kialakult egy Gj gyakorlat, ame-
lyet projektmenedzsmentnek vagy projektszemléletnek neveziink.?

A projekt fogalmanak tobb dimenzidja is 1étezik. Az alabbiakban megprobaltuk 6sz-
szefoglalni mindazon jellemzoéket, amelyek a projektet, illetve az ugynevezett projekt ti-
pust gondolkodast jellemzik.

A projekt:
— nem sorolhat6 a hagyomanyos szervezeti egységek megszokott tevékenységei kozé;
egyedi szervezeti kdrnyezetben megtervezett ¢s végrehajtott 1épéssorozat;
— konkrét célt/célokat meghatarozott id6 alatt kivan elérni;
— a célok eléréséhez meghatarozott (human és anyagi) er6forrasokat rendel.’

A projektek miikddési torvényszeriiségei szamos teriileten eltérnek a ,,normal gyakorlattél”,
ezért érdekes szembeallitasok mutathatok ki kozottiik. Ha ratekintiink az 1. tablazatra, ér-
z¢ékelhetd, hogy a két iranyitasi gyakorlat kozott szemléletmodbeli kiilonbségek vannak.

I GOROG Mihaly (2001): Altaldnos projektmenedzsment. Budapest, Aula Kiado.

2 Farkas Gergely et al. (2015): Menedzsment alapjai. Szeged, SZTE GTK, elektronikus jegyzet. Elérhet6: www.
jgypk.hu/tamopl5e/tananyag_html/Menedzsment_alapjai/4_projektmenedzsment.html (A let6ltés datuma: 2017.
05. 10).

3 Tavoktatasi anyagok (2008). Elérheté: www.revalap.hu/tavoktatasi tananyagok/2008 Altern munkaero-
piaci_szolg terv_modszertana/06/frame 1773 maincontent.html (A letoltés datuma: 2017. 05. 10.)


http://www.jgypk.hu/tamop15e/tananyag_html/Menedzsment_alapjai/4_projektmenedzsment.html
http://www.jgypk.hu/tamop15e/tananyag_html/Menedzsment_alapjai/4_projektmenedzsment.html
http://www.revalap.hu/tavoktatasi_tananyagok/2008_Altern_munkaero-piaci_szolg_terv_modszertana/06/frame_177
http://www.revalap.hu/tavoktatasi_tananyagok/2008_Altern_munkaero-piaci_szolg_terv_modszertana/06/frame_177
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A normal szervezeti és a projektszemlélet kézotti néhany eltérés

Projektek Normal miikodés
Egyediség Ismétlodés
Lehataroltsag Folytonossag
Forradalmi valtozasok Folyamatos valtozasok

Egyensulytalansag Egyensuly

Kiegyensulyozatlan célok

Kiegyensulyozott célok

Atmend eréforrasok

Allandé erdforrasok

Hajlékonysag Stabilitas
Hatékonysag Gazdasagossag
Célorientaltsag Szereporientaltsag

Bizonytalansag Tapasztalat

Forrds: CHIKAN Attila — DEMETER Krisztina (1999): Az értékteremtd folyamatok menedzsmentje.
Budapest, Aula Kiado.

A tablazatban ismertetett eltérések kovetkeztében egy olyan modszertant dolgoztak ki,
amely megfelel ezeknek az elvarasoknak. Ennek egyik kulcseleme a projekt lebonyolita-
sara létrejovo csoport, ezért van a projektnek egy csoportszemléletii megfogalmazasa is,
amely szerint a projekt:

— rutinmunkakon kiviil es6, egyedi feladat megoldasara 1étrejott csoport;

— léte id6ben korlatozott, kezdete és vége meghatarozott;

— elkiiloniilt eréforrasokkal dolgozik, 6nallo koltségvetése van;

— aszervezete egyedileg Osszeallitott csapat, a tagok nemritkan kiilonbozo szerveze-

tekbdl jonnek.*

Az el6zbekben attekintettiik a projekt fogalmi meghatarozasait, a kovetkez6 logikai egy-
ségben pedig a projektek megvaldsitasahoz sziikséges menedzsmenttechnikat és -eszkdzt
tekintjiik at. Vizsgaljuk meg, mi is a projektmenedzsment!

Ha egy rovid definiciot kivanunk adni, akkora projektmenedzsment nem mas, mint
a projekt targyanak megvalositasat célzo szervezési, vezetési és iranyitasi tevékenység,
amely meghatdrozott modszereket, technikdkat igényel.’

A projektmenedzsment akkor jon 1étre, ha nagyobb, egyszeri és komplex terveket
meghatarozott targyban, konkrét kezdéponttal és végponttal, az 6sszes funkcionalis helyen
¢és szinten valositanak meg. Azzal egyiitt, hogy a projektmenedzsment rendkiviil 6sszetett
tevékenység, néhany feladat vilagosan elhatarolhatd. A menedzsment alaptevékenységéhez
meglehetdsen hasonlo, alapvetd feladatok a kovetkezok:

— célmeghatarozas;

— tervezés;

— iranyitas;

— ellendrzés.

4 CHIKAN-DEMETER 1999.
5 FARKAS et al. 2015.



PROJEKTMENEDZSMENT 51

Miutan korvonalaztuk a projektmenedzsment legfontosabb sajatossagait, kisérletet tehe-
tlink az ,,egész” minél pontosabb meghatarozasara. Szamos kérdés tehetd fel, amely segit
behatarolni a tevékenység egészét:

— Mit? — a feladat mennyiségi és mindségi tartalmaval kapcsolatban;

— Mikor? —idérend, id6tartam, idépontok;

— Ki? — személyes munkamegosztas;

— Hogyan? — eljarasok, modszerek;

— Mivel? — eszk6z0k fajtaja és mennyisége;

— Honnan? — személyek ¢és eszk6zok biztositasa,

— Hova? — a személyek és eszkozok hasznositasa a projekt sikeres befejezése utan.

A fentiek értelmében a projektmenedzsment azt a rendszerekbe foglalt eljarasmodot jelenti,
amely a szervezés, a tervezés, a feliigyelet és iranyitas, valamint a vezetés segitségével meg-
kisérli a kitizott célok elérését. Alkalmazasaval a mindségi és szakmai célok kevesebb id6-
raforditassal és koltséggel érhetdk el, amit az alabbi feltételek tesznek lehetdve:

— komplexitas;

— nagyobb atlathatosag;

— akockazat csokkenése;

— a feleldsok integracioja;

— fokozott motivacio.

Az eddigickben attekintettiik a legfontosabb alapfogalmakat, és megtettiik a sziikséges fo-
galmi lehatarolasokat. A kovetkez6 fejezetben a projektciklus-elméletet targyaljuk.

Ellenorzo kérdések

Hogyan hatarozhat6 meg a projekt fogalma, melyek a 6 jellemz6i?

Mi a kiilonbség a projektszemlélet és a normal szervezeti mitkodés kozott?
Hogyan hatarozhat6 meg a projektmenedzsment fogalma, melyek a f6 jellemz6i?
Melyek a projektmenedzsment feladatai?

bl S

2. A projektciklus-elmélet (PC)

A projektciklus fogalma segitségével nagyon jol bemutathat6, hogy melyek azok a sza-
kaszok, amelyek nagy valosziniiséggel valamennyi projektben eléfordulnak. Ugyanazt
a megkozelitést hasznalhatjuk akkor is, amikor egy egyszer(i gondolatot szeretnénk meg-
valositani egy projekttel a szervezeten belil, illetve amikor egy kiilsé tdmogato szervezet
altal tamogatott projektrdl van szo.

A projektek tervezésének és végrehajtasanak folyamata projektcikius néven is ismert.
A ciklus kiindulopontja a projektdtlet, amelyet a helyzetelemzés utan egy végrehajto és egy
értékeld munkatervve kell fejleszteni. A cél egy olyan stratégiai keret kialakitasa, amelyben
hozzaférhet6 a projekthez kapcsolddo érdekesoportok véleménye, és rendelkezésre allnak
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a relevans informaciok. Ezaltal a struktara lehetdséget ad a kelléen megalapozott dontések
meghozatalahoz a ciklus minden kulcsfontossagu szakaszaban.

A projektciklus hdrom szakaszra bonthato, amelyek a kovetkezok:
1. Létrehozas: az elemzés ¢€s a tervezés szakasza.
2. Megvalositas: a projekt végrehajtasanak ¢s nyomon kovetésének szakasza.

3. Lezaras: utdlagos értékelés és a tapasztalatok lesziirésének szakasza.®

A projektciklus harom szakaszat, amit projekthdaromszégnek is szokas nevezni, az 1. abra

szemlélteti.

<&
<

1. abra

A projektharomszég
Forras: Kiss—PaLLA1 2016

A fentickben vazlatosan attekintettiik a projektharomszog logikajat, a tovabbiakban visz-

szatériink annak szakaszaira. Ha a projektharomszoget tovabbi szakaszokra bontjuk, meg-
kapjuk az ugynevezett projektciklust. A projektciklus 1épéseit a 2. abra szemlélteti.

ST e
4

o lems | Tevezes
A v
| Megvalosités Elozetes értekelés
v J N
- Demés

2. abra
A projektciklus

Forras: Kiss—PALLA1 2016

6 Kiss Sandor — PALLAT Eva (2016): Kézigazgatdsi szakvizsga. Altaldnos kozigazgatdsi ismeretek. 1V. modul:
Kozigazgatasi-szervezési és vezetési ismeretek. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem.
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2.1. Létrehozas

A létrehozas szakaszdaban keril sor az elemzésekre a problémak, korlatok és lehetdségek
feltarasa céljabol. Az elemzések alapjan operativ projekttervek késziilnek, amelyek rész-
letes kidolgozasa a kedvezményezettek és az egyéb érdekcsoportok bevonasaval torténik.
Az elkésziilt projekttervek esetén sziikség van azok megvalosithatosaganak (sikeres lesz-¢
varhatoan a projekt?) és fenntarthatésaganak (képes-e hosszu tavon eldnyoket biztositani
a projekt a kedvezményezetteknek?) értékelésére.

2.1.1. A projekt meghatarozasa

Ez a 1épés a helyzetelemzést, a projekttel megvalosithato elképzelések meghatarozasat
és feltérképezését, a problémak, lehetdségek feltarasat tartalmazza. Ezt kovetden dontést
lehet hozni, hogy mely 6tleteket érdemes tovabbvinni a kidolgozas szakaszaba. Az elem-
zések alapjan operativ projekttervek késziilnek. A projektterv késziilnek, amelyek rész-
letes kidolgozasa a kedvezményezettek és az egyéb érdekcsoportok bevonasaval torténik.

2.1.2. A projekt kidolgozasa, tervezése

Ez a 1épés a projekt alapgondolatanak kifejtését, részletes kidolgozasat jelenti.

2.1.3. A projekt elézetes értékelése

E fazis szorosan kapcsolodik a projektkidolgozashoz, és biztositja a javasolt projekt szi-
goru értékelését ¢s a sziikséges modositasok elvégzését. Az elkésziilt projekttervek esetén
sziikség van azok megvalosithatésaganak (sikeres lesz-e varhatéan a projekt?) ¢és fenn-
tarthatosaganak (képes-e hossza tavon elényoket biztositani a projekt a kedvezményezet-
teknek?) értékelésére.

2.1.4. A projekttel kapcsolatos targyalasok és dontések

Ebben a Iépésben a finanszirozo6 intézmények megvizsgaljak a projektjavaslatokat, és don-
tést hoznak arrdl, hogy finanszirozzak-e¢ a projektet, vagy sem. Ebben a fazisban kotik meg
az érdekeltek azokat a szerzOdéseket, amelyek a projekt megszervezésére, megvaldsitasara
vonatkoznak, beszerzik a sziikséges engedélyeket stb.

2.2. Megvalositas

A megvalositasi szakaszban torténik a projekt beinditasa és megvaldsitasa. A projekt vég-
rehajtasa soran sziikség lehet szakmai segitségnyujtasi, munkavégzési, illetve szallitasi
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palyazatok kiirasara és szerzodések megkotésére. A végrehajtas soran a projektgazdanak
a projekt idétartamatol fliggden egyszer vagy akar tobbszor is vizsgalnia kell, hogy a pro-
jekttervekhez képest milyen tényleges elérelépéseket sikeriilt elérni a végrehajtas soran.
Az elkésziilt kozéptava, id6kozi monitoringjelentések alapjan eldonthetd, hogy a projekt jo
uton halad-e, és valoban a kitlizott célok megvalositasat szolgalja-e. A monitoring tovabba
segitséget nyujt a projektgazdanak, hogy a projekt kidolgozasa 6ta eltelt id6 alatt tortént
jelentds valtozasok fényében modositsa a projekt irdnyat, illetve bizonyos célkitiizéseket.

2.3. Lezaras

A lezaras szakaszdaban, a projekt végrehajtasanak befejeztével a projektgazda értékeli, hogy
milyen eredménnyel zarult a projekt, majd levonja a tanulsagokat, amelyek a jovébeni prog-
ramok és projektek tervezése soran felhasznalhatok.

Miutan attekintettiik a projektharomszog és a projektciklus logikajat, a tovabbiakban
a projektciklus menedzselésével, modszertanaval, eszkdzeivel foglalkozunk.

Ellenorzo kérdések

1. Mit jelent a projektharomszog, és melyek a fazisai?
2. Mit jelent a projektciklus, és melyek a 1épései?

3. Projektciklus-menedzsment (PCM)
3.1. A projektciklus-menedzsment fogalma és alapelvei

A fent ismertetett modszerre épitve az Eurdpai Bizottsag a mult szazad kilencvenes éveinek
elején vezette be a projektciklus menedzsmentet (PCM) az éltala finanszirozott segélyprog-
ramok eredményességének javitsa érdekében. A bizottsag altal végzett felmérések a kovet-
kez6 okokra vezették vissza a programok alacsony szintii teljesitményét:’
— gyenge volt a projekttervezés és -elékészités;
— a kockazatokat hianyosan vették figyelembe;
— figyelmen kiviil hagytak a projekt hosszu tavu fenntarthatosagat befolyasold ténye-
zbket;
— a multbeli tapasztalatok alapjan levont tanulsagokat csak ritkan vették figyelembe
az 0j projektek tervezése soran.

7 Bevezetés az eurdpai unids tamogatasok rendszerébe helyi onkormdnyzatok részére (2005). Budapest,
Municipium Koézalapitvany.
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A PCM alapelveinek 1ényege az alabbiak szerint foglalhatd Gssze:

— A projektciklus szakaszainak kiovetkezetes betartasa. A modszer, mint arrdl ko-
rabban mar szoltunk, rendkiviil strukturalt, ezét képes biztositani a megfeleld in-
formacion alapuld dontéshozatali eljarast.

— Részvétel (participacio) biztositasa. Rendkiviil fontos unioés alapelv a partnerség,
ezen keresztiil a részvétel biztositasa. Ez leginkabb gy érhetd el, ha a projektciklus
kulcsfontossagu szakaszaiban workshopokat szerveznek, és a projekt céljainal ki-
hangstlyozzak a kedvezményezettek részére nytjtando eldnydket, hasznot.

— Fenntarthatosagi szempontok. A valdban sikeres projektek talan egyik legfontosabb
ismérve, hogy hosszu tavon is fenntarthatok — vagyis hatasuk még évek mulva is
érezhetd —, illetve miikddoképesek maradnak a kozosségi tamogatasok végét ko-
vetden is. E cél elérése érdekében a fenntarthatdsagi szempontokat mar a projekt-
tervezés soran figyelembe kell venni.

— Logframe-alkalmazas. A kozosségi beavatkozas struktirajat hatékonyan biztositd
eszkoz, amely konzisztens elemzési modszert biztosit a projekttervezés és a végre-
hajtas soran.

— Integralt megkozelités. A megvaldsitasra varo projekt céljait célszerii 6sszehangolni
az Europai Uni6 regionalis politikai céljait szem el6tt tartd Kozosségi Tamogatas
Kerettel, illetve az annak végrehajtasat szolgalo operativ programok célkitlizé-
seivel.Szintén ez a szemlélet biztositja, hogy az uniods célkitlizések mellett a nem-
zeti és szektoralis célok is érvényesiiljenck a projektben, valamint biztositja, hogy
a projektmunkatervek és -koltségvetések logframe-modszerrel késziiljenek.

A projektek kidolgozasa és azok végrehajtasa az Europai Unio altal kidolgozott metddus,
a Logical Framework Approach (LFA) alapjan torténik. A PCM és az LFA ko6z6tti kapcso-
latot a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat
A PCM és az LFA kézotti kapcesolat

Projektciklus-menedzsment A projektmenedzsment metodologija és eszkozei
(Project Cycle Management) (Logical Framework Approach)
Projektfazisok meghatarozasa Elemzés és tervezés
A projektmenedzsment feladatainak meghata- Megvalositas
rozasa
Dontéshozasi eljaras Ellen6rzés

Forras: Kiss—PALLAT 2016

A fejezet kovetkez6 részében az LFA fazisait és folyamatat vizsgaljuk meg részletesebben.
Az LFA folyamatanak elemzési és tervezési fazisanak tartalmat a 3. tablazat foglalja 6ssze.
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3. tablazat

Az LFA elemzési és tervezési fazisanak folyamata

Elemzési fazis

Kornyezet elemzése

Célok elemzése

Tervezési fazis

helyzetértékelés

problémameghatarozas

logframe Osszeallitasa

érintettek azonositasa

célmeghatarozas

tevékenységek meghatdrozasa

stratégiaclemzés

erOforrasok tervezése

Forras: Kiss—PALLAI 2016

3.2. Elemzési fazis

Az elemzési fazis két részbol all: a kornyezetelemzésbdl és a célelemzésbol. Az alabbiakban
ezeket mutatjuk be.

3.2.1. Kornyezetelemzés

A kornyezetelemzés két vizsgalatot tartalmaz: a helyzetelemzést és az érintettek azonosi-
tasat. A helyzetelemzéshez a projekt kiils6 ¢s bels6 kornyezetét térképezziik fel. A SWOT-
elemzés® olyan eszkoz, amelyet a kijelolt teriilet strukturalt értékeléséhez hasznalhatunk fel.
A modszer az érintettek véleménye alapjan képes egy gyors helyzetelemzést — erdsségek,
gyengeségek, lehetdségek, veszélyek — adni az adott témaban. A moddszer segitségével
szamba lehet venni a kijelolt teriilet lehetdségeit és buktatdit, illetve ezek dsszefiiggéseit.
Rendszerezni lehet a rendelkezésre allo informaciokat, amelyekbdl kovetkeztetéseket lehet
majd levonni.

Az elemzésben részt vevok egy négy ablakra osztott tablazatot toltenek ki, amelyben
az egyes ablakok az erdsségek, a gyengeségek (bels6é elemzés), valamint a lehetdségek
¢és a veszelyek (kiilsé kornyezeti elemzés) felsorolasat teszik lehetévé. A résztvevok altal
kitoltott tablazatok dsszesitése utan sulyozassal kivalasztjak az egyes mezdkben szerepld
tényezok koziil a legfontosabbakat. Ezt kovetden az egyes mezdk kozotti kapcesolatok fel-
tarasa kovetkezik. Ennek soran kideriil, hogy az erdsségek milyen tovabbi lehetségek
kiaknazasat segitik, mely teriileteken teszik lehetové a veszélyek elharitasat, illetve a gyen-
geségek koziil melyek azok, amelyek akadalyozzak az egyes lehetéségek kiaknazasat, il-
letve a tényleges veszélyek elharitasat.’

A SWOT-elemzés elonye, hogy kdnnyen és viszonylag gyorsan elvégezhetd. Végrehaj-
tasa nem igényel eléképzettséget. Ugyanakkor nagy Iétszamu csoportban a teljes elemzés
elvégzése idGigényes tevékenység lehet, amelynek teljes ideje alatt nehéz fenntartani az ér-
deklddést és a koncentraciot. Az elemzés kezdeti szakaszaban gyakran kételkednek a részt-
vevok az eljaras hasznossagaban, ugy vélik, hogy amugy is elegendd, altaluk mar ismert
informacioval rendelkeznek, amelyekhez ilyen médon nem csatlakoznak Gjak. A véle-

8 SWOT: strenghts (Cerdsségek’), weaknesses ('gyengeségek’), opportunities (lehetdségek’), threats ("veszélyek’).
% A projekttervezés, palyazatkészités és projektvégrehajtas alapjai (2005). MATRA Projektfejlesztd Tréning.
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mények soksziniick és szerteagazok, esetenként nem egészen targyilagosak, ezért nehéz
azokat 0sszegezni, féleg ha nincsenek sulyozva, és igy a 1ényeges €s a kevésbé fontos ész-
revételek egyenértékiien szerepelnek. Ezért a kozosen végzett sulyozasnak kiemelkedd je-
lent6sége van.

A kész SWOT-tablazat tobbnyire minden palyazathoz hasznalhato, szivesen latott mel-
I¢klet, de segiti szervezetiink gyors ¢s attekinthetd bemutatasat is. A tablazatot altalaban
célszerli rovid magyarazattal, kovetkeztetésekkel is kiegésziteni, ha erre van lehetéség.

A SWOT-tablazat pillanatfelvétel, tehat egy joval késobbi palyazathoz 0j elemzés kell,
illetve célszer(i azt a tervezési folyamatokba beépiteni €s tervezési ciklusonként Gjra elké-
sziteni. A SWOT-elmezés — kiilondsen a gyengeségek és a lehetdségek rubrika — vilagosan
kijeloli a sziikséges fejlesztési iranyvonalakat, erre feltétleniil épitsiink a tervezés soran.
Az Gjabb SWOT-clemzések Osszehasonlitasa a régebbiekkel vilagosan megmutatja, hogy
a fejlesztések valoban a megfeleld iranyba haladnak-e: €ltiink-e lehetéségeinkkel, orvosol-
tuk-e gyengeségeinket.

Az clemzés elkészitése sohasem egyetlen ember feladata. Akar a SWOT, akar a ké-
sObbiekben bemutatando érintettelemzés, problémafa és célfa modszer esetén elmondhato,
hogy a modszer hatékonyabb eredményt produkal, ha csapatban készitik, mintha egyéni
munka eredményét tiikkrozi. Célszeri tehat a projekt helyzetelemzését munkacsoportban
végezni. A SWOT-elemzés logikajat a 3. abra szemlélteti.

Strengths Weaknesses
Trendek, kiils6 adottsagok: (Erdssegek) (Gyengesegsk)
« gazdasagi I
« technoldgiai
« politikai | Opportunities Threats
« kulturalis, egyéb —>»| (Lehetéségek) (Veszélyek)

=
Stratégia/Célok
3. abra

A SWOT-elemzés logikaja

Forras: Helyzetelemzés (s. a.). Elérhetd: palyazat.gov.hu/download/3009/04 Helyzetelemzés.pdf
(A letoltés datuma: 2017. 05. 10.)

A kovetkez6 1épésben a projekt altal érintett személyek (stakeholderek) beazonositasa kovet-
kezik. Stakeholdernek neveziink barmely egyént, csoportot, szervezetet, akinek/amelynek
jelentds érdeke fiizOdhet a projekt sikeréhez vagy bukasahoz. Megvizsgaljuk az érintettek
szerepkoreit aszerint, hogy érdekeltek vagy elfogultak, hogyan tudjak befolyasolni a pro-
jektet. Ezeket befolyasuk nagysaga lapjan csoportositjuk, majd elhelyezziik egy matrixban,
amelynek segitségével az érintettség foka és a tamogatas mértéke szerint azonosithatjuk
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az érintetteket. Azutan kovetkeztéseket vonunk le, sziikség szerint koordinalunk kozottiik,
vagy kezeljiik a felmeriilé konfliktust. Az érintettek értékelését a 4. abra szemlélteti.

2 4,
£ 5 — >
m . 6. NAGY
=
Z 10. 18. ==
: [
]
3 5
=2 7.
3] 14 —D>
&
= 11.
)
2 16. 9, 8. KiCsI
a >
BLOKKOLO SEMLEGES TAMOGATO

A TAMOGATAS MERTEKE

BEFOLYAS A VALTOZASRA — NAGY ‘ KOZEPES KICSI

4, dbra
Az érintettek értékelése

Forras: Helyzetelemzés (s. a.).

3.2.2. Célelemzés

A célelemzés harom vizsgalatot tartalmaz: probléma-, cél- és stratégiaelemzést.!

Az elemzés els6 1épése a fobb problémak azonositasa. Ezek dsszegylijtéséhez tobb-
féle modszer is hasznalhato: interjuk, felmérések, statisztikak stb. Az érintettek kiilonbozo
csoportjai ugynevezett brainstorming keretében is 6sszegyijthetik az adott helyzethez kap-
csol6do legfobb problémakat, amelyeket elemezni kell. Ezekbdl el kell késziteni a problé-
mafat, azaz pontosan meg kell hatarozni az ok-okozati dsszefiiggéseket. Tehat a problémafa
a problémak hierarchikus sorrendjének felallitasaban segit (azaz annak meghatarozasaban,
hogy egy-egy problémanak milyen részproblémai vannak). Ha a probléma ok, akkor az als6
szintre keriil, ha okozat, akkor a felsére. Az 5. abra a problémafa felépitését mutatja be.

10 BELENYESI Emese et al. (2015): Fejlesztd kozosségek: A helyi kozosségi akadémidk halézata. Budapest, Nem-
zeti Kozszolgalati Egyetem, Vezeto- és Tovabbképzési Intézet.
' Bevezetés az eurdpai unios tamogatdasok rendszerébe helyi onkormdanyzatok részére 2005.
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Legfébb probléma

Okozat

A

sl BN

A legfébb probléma
egyik oka (1)

Alegfébb probléma
masodik oka (2)

A legfébb probléma
n-edik oka (N)

/

N

2o\

N

Az els6 A mésodik Az n-edik
Azels6 ||probléma | | probléma |fa . o probléma
probléma masodik | | egyik oka ||\ ohisma egyik oka
egyik oka || oka @1 || ‘masodik | [Azn-edik| (N.1)
(1.1 (12) oka probléma
(2.2) egyik oka
(N.1) Ok ®
5. abra
Problémafa

Forrds: MARkUS Béla (2010): Térbeli dontéseldkészités 2. Projekttervezés. Elérhetd: www.tankonyvtar.hu/hu/
tartalom/tamop425/0027_TED2/adatok.html (A let6ltés datuma: 2017. 05. 10.)

Egy kész és jol osszeallitott problémafa elkészitése utan nem okozhat gondot a célfa elké-
szitése sem, hiszen nincs mas feladatunk, mint a problémakat célok formajaban tjrafogal-
mazni. Mig a problémafa a jelenlegi helyzet negativ aspektusait jeleniti meg, addig a célfa
a kivanatos jovobeni helyzet pozitiv aspektusat mutatja. A két ,,fa” tehat egymas tiikorképe,
ahol a problémak ok-okozati viszonyat az eszk6zok és célok viszonya valtja fel. A 6. abra
a célfa felépitését mutat be.

\ Legfébb probléma megoldasara kitlizott cél \

]

T~

Alegfébb probléma
egyik okanak megolda-
sara kitlizétt cél (1)

A legfébb probléma
mésodik okanak
megoldasara
kitliz6tt cél (2)

A legfébb probléma

n-edik okanak
megoldasara

Kitliz6tt cél (N)

/ Az\elsé

Az elsé probléma
probléma masodik
egyik okanak
okanak megoldasara
megoldasara || kitizott cél.
kittizott cél. (1.2)
(1.1)

o\

A masodik .
probléma A masodik
els6 okanak || Probléma
megoldasa- ma?odlk
ra kitlizott okanak
cél. (2.1) ||megoldasara
kitlzott cél.
(2.2)
6. abra
Célfa
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Az n-edik
Az n-edik probléma
probléma n-edik okanak
egyik okanak || megoldasara
megoldasara || kitlzott cél.
kitlizott cél. (N.1)
(N.1)

Forrds: MARKUS 2010.


http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/adatok.html
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/adatok.html
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Az egyes célok ugyanigy egymasra épiilnek, mint a problémak a problémafaban. Az a jo,
ha a célkitlizést tigy fogalmazzuk meg, hogy az konkrét, mérhetd, pontos, realis és meg-
foghato legyen. Ehhez jo6 segitségnek bizonyul a SMART-modszer.

A SMART eredeti jelentése (Cokos, eszes, ligyes’) mellett a projektmenedzsmentbdl
elterjedt betlisz6, amely egy, a célok kitlizésében hasznalatos mddszer. Olyan célok kitii-
z¢sét jelenti, amelyek:

— specialisak, azaz egyediek, sajatosak és konkrétak (special);

— mérhetdk, tehat meg tudjuk hatarozni a cél megvalosulasanak (measurable) mér-

tékét;

— elerheték, vagyis alkalmasak arra, hogy aktivizaljak a végrehajtast (achievable,

mashol attainable).

— redlisak, tehat a rendelkezésre allo eréforrasokkal megvalosithatok (realistic);

— iddszeriiek vagy inkabb iddzitettek, tehat ismert vagy kiszamithat6 hataridé(k)hoz

kothetdk (timely). 12

Az elérhetdség és a realitds kdvetelménye, noha hasonlonak latszik, két kiilonb6zé meg-
kozelitést tartalmaz. Mig az elérhetdség inkabb a cél — a szubjektiv, az emberi tényezoktol
fliggd — megérthetdségét, belathatosagat, indokoltsagat jelenti, és azt éri el, hogy a részt-
vevok készek és motivaltak legyenek a végrehajtasra, addig a realitds inkabb a cél objektiv,
»fizikai” megvalosithatosaganak feltétele, vagyis a rendelkezésre allo szabalyok, anyagi
¢és egy¢éb erdforrasok megfeleléségét igényli. Egy rovid tdvon megvaldsulo projekttdl elté-
réen a stratégiai tervezés soran a célkitlizések realitasa és elérhetdsége eltérd idékeretben
értelmezhetd. A cél realitdasat hosszl tavu stratégia esetén nem a jelen rendelkezésre allo
er6forrasai jelentik, hanem az eréforrasok jovobeli rendelkezésre allasa. Ezzel szemben
az elérhetdség a jelenben értelmezhetd, és azt jelenti, hogy a cél mar a jelenben is belat-
hato, és alkalmas az aktivitas kivaltasara.

A cél akkor specialis, avagy konkrétan megfogalmazott, ha valaszt ad az alabbi kér-
désekre: Ki, vagy kik az érintettek? Mit akarunk megvalositani? Milyen valtozast akarunk
elérni? Hol és milyen id6keretben kell megvaldsitani? Milyen kovetelményeknek, illetve
eldirasoknak, elvarasoknak kell megfelelni? Mi az ok, nyereség vagy elény, amiért meg
akarjuk valdsitani a célt?

A mérhetdség azt jelenti, hogy rendelkeziink egy olyan mértékkel (dimenzio, mutato-
szam, kritérium, indikator), amelyben az eredményt mérjiikk egy arra alkalmas normaval,
alappal, kiindulo értékkel; amihez viszonyitani tudjuk az elért eredményeket. A mérhe-
tdség valaszt ad a ,,mennyi?”, ,,milyen mértékii?” vagy a ,.honnan tudom, hogy elértem
a célt?” jellegli kérdésekre.

Az idozitettség azt a feltételt jelenti, ami a ,,mikor?”, ,,mennyi id6 alatt?”, ,,milyen id6-
tavon?” kérdésekre ad valaszt. Az idozitettség azt az id6keretet hatarozza meg, amelyben
a cél megvalositasa zajlik, példaul a kezd6 és befejez6 idOpontot, idotavot a tevékenység
egészére és fontosabb mérfoldkoveire egyarant.

Az elemzési szakasz utolso részében valasztjak ki a kivant eredmény eléréséhez sziik-
séges stratégiat, amely olyan célokat tartalmaz, amelyeket be lehet illeszteni valamely pro-

12 MoLNAR Katalin szerk. (2015): A kozosségi bazisu helyi fejlesztési stratégiaalkotas. Tréneri tapasztalatok
és ajanlasok kézikonyve. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem.
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jekt programjaba, a rendelkezésre allo id6 és eréforrasok fliggvényében. A stratégia attekinti
a kiilonboz6 beavatkozasok megvaldsithatosagat, ami a projekt fokuszanak elmozdulasaval
jarhat. A fentiek értelmében a stratégia kivalasztasa utan a projekt célja és altalanos cél-
kitiizései tobbé-kevésbé rogzitettek. A SWOT-elemzés alapjan torténd stratégiavalasztast
a 4. abra szemlélteti.

4. tablazat
Stratégiavalasztas a SWOT-elemzés alapjan

Erdsségek: Gyenge pontok
Lo Lo
20 20
3 3

Lehet6ségek: Tamado6 (Offenziv) Valtozasorientalt

1.

2.

Veszélyek:

L.

3 Diverzifikalt Védekez6 (Defenziv)

Forrds: Helyzetelemzés (s. a.)

3.3. Tervezési fazis

Egy projekt megvalositasat gondos, alapos tervezésnek kell megeléznie, legyen sz6 akar egy
kevésbé Osszetett, példaul humanerdforras-fejlesztési projektrdl vagy egy sokkal komple-
xebb, magasabb koltségvetést, idot és tervezést igényld infrastruktura-fejlesztési projektrél.
A tervezéskor alapvetéen ugyanazokat a szempontokat kell figyelembe venni. Példaul va-
lamennyi projekt esetében el kell késziteni a feladat-, az id6-, a humanerdforras- és a kom-
munikacids tervet, valamint a forrastervet ¢s a pénziigyi tervet. El6szor ezeket tekintjiik
at, majd pedig egy olyan modszert, amelyet a projektek logikajanak kialakitasdhoz hasz-
nalnak: a logikai keretmatrixot (logframe).

3.3.1. A projekt feladatterve

A projekt részletes feladatterve az a 1épéssor, amelyet a megvaldsitas szakaszaban sziikséges
végigvinniink. Erdemes meghatarozni a kulcsfeladatokat, és azokat tovabbi alfeladatokra
bontani. Ez a lista a feladatok megnevezése mellett azok optimalis sorrendjét ¢s idejét is
tartalmazza. Milyen f6- ¢és alfeladatokat kell elvégezni ahhoz, hogy az egyes célok megva-
l6suljanak? Az 5. tablazatban elsésorban a 6 feladatok sorolhatdk fel — ezek természetesen
még tovabbi részekre bonthatok. 1

3 A projekttervezés, palydzatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2005.
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5. tablazat
Feladatterv
Tevékenység Hely (telepiilés) Végrehajto Hataridé
(példa) (példa)
1. tevékenység elokészitése Vezetd
2. tevékenység elokészitése 1. partner
1. tevékenység végrehajtasa
3. tevékenység el6készitése 2. partner
(...) tevékenység végrehajtasa

Forras: A projekttervezés, palyazatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2005

A feladatterv elkészitése utan érdemes az egyes feladatok mellé hataridoket is rendelni,
valamint meghatarozni, hogy melyik feladathoz mennyi idore lesz az adott szervezeti egy-
ségnek vagy munkatarsnak sziiksége.

Amikor egy ilyen tablazatra tekintiink, akkor atfogd képet kapunk az egész projekt
megvalosulasanak menetérdl. A kovetkezokben targyalando idéterv elkészitésénél érdemes
idotartalékot hagyni az egyes feladatok megvaldsitasara, mert eléfordulhat, hogy valami-
lyen ok miatt a terv végrehajtasa idében elcstiszik. Az id6terv elkészitésénél érdemes kiilon
figyelni a feladatok kiilonb6z6 szintjére, Gtgymint:

— szervezeti (egység) szintl feladat,

— egyes személyeket érint6 feladat.

3.3.2. A projekt id6terve

A projekttervezés elsddleges célja, hogy feltarja a projekt megvalositasi folyamatanak
(és a résztevékenységek) idobeni kereteit és Osszefiiggéseit, e tekintetben is tervezhet6vé
tegye a folyamatot. A projekttervezés eredménye (outputja) egy konkrét terv, amelyet meg-
valosulasi litemtervnek neveziink. Ez a terv alapvet6 funkciodit tekintve kommunikacids
s 0sztonzo eszkoz, de az ellenérzés €s nyomon kovetés (monitoring) eszkoze is. A projekt-
tervezés értelemszeriien hozzajarul az eréforrasok hatékonyabb felhasznalasahoz is, mivel
az egyes tevékenységekhez pontosan a sziikséges és elégséges erdforrasokat rendeli hozza. "

A gyakorlatban alkalmazott kiilonb6z6 projekttervezési technikak sziikségképp eleget
tesznek a fenti kdvetelményeknek. A projektek felépitését jelentés mértékben determinaljak
a kiilonféle kolcsonds fiiggdségek, interdependencidk, bizonytalansagok és az alkalmazott
tervezési technikak sajatossagai.

A tervezés soran minden esetben pontosan definialnunk kell a tevékenységeket. A pro-
jekttervezés szempontjabol tevékenységnek tekinthetdé a folyamat minden olyan eleme,
amely az alabbi két tulajdonsaggal bir:

— két konkrétan megallapithato idépont kdzott (kezdés és befejezés) keriil végzik el,

¢és meghatarozhatok a folytonossagot gatlod koriilmények; illetve

— az clem elvégzése valamilyen eréforrast igényel, és a tevékenység helyszine meg-

hatarozhato.

4 FARKAS et al. 2015.
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Egyéb modszerek mellett erre (viszonylag egyszer(ibb projektek esetén) a Gantt-diagram
a legalkalmasabb. A modszer elég komoly multra tekint vissza, els6sorban az ipari alkal-
mazasok teriiletén. Nevét kifejlesztéjérol, Henry N. Ganttrdl kapta. Gyakorlatilag a mult
szazad elejétdl hasznaljak az ipari termelés tervezési és ellendrzési eszkozeként. J6 alkal-
mazhatosaga kovetkeztében az unios palyazatok esetében rendkiviil gyakran hasznalt meg-
oldas, amely szemléletesen abrazolja az egyes tevékenységeket ¢és fliggdségi viszonyaikat.
Pontosan ezért példaul kimondottan alkalmas a kiilonféle interdependenciak érzékelteté-
sére. A diagram a projekt idotervében foglalt tevékenységeket egy-egy sorral jeleniti meg,
olyan médon, hogy a sorok hossza aranyos a reprezentalt tevékenység teljesitési idejével,
ahogyan ezt a 6. tablazat mutatja.

6. tablazat
A Gantt-diagram
1.1d6 |2.id6 [3.id6 [4.1d6 |5.1d6 | 6.1d6 |7.id6 |8.1id6 |9.1d6 | 10.id6 | 11.1d6 | 12.1d6

1. tevé-
kenység

2. tevé-
kenység

3. tevé-
kenység

4. tevé-
kenység

5. tevé-
kenység

6. tevé-
kenység

7. tevé-
kenység

Forrds: FARKAs et al. 2015)

Az alkalmazasat megkdnnyiti, hogy elkészitése mindossze négy 1€pésbdl all, kdzben
azonban ,,rakényszeriti” készit6jét a tervezett tevékenységek alapos végiggondolasara.
A modszer 1épései:

— FElsé lépés: atevékenységek definialasa. Mindegyik résztevékenységnek megfeleld
részletességgel meghatarozzuk a tartalmat (végiggondoljuk, mit is szeretnénk csi-
nalni).

— Masodik lepés. a tevékenységek logikai sorrendjének meghatarozasa. Az interdepen-
denciak ismeretében feltérképezziik az egyes tevékenységek egymasra épiilésének
szabalyszerlségeit, majd kijeloljiik a megfeleld sorrendet.

— Harmadik lépés: a tevékenységek id6tartamanak meghatarozasa. Minden egyes
tevékenységhez a megfeleld idéintervallumot rendeljiik.

— Negyedik lépés: a fenti részelemekbdl 6sszeallitjuk a Gantt-diagramot.
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A Gantt-diagram pontos meghatarozasa altalanos esetben tehat a projekttervezés soran al-
kalmazott eszkoz, amely a folyamatok egymashoz vald kapcsolodasat és idobeli elrende-
z¢&sét mutatja. A Gantt-diagram a projektek iitemezése, az idétartamok szemléletessé tétele,
a hataridok betartasanak ellenérzése, valamint az idébeli elérehaladas nyomon kdvetése
szempontjabol elényds. Vizszintes tengelye egy megfeleld 1éptékii idoskala. A grafikon el6-
allitasahoz a skala bal szélén felsoroljuk a projekt soran elvégzendo tevékenységeket, azaz
a tevékenységstruktira valamennyi elemét. Ezutan az id6tartamok ¢és a tevékenységek kozti
kapcsolat alapjan abrazoljuk mindegyiket egy vizszintes vonallal, ugy, hogy a vonal kez-
dete az idéskalan a tervezett kezdési idopontja, a vonal hossza pedig megfelel a tevékenység
id6étartamanak. A Gantt-diagramban a tevékenységek egymas alatti helyzete is idébeliséget
jelez, mivel az elhelyezkedés jelzi a tevékenységek egymastol valo fiiggdségét:

— atfedéses kapcsolodas: az el6zo tevékenységet nem kell befejezni ahhoz, hogy a ko-

vetkezé megkezdhetd legyen;
— negativ atfedés: késleltetést jelez.

A diagramon lathato, hogy milyen viszonyban lehetnek egymassal az adott tevékenységek:

— Egyes esetekben a vizszintes oszlopok egymas alatt helyezkednek el, kovetkezés-
képp e tevékenységek egy idében, egymassal parhuzamosan végezhetok.

— Mas esetekben a vizszintes oszlopok egymas mellett helyezkednek el, kovetkezés-
képp a tevékenységek csak egymast kovetden, szigoru szekvencialis sorrendben
végezhetok.

— Bizonyos esetekben a vizszintes oszlopok részleges atfedésben vannak, ez azt je-
lenti, hogy a tevékenységek egy el6zének csak bizonyos mértéki elérehaladtaval
kezdhetok meg, foként azért, mert valamelyik részoutputja inputja lesz a rakovet-
kezd tevékenységnek.

A modszer alkalmazasanak tovabbi elonye, hogy az Gigynevezett fiiggdségi nyilakkal a fiig-
g6ségi kapcsolat is megjelenithetd az abran. A Gantt-diagram segitségével az egyszeriibb
projektek megvaldsitasanak elérehaladasa jol nyomon kévethetd. A Gantt-diagram ked-
vezOtlen sajatossaga, hogy nagyon komplex és sok tevékenységbdl allo projekt esetében
nem képes nyilvanvalova tenni az elébbiekben vazolt dsszefiiggéseket, azaz a munkafo-
lyamat interdependenciait. Ezért jelentds kockazat, hogy bonyolult, sok tevékenységbdl
allo és nagyszamu logikai kapcsolatot tartalmazo projektek esetében mar a diagram atlat-
hatatlan, és éppen alapvetd funkcidjanak betdltésére valik alkalmatlanna.

3.3.3. A projekt humanerdforras-tervének elkészitése

A projekt humaneréforras-tervének elkészitése nélkiilozhetetlen a projekt professzionalis
megvaldsitasahoz. Csak egy ilyen terv elkészitésekor deriilnek ki azon alapinformaciok,
hogy példaul milyen tipusu emberekre lesz feltétleniil sziikségilink ahhoz, hogy a projektet
megtervezhessiik és megvalositsuk.
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Az emberi er6forrasra vonatkozo terv elkészitésekor hatarozzuk meg, hogy az elvég-
zendo feladatok mennyi és milyen munkat igényelnek:
— hany f6bdl all a projektteam;
kinek milyen felel6ssége €s hataskorei vannak;
— ki kinek tartozik beszamolasi kotelezettséggel,
— kinek milyen konkrét feladatai lesznek;
kinek mennyi id6 all rendelkezésre az adott feladatra.®

3.3.4. A projekt kommunikacios tervének elkészitése

A projektmunka lényegét tekintve maga is kommunikacio. Ezért kiemelten fontos, hogy
a kommunikacio formait és idébeliségét rogzitsiik; ennek kapcsan belsé és kiilsé6 kommu-
nikaciorol egyarant beszélhetiink.'s

Belsé kommunikacio

Lehetséges modszerek:
— rendszeres projektértekezletek,
— bels6 jelentések irasa.

Belsé kommunikacionak tekinthetd a szervezeten beliili kommunikacio is, amelynek kéz-
bentartasara érdemes a projektteam egyik tagjat kijeldlni. A hatékony belsé kommuni-
kacio hozadékai:

— aprojekten kdzvetleniil nem dolgozé munkatarsak tamogatasa is megnyerheto;

— noveli az 6sszetartozas érzését a szervezeten beliil;

— 0sztondzhet mas kollégakat a projektmunkara.

Hogyan kommunikaljunk a szervezeten beliil? Példaul:
— tajékoztatok, prezentaciok tartasaval,
— tajékoztato anyagok rendszeres szétkiildésével, amelyekben tomoren 6sszefoglaljuk
a projekt eseményeit/eredményeit.

Kiilsé kommunikacio

A kiilsé kommunikacidval érhet6 el, hogy a projekt céljardl, tartalmarol és eredményeirdl
a kiilvilag is értesiiljon. Az ennek révén kialakuld ismertség tovabbi erkdlcsi és anyagi ta-
mogatas, netan 0j projektlehetdségek forrasa lehet. Eszkozei:

— sajto- és médiakapcsolatok épitése;

— honlap készitése;

— mas honlapokon torténé megjelenités, kapcsolodas mas honlapokkal;

15 Bevezetés az eurdpai uniés tamogatdsok rendszerébe helyi onkormanyzatok részére. (2005). Budapest,
Municipium Kézalapitvany.
1o Projektmenedzsment a kézigazgatasban. (2005). (S. L), Szinergia Kft.
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— szakmai kapcsolatépités (példaul konferenciakon valo részvétel);
— szakmai publikaciok megjelentetése;
— koszonélevelek kikiildése.”

A kiils6 kommunikaciora a projekt koltségvetésében kiilon keretet kell biztositani.

3.3.5. A projekt forrastervének elkészitése

A forrasterv elkészitése nem mas, mint a potencialisan rendelkezésre allo forrasok felso-
rolasa. Ennek érdekében potencialis tamogatd (palyaztatd) szervezetekkel kell felvenniink
a kapcsolatot. A gyakorlatban mar a projekt meghatarozasanak korai szakaszaban kapcso-
latban kell allnunk a potencialis timogatoval, mert csak igy ismerhetjiikk meg finanszirozasi
célkitlizéseit, prioritasait, eljarasait és tevékenységi teriiletét.

A javaslat benyujtasa utan ajanlatos kideriteni, hogy ki foglalkozik a javaslattal,
és rendszeres kapcsolattartast kell kiépiteni az adott személlyel, hogy nyomon kdvethessiik
a javaslat sorsat. Hasznos, ha megismerjiik a timogato elvarasait, mert ez is segithet abban,
hogy a folyamatot kdvetni tudjuk. Ha az eldzetes projektjavaslatra negativ valaszt kapunk
arrél a helyrdl, ahova el6szor fordultunk, akkor alaposan at kell gondolni, hogy feladjuk-e
a projektet, vagy érdemes-e tjradefinialni azt.

3.3.6. A projekt pénziigyi tervének és a pénzmozgasok idétervének (cashflow) elké-
szitése

A pénziigyi tervben a projekt megvalositasahoz sziikséges 0sszegeket tiintetjiik fel. Fontos,
hogy a projekt egészét lassuk, és a koltségeket megfeleléen becsiiljitk meg. Ha mar ismerjiik
arendelkezésre allo forrasok dsszegét, akkor a forrasok aranyos elosztasara is figyelni kell.
Ha nem ismerjiik a forrasdsszeget, és a megbecsiilt koltségeknél kevesebb forras all majd
rendelkezésre, akkor a munkanak ezt a fazisat érdemes megismételni, és a forrasokat a fel-
adatok aranyaban closztani. Az egyes kiadasokat és bevételeket idben is litemezni kell
az esetleges likviditasi gondok elkeriilése céljabol.

Az alabbi kategoriakat csak utmutatasul szantuk, hiszen minden egyes palyazatnal
masok lehetnek a ténylegesen felmeriilo igények. Az unids tamogatasi szerzodések kere-
tében finanszirozott projektekben altalaban a kovetkezd alapvetd koltségeket lehet elsza-
molni:

— aprojekthez alkalmazott munkaer6 koltsége, amely a munkabér 6sszegével és annak

tarsadalombiztositasi és egyéb jarulékaival egyenld;

— a projektben részt vevé munkatarsak utazasi koltségei és napidija;

— eszkozok és szolgaltatasok (szallitas, bérleti dij stb.) beszerzési koltsége;

— fogydeszkozok koltsége;

— alvallalkozoi koltségek;

17" Bevezetés az eurdpai unios tamogatasok rendszerébe helyi onkormdanyzatok részére 2005.
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a szerz6désben meghatarozott kovetelményekbol kozvetleniil levezethetd koltségek
(informacidterjesztés, a projekt értékelése, projektkozi értékelés [audit], forditas,
sokszorositas, biztositas, a projektben részt vevok képzése stb.), a pénziigyi szolgal-
tatasok koltségeit (kiilondsen az atutalasi és bankgarancia koltségeit) is beleértve.

A kovetkez6 koltségeket altalaban nem lehet elszamolni:

az esetleges jovobeli veszteségekre, adossagokra vagy kamattartozasra elhatarolt
céltartalék;

atvaltasi veszteség;

a kedvezményezett altal visszaigényelhet6 afa, valamint az elokészit6 tevékenységek
koltségei;

azok a projektre forditott kiadasok, amelyek természetbeni hozzajarulashoz ko-
todnek (példaul telek, ingatlantulajdon, alapanyagok, maganszemély vagy {izleti
szervezet altal végzett fizetetlen jotékonykodas);

ajandék, reprezentacio.

Ahhoz, hogy a projekttel dsszefiiggésben elszamolhato legyen, a koltségnek az alabbi fel-
tételeknek kell megfelelnie:

sziikségesnek kell lennie a projekt végrehajtasahoz;

a tamogatasi szerzodésnek rendelkeznie kell az adott koltségrol,

a koltségnek 6sszhangban kell lennie a jézan pénziigyi iranyitas alapelveivel, kii-
16ndsen a jo befektetés és a koltséghatékonysag alapelvével,

a projekt megvaldsitasa soran €s a szerzodés alairasat kovetden kell felmeriilnie;
mar megvalosult kiadast kell megtestesitenie, amely a kedvezményezett vagy part-
nereinek kdnyvelésében rogzitve van, azonosithato és ellendrizhetd, valamint eredeti
bizonylatokkal igazolhato.

3.3.7. A projekt elozetes értékelése

Az clbzetes értékelés felfoghato a projektkidolgozas szakaszanak részeként vagy 6nallo
szakaszként is. Az eldzetes értékelés abbdl all, hogy ellendrizziik, vajon a projekt legfon-
tosabb elemei a tervnek megfelelden a helylikon vannak és realisak-e. Az értékelés hoz-
zajarul ahhoz is, hogy tovabbi becsléseket végezziink arra nézvést, hogy a projekt milyen
hatast fog gyakorolni bizonyos teriiletekre.

Fontos, hogy az eldzetes értékelés egyes részeire mar a projektkidolgozas korai sza-
kaszaban sziikség van, mert a vonatkozo terveket csatolni kell az elézetes tamogatasi
kérelemhez (palyazathoz), vagy felhasznalhatjuk a projektben érintettek igényeinek kielé-
gitésére. A tovabbiakban részletezziik, hogy az értékelés mely elemek megvalosithatosa-
ganak felmérésére szolgal."

8 A projekttervezés, palydzatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2015.
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Az erdforrasok, a szervezet és az érdekeltek elozetes értékelése

— Eréforrasok:

*  Munkatdarsak: rendelkezésre all-e a tervezett munkaer6 (a szervezeten beliil
vagy a partnereknél) a tervnek megfeleld mértékben, és megfelel-e a fel-
késziiltségiik?

*  Pénz: redlis-c a koltségvetés, és a projektet inditvanyozo szerv gondoskodott-¢
sajat er6rol?

» 1do: realis-e az id6beli litemezés, és mi torténik akkor, ha a projektet valami-
lyen okbol meg kell hosszabbitani?

— Szervezet:

» Sajat szervezet: valoban elkotelezett-¢ a projektet inditvanyozo szervezet felsé
vezetése a projekt megvaldsitasa irant, és a kiilonbozo érintett részlegek meg-
kaptak-e¢ a megfeleld tajékoztatast, és 6k is elkotelezték-e magukat a projekt
irant?

* A partnerszervezetek: megkaptak-e a partnerek a megfelel6 tajékoztatast, és
elkotelezték-e magukat a projekt irant?

— Az érdekeltek:

» Kdézvetlen haszonélvezdk: megkaptak-e az érintett csoportok a megfeleld tajé-
koztatast, és tamogatjak-¢ a projekt alapjat képez6 elgondolast?

o FEgyéb szervezetek: elég jol ismerik-e a fontosabb érdekcsoportok és hatdsagok
a projekt alapjat képez6 elgondolast?

A fenntarthatosag és az addicionalitas elozetes értékelése

A fenntarthatosag arra kérdez ra, hogy a projekt képes-e a kezdeti indul6 szakaszt kove-
téen folyamatosan miikddni. Ez az olyan kiilsé tdmogatassal finanszirozott projekteknél
lehet fontos, ahol a tamogat6 csak atmenetileg vesz részt a projektben, példaul tamogatast
ad egy rendszer létrehozasahoz vagy egy épiilet felépitéséhez, de a beruhazast kdvetéen
valamely orszagos vagy helyi szerv (gyakran a projektet lebonyolito palyazo) lesz felel6s
az intézmény folyamatos miikodtetéséért.

Vannak olyan tdmogatok (példaul az Eurdpai Unio), amelyek megkovetelik az ad-
dicionalitast. Ez azt jelenti, hogy a projekt a tdmogatd altal nytjtott segitség nélkiil nem
vagy csak redukalt forméaban valosulhatna meg. Ez altalaban azt feltételezi, hogy a projekt
tobbletként jelentkezik az azt megvalositd szervezet alaptevékenységéhez képest. Az ad-
dicionalitas bizonyitasa altalaban ugy torténik, hogy bemutatjuk az adott teriileten vagy
szektorban elérheté normal finanszirozasi szintet.

A kockazat elozetes értékelése

Minden projektnek van valamilyen mértékli kockazata, amelynek egy része elére meg-
josolhato, mas része azonban nem. A kdvetkezékben bemutatando logikai keretmatrix
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moddszerében a projektet inditvanyozo szerv vagy a projektmenedzser megprobalja elére
megjosolni, hogy mi torténhet a megvaldsitas soran. Az elézetes értékelési szakaszban
nyilvanvaloéan hasznos részletesebben elemezni a kockazat kiilonbozo fajtait, és hogy ezek
milyen hatast gyakorolhatnak a projektre. Az eldzetes értékelést itt fel lehet osztani a ko-
vetkezokre:
— A kockazat elkeriilése: milyen tipust kockazat keriilhet6 el (példaul a szakérték
megtartasaval)?
— A kockazat mérséklése: hogyan lehet bizonyos kockazattipusok hatasat csokkenteni
(példaul biztositassal)?
— A kockazat eclfogadasa: hogyan lehet elfogadni bizonyos dolgokat (példaul id6-
kozben megvaltozik a szakmapolitika)?

3.3.8. A logikai keretmatrix

Ehhez megfeleld keretet ad a logikai keretmatrix. Magat a modszert a mult szazad hatvanas
éveiben fejlesztette ki az USAID, az Amerikai Egyesiilt Allamok kiilhoni segélyekkel fog-
lalkoz6 szervezete. A modszer célja a fejlesztési tevékenységek tervezésének, lebonyolita-
sanak és ellendrzésének atlathatobba és konnyebbé tétele volt. Napjainkban mar gyakorta
hasznaljak a mddszert a kiilonbozé projektek és programok logikajanak kialakitasahoz,
strukturalasahoz.”

A logikai keretmatrix nem mas, mint egy olyan komplex tablazat, amely dsszefoglalva
mutatja be a projekt céljait (vagyis azt, hogy mit szeretnénk elérni), az ezekhez tartozo
mennyiségi és mindségi mutatokat, azok forrasait, a megvalosulashoz sziikséges és meg-
1évo eréforrasokat, a megvaldsitas koltségigényét, tovabba hogy milyen elofeltételeket kell
teljesiteni a projekt elinditasahoz.

A logframe — legegyszeriibb formajaban — egy négy oszlopot és négy sort tartalmazé
matrix. A vertikalis logika a projekt tevékenységét, az okozati 6sszefiiggéseket és a legfon-
tosabb feltételezéseket tartalmazza. Ezenkiviil szintén itt jelennek meg a projektmenedzser
befolyasolasi korén kiviil es6é bizonytalansagi tényezok is. A horizontdlis logika a projekt
hatasaihoz és a projekt altal felhasznalt er6forrasok méréséhez kapcsolodik, a fébb mé-
rési mutatok €s a mérések ellendrzéséhez sziikséges eszkdzok meghatarozasan keresztiil.
A logframe altalanos felépitését és dsszefiiggéseit a 7. tablazat mutatja be.

19" A projekttervezés, palydzatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2015.
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7. tablazat
A logframe altalanos felépitése

Beavatkozasi onx Indikatorok Kockazatok és feltéte-
. Indikatorok e .
logika forrasa lezések
Stratégiai célok -~ |
Projektcél >
Eredmények -
-~
Tevékenységek Forrasok Wk\_‘
-~ ~
L Elbfeltételek

Forras: A projekttervezés, palyazatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2015.

Intervencios logika

A projekt alapjaul szolgalo stratégiat intervencios logikanak nevezik. Ez tulajdonképpen
nem jelent mast, mint a logframe kiilonb6z6 hierarchiaszintjeinek magyarazoé leirasat.

Feltételezések/kockdzatok értékelése

Egy projekt sikere gyakran nemcsak a projekt beavatkozasain mulik, hanem bizonyos
kiils6 tényezokon, illetve konkrét feltételezéseken is. A kiilsd tényezdk brainstorming
vagy egy kellden atgondolt SWOT-analizis révén hatarozhatok meg a logframe minden
egyes szintjére vonatkozdan. A logframe-logika alapjan az egyes célok eléréséhez a pro-
jektbeavatkozasokon tul sziikséges egyéb tényezdket az adott szint alatti sor feltétele-
zésel tartalmazzak.

Fenntarthatosagot biztosito tényezdk

A fenntarthatésag minden projekt esetében rendkiviil fontos tényezd, hiszen valoban sike-
resnek csak az a projekt mondhatd, amelynek hatdsa még évek multan is érezhetd, emiatt
a logframe-ben azokat a tényezoket is figyelembe kell venni, amelyek ezt biztositjak.
Az uni6 értelmezése szerint egy projektrél akkor mondhaté el, hogy fenntarthato, ha azt
kovetden is hasznokat/elonyoket kinal a kedvezményezetteknek, miutan az adomanyozoi
segitségnyujtas f6 része véget ért.

Fenntarthatosagot befolyasolo tényezdék elemzése

Mint az elébb kideriilt, egy projektrdl akkor mondhato el, hogy fenntarthato, ha tartdsan
hasznokat/eldnyoket kinal a projekt kedvezményezettjeinek. A projektet kozvetleniil be-
folyasolo belsd és kiilsé tényezoket tobbféle eszkoz segitségével lehet felmérni. Az egyik
ilyen a korabban mar részletesebben kifejtett SWOT-elemzés.
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Objektiven ellendrizhetéd mutatok

A projekt nyomon kovetésének egyik alapveto feltétele az olyan, objektiven ellenérizhetd
mutatok kivalasztasa és alkalmazasa, amelyek megmutatjak, hogy a célokat sikeriilt-e telje-
siteni. A mutatok kiilonosen fontosak, hiszen ezek alapjan keriilhet sor a megfelelé monitor-
ingrendszer kidolgozasara. A mutatok megfeleldségének vizsgalatara is Iéteznek kiillonbozo
modszerek, koztiik példaul a SMART-kritériumrendszer. Az objektiven ellendérizhetd jelzo
jelen esetben azt jelenti, hogy az ugyanazon mutatdt méré kiilonb6zé személyek ugyan-
azokat a mérési eredményeket kapjak.

Monitoringeszkézok

A monitoringeszkdzok tulajdonképpen azok a mutatok, illetve mérészamok, amelyeket
elézetesen rogzitenek, majd a végrehajtas soran a mutatokhoz tartozé tényadatokat a pro-
jektmenedzsment, illetve az értékelést végrehajtd személyek rendelkezésére bocsatjak.
A monitoringeszk6zok kapcsan rendkiviil fontos, hogy szabalyozasuk egyértelmiien meg-
hatarozza, hogy kik biztositjak informaciokat, illetve milyen gyakorisaggal torténik az adat-
szolgaltatas.

Erdforrasok és kéltségek

A projekt elokészitésekor nagy hangsulyt kell fektetni a projekt altal igényelt eréforrasok
és koltségek pontos meghatarozasara. Az eréforrasok kozé a tervezett tevékenységek el-
végzéséhez és a projekt iranyitasahoz (projektmenedzsmenthez) sziikséges emberi, anyagi
¢és pénziigyi eréforrasok tartoznak. A minél pontosabb becslés érdekében részletesen meg
kell hatarozni kiilon a tervezett tevékenységek koltségeit és kiilon az ezek iranyitasahoz
sziikséges koltségeket.

Tevékenységi terv készitése

A monitoring és az ellendrzés megkonnyitése céljabdl a projekt tevékenységeit litemezni
kell, vagyis késziteni kell egy tervet, amely a tevékenységek sorrendjét és idotartamat tar-
talmazza. Ezt nevezik tevékenységi tervnek. Az elkészitett logframe nagyban megkony-
nyiti a tevékenységi terv elkészitését, hiszen a baloldali oszlopban szerepld tevékenységek
képezik a terv alapjat.

Koltségvetés készitése

Miutan a tevékenységeket bejegyezték a proforma tervbe, meg kell hatarozni a tevékeny-
ségek elvégzéséhez sziikséges fizikai, anyagi ¢s pénziigyi eréforrasokat. Mivel a ké-
sébbickben kiilonb6z6 szempontok szerint kell 6sszevonni és Osszesiteni a koltségeket,
az eréforrasokat elére meghatarozott koltségkategoriak szerint kell felosztani.

Maga a logframe-matrix az elemzés €s a tervezés f6 végterméke. Meg kell azonban emli-
teni, hogy a logframe — szakszer( alkalmazasanak minden elénye mellett — nem csodaszer.
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Nem képes azonnali megoldast kindlni a jo projektek kijeloléséhez, illetve tervezéséhez.
Megfelel6 hasznalat esetén valoban segitséget nyujt a tevékenységek, eredmények, célok
és célkitiizések kozotti logikai dsszefiiggések jobb attekintéséhez, de varhatoéan csak a kel-
16en tajékozott felhasznald szamara. A logframe-et emiatt sokkal inkabb gondolkodast se-
git6 eszkozként kell kezelni, semmint pusztan mechanikus eljarasok dsszességeként.

A logframe-et emellett nem statikus, sokkal inkabb dinamikus eszkdzként kell fel-
fogni, amelyet a projekt végrehajtasanak elorehaladtaval és a koriilmények valtozasaval
parhuzamosan Gjra és ujra kell értékelni. A matrix hasznalhato a projekt tervezéséhez
és koltségvetésének Osszeallitasahoz, valamint a projekt struktarajanak és céljanak meg-
hatarozasahoz. Ugyanakkor fontos, hogy ne rugalmatlan és akadalyt jelentd eszkozként
hasznaljuk.

A logframe az elemzési szakaszban 6sszehozza az érdekcsoportokat a problémak,
célok és stratégiak megvitatasara, ezaltal elésegiti, hogy az érdekeltek atgondoljak sajat el-
varasaikat és azok megvalosithatosagat. Legnagyobb érdeme, hogy a célok vilagos megha-
tarozasaval és hierarchikus besorolasaval lehetdséget ad a projekttervek belso logikajanak
ellendrzésére, amely ha megfeleld, biztositja, hogy a tevékenységek, eredmények és célok
valdban kapcsolodjanak egymashoz. A projekt tervezoi ezaltal nem keriilhetik ki a pro-
jekt megvalosithatosagat befolyasold kritikus feltételezések és kockazati tényezoék azo-
nositasat és a projekt nyomon kovetéséhez (monitoringjahoz) és értékeléséhez sziikséges
mutatok és informacios forrasok meghatarozasat. Mindezen informaciokat egyetlen doku-
mentumban 0sszegzik.

Fontos megjegyezni, hogy az alabbi tervezési fazisok nem kronologiai rendbe vannak
allitva, hiszen vannak tevékenységek, amelyeket egy idében, egymassal parhuzamosan kell
végrehajtani. A humanerdforras-terv elékészitése példaul meg is elézheti, de akar kdvetheti
is a projekt kommunikacios tervének elkészitését. Ez is bizonyitja, hogy a projekttervezés
komplex feladat, amely egy parhuzamosan tobb szalon futé torténethez is hasonlithato.

A PCM létrehozasa, elemzési és tervezési fazisai utan, ratériink a megvalositas fazisara.

3.4. A projekt megvalositdsa

Ebben a szakaszban torténik a projekt beinditdsa és megvaldsitasa, és ugyancsak ebben
a stadiumban irjak ki a megvalositok a kiilonféle palyazatokat, és kotik meg a sziikséges
szerzOdéseket. A megvalositas soran a projektgazdanak a projekt idotartamatol fliggéen
egyszer vagy akar tobbszor is értékelnie kell, hogy a projekttervekhez képest milyen tény-
leges elorelépéseket sikeriilt elérni a végrehajtas soran. Az elkésziilt id6kozi értékelés
alapjan eldonthetd, hogy a projekt jo uton halad-e, s valdban a kitiizétt célok megvalosi-
tasat szolgalja-c. Az értékelés segitséget nyujt a projektgazdanak abban is, hogy a projekt
kidolgozasa ota eltelt id6 alatt tortént valtozasok fényében modositsa-e a projekt iranyat,
illetve az egyes célkitiizéseket.

Ugyancsak itt torténik a projektre vonatkozo szerz6dések megkotése, valamint a pro-
jekt tényleges megvalositasa, a projektszervezet felallitasa. Ez utobbi nagyon fontos 1épés,
mivel a jol megvalasztott projektcsapat, a tagok képességei, a kozottikk 1évé munkameg-
osztas alapvetden befolyasolja a projekt sikerét. A megvaldsitas szakaszaban foglalkozunk
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a kozbeszerzésekkel, a tényleges kivitelezéssel és folyamatos nyomon kdvetéssel, sziikség
esetén a beavatkozasokkal. A projekt megvaldsitasa soran nem szabad elfeledkezniink
az egyes teljesitésekrdl, valamint a pénziigyi ellendrzésrol, a folyamatos monitoring- és el-
lendrzési tevékenységrol, illetve a szakmai értékelésrdl sem.

Ebben a részben ismertetjiik a projektpartnerség, a projektszervezet, a végrehajtas
¢és a monitoring kérdéskoreit.

3.4.1. Partnerség ¢és haldzatépités

Projektet természetesen létrehozhat egyetlen szervezet is, am a legtobb projekt komplex
szakértelmet kivan, s6t, bizonyos kiils6 tamogatassal 1étrejové projektekkel kapcsolatban
egyenesen elvaras, hogy az tobb szervezet egyiittmiikodésén alapuljon (egyuttmiikodési
projektek, konzorcium). A kooperacioban megvalosulo projektek szamos elénnyel jarnak
arészt vevo szervezetek szamara:
— informacidszerzést tesznek lehetévé (példaul palyaztatd szervezetekrol, tamogatas-
szerzési lehet6ségekrol);
— tobbféle szaktudas egyesitésére adnak Iehetéséget;
— innovacid, otletek forrasaként szolgalnak, 01j latasmodot, mas megkozelitést bizto-
sitanak;
— visszajelzést tesznek lehetévé sajat munkankrol;
— lehet6éséget nytjtanak megrendelések, Gj feladatok és forrasok megszerzésére.”

Az egylittmiikddésben valo részvétel pozitivuma tehat nemcsak a projekt sikeres megvalo-
sitasaban rejlik, hanem kozvetett hozadékokkal is jar: szervezetiink lathatova valik, és kony-
nyebben pozicionalhatja magat a szakmai, regionalis, nemzetk6zi kornyezetben.

Az unids tamogatasi szerzodések keretében finanszirozott projektek esetében tobb-
nyire elényben részesiilnek a konzorciumi palyazatok, mivel a timogato szamara rendsze-
rint a palyazo kiterjedt partneri, halozati kapcsolatai garantaljak az eredmények széles kori
hasznosulasat, fenntarthatosagat.

Példaként emlitheték az igynevezett teriileti foglalkoztatasi paktumok. Ez a partnerség
magasiskoldjanak tekinthetd a foglalkoztatas teriiletén, hiszen egyesiti az 6nkormanyzat,
a vallalatok, a politikai partok, az egyhaz, az érdekképviseleti szervezetek és az oktatasi
intézmények erdforrasait és tapasztalatait a régidban jelentkezo foglalkoztatasi problémak
kezelésében. A partnercket az agazati halézatokbdl valasztjak, amit a 7. abra szemléltet.

2 A projekttervezés, palydazatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2005.
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A mi agazatunk Partneragazat

Teruleti partnerség

7. dbra
A projektpartnerek kivalasztasa

Forras: A projekttervezés, palyazatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2005

A projektpartnerség hasonlit a teriileti partnerséghez abban a tekintetben, hogy elsédleges
mozgatérugodja az érdekkozosség, valamint fontos jellemzdje a komplementaritas. Az érdek-
kozosség mindenekel6tt abban all, hogy az intézményi tarsulast a projekt kozos céljai kell,
hogy 0sztonozzék az aktiv részvételre. A komplementaritas pedig nem mas, mint a tobb-
féle szaktudas egyesitése gy, hogy a partnerszervezetek szakmai profilja megfelelden ki-
egészitse egymast, ¢s a projektben érintett minden kompetenciateriilet lefedhet6 legyen.
A partnerségépités menete 1épésrdl [épésre:
1. A feladat pontos meghatarozasa.
2. A sziikséges szakértelem és eréforrasok pontos meghatarozasa.
3. Potencialis partnerek azonositasa (szakértelem, kapacitas, kompatibilitas, stabilitas
stb. alapjan).
. Mit kériink, mit adunk a partnerek felé?
. A potencidlis partnerek megkeresése ajanlatunkkal.
. Alku (partnerek kivalasztasa).
. Munkaterv elkészitése, jovahagyatasa (alku).
. Megallapodas megkdtése a partnerekkel, tovabbi projektdokumentacio (példaul
palyazati anyag, csatlakozo levelek) véglegesitése, alairatasa.
9. A kapcsolat apolasa a projekt megkezdéséig folyamatosan.

[CBEN e SRV, NN

A partnerségépités kettds elvarast tamaszt felénk: egyrészt meg kell ismerniink a palyaz-
hat6 programokat, valamint az adott szektor tobbi szerepldjét, masrészt meg kell ismertet-
niink magunkat partnereinkkel. Természetesen tovabbi feladatot jelent az érvényben 1évo
fejlesztési tervek megismerése, az igazodas a nemzeti és eurdpai prioritasokhoz.

A j6 halozatépités és partnerkeresés az eredményes projekt zaloga. Amelyik szervezet
ezen az allomason sikerrel tuljut, az méltan tarthat szamot a ,,palyazati torta” 6t megilletd
szeletére, s a feladat és a feleldsség mellett 6vé a fejlédési lehetéség (kapacitas, szaktudas,
kapcsolatok), a sikerélmény, a presztizs is.
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3.4.2. A projektszervezet

A projektszervezet 6nallo szervezetként, illetve a klasszikus szervezeti modellek keretei
kozott alkalmazott strukturalis koordinacios eszkozként egyarant értelmezhetd. A pro-
jektszervezetben végzett feladatok specialis jellemzokkel birnak. Projektnek — ebben a ke-
retben — az Ujszeri, innovativ, komplex, egyszeri feladatot, problémat tekintjiik, amely
eredménye (eredményessége) nagy kockazattal jar, végrehajtasa korlatozott idokeretek ko-
z0tt zajlik, és 6nallod koltségvetéssel rendelkezik.?!

A projektfeladat elvégzése tehat projektszervezet keretei kozott zajlik. A projektszer-
vezet olyan strukturalis megoldas, amelyre a kovetkezok jellemzok:

A projekten dolgoz6é munkatarsak homogén szakmai végzettséggel rendelkeznek,
illetve atmenetileg vagy tartosan mas szakmai teriiletek szakértéivel is kiegésziil-
hetnek. Ez utdbbi esetben a feladatot végrehajtod csoportot igynevezett projekt-
teamnek nevezziik.

A projektszervezet hierarchikus felépitésii, de altalaban lapos hierarchiaval rendel-
kezik.

A projektszervezet élén felelds vezetd all (projektmenedzser, projektvezetd), aki
a feladat sikeres ellatasahoz sziikkséges kompetenciakkal és er6forrasokkal rendel-
kezik, valamint felel6s a hataridok és a koltségkeretek betartasaért. Erdekeltsége
a projekt sikeres elvégzéséhez kotédik.

A projekt munkatarsai kizardlag az adott projekte(ke)n dolgoznak.

A projektszervezet élén felelds vezetd all, aki a feladat sikeres ellatasahoz sziik-
séges kompetenciakkal és er6forrasokkal rendelkezik, valamint felelds a hataridok
és a koltségkeretek betartasaért. Erdekeltsége a projekt sikeres elvégzéséhez kotddik.
vezeten beliil 1étrehozott kiilon vezetdi posztok, munkakorok munkatarsai végzik.
Ily modon a projektszervezet egy stratégiai, atfogd dontéshozoi, iranyitodi és egy
operativ, megvalositoi szintbdl all.

A projektszervezeten beliili hierarchiat, vezetési szinteket és munkakoroket mutatja be
a 8. abra.

Projektszponzor (PSZ) } ””” { Projektiranyité Bizottsag (PIB) ‘

Projektigazgato (Pl)
Projektmenedzser (PM)

Projekttitkar

‘ Alprojektvezet6 (APV,) ‘ Alprojektvezet6 (APV,) ‘ ‘ ‘ ‘ Alprojektvezet6 (APV,) ‘
[ [ [
‘ Projekttagok, ‘ ‘ Projekttagok, ‘ ‘ ‘ ‘ Projekttagok ‘
8. abra

A projektszervezet lehetséges modelljei
Forras: IFUA Horvath & Partners Kft.

2l ANTAL Zsuzsanna et al. (2011): Kozszolgadlati szervezetek vezetése. Egyetemi jegyzet. Budapest, Aula Kiado.
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Abban az esetben, ha a projekt tobb elkiilonithetd részfeladatbol, vagyis alprojektbdl all,
érdemes megkiilonboztetni a projektigazgatoi és az alprojektvezetdi szerepeket. A projekt-
igazgatd ekkor az alprojektek munkajat iranyitja, kontrollalja és hangolja 6ssze annak ér-
dekében, hogy a kozos projektcél sikeresen teljesithetd legyen.

A projektszervezetek legfobb eldnye a szervezetben ellatando feladatokhoz kotodik,
vagyis hogy tagjai kreativ, valtozatos munkat végezhetnek, valamint a forma rugalmas-
saga is kedvez0 tulajdonsag. Hatranyaként emlithetd a hierarchia, amely gatja lehet a haté-
kony miikodésnek. A projektszervezetek elényeit és hatranyait a 8. tablazat foglalja 6ssze.

8. tablazat
A projektszervezet elonyei és hatranyai

Elényok Hatranyok/Veszélyek
— véltozatos feladatok, mivel jszer(i, komplex — magas kockdzatlak a feladatok, ezért altalaban
feladatokat kell elvégezni bizonytalan a siker .
—nem trivialis a megoldds, ez motivalo lehet a ta- |~ é!taléban nehezen mérhetd a projekt eredmenyes-
goknak sége . . .
— jo fejlédési, tanulasi lehetéségek a tagok részére | — @ hierarchia, a formalizaltsag gétja lehet az inno-
—vilagos teljesitményelvarasok a projektvezetdvel, | vacionak
projekttagokkal szemben —nagy blzonytalanségtﬁrés szﬁkgéges a tagok
— transzparens a szervezet, mivel a projektek sajat részérdl, mivel allandoan valtozik a feladat
koltségvetéssel rendelkeznek ¢s a vezet$ személye projektrdl projektre
— olcson mitkddtethetd a szervezet, mivel csak — magasan kvalifikalt munkatdrsak sziikségesek
adott feladat elvégzésére hozzak létre, a projekt (a hierarchia mlnden szintjén)
végeztével a szervezet feloszlik, megsziinik — magas koordinacios sziikséglet egymassal dssze-
— rugalmas, mivel nincs vagy csekély allando fliggd alprojektek esetén )
szervezet sziikséges a miikddéshez — hataskori problémak nem tiszta projektszervezet
— alacsony koordinacios sziikséglet egymastol eseteben
fliggetleniil fut6 alprojektek esetén
—mds szervezeti forma keretei kozott is
alkalmazhato

Forras: ANTAL et al. 2011

Abban az esetben, ha a projektfeladat ellatasara létrehozott projektszervezetet beillesztjiik
valamelyik szervezeti forma keretei k6z¢é, sajatos mikodési mod alakul ki az eredeti
¢és a projektszervezet kdzott, ezt nevezik parhuzamos hierarchianak.

Altalaban akkor definialhaté a projektszervezet 6nallé szervezeti modellként, ha a szer-
vezet alapfeladatait projektek (és nem allando szervezeti egységek) keretei kozott végzi. Ha
példaul egy polgarmesteri hivatal funkcionalis szervezetén beliil indit egy olyan projektet,
amellyel az 6nkormanyzati intézmények kzos szolgaltatasainak kialakitasat célozza, majd
ennck eredményeként 1étrejon egy olyan szervezet (vagy atalakul egy mar meglévd), amely
az intézmények kézpontositott beszerzését, konyvelését stb. 1atja el, akkor a projektszervezet
egy olyan strukturalis koordinacids eszkozként azonosithato, ahol egy innovativ megoldas
kidolgozasat egy 6nallo projektszervezetre biztak.
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A projektek elékészitésének masik alapvetd feladata az egyes feladatokért felelds sze-
mélyek kivalasztasa, vagyis a projektcsapat felépitése. A jol megvalasztott projektcsapat
a projektek sikeres megvalositasanak zaloga.?

A projektben dolgozo személyek kivalasztasanal a projekt zokkendmentes megvalo-
sitasahoz sziikséges készségeken (szakmai kompetenciak, tapasztalatok stb.) tul a sikeres
¢és hatékony egyiittmtikodést biztositd személyiségjegyeket (egyiittmiikodési készség, mo-
tivaltsag stb.) is meg kell vizsgalni. A csapattagoknak képesnek kell lenniiik egyiitt egy
olyan motival6 kornyezet kialakitasara, amelyben mindannyian a leghatékonyabb munkat
tudjak végezni. Nagyobb projektek esetében, ahol a projektcsapat sok emberbdl all, ér-
demes a munka megkezdése elbtt csapatépitd tréninget tartani, ahol a csapattagok jatékos
formaban oldhatnak meg valosagkozeli helyzeteket.

A projektcsapat kialakitasakor torekedni kell arra, hogy a projektben felmeriilo 6sszes
kérdésnek legyen szakértdje. A feladatok felosztasanal egyértelm feleldsségi korok kijelolé-
sére kell torekedni, mert csak ebben az esetben biztosithatd az emberi eréforrasok optimalis
allokacidja, vagyis hogy minden feladatnak legyen feleldse, és minden feladatnak csak annyi
feleldse legyen, amennyi feltétleniil sziikséges. A jol tervezett feladatmegosztassal elérhetd,
hogy se tobb, se kevesebb ember ne foglalkozzon a projekttel, mint amennyi sziikséges.

A projektcsapat tagjai gyakran nem féallasban dolgoznak a projekten, hanem azt a napi
munkajuk mellett végzik. Fontos, hogy ezzel a projekten dolgozok mindegyike tisztaban
legyen, és ennck megfelelden gy osszak be idejiiket, hogy a napi munka és a projekten
végzett tevékenységek ne menjenek egymas rovasara.

A csoportnak természetesen sziiksége van egy vezetore, 6 a projektmenedzser, akit
minél korabban, mar a projektterv elkészitésekor be kell vonni a munkaba. A projektmene-
dzser feleléssége a projekt hatékony, sikeres megvalositasa, ezért olyan személyt kell meg-
bizni ezzel a feladattal, aki tisztaban van a projekt részleteivel, azonosulni tud a céljaival,
ismeri az azt kezdeményez0 intézményt ¢s azt a kdrnyezetet, amelybe a projekt illeszkedik,
illetve aki szakmai tudasaval, tapasztalataival, személyiségével kivivta az intézmény veze-
tése, valamint a partnerintézmények bizalmat. Egy projektben, ahol a személyes kapcso-
lattartas hidnya nagyon sok konfliktushelyzetet teremthet, alapvetéen fontos a partnerek
kozti bizalom megléte.

A jo projektmenedzser nem egy-egy szakteriilet specialistaja, hanem sokkal inkabb
egy széles latokord, jelentds hattértapasztalatokkal és tudassal rendelkezé személy, aki
képes a projekt egészét atlatni, a kiilonb6z6 szakteriiletekrdl érkezo informaciokat ossze-
fogni. A projektmenedzsernek rendszerben kell gondolkoznia, az egyes projektfazisokat,
szakteriileteket egységes egészként kell kezelnie.

3.4.3. Projektvégrehajtas

A projektek megvaldsitasa rendkiviil sokrétli tevékenység. Mind a napi gyakorlatban, mind
a relevans szakirodalomban szamos tipizalasa jelenik meg. Itt most csak a legfontosabb té-
nyezokre fokuszalunk:

— a projektterv megvaldsitasanak folyamatos nyomon kdvetése;

2 A projekttervezés, palydzatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2005.



78 ONKORMANYZATI SZAKTANACSADAS £S PALYAZATMENEDZSMENT

— a projektet végrehajto team kialakitasa és mitkodtetése;
— projektmonitoring (erre kés6bb jelentésége miatt, részletesebben is kitériink);
— projektkontrolling.?

Az elsédleges megvalosithatosag figyelése gyakorlatilag a kockazatok bekdvetkeztének fi-
gyelése, illetve a kornyezet valtozasainak feltérképezése. Minden olyan tényez6t folyama-
tosan elemezni kell, amelyek érdemi hatassal lehetnek a projekt megvalosuldsara. Kiilondsen
fontos, hogy fennallnak-e a projekt megvaldsitasat biztosito kiilsé és belsé koriilmények,
esetleg bekovetkezett-e olyan valtozas, amely modosithatja, esetleg veszélyezteti a projektcél
teljesiilését. Kiillonosen fontos annak vizsgalata, hogy a minimalisan sziikséges eréforrasok
rendelkezésre allnak-e, illetve annak elemzése, hogy sziikség van-¢ az egyes tevékenységek,
feladatok tartalmi valtoztatasara, illetve atiitemezésére.

A sikeres megvalositast egyértelmiien determinaljak a tevékenységbe bevont részt-
vevok. A széles értelemben vett projektteam kiépitésével kapcsolatban alapjaiban véve két
kérdéskort érdemes részleteiben targyalni:

— Meglehetosen érdekes kérdés a projektszervezetek kialakitasa, ami nagy vonalakban

meghatarozza a konkrét részvevok korét.

— Ehhez szorosan kapcsolddnak (és legalabb ilyen fontosak) a konkrét (bevonando)

szakértékkel kapcsolatos megfontolasok.

Alapelv, hogy a kiépiil6 projektszervezetnek dsszhangban kell lennie a konkrét projekttel,
azaz nem feltétleniil érdemes ,,talbonyolitani” a szervezet kiépitését. Példaul az egyszeriibb
(kisebb) projektek esetén gyakran tobb haszna van egy felkésziilt projektmenedzsernek
és néhany segitdnek, mint egy ,,titulusoktol hemzsegs”, tudomanyosan dsszeallitott ,,szuper-
csapatnak”. A csapatmunka iranyitoja a projektmenedzser, aki személyesen felelGs a projekt
fejlesztésért és hatékony megvalosulasaért. Az altala elvégzendd feladatokat a késdbbiekben
részletesen targyaljuk. Természetesen egy bonyolultabb, esetleg szamos résztevékenységre
bonthato projekt esetén mar érdemes megfontolnunk a projektszervezet tudatos felépitését.

Az egyik jarhato Ut az, ha a ,,nagy projektet” részprojektekre bontjuk, és az egyes ré-
szekhez alfeleldsoket (almenedzsereket) rendeliink. Ez a megoldas jelentés mértékben meg-
konnyiti a projektmenedzser munkajat, mivel az egyes résztevékenységek operativ feladatai
nem az 6 terheit novelik. Ennél a megoldasnal kiilondsen fontosak a mérfoldkovek és a fo-
lyamatos informaciéaramlas, hogy az egyes részprojekteknél elképzelhetd elmaradasok
minél hamarabb kideriiljenek.

Az elézéekhez hasonld logikan alapszik a nagy projektek esetén is 1étrehozandd
»torzskar”, ami gyakorlatilag az érdemi kulcsfigurakbol all. A minimalis megoldas az, hogy
minden egyes partnerszervezet delegal egy fot a torzskarba, és ez a csoport menedzseli
a projekt megvalositasat. Nyilvan ebben az esetben foszabalyként az adott szervezetbdl jott
tag felelossége az adott szervezet altal elvégzend6 feladatok megvalositasa.

Egyes esetekben hasznos lehet egy tigynevezett iranyitd bizottsag 1étrehozasa is.
Ez nem a projekt megvalositasaért felelds hivatalos testiilet, legfontosabb feladata inkabb
a stratégiai kérdések esetén kialakitando konszenzus létrehozasa, illetve a stratégiai iranyok

23 FARKAS et al. 2015.
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kijelolése. A bizottsag fészabalyként a legfontosabb érintettek képvisel6ibdl all, amely igy
egy kontrollfunkciot is be tud tolteni az operativ menedzsment felett.

Hasonl6 fontossagu az egyes személyek bevonasa is. A szervezet kialakitasa
soran — mar a tervezés szakaszaban — figyelembe kell venni az adott szereplok kulcskom-
petenciait, az idealis csapat kiépitésére kell torekedni. (Az idealis csapat pont szilikséges
és elégséges a feladatok ellatasahoz.) A csoportépités az egyik legnehezebb feladat. Gyakran
nem sikeriil elkdtelezett és megfeleld szakmaisaggal bird teamet 6sszeallitani. A csoport-
képzddés korai szakaszaban felértékelédik a facilitator szerepe. F6 feladata, hogy a nézetel-
téréseket, véleménykiilonbségeket orvosolja, segitsen az egységes allaspont kialakitasaban.
A jo facilitator gyakran részlegesen felaldozza sajat hatalmat és befolyasat éppen annak ér-
dekében, hogy a résztvevokben nagyobb érdeklddést és a végeredmény iranti fokozottabb
felel6sségérzetet tamasszon.

Nyilvan a szakmai felkésziiltségen til az sem mindegy, hogy a csoportban kinek milyen
szerepet szanunk. A kiscsoportok rendkiviil Gsszetett sajatossagokkal birnak, a formalis és in-
formalis kapcsolatok egyarant befolyasoljak miikodési sajatossagaikat. Az egyes projektek
természetesen kiilonféle csapatokat igényelnek, van azonban néhany allandoé szerepkor, ame-
lyek sziikségességéhez nem férhet kétség a sikeres teammunka kialakitasa érdekében:

— amotivator: a csapatszellem fenntartoja;

— apreciz: a hataridok feleldse;

— a gyakorlatias: a problémak megoldasaban jatszik szerepet;

— akritikus: a csoport lelkiismerete;

— az adminisztrator, aki az ligyintézést végzi.

Végiil egy altalanos javaslat: minden esetben probaljunk a személyiséggel 6sszhangban
1év6 szerepet osztani minden egyes résztvevore. Sem a szakértd személyes kozérzetének,
sem a projekt sikerének nem hasznal, ha az alapveté személyiségi jegyektdl tal tavol alld
szerepet kisérliink meg valakire rakényszeriteni.

Roviden kitériink a nagyobb fejlesztések megvalositasanak egyik — foként az el-
mult évtizedben rendkiviil divatos — eszkdzére, a PPP-konstrukciora. Azért forditunk erre
a kérdésre figyelmet, mert a kiilonféle infrastrukturalis beruhazasoknal kiilongsen bevett
gyakorlat. Nagyon leegyszertisitve, a PPP a kdzfeladatok ellatasa a koz- és a maganszféra
egylittmikodésével, hosszl tavra kotott szerzodés alapjan. A PPP-konstrukcioban az allam
a kozfeladatok ellatasanak biztositasahoz sziikséges létesitmények létrehozasaba, fenn-
tartasaba és lizemeltetésébe versenyeztetés Utjan bevonja a maganszektort. A PPP kere-
tében a maganvallalkozoé szolgaltatast nyujt az allam részére, atvallalja az allam feladatait,
és ezért a szolgaltatasért az allam és/vagy a szolgaltatasok tényleges igénybevevoje szol-
galtatasi dijat fizet. Vilagosan érzékelhetd, hogy a forrashianyos, nagyobb projektek finan-
szirozasahoz és a sziikséges magantoke bevondsahoz hasznos eszkdznek tiinhet, azonban
emellett komoly kockazatokat is rejt — kiilondsen a bevételek megoszlasa és a jovore vo-
natkozo eladdsodas teriiletén.?*

A gondos tervezéssel elkészitett projektterv betartasanak elengedhetetlen eléfeltétele
a projektiranyitas ¢és az azzal egyiitt jard projektellendrzés. E16bbi felelds a tényleges pro-
jekteseményekért, ami altalaban egy belsé projektfeladatot jelent, és a projektmenedzser

24 FARKAS et al. 2015.
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kozvetlentil végzi el. Ezzel szemben a projektellendrzés, amely szintén vezetdi funkcio,
mind kiils6, mind belsé feladatot is jelent. Ennek feladatait a kontrollterv tartalmazza a meg-
felel6 ellendrzési testiiletek szamara.

A projektiranyitas kezdeményezi a sziikséges feladatokat és azok végrehajtasat, va-
lamint biztositja a kijelolt célok elérését. Az iranyitas és az ellenérzés legfontosabb esz-
kozei a kovetkezok:

— iddszakos projektteam-értekezletek, amelyekrdl jegyzokonyv késziil,

— a szervezeten beliili altalanos levelezés,

— az eldirasok és feladatok teljesitésének folyamatos egyeztetése,

— a hatariddk és a koltségvetés folyamatos kovetése.

Az elvégzend? iranyitasi €s ellendrzési feladatok a kovetkezok:

— arészprojektek, feladatok szakmai végrehajtasanak ellendérzése,

— atervezett projekthataridék biztositasa,

— akoltségvetés betartasa,

— az Osszes projekttevékenység koordinacioja,

— a dontések elOkészitése,

— aprojekteredmények el6készitése szavazasokra,

— munkatarsak bevonasa és vezetése,

— sziikséges informaciok biztositasa a projektteam részére,

— a kommunikacids forumok megszervezése,

— aprojekttel kapcsolatos nehézségek felismerése és megsziintetése (példaul tervelté-
rések, a projektteam teljesitoképessége, illetve teljesitési készsége, eljarasi modok,
megoldasi elméletek, munkafeltételek).

A projektellenérzés soran a projekt monitoring ala keriil, ez a folyamatok folyamatos ellen-
Orzését foglalja magaban, ahol a feladatokat ¢s a vizsgalt mintakat 6sszevetik a tervezett ada-
tokkal. Amennyiben az eltérés kismértéki, akkor egy automatikus javitast lehet beiktatni,
nagyobb ellendrzés esetén a projektkontrolling eszkdztaraval lehet az elemzéseket elvégezni.

A projektkontrolling a projektvezetés olyan funkcioja, illetve tevékenysége, amellyel
folyamatosan nyomon kdvetheti a projekt megvaldsitasanak folyamatat. Tehat egy olyan
projektiranyitasi tevékenység, amelyben legfontosabb az Gsszes célparaméter integralt
szemlélete (hataridok, koltségek, teljesitmény és mindség szempontjabol). A projektmoni-
toring hasonlo tevékenység, de mig a projektkontrolling folyamataban értékeli és elemzi
a projektet, addig a monitoringtevékenység egy adott pillanatban képes a projekt allapotat
felmérni. A projektkontrolling az eredmények elemzése soran mindig visszacsatol a stra-
tégiahoz, és annak fényében javaslatokat ad a problémak megoldasara, a monitoring pedig
csak egy statikus ,,alloképet” készit a pillanatnyi helyzetrdl.

Tehat a projektkontrolling célja a tervezett ¢s a tényleges projektfolyamat kozotti el-
térések kiegyenlitése bizonyos befolyasold intézkedések segitségével. Ebben a tevékeny-
ségben az idofaktor 1ényeges szerepet jatszik. Minél korabban ismerik fel az eltéréseket,
annal konnyebben és hatékonyabban hozhatok meg az ellenintézkedések. Idealis esetben
a reagalas preventiv, azaz miel6tt a prognosztizalt eltérések egyaltalan felmeriilhetnének,
megtorténnek a megfeleld intézkedések. Minden kontrollingrendszernél a legnagyobb ki-
hivas a mérhetdség problematikaja. Ez kiilondsen igaz a projektkontrolling esetében.
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A valoban miikodéképes és hatékony projektkontrollingot az alabbi eredményfaktorok

jelzik:
— realis, aktualis és teljes kori terveldirasok;

— atényszamok strukturalis egyezdsége a tervszamokkal,

— rovid reakcioidok;

— az eltérések korai fazisban torténd prognosztizalasa;

— folyamatos ellendrzési folyamat.

Szamos tényez0 viszont érdemi kockazatot jelenthet a sikeres miikddésre nézve. A haté-
kony projektkontrollingot a kdvetkezok veszélyeztetik:

— nem vilagosan meghatarozott, nem realis, nem teljes korii célkitiizések;

— alland6 célmoddositas;

— tul optimista koltségbecslés;

— tul nagyvonalakban meghatarozott, nem strukturalt tervek;

— helytelen informaciok a projekt allasarol;

— nem teljes, illetve késén megallapitott tényszamok;

— ajovlorientaltsag (trendszemlélet) hianya;

— tal hosszu reakcioidok.

A projektkontrolling szinte a teljes megvaldsitasi ciklust athatja. Elsésorban a projektfel-
tigyelet keretében gyakorolja az ellen6rzé funkcidt. Masképp mondva, a projekt allasat
konkrétan meg kell allapitani és a tervszamok ¢€s tényszamok dsszehasonlitasat el kell vé-
gezni. Végiil az eltérések elemzésének keretében meg kell allapitani az eltérések okat és ko-
vetkezményeit. A kovetkezd 1épésben az iranyitasi intézkedéseket tervezik meg, amikor
tobb, a projektcélokra kiilonb6zd kihatassal bird alternativat kell megvizsgalni. A pro-
jektvizsgalat eredményeirdl jelentést kell tenni az illetékes dontéshozoknak, hogy eldont-
hessék, melyik cselekvési alternativa a legmegfeleldbb. A korrekcids intézkedések olyan
belsé modositasokat és szerzddésmodositasokat eredményezhetnek, amelyek kihatassal
vannak a célkitlizésekre.

A kontrolling esetében a projektcélokat oly médon hatarozzak meg, hogy a terv-
¢és tényadatokat a legalso szinttdl a teljes projektszintre aggregaljak — alulrol felfelé, azaz
a bottom-up elv alapjan —, és megvizsgaljak, hogy az aktualis tervallas tovabbra is megegye-
zik-e a megfeleld céladatokkal (azaz a tervérték és tényértékek 6sszehasonlitasa torténik).
Amennyiben eltérések adodnak, el kell donteni, hogy toleralhatd céleltérésekrdl van-e szd,
vagy szlikségesek bizonyos célmodositasok. Utdbbi esetben figyelembe kell venni a kiha-
tasokat mas célmutatokra is.

A projektkontrolling eszkozeit a hataridok, a koltségek és a tartalmi elérehaladas ko-
vetésére hasznaljak. Az egyik leggyakoribb eszkoz a hatarid-kontrolling. Ennek alapjat
a megfelel6 hataridétervek jelentik, amelyekbdl a tervadatok kozvetleniil megallapithatok.
A hatarid6-kontrolling elsé 1épése a tényleges allapot felmérése, amihez a gyakorlatban
a kovetkez6 modszereket alkalmazzak:

— szobeli megkérdezés az adatokrdl a helyszinen;

— az adatok irasbeli ellenérzése kiillonb6z6 visszacsatolasi mechanizmusokon ke-

resztiil;

— a hataridok feliilvizsgalata (a projektteam szobeli megkérdezése).
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A kontrollingfeladatokat kiilonboz6 felelés személyek hajtjak végre, akik kiilonféle osz-
talyokon dolgoznak. Kisebb projektek esetében altalaban maga a projektvezetd végzi el
a projektkontrollingot. Nagyobb projektek esetében viszont ajanlatos a kontrollingfelada-
tokat megosztani, és egyes feladatokat egy projektkontrollerre bizni, aki vagy a projekt-
vezetéshez tartozo csapathoz, vagy a folérendelt szakteriileti szinthez tartozik. Lehet egy
kozponti projektkontrolling-osztaly is a megbizott, ami tobb projekt kontrollingjat végzi
egyidejiileg. Altaldban egy folérendelt iranyito testiiletet is 1étrehoznak, amely az érdekelt
szakteriiletek hierarchia szerinti magas beosztasu vezet6ibdl és a megbizobol all. A fel-
adatokat tigy osztjak el, hogy a kontroller elsésorban a tervezési és ellendrzési funkciokat,
valamint a jelentéskészitést végzi el. A dontési funkcidt a dontés targyatol fiiggden a pro-
jektvezetOség (operativ dontés) vagy az iranyitd testiilet (stratégiai dontés) gyakorolja, de
a dontési hataskoroket egyértelmiien szabalyozni kell.

3.4.4. Projektmonitoring

A monitoring a projektmegvaldsitas nyomon kdvetésének folyamata, amelynek a kovet-
kez6k a jellemz6i:>

A monitoring célja

A projektmonitoring célja, hogy a monitoring alapjat képezd, szerzédésben és mas kiegé-
szité informaciokban meghatarozott paraméterek szerint, folyamatosan mérjiik és lathatova
tegyiik a projekt elérehaladasat. Ez a folyamat lehet6vé teszi a projektmenedzser és a szer-
z0déskotd hatosag szamara a lehetséges problémak felismerését, még miel6tt azok bekovet-
keznének, vagy mihelyt bekovetkeznek, elvileg lehetdvé teszi a helyreigazitod intézkedések
megtételét. Ezért fontos, hogy a monitoringot a projekt iranyitasanak eszkdzeként, és ne
pusztan egy ellenérzé mechanizmusként fogjuk fel. A sikeres monitoring kulcsa a projekt
munkatarsai és a projekt kiillonb6z6 résztvevoi vagy tevékenységei kozotti kommunikacio.

A monitoring alapja

A monitoring céljara hasznalt legfébb dokumentum maga a palyazat és a koltségvetés, amely
a tamogatoval kotott szerzédés részét képezi. Felismerték azonban, hogy sok esetben a pa-
lyazati lapon kozolt informaciok vagy nem elég részletesek, vagy mar idejétmultak akkor,
amikor a projekt elkezdddik. Ezért hasznos, ha a projekt irdnyitoi kidolgoznak egy kiilon
dokumentumot a monitoring céljara. Ez lehet példaul:
— egy teljes korii beszerzési terv akkor, ha a projektben kiilonféle munkak, szolgalta-
tasok vagy utanpotlasok beszerzésérél kell gondoskodni;
— aprojekt megvalositasi terve, amely részletesen felsorolja a tennivalokat, és megadja
a legfrissebb teljesitési hataridoket;
— mutatok és mérfoldkovek felsorolasa (ahhoz, hogy ezt meg tudjuk tenni, meg kell al-
lapodni abban, hogy mit tekintiink a teljesités mutatoinak — lasd a logikai keretnél).

% Bevezetés az eurdpai unids tamogatdsok rendszerébe helyi onkormanyzatok részére 2005.
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A monitoring eszkdzei

A projekt iranyitoinak tobbféle monitoringeszkoz all rendelkezésiikre ahhoz, hogy folya-
matosan nyomon tudjak kovetni a projekt elérehaladasat:

— A projektrdl késziilt jelentések: azoknak a projektkozi jelentéseknek és a zardjelenté-
seknek, amelyeket a tamogatas kifizetésének kivaltasahoz el kell késziteni, gyakran
szabvanyos formatumuk van, vagy kidolgozhato ezekre egy. Ezen feliil a projekt
iranyitoi készithetnek rovid, 6sszefoglald jellegli havi jelentést, amelyet a pro-
jekt résztvevdinek kell kitdlteniiik, és amelyet fel lehet hasznalni akkor, ha valamilyen
céliranyos, megel6z0 jellegli beavatkozasra van sziikség.

— Helyszini szemlék: 1atogatas a projekthez tartozo tevékenységek helyszinén, példaul
a képzést végzo intézményben, az épitkezésen. A helyszini szemlét olyan munka-
tarsaknak kell végezniiik, akik megfelel szaktudassal rendelkeznek ahhoz, hogy
a projekt minden vetiiletét fel tudjak mérni.

— Monitoring-adatbazis: az adatbazisban olyan specifikus mezdket kell hasznalni,
amelyekkel folyamatosan figyelemmel lehet kisérni a projekt mérfoldkoveit. Az adat-
bazisban rogziteni kell az 6sszes fontos informaciot, hogy barmikor pontos képilink
legyen arrdl, hogy milyen teljesitési statuszban vannak a projekt tevékenységei.

Ahogy a fentiekben lattuk, a projektek megvaldsitasa rendkiviil sokrétii €s dinamikus tevé-
kenység, amely a klasszikus szervezeti megoldasi rutinoktdl jelentds eltérést jelent. A pro-
jektciklus-menedzsment témakorének befejezéseként nézziik meg annak utols6 szakaszat:
a lezarast.

3.5. A projekt lezardsa

A lezaras a végrehajtas végso fazisa, amelynek soran teljeskortien elemezziik a projektet,
értékeljiik a megvalosulasat, valamint elkészitjiik a végso beszamolot.

A projekt végsé elemzése olyan nagy mennyiségii informaciot eredményez, ami ramu-
tathat arra, milyen iranyban indulhatunk tovabb az adott projekt megvaldsitasat kovetéen,
tovabba tapasztalatokat ad az elkdvetkezendd projektek megvaldsitasahoz. A projektgazda
értékeli, hogy a projekt milyen eredményeket ért el, és ezek alapjan levonja a tanulsagokat,
amelyek a jovébeni programok és projektek tervezése soran eredményesen felhasznalhatok.

Végezetiil fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a projektciklus-menedzsmentben
a harom fogalom — monitoring, ellendrzés és értékelés —harom kiilonallo, egymassal nem
helyettesithetd tevékenységet takar. A projekt ¢letciklusan beliil e harom tevékenység
az alabbi jellemzokkel és célokkal bir:

— monitoring: a projekt elorehaladasanak vizsgalata folyamatos adatgytijtés alapjan;

— ellendrzés: célja a szabalytalansagok kiszlirése a tevékenységek allandé feliilvizs-

galatan keresztiil;

— ertékelés: célja a projekt hatasanak vizsgalata a projekt egészének attekintésén

keresztiil.*

26 BARNA Zoltan (2006): Monitoring, ellendrzés és értékelés. Budapest, Nemzetkozi Bankarképzé Kozpont Rt.
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Az egyes tevékenységek jellemzdit, illetve azok Gsszevetését a 9. tablazat mutatja.

9. tablazat

A projekttevékenységek jellemzdinek dsszehasonlitasa

Tevékenység Ellenérzés Monitoring Ertékelés

Cél A szabalyoknak, el6- | A kitlizott célokhoz vi- | A tevékenység hatasanak
irasoknak valo megfe- | szonyitott megvalosulas | vizsgalata a megoldani ki-
lelés vizsgalata vizsgalata vant tarsadalmi-gazdasagi

probléma viszonylataban

Iddbeliseg Folyamatos a projekt | Folyamatos a projekt Pontszert, elézetes és uto-
végrehajtasa soran végrehajtasa soran lagos

A tevékenység végzoje | Kiilsé vagy belsd Bels6 Kiilso

szerint

A tevekenység jellege | Operativ Operativ Elemz6-tudomanyos

Forrds: BARNA 2006
Osszefoglalas

A fejezet zarasaként tekintsiik at, hogy mitdl lehet sikeres a projektmenedzsment. A soksze-
replds, akar nemzetkozi egylittmiikddésben megvaldsuld projektek koordinacidja komoly
feladatot jelent, mert a partnerek Osszefogasanak lehetésége ¢s a kommunikacios modok
viszonylag korlatozott formaban allnak rendelkezésre. Ezért nagyon fontos, hogy a projekt
elokészitése soran a lehetd legtobb részletet konkretizaljak az egyiittmiikodo felek (példaul
a partnerek altal elvégzendé feladatok és azok hatarideje, a jelentések szempontjai és azok
hatarideje, a talalkozok idépontja, az értékelési szempontok stb.) annak érdekében, hogy
a projekt megvalositasa soran — a folyamatos kommunikacion és az informaciok rendszeres
atadasan keresztiil — zokkendmentessé tegyék a projekt elérehaladasat.

A projekttervezési technikak (mint a SWOT-elemzés vagy a logikai keretmatrix) csak
eszkozok, de hasznosak a minél hatékonyabb, eredményesebb feladattervezés és -végre-
hajtas szolgalataban. Ugyanakkor nemcsak sajat munkankat tehetik atlathatobba és sikere-
sebbé, hanem tamogatdink, partnereink szamara is meggy6z6bben, vilagosabban jelenitik
meg céljainkat, tevékenységeinket. A fejezetben megismerkedhettiink a projektmenedzs-
ment modszertanaval és a projekttechnikai eszkdzok alapjaival, ezek alkalmazasat azonban
csak gyakorlati iton, minél tobb hasonlé elemzés megismerésével és az eszkdzok minden-
napos hasznalataval lehet elsajatitani.

A zokkendmentes koordinacié érdekében minden partnerintézmény részérdl sziik-
séges egy olyan személy kijel6lése, aki a projekt megvaldsitasa soran a kapcsolattarto, tisz-
taban van a projekthez kapcsolddo tigyekkel, és képviselni tudja intézményét a nemzetkozi
munkakoérnyezetben.

A projekt sikeres lebonyolitasa soran egyarant fontos a projekten beliili és a projekt
¢és kornyezete kozti, jol miikkodé kommunikacié. A folyamatos informacidatadasnak szamos
modszere van, példaképpen felsorolunk néhanyat.?”’

¥ A projekttervezés, palydzatkészités és projektvégrehajtas alapjai 2005.
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Projektcsapaton beliil a rendszeres talalkozok a leghatékonyabbak. A projekt jel-
legétdl fiiggden érdemes heti, kétheti, illetve havi megbeszéléseket tartani, ahol
alkalom nyilik arra, hogy mindenki beszamoljon az altala elvégzett feladatokrol,
¢és kozosen megbeszélhessék a kovetkezo talalkozoig felmeriild feladatokat. Minél
gyakrabban tartunk megbeszéléseket, annal hamarabb deriil fény az esetleges prob-
Iémakra, és hamarabb tudjuk megoldani azokat.

Az egyes projektszakaszok lezarasakor nagyon hasznosakaz értékelésiikre ren-
dezett talalkozok, ahol a projektcsapat tagjain kiviil minden, az adott szakaszban
részt vevo, illetve érdekelt fél részt vehet. A megbeszélés soran sor keriil a lezart
szakaszban elvégzett tevékenységek értékelésére, az eredmények Osszegzésére, a ta-
pasztalatok levonasara, annak azonositasara, hogy a tervezettekhez képest hogy all
a projekt. Itt keriil sor annak eldontésére is, hogy tovabb lehet-¢ 1épni a kovetkezd
projektszakaszba, illetve sziikség van-e modositasokra az idétervet, feladatokat
¢és a koltségvetést illetden.

A partnerszervezetekkel partnertalalkozok keretében vitathatjuk meg a projektben
felmeriil6 feladatokat, valtozasokat. A projekt kezdetén érdemes egy projektinditd
talalkozot szervezni, ahol a projektben érintett 6sszes fél részvételével keriilhet sor
a projekt tényleges megvalositasi 1épéseinek tisztazasara, a feladatok véglegesitésére
¢és az aktualis teend6k megbeszélésére. A partnertalalkozok szervezését altalaban
mindig mas-mas partner vallalja magara, igy a szervezési munka egyenlden oszlik
meg a partnerek kozott.

A projekt végén zarotalalkozo keretében értékelhetjiik a projekt legfontosabb ta-
pasztalatait és az elért eredményeket. A zardtalalkozora a projektben részt vevd
feleken kiviil meghivhatjuk az elért eredményekben érdekelt partnerszervezeteket
¢és a média képviseldit, ezzel biztositva a projekt szamara a nyilvanossagot, az ered-
mények széles korl terjesztését.

A kommunikacio szintén hatékony modszere a rendszeres idokozonkénti jelentések
készitése és azok eljuttatasa a koordinalo intézmény vezetdihez, partnerekhez, érde-
kelt felekhez. Fontos, hogy az egymassal személyesen ritkabban talalkozo partnerek
eldre egyeztetett szempontok szerint elkészitett jelentések formajaban tajékoztassak
egymast az altaluk elvégzett feladatokrol.

A tamogatast nyujto szervezeteket szintén beszamolok formajaban sziikséges tajé-
koztatni a projekt elérehaladasardl. A palyaztatok a beszamolashoz kétve utaljak
a projektre megitélt timogatas részleteit, igy szamukra a tartalmi beszadmoldkon tal
pénziigyi beszamolokat is be kell nytjtanunk. Azt, hogy a beszamolokat milyen
idokozonként és milyen formaban kiildjik meg a tamogatonak,azt 6 szabja meg.
Az is fontos, hogy kapcsolatot tartsunk a projektben részt nem vevo, de szakmai
okoknal fogva érdekelt szervezetekkel. A projekt szakmai lebonyolitasahoz értékes
tandcsokkal szolgalhatnak, és az eredmények hasznaloi, terjesztéi lehetnek. Oket
akar szakmai féorumok keretében, akar szakmai kiadvanyok segitségével tajékoz-
tathatjuk a projekt elérehaladasarol és eredményeir6l.
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Es végiil. ..
,,a bolcs
stirgés nélkiil mikodik,
sz6 nélkiil tanit,
nézi az aramlast, és hagyja,
nem erdlkodik,
alkot, de miivét nem birtokolja,
cselekszik, de nem ragaszkodik,
beteljesiilt miivét nem félti,
s mert maganak nem 0rzi, el se vesziti.”
(Lao Ce: Ut és erény)

Ellenorzo kérdések

Sorolja fel és roviden jellemezze a projektciklus-menedzsment eszkozeit!
Mi a kiilonbség a célfa és a problémafa kozott?

Milyen tipust tervek késziilnek a projektciklus soran?

Hogyan hasznalhat6 a Gannt-diagram a projekttervezésben?

Ismertesse a logikai keretmatrix 1ényegét!

Mi a kiilonbség az ellenérzési €s monitoringtevékenység kozott?

I S e
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Onkormanyzati szaktanacsadas
Hunyadi-Barta Zsuzsanna

1. A (menedzsment-) tanacsadas alapjai: a tandcsadas és a tanacsado
fogalma; tanacsadéi szerepek

1.1. A tandcsadas

Az Eurdpai Tanacsado Tarsasag (European Association for Counselling) megfogalmazasa
szerint a tandcsadas ,,egy interaktiv tanulasi folyamat, amely az egymassal szerz6do ta-
nacsado(k) és a kliens(ek) kozott jon 1étre, legyenek azok egyének, csaladok, csoportok
vagy intézmények, amely szocialis, kulturalis, gazdasagi és/vagy érzelmi kérdésekben ho-
lisztikus megkozelitést alkalmaz™.!

A menedzsment-tanacsadas fogalmaval kapcsolatos megfogalmazasok két f6 csoportba
sorolhatok. A témaval foglalkozd szamos szerzd egyetért abban, hogy a tanacsadas alta-
laban egyfajta segitségnyujtashoz hasonlithato: valaki segitséget kér, és valaki segitséget
nyujt. Eszerint a tanacsadast nemcsak kiilsd, hanem belsé személy vagy szervezet is ny;t-
hatja.> A masik csoportba tartozok allaspontja szerint: ,,A tanacsadas olyan professzionalis
szolgaltatas, melyet szervezetek és azok vezetdi szamara nyujt kiilsé (pl. tanacsado cégek)
vagy belsé (pl. belsd tanacsado) szolgaltatd abbol a célbdl, hogy segitsék a szervezeteket
céljaik elérésében, a problémak feltdrasaban és megoldasaban, 0j lehetéségek azonosita-
sdban, a sziikséges képességek elsajatitasaban és a valtozasok megvalositasaban.” Eszerint
a tanacsadast csak bizonyos tényezok (példaul pénziigyi, jogi fliggetlenség ¢s a sziikséges
szakmai képzettségek, képességek) megléte esetén lehet ellatni.

Sziikséges, hogy a (menedzsment-, avagy vezetési) tanacsadast elhelyezziik a jelenleg
hazankban hatalyos gazdasagi tevékenységek egységes agazati osztalyozasi rendszerében
is. A Kozponti Statisztikai Hivatal honlapjan megtalalhaté dokumentum szerint: ,,A tarsa-
dalmi és gazdasagi folyamatok megfigyelésének alapvetd kovetelménye, hogy rendelkezésre
alljanak azok a tobb célt szolgalo altalanos, kolcsondsen elfogadott, a tarsadalmi, gazdasagi
jelenségeket objektiven lefedd osztalyozasok és fogalmak, amelyek kozos nyelvet jelen-
tenck az adatok gyujtésénél, feldolgozasanal, publikalasanal és felhasznalasanal, valamint

' Training Standards, Accreditation and Ethical Character. European Association for Counselling (2002).
European Association for Counselling. (A magyar valtozatot Katona Noéra forditotta, lasd Eurdpai Tanacs-
adasi Tarsasag: Képzési sztenderdek, akkreditacio és etikai kodex.

2 KuBr, Milan (1996): Management Consulting. A Guide to the Profession. Geneva, International Labour Office. 3.

3 KuUBr 1996.
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az adatok térbeli, idébeli 6sszehasonlitdsanal, nemcsak nemzeti, hanem nemzetk6zi vonat-
kozasban is. Ebbe a korbe tartozik a foglalkozasok egységes osztalyozasi rendszere (FEOR)
is, ami a statisztikai céli felhasznalason tal — tobbek k6zo6tt — a munkaiigyi személyzeti
nyilvantartasokban, a munkakozvetitésben, a palyavalasztasi tanacsadasban, a szakképzési
rendszerben, a tarsadalombiztositasban egyarant hasznalatos.”® A FEOR ’08 foglalkoza-
sainak szama a korabbi 632-r61 485-re csokkent. A foglalkozasok négy szamjegyti csopor-
tositasban azonosithatok be. Ezek kozott talaljuk meg a 7022 — iizletviteli, egyéb vezetési
tandcsadas foglalkozast. Ebbe a szakagazatba tartozik:

1. aziizleti vallalkozasok és egyéb szervezetek szamara nyujtott tanacsadas, Gtmutatas
¢és kozremiikodé segitségnyujtas a vezetést érintd kérdésekben, mint példaul tarsa-
sagi stratégia ¢s szervezeti tervezés;

. az lUzleti folyamat attervezése;

. a vezetés korszersitése;

. koltségesokkentés és mas pénziigyi kérdések;

. marketingpolitika, humaneréforras-politika kialakitasa, gyakorlati alkalmazasa
és tervezése;

. bér- és nyugdijazasi stratégia tervezése;

termelés iitemezése €s ellendrzés tervezése.

[ SV I S

NCN

Az lizletviteli szolgaltatas tartalmazhat tanacsadast, itmutatast, és operativ segitségnyujtast
az uizleti és kozszolgalati tevékenységhez: szamviteli rendszer modszere, folyamata, kolt-
ségelszamolasi program és koltségvetés-ellendrzési eljaras tervezése; iizletviteli és kozszol-
galati tanacsadas ¢s segitségnyujtas a tervezést, szervezést, hatékonysagot ¢s ellendrzést,
iranyitast, a vezetdi informacios rendszert stb. érintd teriileteken. Nem ebbe a szakagazatba
tartoznak az alabbiak: szamitogépes szoftver tervezése szamviteli rendszerhez (6201), jogi
tanacsadas és képviselet (6910), szamvitel, konyvelés, konyvvizsgalat és hitelesités, ado-
tandcsadas (6920), épitészmérnoki, mérndki miiszaki tanacsadas (7111, 7112), kornye-
zetvédelmi, agrar-, biztonsagi és hasonlo tanacsadas (7490), a vezetdk kivalasztasa vagy
a felkutatasukkal kapcsolatos konzultacio (,,fejvadaszat”, 7810), oktatasi tanacsadas (8560).

A fenti gyakorlati megkdzelités leképezi az aktualis tudomanyos nézeteket, felsorolva
a menedzsment-tanacsadas legfontosabb teriileteit, valamint jol elhatarolja az egyéb tanacs-
adasi teriileteket és szolgaltatasokat.

Erdemes roviden attekinteni a tanacsadas torténetét, azt a kozel kilenc évtizedet, amely
alatt a menedzsment-tanacsadas jelentés valtozason ment keresztiil. A hazai alakulasok
rovid attekintése is indokolt.

— Az 1910-1920-as években a tanacsadas teriilete elsdsorban az iizem- és munkaszer-
vezésre korlatozodott. Az iparositas névekedésével parhuzamosan egyre nagyobb
sziikség lett a vezetési ismeretekkel és készségekkel rendelkezé szakemberekre.
Taylor, Gilbert és Gantt a tudomanyos vezetés képviseldi voltak, a vallalati tanacs-
adok elédei. A tandcsadas fogalma az Amerikai Egyesiilt Allamokban és Eurdpaban
egyarant folyamatosan boviilt. Itt Booz, McKinsey, Urwick és Bedaux nevét kell
megemliteni.

4 Osztdlyozasok: a Foglalkozdasok Egységes Osztdlyozdsi Rendszere (FEOR’08) (2010). Elérhets: www.ksh.hu/
feor menu (A letoltés datuma: 2016. 05. 27.).
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— A hatvanas években tovabb fejlédott a tanacsadas. Megjelentek a kés6bb hiressé
¢és elismertté valt, nagy tanacsadd cégek, példaul a Boston Consulting Group,
a Pricewaterhouse Coopers ¢s az Ernst and Young nemzetkozi konyvvizsgalod cég
tanacsadodi részlege. A hetvenes években piacra 1éptek az informatikai tanacsado
cégek, igy az IBM tanacsado divizidja is.

— A nyolcvanas években folyamatosan emelkedett a vilagban a menedzsment-tanacs-
adassal foglalkozo cégek arbevétele. A kilencvenes években az ligyfelek igényei
is jelent6sen nottek, a megvaldsitas valt fontossa, igy atalakuldban volt a szakértéi
tanacsadoi tevékenység.

— Kozép- és Kelet Europaban a nyolcvanas évek politikai valtozasaig a tanacsadas
allami privilégium volt. Jelentds mértéki fejlodés a privatizaciohoz kapcsolddo
teriileten volt tapasztalhato, tovabba a PHARE-programok megjelenése is sziiksé-
gessé tette a tandcsadoi ipar kinalatanak béviilését.

— Magyarorszagon az 1920-as években elsdsorban az ligyvitelszervezési kérdések
megoldasara iranyult a tanacsadoi tevékenység. A II. vilaghabort utan a szovjet
minta kovetésével Ojrastrukturalodott a hazai tanacsadoi piac. Az 6tvenes évek
elején megsziintettek olyan intézményeket, amelyek a vallalati szervezéssel kap-
csolatban segitették az ligyfelet. Az 6tvenes évek végén, az ipariranyitas minisz-
tériumi valtozasaval parhuzamosan 6nallé szervezd, tanacsado vallalatok jottek
létre. A hetvenes évek gazdasagi valtozasai kihatottak a tanacsadoi iparra is, és Uj
elemként az egyetemek tanszékei is bekapcsolodtak a tanacsaddasba. A nyolcvanas
években 1étrejottek az elsd vegyes tulajdonti tanacsado szervezetek. A kilencvenes
évektol kezdddott a strukturalis alapokkal kapcsolatos, valamint a térségi és a kis-
vallalatokat segit6 tanacsadas.’

— Egy évtizeddel ezel6tt szakmai szervezetek és felsdoktatasi intézmények is ku-
tattak a hazai menedzsment-tanacsadas helyzetét és teriileteit. A kutatasok és elem-
zések a megrendel6 tarcak és intézmények szamara nytjtottak konkrét informaciokat.
A kutatasok altalanos megallapitasai szerint a magyarorszagi menedzsment-tanacs-
adas jellemz0 teriiletei: stratégiai tanacsadas, miikddési és szervezeti tanacsadas,
valtozasmenedzsment-tanacsadas, projektmenedzsment-tanacsadas, valsagmenedzs-
menttel kapcsolatos tanacsadoi szolgaltatas, emberieréforras-tanacsadas, tudasme-
nedzsment-tanacsadas, IT-tanacsadas, rendszerfejlesztés és integracid, outsourcing-
tevékenység. (Az outsourcing kifejezés angolszasz nyelvteriiletrdl ered, 1ényege:
erdforras- és alkalmazaskihelyezés, illetve tevékenységkiszervezés dijazas ellenében,
kiils6 vallalkozas bevonasaval. Leggyakrabban az IT, pénziigy, bérszamfejtés, ligy-
félszolgalat teriiletén tapasztalhaté specialis tevékenység.)® A coaching/teamcoaching
egyedi (tanacsadoi) szolgaltatas, definicija értelmében elkiiloniil a klasszikus tanacs-
adastdl, mentoringtodl, terapiatol és a tréningtdl egyarant. (A coach olyan szakember,
aki ,,edzéként” ravezeti a szolgaltatasa igénybe vevojét az adott helyzetben a he-
lyes megoldasra, és ehhez eszkdzoket ad szamara. A mentor arra torekszik, hogy
a mentoralt fejlédését a lehetd legnagyobb mértékben elésegitse, valamint az altala

> POOR Jozsef szerk. (2001): Menedzsment-tandacsaddsi kézikonyv. Budapest, Akadémiai Kiado. 48.
¢ Mi is az az outsourcing? (2009). Elérhet6: https:/hungaryssc.wordpress.com/2009/08/29/mi-is-az-outsour-
cing/ (A letoltés datuma: 2017. 07. 01.).
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mentoraltak altal a szervezetfejlesztéshez is hozzajaruljon. A mentor sziikség esetén
konkrét tanacsokat ad, amelyek segitik a mentoraltat a hatékony munkavégzésben.
A mentor tevékenységét atszovik coaching- és tréningelemek is. A tréning kevésbé
személyes folyamat, mint akar a coaching, akar a mentoring.)’

Meg kell emliteni tovabba a vezetési, avagy menedzsment-tanadcsadas hatarteriileteit is:
a mezdgazdasagi szaktanacsadasi rendszert, az Eurdpai Unids Programokhoz kapcsolodo
tanacsadast, a kisvallalkozasi tanacsadast, a tréningtanacsadast, a térségi tanacsadast,
a mérndki tanacsadast.

A tanacsadas folyamata Osszetett tevékenységsorozat. A tanacsadd akkor tudja sikerrel
elnyerni a felkérését, ha az ligyfél valos igényeire figyel, és nem a korabban mar masnal
sikeresen alkalmazott megoldast probalja meg eréltetni. Az tigyfél pedig akkor tud a leg-
tobbet profitalni a tanacsadasbol, ha az indulastol a zarasig a tanacsadoval szoros egyiitt-
miikddésben vesz részt a tanacsadasi projektben. Jellemz&en minden tandcsadasi munka
valamilyen probléma megjelenésével, meglétével €s beazonositasaval kapcsolatos. Ameny-
nyiben eredményes munkat akar végezni a tanacsado, akkor megfeleld problémamegoldasi
modszert kell kinalnia az igyfelének.

A tanacsadas szerzddés alapjan ellatott ideiglenes tevékenység, idétartama korlatozott,
célja pedig az ligyfél tamogatasa olyan teriileteken, ahol hianyzik a sziikséges szaktudas,
vagy a meglévé szakmai ismeretet kiilsé forrasbol béviteni kell. A tanacsadoi szerzodés
adja meg a miikodési keretet, amelyen beliil a tanacsadonak meg kell 6riznie fliggetlenségét
¢és objektivitasat, mikozben ezeket egyensulyban is kell tartania. A targyilagossag és a sem-
legesség is a tanacsadas jellemzoje kell, hogy legyen. Természetesen a tanacsadas is lizlet,
igy pénziigyileg is megvalosithatonak kell lennie.

Altalaban az alabbi 6t elembél all a tandcsadas:®
1. Kapcsolatépités: eldzetes diagnozis, ajanlat, szerz0dés.
2. Diagnozis: tényfeltaras, adatgyjtés, elemzés.
3. Megoldasi javaslatok: megoldasi valtozatok kidolgozasa, értékelése, megoldas
valasztasa, megvalositasi terv.
4. Implementdcio: kozremiikodés a megvalositasban, ajanlasok finomitasa.
5. Befejezés: értékelés, prezentacio, zardjelentés.

A tanacsadas kulcsfontossagi momentumai koziil a két legfontosabb a megbizo (iigyfél)
¢és a tanacsado kapcesolata, valamint a diagnéziskészités.

A megbizo és a tandacsado kapcsolata: az ajanlat elkészitése elott a tanacsadonak fontos
végiggondolnia, hogy kik lehetnek tigyfelek a tanacsadasi folyamatban. A kapcsolatfelvétel

7 Hatékonysagnovelés a szervezetfejlesztési mentoring segitségével. Elérheté: www.hatekonysagnovelese.hu/
hatekonysagnoveles-szervezetfejlesztes-mentoring-segitsegevel/ (A let6ltés datuma: 2017. 07. 01.).
8 POOR Jozsef — FARKASNE KURUCZ Zsuzsa (2009): A tandcsadas folyamata. Kozgazdasz Férum, 12. évf. 2. sz. 5.
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az els6dleges ligyfélen keresztiil torténik. Az igyfeleknek mas és mas a szerepiik a projekt
kiilonbozo fazisaiban:
— A pénziigyi iigyfél allitja 6ssze a projekt koltségvetését, az 6 jovahagyasa nélkiiloz-
hetetlen a tandcsadasi projekt elvégzéséhez. Ot tekinthetjiik a projekt vevéjének.
— A projektteam tagjai kiilsé vagy bels6 tagok lehetnek.
— A coach segitheti a projekt jovahagyasat.
— A felhasznalo6 ligyfél maga az egész szervezet, amely a javasolt valtoztatasokat
végrehajtja.

A tanacsadok a megbizd tipusanak azonositdsa soran nagyon eltéré megoldasokat alkal-
maznak. Ez fligg a problémak jellegétdl, valamint az tigyfelek bevonasanak szintjétdl is.
A tanacsadonak alaposan elemeznie kell a kiilonb6z6 ligyfelek céljait és igényeit. A meg-
bizoi igények ¢és a veliik torténd kapcsolatfelvétel jelent6sen eltérhet, attol fliggen, hogy
egy nagy cégnél vagy egy kisebb szervezetnél dolgozik-e majd a tanacsado.

FELHASZNALO,

| KapcsoatreLveTEL

DIAGNOZIS
JAVASLATOK

IMPLEMENTACIO

BEFEJEZES

PROJEKT
TAGJAI

1. dbra

Kiilonbozé vigyfélcsoportok a tandacsadasi folyamatban
Forrds: POOR 2015, 145.

Aziigyfélnek a felkérést megel6zden, a helyzet értékelése utan kell tisztaznia, hogy milyen
tipust tanacsadora van sziiksége. Kiilsé tanacsado munkajat csak a szervezetben meglévo
egyetértés esetén lehet eredményesen igénybe venni. Az ligyfélnek a sajat eldirasaihoz iga-
zododan kell megfogalmaznia a tanacsadoi feladatot, és ennek szellemében kell valasztania.
A megbizonak azt is tisztaznia kell a szervezeten beliil, hogy milyen pénziigyi forras all
rendelkezésre a tanacsadoi foglalkoztatashoz, és milyen iitemezéssel, milyen hataridére
kell elvégezni a feladatot. Tobb ok vezethet ahhoz, hogy tanacsadé foglalkoztatasa mellett
dont az adott szervezet felsé vezetése: a vezetok thlterheltsége, a sajatos szakismeret hi-
anya vagy specialis kiilsd szervezetek (példaul bankok) eldirasa miatt valhat sziikségessé
a tanacsadoi megbizas.

A tanacsadonak részletesen tajékozodnia kell a tanacsadoi ajanlattétel elott, és az 6sz-
szegyUjtott informaciok kiértékelése alapjan készitheti el a munkatervét. A tanacsadoi stra-
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tégiaval kiegészitett munkatervet kell benyujtani a megbizonak ajanlatként. A tanacsadoi
ajanlat hat f6 elembdl és a mellékletekbdl all.’

L.

2.
3.

4.

5.

Bevezetes: itt az tigyfél (cég) rovid bemutatasa mellett az igyfél altal meghatarozott
probléma, tovabba a probléma megoldasat célzo6 eddigi tevékenységek szerepelnek.
Cél: a masodik {6 elem a tanacsadodi projekt céljanak meghatarozasa.

Ajanlott tanacsadoi megkozelités: a feladat megoldasahoz sziikséges modszertan
¢és a varhato elényok, eredmények vagy esetleges negativ hatasok rogzitése.
Projektterv: ennek részét képezik a feladatok és az eréforrasok, a részt vevo sze-
mélyek, az ellendrzési modszerek, a meglévo tartalékok (az elére nem tervezhetd
események elharitasara), valamint a feladatok iitemezése.

A tandcsadocég és a konzultansok bemutatdsa: az igyfél szamara fontos informa-
cidk szerepelnek ebben a részben, itt tekinthetdk at az adott feladattal szorosan
Osszefiliggd tapasztalatok, referenciak, tovabba a tanadcsadok bemutatasa.

crer

ségeit tartalmazza.

7. Mellékletek: kisérolevél, referencialevelek, jegyzékek, fliggelék.

A bels6 tanacsadoknak valosziniileg még nehezebb a dolguk. Roluk feltételezhet6 a lehet-
séges ,,ligyfél” és a problémak alapos ismerete. Nagyon erds a kisértés, hogy a kezd6 fazi-
sokon konnyedén atlépjenek."”

A tanacsadas sajatos tizleti tevékenységként jellemezhetd, és 6t okra vezethetd vissza,
hogy miért van sziikség ra:

1.
. vezetési és lizleti problémak megoldésa;
. 1j lehetéségek azonositasa;

. a szervezeti tanulas elésegitése;

. a valtozasok megvalodsitasa."

[ I SV I NS

segitségnyjtas a szervezet szamara a céljai eléréséhez;

A diagnoziskészités folyamata: a diagndzis célja, hogy a tanacsado a sziikséges részletes-
ségben vizsgalja és elemezze az ligyfél problémajat, valamint a problémat kivaltdo okokat
és tényezoket. A diagndzisnak tobb tipusa ismert:

Az atvilagitasi célu felmérés és elemzés a legaltalanosabb. Az ilyen diagnozis ke-
retében a tandcsado a vizsgalt problémaval kapcsolatos teriileten rovid id6 alatt
meghatarozza azon jellegzetes hibak okait, amelyek a vallalati veszteségekhez
hozzajarultak. A tanacsado — figyelemmel a cég el6tt alld kihivasokra és a kitiizott
c¢lokra — meghatarozza a lehetséges fejlesztési iranyokat. Ennél a tipusnal altalaban
két-harom honap az id6igény.

° PoOR 2001; 148.; CockMAN, Peter — Evans, Bill - REyNoLDs, Peter (1994): Consultant, Clients, and the Con-
sulting Process. In BENETT, Nigel — GLATTER, Ron — LEvACIC, Rosalind eds: Improving Educational Manage-
ment Through Research and Consultancy. London, Paul Chapmen Publishing Ltd. — Open University Press.

58-75.

10 CockMAN—EVANS—REYNOLDS 1994, 58-75.
1 KuUBRr 1996.
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— A nagyvonalu helyzetfelmérés és -elemzés hosszabb iddigényi, mint az atvilagitas.
Az egyedi problémamegoldasokat alapozza meg.
— A részletes diagnoézis biztositja a lehet6 legkonkrétabb valtozastervezést.

Tovabbi lehetséges csoportositasi szempont a formalizalt, valamint a kdtetlen felmérési
és elemzési modszertan. Altalanossagban megallapithato, hogy a vizsgélt cég szervezeti
kulturaja jelentésen befolyasolhatja a diagnoziskészités technikajat. A tanacsadoi adat-
gyiijtés jellemz6i a konkrétsag és a gyakorlatorientaltsag.'

Mas megkozelitések szerint a tanacsadas hét fazisbol all. A folyamat az els6 talal-
kozéval indul, és az utdlagos ellenérzéssel zarul. A tanacsadasi ciklus szakaszai eszerint
a kovetkezok:

1. a tanacsadas megkezdése: kapcsolatfelvétel és munkakapesolat kialakitasa;

. szerzOdéskotés: az ligyfél igényeinek megismerése;

. adatgyjtés: az aktualis helyzet feltarasa;

. az adatok értelmezése: a probléma meghatarozasa;

. lehet6ségek kidolgozasa, dontés és tervezés;

. a terv megvalositasa ¢s a tennivalok végrehajtasa;

7. a kapcsolat felbontasa: utdlagos ellenérzés megszervezése (sziikség szerint).

AN D kAW

A kapcsolatfelvételkor nagyon lényeges, hogy a tanacsadé megnyerje leendé tigyfele bi-
zalmat, az els6 benyomas jelentdsége nem hagyhato figyelmen kiviil. Az tigyfelek tobbsége
mar az elso talalkozaskor mindenrdl tajékoztatni akarja a tanacsadot: mi a probléma, és el-
képzelése szerint azt hogyan lehetne azt megoldani. A tanacsado ugyanakkor tudja, hogy
erre késobb keriilhet sor, amikor mar kélcsondsen megismerték egymast a megbizoval.
David Maister és szerzGtarsai szerint az igazan sikeres tanacsado cégek megprobaljak
az igynevezett megbizhatd tanacsado statuszat elérni. A nagy nemzetkozi tanacsado cégek
jellegzetes tigyfél-csoportositasa ligyfélmenedzselés szempontjabdl az alabbiak szerint
alakul:
— A csoport: stratégiai ligyfelek: altalaban nagy, globalis cégek;
— B csoport: folyamatosan szamlazhatok: magas termelési szintii és magas teljesito-
képességi vallalatok;
— C csoport: portfoliotigyfelek: idészakosan jelennek meg igényeikkel, de nagy be-
folyasuk van a helyi tizleti életben és a szolgaltatasok piacan;
— D csoport: azok az ligyfelek, akikkel kapcsolatban a tanacsado cégek nem terveznek
hosszu tavu tizleti kapcesolatokat.'

A tanacsaddoi munka dokumentalasa folyamatosan jelentkez6 feladat, az alabbiakban a ti-
pikus dokumentumokat mutatjuk be.

12 POOR—FARKASNE KURUCZ 2009.
13 POOR-FARKASNE KUurucz 2009.
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1. tablazat
A tanacsadoi munka tipikus dokumentumai

Dokumentum Forrasok Felhasznalas
Ajanlat — megbizdval torténd egyeztetés | Ez a tanacsadasi megbizashoz
— az eldzetes helyzetfelmérés nyujt alapot.
adatai
— korabbi tapasztalatok
Szerz6dés —amegbizo vagy a tandcsado Ez a hivatalos megbizas doku-
altal hasznalt formanyomtat- mentuma.
vanyok
Hataridéterv — halok, tervek vagy vonalas Ezt a projekt munkainak koordi-
itemtervek nalasahoz hasznaljak.
Részjelentés — munkanaplo Ez informalja a megbizot
— eldzetes koncepcid a munka allasarol.
Zarojelentés — kész jelentés, fejlesztési kon- Itt torténik a tanacsadas eredmé-
cepcid, implementécios terv nyének rogzitése, a prezentacio.
—a mithelymunkak eredménye-
inek rogzitése
— a bevezetett rendszer leirasa
Kiegészitd anyagok (valtozo) Ez a megbizo jovobeni probléma
megoldasat segiti.

Forras: Poor 2001, 97.

1.2. A tandcsadok, tandcsadoi szerepek

A tanacsadok szerepérdl és tipusardl tobbféle szakirodalmi megkozelités ismert. Manage-
ment vagy business consultant — angol nyelvteriileten igy nevezik a tanacsadot. A tanacsado
olyan személy ,,aki rendelkezik a munkajahoz sziikséges kompetenciaval, statusszal és re-
putacioval, elismertséggel .

A tandcsado fogalma tartalmaban sokat valtozott az elmult évtizedekben, és a tipi-
zalasra is tobb példat latunk. Tobb szerz6 is harmas felosztast alkalmaz. Schein szerint
az elso csoportba azok a tanacsadok tartoznak, akik nem aktiv interakcidoban, hanem tudas-
transzfer, oktatas, képzés formajaban adjak at tudasukat és tapasztalatukat az tigyfeleknek.
Ok a szakértd tandcsadok. A masodiknal, az orvos-pdciens csoportban a tanacsado és az
ligyfél szoros kapcsolatban van, és a tanacsadd dontden diagnosztikai képességekkel ren-
delkezik. A harmadik csoportban a folyamat-tandacsadok talalhatok, akik elsésorban a ta-
nacsadasi szituaciot ismerik meg alaposan, feltarjak a helyzetet, mikozben az ligyfél sajat
problémamegoldasat segitik el6." A tanacsad6 szakértelme széles korii altalanos tudasahoz
kapcsolodik. Tevékenysége soran az elmélet mellett a gyakorlati tapasztalatot sem nélkii-
16zheti, valamint a moralis tdAmogatasa is segitheti az tigyfelet.

4 GREINER, Larry E. — METZGER, Robert O. (1983): Consulting to Management. New York, Englewood Cliffs. 7.
15 ScHEIN, Edgar H. (1988): Process Consultation. Its Role in Organization Development. Addison-Wesley Pub-
lishing.
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A hazai szakirodalom prominens szerzdje, Poor Jozsef szerint: ,,A tanacsad6 a me-
nedzsment/vezetési kérdésekben kelld szakmai felkésziiltséggel és objektivitassal rendel-
kez6 szakember, aki olyan tevékenységeket végez, amelyek magukban foglaljak a problémak
¢és lehetdségek felismerését és elemzését, valamint megoldasi javaslatok kidolgozasat
és a megvalositashoz nyujtott segitséget egyarant.”'¢

A tanacsadoi piac szerepl6it a méret alapjan is csoportosithatjuk: az egyéni tanacs-
adokra a rugalmassag a jellemz6; a kis és kdzepes méretii tanacsadocégek tulajdonosa
altalaban 6nmaga is tanacsadoként tevékenykedik; a multinacionalis tanacsado cégek az 6sz-
szetett ligyféligényeket is kielégithetik, mivel szamos specialistaval dolgoznak.

2003 elején késziilt el az az atfogo felmérés, amely a tandcsadok hazai foglalkoztatasat
kutatta. A vizsgalat szerint a magyar vallalatvezetdk elsésorban a személyes kapcsolatok
¢és a szakmai ismertség alapjan valasztottak ki a tanacsadot.

2. tablazat

A tanacsado-kivalasztas f6 informacioforrasai

Sorrend A tanacsado-kivalasztas f6 informaciéforrasai Gyakorisag (%)
1. Ismer6sok, kollégak és tizleti partnerek 41%
2. Tenderek 36%
3. Szaksajto 25%
4. Internet 14%
5. Direct Mail levelek 5%
6. Mas tanacsadok, kamarak és szakmai szovetségek 4%

Forrds: POOR—FARKASNE Kurucz 2009, 9.

A problémak komplexitasa miatt a dontéshozd vezetd tovabbi nagy dilemmaja az, hogy
vajon kiilsé vagy belsé tanacsadot célszeriibb-e foglalkoztatnia. Megallapithatd, hogy
nem mindig a kiils6 tanacsadas jelenti a megoldast. A belsé tanacsadd-szervezet 1étreho-
zasat — egyebek mellett — indokoltta teheti az is, hogy a miikddtetése sokszor csak fele- vagy
harmadannyiba keriil. A tanacsadasi folyamatban a helyzetfelmérés szakasza meglehetésen
munka- és iddigényes. A belso tanacsadok olyan helyzeti elénnyel rendelkeznek, ami miatt
lényegesen gyorsabban tudnak diagnozist késziteni. A kiilsé tanacsadokénal nagyobb a
belsok feleldssége, mivel 6k maradnak az ,,igyfélnél”, a sajat szervezetiikben; a munkajuk
akkor fejez6dik be, ha az elsé szamu vezet6 a javaslatukat elfogadja és bevezeti.”” A tanacs-
adoipar fejlodése oda vezetett, hogy napjainkban a bels6 tanacsadok a kiils6kkel egylitt-
miikddve névelhetik elismertségiiket.

1 POOR 2005, 27.
7 Poor 2001, 79.
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A tanacsadas tobb, mint egy atlagos tizleti kapcsolat: a tanacsadonak és az ligyfélnek
partnerként kell egyiittmitkodni. Ezért is fontos — Kubr alapjan — a tanacsadoi foglalkoz-
tatas tizes listajat megismerni.'®

1. Szerezziink informaciot a tanacsadorol!

. A problémat minél jobban hataroljuk el!

. Hatarozzuk meg céljainkat!

. A legmegfelelbb tanacsadot valasszuk ki!

. Alaposan tervezziik meg és készitsiik el6 a projektet!

. Aktivan vegyiink részt a projektmunkaban!

Vonjuk be a tanacsadot az implementalasbal

. Folyamatosan kovessiik nyomon a tanacsadd munkajat!
Ertekeljuk az eredményeket ¢s a tanacsadd munkajat!
10 Orizziik meg a fiiggetlenségiinket a tanacsadétol!

© 01U AW

Ellenorzo kérdések

1. Mit jelent a menedzsment-tanacsadas fogalma, milyen tudomanyos megkozelité-
seket ismer?

2. Mutassa be a tanacsadasi ciklus lehetséges megkozelitéseit és szakaszait!

Melyek a tanacsadoi ajanlattételek elemei?

4. Milyen elemeket tartalmaz a tanacsadoi foglalkoztatas Kubr-féle tizes listaja?

w

2. A kéozmenedzsment, valamint a tanacsadéi tevékenység kialakulasahoz
vezeto ut

2.1. A kézmenedzsment

A tanacsadas Iényegének, torténetének és aktualis jellemzdinek megismerése elengedhe-
tetleniil sziikséges ahhoz, hogy egyre kozelebb keriiljiink az dnkormanyzati szaktanacs-
adashoz és az onkormanyzati szaktanacsado feladatahoz. Ezen az titon a kdvetkez6 allomas
a kozmenedzsment tartalmanak és a kozigazgatasi tanacsadas fejlodésének bemutatésa.
A rendszervaltoztatassal 01j id6szamitas kezd6dott Magyarorszagon, és Uj szakaszaba
érkezett a kozszolgalat, ezen belill a kozigazgatas (allamigazgatas, onkormanyzati igaz-
gatas), a honvédelem és a rendészet. Valtozott a gazdasagi, a tarsadalmi és a politikai beren-
dezkedés, és a jogrendszer reformjara is sor keriilt. Ezek a valtozasok vezettek ahhoz, hogy
a demokratikus miikddés elvei a kozigazgatason belill is érvényesiiltek, megjelent és egyre
hangstlyossa valt az ligyfélkdzpontisag a kdzszolgalatban. A menedzserszemlélet egyre
nagyobb teret foglalt el a kdzigazgatas mitkodtetése soran, és a fejlesztés iranyat is meghata-
rozta. A menedzsment-tanacsadoi tevékenység térnyerése is megkezd6dott. Magyarorszagon
a kozmenedzsment (public management) 6sszefoglald elnevezésként — a menedzserszem-
I¢letet tiikkrozve — egyre elfogadottabba valt a kozigazgatasban ¢és a tudomanyag képvisel6i

18 Kusr 1996, 721.
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kozott. Osszehasonlité jelleggel a kézmenedzsmentet az {izleti menedzsmenttel (business
management) kapcsoljak 6ssze, de egyéb fogalmi parok is emlithetok, példaul: kozszféra—
maganszféra, kozszektor—-maganszektor, kozigazgatas—maganigazgatas."”

A kdzmenedzsment mint alkalmazott tudomany a kozfeladatok teljesitésekor a magan-
szektorhoz valo kapcsolat mikéntjét vizsgalja. Az tizleti menedzsmenttdl abban kiilonbozik,
hogy kutatasi tevékenysége alapvetden a kozigazgatasra iranyul. A kdzmenedzsment tovabbi
egyedi jellemzdje, hogy egyiitt kezeli a kozfeladatokhoz kapcsolodd gazdasagi, pénziigyi,
jogi, vezetési és egyeb teriiletek kérdéseit, ezen tulmenden komplexen foglalkozik a hie-
rarchia és a szervezeti miikodés, milkodtetés kérdéseivel.?

A kozigazgatasokban felmeriil6 feladatokhoz kapcsolodoéan menedzserszemléletii meg-
oldasokat, modszereket jellemzéen két teriileten talalunk.

1. A kozigazgatasi szervezetek funkcionalis szakteriiletein: emberieréforras-gazdal-

kodasi, pénziigyi, gazdasagi és informatikai teriileten.

2. A szervezetek iranyitasaval és mikodtetésével osszefiliggd teriileteken: példaul

a valtozasmenedzsmentnél, a szervezet- és folyamatszervezésnél, a mindségbizto-
sitasnal, a szervezeti kommunikacional, a szervezeti kultra alakitasanal, a tudas-
menedzsmentnél, a projekt- és programmenedzsmentnél, a palyazati tevékenységnél.

A témahoz kapcsolodo szakirodalom napjainkban két nagy k6zmenedzsmenti iranyzatot kii-
16nboztet meg: az NPM (New Public Management, azaz (j kozmenedzsment) a ,,piacbarat”
szemléletet helyezi eltérbe az ,,allambarat” felfogassal szemben. Az NPM-iranyzat egy-
arant fontosnak itéli meg a kormanyzas hatékonysagat és az elszamoltathatosag iranti igényt
is. A mozgalom tovabbi céljai kozott szerepel a kdzigazgatas eredményességének novelése
¢és a fogyasztoorientaltsag erdsitése. Kiemelten kezelendd teriiletnek tartottak (egyebek
mellett) az allam leépitését €s a kormanyzas problémainak 0j, menedzsmentszemléletl ke-
zelését, a maganszféraban alkalmazott nézetek és technikak erdteljesebb atvételét, tovabba
a kozigazgatas teljesitményének novelését és a munkavégzés teljesitményalapt elismerését.”!

Az NPM-mozgalom annak ellenére gyorsan terjedt a fejlett orszagokban — elsésorban
az angolszasz és a skandinav teriileteken —, hogy jelentés szamu kritikai észrevételt fogal-
maztak meg vele szemben. Magyarorszagon az NPM egyes megoldasai kezdtek beépiilni
a kozigazgatas mikodésébe. A NPM filozdfiaja azonban nem irta feliil teljeskoriien a hazai
kormanyzas és kozigazgatas miikodési gyakorlatat, amely a klasszikus biirokraciafelfogast
tiikrozi.

A gazdasagi valsagok, valamint az egyéb kiilsd és belsé események hatasara az allam
szerepfelfogasaban kozel egy évtizede tjabb valtozasra keriilt sor. Az NPM-mel szembeni
kritikak és a globalizacio térnyerése is hozzajarult ahhoz, hogy tobbekkel egyiitt Fukuyama
is azt a nézetet képviseli, miszerint az erds allam képes kell6 hatékonysaggal megfelelni
az olyan kihivasoknak, mint példaul a migracio, a jarvanyok vagy az éghajlatvaltozas.?

19 SzABO Szilvia — SzakAcs Gabor (2016): Tanacsadas a kozigazgatasban. In POOR Jozsef szerk.: Menedzsment-
tandcsadasi kézikonyv. Budapest—Pécs, Dialog Campus Kiado. 722-741.

2 HorVATH M. Tamas (2010): Kozmenedzsment. Budapest—Pécs, Dialég Campus Kiado. 17., 28.

2l HAINAL Gyorgy (2004): Igazgatasi kultira és New Public Management reformok egy osszehasonlito esetta-
nulmany tiikrében. Doktori értekezés kézirata. Budapest, Budapesti Corvinus Egyetem. 8. Elérhetd: http://
phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal _gyorgy.pdf (A letoltés datuma: 2015. 08. 10.).

2 FUKUYAMA, Francis (2005): Allamépités. Budapest, Szazadvég Kiadé. 5-25.
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A hetvenes években bontakozott ki a korabbi ,,allambarat” nézeteket megujitd ,,Neo-
Webarian State” (tehat az ijweberianus, avagy NWS-) mozgalom, amely az ezredfordulén
ismét feléledt. Ezen beliil (az egyes tudosok nézetei szerint) az allamkdzpontisagot gy kell
megteremteni és megerdsiteni, hogy az allam meg tudja védeni magat a kiils6 és a belsé fe-
nyegetésekkel szemben. Az allamszerep megerdsitésével egyiitt jarnak bizonyos veszélyek,
azonban a jogallamisag ezek elharitasa kozben sem sériilhet, mikozben (egyebek mellett)
a kozigazgatasi jog is megujitandd. Az egyén ¢€s a csoport jog el6tti egyenldségét biztosi-
tani kell, mert a jogvédelem mindenkit egyforman megillet.?

A kozigazgatas hatékonysaganak novelését tobb évtizede valamennyi kormanyzat
a zaszlojara tiizte, de tényleges és érdemi valtozast eddig csak a Magyary-programban kor-
vonalazott, atfogd szemléletbeli €s rendszerszintii valtoztatasok eredményeztek. A magyar
kormany ezzel jelentds 1épéseket tett a kozszolgalat atfogd reformjaért: 2011-ben és 2012-
ben a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program alapozta meg a jo allam meg-
teremtését. A Magyary-program tobb teriileten jelents eredményeket tudott felmutatni:
beazonositotta a rendszer gyengeségeit, és ezek alapjan szamos olyan atalakitast végrehaj-
tottak, amely eredményeképpen mar egy atlathatobb, ligyfélkdzpontiibb kozigazgatas all
az allampolgarok szolgalataban. A Magyary-program az NWS elvein nyugszik, de szdmos
olyan stratégiai elemet, konkrét célt és feladatot tartalmaz, amely az NPM modelljéhez all
kozelebb. Az alkalmazni kivant menedzsmentmodszerek, valamint a menedzsment-tanacs-
adok tudasa, tapasztalata kiemelten fontos.

A 2020-ig megfogalmazott Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas Fejlesztési Stratégia®
a kovetkez6 fejlesztési idészakra tervezett kozigazgatas-fejlesztési elképzeléseket helyezi
stratégiai keretbe annak érdekében, hogy clésegitse a magyar kdzigazgatas tovabbi meg-
ujitasat, konszolidalasat. A dokumentum felépitésében, beavatkozasi logikajaban néhol
eltér a 2010-2014 kozott megkezdett allamreform alapjaul szolgalo Magyary-programtol,
azonban alapvet6 céljaival és fejlesztési iranyaival nem szakit, igy annak folytatasanak, at-
dolgozasanak is tekinthetd. A stratégia négy intézkedést nevesit:

1. a szolgaltato kozigazgatas szervezési feltételeinek fejlesztése;

2. a kozigazgatas emberieréforras-gazdalkodasanak fejlesztése;

3. a kozszolgaltatasok szinvonalanak javitasa;

4. elektronikus tamogatasok fejlesztése (a Digitalis Allam felépitése).

2.2. A tandcsadoi tevékenység

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, illetve a Kozigazgatas- és Kozszol-
galtatas-fejlesztési Stratégia is jol bizonyitja a modellelemek vegyes felhasznalasat, e tény
pedig jelentés mértékben befolyasolja a kdzigazgatas feldl érkezd igényeket a kiilsé me-
nedzsment-tanacsadoi tevékenység irant. Visszatekintve a kilencvenes évekre, megal-
lapithato, hogy a rendszervaltozast kovetd idészakban a kiilsé menedzsment-tanacsadoi

2 SzABO-SZAKACS 2016, 722-741.

2 Kozigazgatds- és Kozszolgadltatas-fejlesztési Stratégia, 2014—-2020 (2015). Elérhetd: http:/www.kormany.hu/
download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (A letoltés
datuma: 2018. 05. 18.)
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tevékenység a kozigazgatason beliil elsGsorban a szervezetfejlesztési, valtozasmenedzs-
menti, stratégiai tervezési, kommunikacids, az unios ¢és palyazati tanacsadassal foglalkozo
teriileteken volt jellemzd.

A kiils6 menedzsment-tanacsadoi munka atmeneti ndvekedését — Magyarorszag unios
csatlakozasahoz kapcsolododan — tiz éven keresztiil (1994-2004), majd a NPM-iranyzat kor-
manyzati szintli megerésddése idején (2006—2010) tapasztaltuk, méghozza a projektme-
nedzsmenttel, a vezetésfejlesztéssel, az informatikaval, a mindségiiggyel, a miikkddéssel,
a folyamatokkal és a fejlesztéspolitikaval kapcsolatosan. Megjelent a timogato tanacsadas,
kisebb aranyban a valsagmenedzsment, a HR-tanacsadas, a marketing-tanacsadas, a coa-
ching, a tuddsmenedzsment ¢s az innovaciomenedzsment. Ekdzben kialakult az a kormany-
tisztvisel6kbol, koztisztviselokbdl allo munkatarsi réteg (vezetdk és beosztottak), akik
a korabban megszerzett tudasukra alapozva a kozigazgatasban tigynevezett belsd tanacs-
adoként, szakértoként jelentek meg. Voltak olyan szakemberek, akik az eredeti munkakoritk
ellatasa mellett, menetkdzben tanultak meg és kezdték el alkalmazni ezeket a technikakat.
Napjainkban Magyarorszagon az NWS-kézmenedzsment-iranyzathoz igazodoan csak kor-
latozott mértékben nyilik lehetdség a kiilsé (nem a kozigazgatasba tartozo) menedzsment-
tanacsadok bevonasara. Ebb6l adéddan olyan tudas- és tapasztalathiany 1éphet fel, amelyet
a kozigazgatasi szakmai kultura fejlesztésével kivan az allam potolni.> J6 példa a szakmai
tudas szinvonalanak emelésére az dnkormanyzati szaktanacsado6 képzés, amely a belsé ta-
nacsadoi tudasbazis novelésével jarul hozza az onkormanyzati miikodés tamogatasahoz,
a belsd tanacsadoi kor erdsitéséhez a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem bazisan.

A bels6 tanacsadoi tevékenység hangstlyosabba valasa a kozszolgalatban ugyanakkor
nem jelenti azt, hogy teljeskoriien kiszorulnak a kiilsé tanacsadok, példaul a kiilonb6zo
palyazatokhoz kapcsolddo szakértdi tevékenységekbdl. Napjainkban is sziikség van a nap-
rakész menedzsment-tanacsadoi ismeretekre, amelyek elsGsorban a kiils6 tanacsadokon
keresztiil épiilhetnek be a szervezeti tudasbazisba.

3. tablazat
Kiilsé és belsd tanacsadas a kézszolgalatban

Kiilsé tanacsadok Bels6 tanacsadok
— teljesen j menedzsmenttechnikakat és modsze- | —ismerik a kdzszolgalati szervezetek kultrajat
reket hoznak a kozszolgalatba; (példaul nyelvhasznalat, normak, hierarchia,
—mas szemléletmoddal kozelitenek egy-egy prob- eljarasok stb.);
Iémahoz, igy segitve a megszokott sémakbol vald | — altalaban gordiilékenyebb a kommunikacid
kilépést; a bels6 partnerek kozott;
— atfogobb, nagyobb szervezeti valtozasok kezde- |—nagyobb a torekvés arra, hogy a maganszek-
ményez6i lehetnek; torban bevalt modszereket, eljarasokat és célokat
—az lizleti, gazdasagi és hatékonysagi szempon- a kozszolgalat rendszeréhez adaptaljak;
tokat jobban érvényesitik; — altalaban jobban elfogadja Gket a fels6 vezetés;
— kevesebb a szervezeten beliili személyes elkdte- | —nagyobb a bizalom irantuk a szervezetben, ezért
lez6désiik, igy partatlanabbul képesek egy-egy jobban elfogadjak az altaluk kezdeményezett
helyzetet megitélni. modszereket, technikakat.

Forras: SzaxAcs 2017

25 SzABO—-SZAKACS 2016, 722-741.
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Ellenorzo kérdések

[

Melyek az NPM-mozgalom f6bb jellemz6i?

2. Melyek az NWS-mozgalom sajatossagai?

3. Melyek a Magyary-program ¢s a Kozigazgatas- ¢s Kozszolgaltatas-fejlesztési Stra-
tégia 0sszefliggései?

4. Ismertesse a kozszolgalati tanacsadas teriileteit, két f6 tipusat!

3. Tanacsaddi stilusok, kompetencidk, taniacsadéi kompetenciak: tipikus
tanacsadéi tulajdonsagok, tanacsadéi kompetenciamodell

3.1. Tandcsadoi stilusok

Megallapithatjuk, hogy munkakorétdl fiiggetleniil tanacsad6é mindenki, akinek az a f6 fel-
adata, hogy egy szervezetnek, szervezeti egységnek vagy embernek segitsen abban, hogy
tevékenységét eredményesebben végezze.

Amennyiben a szaktanacsadoi szerepkort és a személyes tanacsado feladatkort meg-
vizsgaljuk, megallapithatd, hogy a személyes tanacsadd az életben tapasztalt személyes
nehézségek kezelésére torekszik egy személy vagy egy par vonatkozasaban. A tanacsadas
egyik sajatos formaja a személyes tanacsadas. Ez azért érdemel emlitést, mert el6fordulhat,
hogy a bels6 szaktanacsadoknak — elsésorban a késébb bemutatando ligyfélkézpontli szem-
1¢let kovetbinek — is lehetnek személyes tanacsadoi feladatai.?®

Napjainkban a vezetdk is egyre gyakrabban valnak sajat munkatarsaik tanacsadoiva.
A beosztott munkatars teljesitményének vagy fejlédésének befolyasolasa vagy példaul
a vevoi igények kezelése ugyanolyan készségeket igényel, mint egy hivatalos tanacsadoi
megbizas ellatasa. Megallapithato, hogy tanacsadoéi készségek kellenek mindenkinek, aki
idejének akar csak egy részét is azzal tolti, hogy valaki masnak (barmilyen formaban) se-
gitséget nyujtson. A vezetdk is egyre inkabb kezdik érezni, hogy hasznat veszik az ilyen
készségeknek.

Blake és Mouton nyoman négy tanacsadoi beavatkozasi stilust kell megemliteni: az el-
fogado, a katalitikus, a szembesitd és az eldird stilust, amelyek mas és mas koriilmények
kozott alkalmazhatok.?”

1. Az elfogado stilus: az a tanacsado, aki ezt a stilust alkalmazza, meghallgatja ligy-
felét, empatiat mutat, sziikség esetén érzelmileg is tdmogatja 6t. Ez a stilus segitséget
nyujt az tgyfélnek ahhoz, hogy felismerje, mi akadalyozza a probléma logikus,
észszerl kezelésében. Az elfogado stilus egyéb egyéni és csoportos szituacioban is
hasznos lehet.

2. A katalitikus stilus: ez azt takarja, hogy a tanacsadd segiti az ligyfelét abban,
hogy a lehetd legtobb adatot gytijtse dssze a problémarol, segit megsziirni azokat,

26 CockMAN-EVANS—REYNOLDS 1994, 58-75.

27 Részletesebben lasd BLAKE, Robert — MOUTON SRYGLEY, Jane (1980): Munkacsoport-alakitas a szervezetben.
A beavatkozas elméleti modelljei. In PATAKI Ferenc szerk.: Csoportlélektan 2. Budapest, Gondolat Kiado.
477-513.
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¢és eldonteni, hogy milyen szempontbol lehetnek fontosak, illetve a probléma meg-
hatarozasa érdekében elemzi azokat. Az is el6fordulhat, hogy a tul sok adat kdzott
kell megtalalni a Iényegeseket. Helyzetfeltaro stilusrol van szo, de épp ezért csak
az adatgyUjtési fazisban van beavatkozasra lehetéség.

3. A szembesitd stilus: ennek lényege, hogy a tanacsad6 ramutat az iigyfélnél azokra
az eltérésekre, amelyek az elmélet és a gyakorlat kozott jelentkeznek. E stilus al-
kalmazasa soran a tanacsado célja az, hogy az ligyfél felismerhesse a problémakat,
¢és amennyiben gy dont, valtoztathasson.

4. Az el6iro stilus: az a tanacsado, aki ezt a stilust alkalmazza, meghallgatja az tigyfél
problémajat, 6sszegytijti az adatokat, értelmezi azokat, végiil bemutatja a megoldast,
esetleg ajanlasokat fogalmaz meg. Valdszintileg ez a legelterjedtebb stilus a tanacs-
adoi szakmaban, jollehet, nem feltétleniil a leghatékonyabb. A legtobb szakért6 igy
dolgozik, és azok is, akik annak képzelik magukat. Ennél a tanacsadoi stilusnal,
a feltételezés szerint, az tigyfél nem rendelkezik kell6 tudéssal, vagy nem eclég
objektiv ahhoz, hogy dnmaga megtalalja a megoldast. Egyébként ritka az olyan
tigyfél, aki egyaltalan nem ismeri a sajat problémajat. Természetesen vannak olyan
helyzetek, amikor az el6iro stilus a megfeleld az igyfél szamara.

A négy tanacsadoi stilus gyakorlati megkozelitésben mutatja be a kiilonb6z6 viselkedés-
modok jellemzdit. Fontos, hogy a tanacsado mindig ismerje fel, melyik stilust kell alkal-
maznia. Ehhez kapcsoléddan meg kell jegyezni, hogy a szokasos emberi viselkedésmintak
legtobbszor hasznosak, de néha nem célravezetok. A tanacsado az, aki az eredményesség
vagy a valtozas elérését gatlo viselkedésmintakat kifogasolja.?®

Az ugyfélkdzpont tandacsadas jellemzodivel is meg kell ismerkedni, mert ez a komplex
stilus segithet a legtobbet az ligyfélnek, tovabba a belsd szaktanacsadoi szerepkorhoz is jol
hasznosithatok a jellemzdi. A tanacsado célja ennél a modellnél nem az tigyfélfiiggdség ki-
alakitasa, hanem az, hogy az ligyfél a késdbbiekben dnalldan, tanacsado nélkiil is képes le-
gyen a felmeriil6 (hasonld, korabbi) problémak megoldasara. Az ligyfélkdzponta tanacsado
a szakteriiletén kivaloan felkésziilt, és jellemz0 ra a nagyfoka onismeret, az tigyfelek vi-
selkedésmodjanak ismerete, olyan rugalmas stilus, amely alkalmassa teszi arra, hogy a kii-
16nboz6 tigyfelekkel hatékonyan tudjon egyiittmiikodni, a szakteriiletén beliil a tanacsadas
segitségnyjtasi jellegének ismerete. Az ligyfélkdzpontu tanacsado-tevékenysége segitd,
tamogato jellegii, és az ligyfél onallosagat is tiszteletben tartja.

Az idealis kapcsolathoz a tanacsadé és az ligyfél kozott — a kell6 tanacsadoi szakér-
telem mellett — fontos a személyes stilus is. Az ligyfélkozponti modellben az ligyfél az ,,iigy
ura”, a végso dontést mindig neki kell szabadon meghoznia. Az eddigick alapjan is meg-
allapithato, hogy a tanacsadas tulajdonképpen miivészet: a tanacsadonak meg kell driznie
a kényes egyensulyt az értelem és érzelem kozott.

A tanacsadoi fiiggetlenség tipusai: technikai, pénziigyi, adminisztracids, politikai, ér-
zelmi. A technikai fiiggetlenség alatt a technikai, szakmai véleményalkotas fliggetlenségét
értjiik. Pénziigyileg ugy fiiggetlen, hogy a jovébeni varhatd megbizasok lehetdsége sem
befolyasolhatja az aktualis tanacsadas objektivitasat. Az adminisztracios fliggetlenség kér-
dése a belso tanacsadasnal jelenthet érzékeny témat. A tanacsado kapcsolatai €s politikai

2 COCKMAN—EVANS—REYNOLDS 1994.
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iranyultsaga nem befolyasolhatja az ligyfél szervezetének vezetését és alkalmazottait. Az ér-
zelmi fiiggetlenség elengedhetetlen ahhoz, hogy a tanacsadd megorizze a kelld objektivita-
sat.” A semlegesség és a fliggetlenség meglrzésére természetesen az tigyfél és a tanacsadod
kozott 1étrejott szerzodés keretei kozott van lehetdség.

A tanacsadok bevonasaval lebonyolitott program varhatdéan akkor lesz sikeres, ha

az alabbi kovetelmények mindegyike teljestil:

— ha az tigyfél vezetdi elkdtelezettek a program irant;

— ha a program célja és hatarideje 6sszhangban van;

— ha a feladathoz idealis (bels6 vagy kiils6) tanacsadot sikeriil kivalasztani;

— ha kiils6 tanacsadd igénybevétele esetén megfeleld bels6é kapcsolattartd személy
vesz részt a programban, aki a sziikséges informaciok megszerzésére forditott idot
leroviditheti, és hatékonyabba teheti az egyiittmiikodést, mert tudja, hogy egy-egy
témaban kihez kell fordulnia;

— amennyiben van belsé tanacsado, és 6 egyiitt dolgozik a kiils6 tanacsadokkal;

— ha a szervezeti egységek a feladatra megfeleld személyeket delegalnak, és sikeriil
a program sziikségességérol meggydzni annak minden résztvevojét (fontos, hogy
a program szakemberei ne kényszerbdl vagy ellendrukkerként vegyenek részt
a munkaban);

— ha a megrendeld ligyfél teljes szervezete, de kiilondsen az érintettek folyamatos
tajékoztatast kapnak a program feladatairdl, a teljesiilés statuszarol, a sziikséges
beavatkozasokrol és azok okairol; ezzel részeseivé valnak a programnak, egyiitt
Oriilhetnek a sikereknek;

— ha a program tanacsadoi ajanlasair6l megfelelé idoben dont a vezetés, és folyama-
tosan ellendrzi a bevezetést;

— haakiils6 tanacsadé a bevezetésben vald kozremiikodéssel érdekeltté valik a végre-
hajtas sikerében.

3.2. Kompetenciak

A tanacsadoi kompetenciamodell attekintése elott altalanossagban is foglalkozni kell a kom-
petencia fogalmaval és jellemzdivel. A kilencvenes évektdl a kompetencia fogalma jelentds
valtozasokon ment keresztiil. A szo6 eredeti jelentése az alkalmassag, tigyesség leirasahoz
kapcsolodott. A kompetencia fogalmanak meghatarozasara annyi definicid 1étezik, ahany
tudos és kutato foglalkozott ezzel a témaval. Két kozos jellemz6 megfigyelhetd valamennyi
megkozelitésben: a kompetenciakat valamilyen viselkedésekkel, magatartasmodokkal le-
irhaté tulajdonsagegyiittesnek tartjak, ¢és altalaban a kiemelkedd teljesitmény eléréséhez
sziikséges jellemz6khoz kotik.

Amennyiben a kompetencia jelentését mas szoval akarnank kifejezni, akkor talan
a cselekvoképesség lenne a legalkalmasabb. Ha bévebben koriil kell irnunk: ,,az a képes-

» TokAR-SZADAT Agnes (2013): Tandcsadoi szerepek, kompetenciak. Vezetéstudomdany, 44. évf. 3. sz. 26-36.
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ségiink ¢s hajlandosagunk, hogy a benniink 1évé tudast (ismereteket, készségeket és atti-
tiidbeli jellemzdket) sikeres problémamegoldo cselekvéssé alakitsuk™.°

Boyatzis definicidja szerint a kompetencia fogalmat ugy hatarozhatjuk meg, mint egy
személy alapvetd, meghatarozo jellemz6it, amelyek okozati kapcsolatban allnak a kritéri-
umszintnek megfelelé hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.’!

»Az egyén szintjén maradva a kompetencidknak 6t 6sszetevjét hatarozhatjuk meg:

1. Ismeretek, a tudas (knowledge): informaciok, amivel a személy rendelkezik.

2. Készségek, jartassagok (skills), melyek bizonyos fizikai és szellemi feladatok telje-
siilésének képességét adjak.

3. Onértékelés, szocidlis szerepek, melyek személyes értékek (value) mentén szer-
vezOdnek, tehat olyan attitiidok, értékek, melyeket a személy fontosnak itél, hogy
legyenek vagy megtegye dket pl. siker, karrier.

4. Személyiségvonasok (character), vagyis pszichikai-fizikai jellemzok és a helyze-
tekre, informaciokra adott valaszok.

5. Motivaciok (motivation), melyek iranyitjak, befolyasoljak, szelektaljak a viselkedést
bizonyos magatartasok, célok fel¢.”*?

Az Eurdpai Bizottsag altal elfogadott definicié szerint a kulcskompetencia az ismeretek,
készsegek és attitiidok transzferabilis, tobbfunkcios egysége, amellyel mindenkinek rendel-
keznie kell ahhoz, hogy személyiségét kiteljesithesse és fejleszthesse, be tudjon illeszkedni
a tarsadalomba és foglalkoztathato legyen.®® Alapvet6en nyolc kulcskompetenciat kiilon-
boztetiink meg, amelyek elengedhetetlenck a tovabbtanulashoz, az elhelyezkedéshez, illetve
a tarsadalomba vald hatékony beilleszkedéshez:

1. Anyanyelvi kommunikacio: a kommunikacié a gondolatok, érzések ¢s tények szobeli
és irasbeli formaban torténd kifejezésének és értelmezésének képessége a tarsadalmi
¢és kulturalis kontextusok teljes skalajan — a munkahelyen, otthon és a szabadidében.

2. Idegen nyelvi kommunikacio: az idegennyelvi kommunikacié a gondolatok, érzések
¢és tények szdban és irasban torténd megértésének, kifejezésének és értelmezésének
képessége a tarsadalmi és kulturalis kontextusok megfeleld skalajan — a munkahe-
lyen, otthon, a szabadidében, az oktatasban és képzésben —, az anyanyelvtol kiilon-
bdz6 nyelve(ke)n, illetve az iskola tanitasi nyelvén az egyéni igények ¢és sziikségletek
szerint.

3. Matematikai, természettudomdanyi és technologiai kompetencidak: a legalapvetobb
szinten a matematikai kompetencia az 6sszeadas, kivonas, szorzas, osztas, a sza-
zalékok és a tortek hasznalatanak képességét foglalja magaban, fejben és irasban
végzett szamitasok soran, kiilonféle mindennapi problémak megoldasa céljabol. Egy
magasabb fejlettségi szinten a matematikai kompetencia a matematikai gondolko-
dasmodd (logikus ¢€s térbeli gondolkodas) és a valosdg magyarazatara és leirasara

30 HoGya Orsolya (2010): Kompetencia, kompetenciafejlesztés. TAMOP-2.2.4.-08/1-2009-00122. modul: ,,A sze-

mélyes hatékonysagot, eredményességet javito kompetenciak fejlesztése”.

KAROLINY Martonné et al. (2003): Emberi erdforrdas menedzsment kézikonyv. Budapest, KIK—Kerszov. 418.

2 Hoaya 2010, 5.

3 Az Eurdpai Bizottsag kulcskompetencia-meghatdarozasa (s. a.). Elérhet: http://ec.europa.eu/education/policy/
school/competences_hu (A letdltés datuma: 2017. 07. 02.).
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egyetemesen hasznalt matematikai kifejezésmod (képletek, modellek, geometriai
abrak, gorbék, grafikonok) hasznalatara valo képesség és készség az adott kontex-
tusnak megfelelden. A természettudomanyi kompetencia azoknak az ismereteknek
¢és modszereknek a hasznalatara valo képesség és készség, amelyekkel a természet-
tudomanyok a természeti vilagot magyarazzak. A technoldgiai kompetencia ennek
a tudasnak az alkalmazasa a természeti kdrnyezet atalakitasaban az ember felismert
igényeire vagy sziikségleteire valaszolva.

4. Digitalis kompetencia: a digitalis kompetencia az informacios tarsadalom technolo-
giainak magabiztos és kritikus hasznalatara valo képesség a munkaban, a szabad-
idében és a kommunikacioban. Az informacids és kommunikacios technologiak
(IKT) alkalmazasahoz kapcsolodo készségek a legalapvetdbb szinten a multimédia
technoldgiaji informaciok keresését, értékelését, tarolasat, 1étrehozasat, bemutatasat
és atadasat, valamint az internetes kommunikaciot és a haldézatokban vald részvétel
képességét olelik fel.

5. A tanulas tanuldsa: a »tanulas tanulasa« a sajat tanulas 6nalléan és csoportban
torténd szervezésének és szabalyozasanak a képességét foglalja magaban. Részét
képezi a hatékony idébeosztas, a problémamegoldas, az 0 tudas elsajatitasanak,
feldolgozasanak, értékelésének és beépitésének, valamint az 0j ismeretek és kész-
ségek kiilonb6zé kontextusokban — otthon, a munkahelyen, az oktatasban ¢és kép-
zésben — torténd alkalmazasanak képessége. Altalanosabban fogalmazva, a tanulds
tanulasa erételjesen befolyasolja azt, hogy az egyén mennyire képes sajat szakmai
palyafutasanak iranyitasara.

6. Szemelykozi és allampolgari kompetencidk: a személykozi kompetenciakhoz tar-
toznak mindazok a viselkedésformak, amelyeket az egyénnek el kell sajatitania
ahhoz, hogy képes legyen hatékony és konstruktiv modon részt venni a tarsadalmi
¢letben, és sziikség esetén meg tudja oldani a konfliktusokat. A személykozi kom-
petenciak nélkiilozhetetlenek a hatékony személyes és csoportos érintkezésben
¢s mind a k6z-, mind a maganélet teriiletén.

7. Vallalkozoi kompetencia: a vallalkozo6i kompetencia része a valtozashoz valoé po-
zitiv viszonyulds, az egyén sajat (pozitiv és negativ) cselekedetei iranti feleldsség
vallalasa, a célok kitlizése és megvaldsitasa, valamint a sikerorientaltsag.

8. Kulturdlis kompetencia. a gondolatok, élmények ¢és érzések kiilonféle modon — tobbek
kozott zene, tanc, irodalom, szobraszat és festészet — torténd kreativ kifejezésének
fontossagat foglalja magaban.”

3.3. Tipikus tandcsadoi tulajdonsagok, tandcsadoi kompetenciamodell
A tudomanyos megkozelitések szamos ponton azonossagot mutatnak a tanacsadoi kom-
petenciamodell elemeit illetden. Klemp és McClelland igy hatarozta meg a kompetencia

fogalmat, mint a kivaldan teljesiték személyiségjellemzdje, pontosabban az egyén olyan
tulajdonsaga, amely nélkiilozhetetlen az egy munkakorben vagy szerepben nyujtott haté-

3 Hoagya 2010, 6-8.
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kony teljesitményhez.** McClelland eredeti, féleg magatartasjellemzoéket kiemelé modellje
helyett napjainkban jellemzéen a KAS-clemekkel (knowledge tudas’, ability "készség’,
skills ’tapasztalat’) kibOvitett valtozatot alkalmazzak.*

Kubr hét tulajdonsagot emel ki, amellyel a tanacsadoknak rendelkezniiik kell a si-
keres munkahoz:

L.

Intellektualis képességek: konnyl és gyors tanulasi készség, alkalmassag a kuta-
tasra, adatgytijtésre, valogatasra és értékelésre, itéloképesség, induktiv és deduktiv
gondolkodas, szintetizalo ¢s altalanositd készség, kreativ képzelet és eredeti gon-
dolkodas.

. Képesség az emberek megértésére és a kozds gondolkodasra: mas emberek iranti

tisztelet, tolerancia, képesség az emberi reakciok befogadasara és elemzésére,
konnyt kapcsolatteremtés, tehat képesség a bizalom és tisztelet megnyerésére,
amelynek alapfeltétele az udvariassag, valamint a j6 modor is.

. Képesség a kommunikdciora, meggydzésre és motivalasra: masok meghallgatasa,

j0 szdbeli és irasbeli kommunikacios készség, pedagdgiai érzék, meggydzésére és
motivalasara vald képesség.

. Intellektudlis és érzelmi érettség: a viselkedés és a cselekedetek kiegyenstilyozott-

saga, fliggetlenség, hogy képes legyen targyilagos kovetkeztetések levonasara, ké-
pesség a nyomassal szembeni ellenallésra, a frusztracioval és bizonytalansagokkal
vald egyiittélésre. Nagyon fontos az dnkontroll minden helyzetben, a rugalmassag,
valamint adaptacios képesség a megvaltozott koriilményekhez.

. Személyes ambicio és kezdeményezdkeszseg: egészséges ambicid, vallalkozokedyv,

batorsag, kezdeményezés és allhatatossag.

. Etika és becsiiletesség: Oszinte torekvés masok megsegitésére, rendkiviili becsiile-

tesség, képesség felismerni a sajat kompetenciajanak hatarait. Fontos, hogy képes
legyen a hibai beismerésére, valamint a kudarcokbol valo tanulasra.

. Fizikai és mentalis egészség: legyen képes a vezetési tanacsadok sajatos élet-

és munkakortilményeinek elviselésére.”’

Az igyfél és a tanacsadd kapcsolataban donté szempont az, hogy az ligyfelek mit varnak
el a tanacsadotol. A tiz legfontosabb elvaras:

1. problémamegoldasi ismeret;

2. projektmenedzsment-tapasztalat;

3. coach, segitd és ravezetd képesség;

4. becsiilet, tisztesség;

5. hitelesség, megbizhatdsag;

6. gyakorlati hasznossag és valtozasorientaltsag;

7. beleérz6-képesség;

3 KLEmP, George O. Jr. — McCLELLAND, David C. (1988): What Characterizes Intelligent Functioning Among
Senior Managers? In STERNBERG, Robert J. — WAGNER, Richard K. eds.: Practical Intelligence. Nature and
Origins of Competence in the Everyday World. New York, Cambridge University Press. 31-50.

* Poor 2005, 27.

37 KUBR, M. szerk. (1993): Vezetési tandcsadas. Irdnyelvek a szakma gyakorldsdhoz. Budapest, Epitésiigyi
Tajékoztatasi Kozpont.
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8. magas szocialis kompetencia;
9. funkcionalis/mikodési ismeretek;
10. agazati ismeret.
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2. abra
A tandacsadok kompetencidi a tandcsadok, valamint a vallalkozok értékitélete szerint

Forras: TOKAR-SZADAI 2013.

Néhany érték magyarazatara bovebben kitérve: a kommunikacios készség a legjellemzdbb
a tanacsadokra. Ez mind a vallalkozok, mind pedig a tanacsadok szerint alapvetd tulaj-
donsag; elengedhetetlen ahhoz, hogy a tanacsado kell6 mennyiségii informaciot szerezzen,
¢és eredményesen miikodjon egyiitt az igyféllel. Annak a tanacsaddnak, aki napjainkban
is versenyben kivan maradni a piacon, lépést kell tartania az informatikai fejlddéssel és az
internet folyamatosan valtozo vilagaval. A tandcsadoi etika is kdzponti kérdés a szolgal-
tato tevékenység soran. Az etikus viselkedés szerint a tanacsado nem élhet vissza tigyfele
bizalmaval, a megbiz6 ligyfél érdekeit kell szem el6tt tartania minden esetben.*®

Ellenorzo kérdések

1. Milyen jellemzdi vannak a tanacsadoi beavatkozasi stilusoknak?

2. A tanacsadok bevonasaval lebonyolitott program varhatéoan milyen kdvetelmények
teljesiilése esetén lesz sikeres?

Melyek a Kubr altal megfogalmazott legfontosabb tanacsadoi tulajdonsagok?

4. Melyek az ligyfelek elvarasai a tanacsadokkal kapcsolatban?

w

3% TOKAR-SZADAI 2013, 26-36.
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4. A bels6 tanacsadok tevékenységének jellemzoi

A kiils és a belso tanacsadas témakorét részleteiben mar targyaltuk, de most fogalmazzuk
meg, hogy egy adott szervezetnél (ligyfélnél) ki is lehet bels6 tanacsado? Kozel masfeél év-
tizedes, de napjainkban is aktualis a kovetkezd megfogalmazas: belsd tanacsado a szerve-
zeten beliil felmeriild konkrét probléma esetében olyan szakember lehet, akit az alabbiak
jellemeznek:
1. A megoldasra varo, problematikus helyzetben nem vett €s a megoldas utan sem vesz
részt.
2. Nem érdekelt a megvaltoztatni kivant folyamat résztvevéinek elényben vagy hat-
ranyban részesitésében.
. A szervezetben betdltott munkakore nem Ssszeférhetetlen a feladattal.
4. Atlato, rendszerezd, problémafelismerd és problémamegoldé, kontaktusteremtd
képességgel rendelkezik.
5. Az adott szervezetben olyan foku az elismertsége, hogy a problémaval érintettek el-
fogadjak megallapitasait, akkor is, ha a hierarchia szerint naluk alacsonyabb fokon all.
6. Elkotelezett, a tanacsadoi tevékenységet szolgaltatasnak tekinti, a megbizot (a belsé
szervezet valamelyik vezetdje) ligyfélnek tekinti (belsé tigyfél), az igyfél megelé-
gedettsége a legfobb célja.

W

Erételjes piaci versenynek kitett, nagyobb szervezetek esetében célszerii kozvetleniil a fel-
sOvezet6 iranyitasa ala tartozo, llando vezetdi tanacsado teamet létrehozni.** A belsé ta-
nacsadok alkalmazasa mellett tovabbi érv, hogy a kiilséknél lényegesen kisebb koltséggel
foglalkoztathatok, gyorsabb a helyzetfelmérési és atlatasi lehetdségiik, nagyobb a szemé-
lyes felelgsségiik.

A bels6 tanacsadok esetében elonyokrdl és hatranyokrol egyarant beszélhetiink. Fel-
tétleniil elény a szervezet (ligyfél) torténetének, mikodésének, probléméjanak alapos isme-
rete. A bels6 tanacsado és az ligyfél egyforma értékrendet képvisel, és felfedezheti, ha nem
a valdodi okbdl kérik a tanacsadast. Feltételezhetd, hogy a belsé tanacsadd tudja, hova lehet
fordulni tovabbi informaciokért. Eléfordulhat, hogy mar jo hirnevet szerzett a szervezeten
beliili segitségnyujtas terén. Segitséget kérhet mas belsd tanacsadoktol, és konnyebb részt
vennie a végrehajtasban és az azt koveto ellendrzésben.

Az elényok mellett a hatranyként megfogalmazhatd kovetkeztetések egy része a belsd
tanacsado szubjektumaban Iétezik: része annak a kultiranak, amelyet meg kell véltoztatnia;
eléfordulhat, hogy a szervezeti egységérol alkotott kép negativ, és rossz a hirneve; olyan
dolgokat is tud az ligyfélrél, amelyeket nem arulhat el; titoktartasi gondok meriilhetnek
fel; el6fordulhat, hogy a belsé tandcsadod is a probléma része. Problémak jelentkezhetnek
a magasabb vagy alacsonyabb beosztasban 1évéknek nyujtott tanacsadas soran, és olyan
emberekkel kell konfrontalodni, akik ezt sérelmezhetik. A kedvez6tlen hirek kozlése hat-
ranyos hatast gyakorolhat a belsé tanacsadoként tevékenykedd szakember elomeneteli

3 Menedzsment-tandcsadas — erények és hibak (2001). Elérheté: http:/cegvezetes.hu/2001/04/menedzsment-
tanacsadas:-erenyek-es-hibak/ (A letoltés datuma: 2017. 05. 27.).


http://cegvezetes.hu/2001/04/menedzsment-tanacsadas:-erenyek-es-hibak/
http://cegvezetes.hu/2001/04/menedzsment-tanacsadas:-erenyek-es-hibak/
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lehetéségeire. Amennyiben a feltételezett hatrany konkrétan felmeriil, akkor a tanacsadas
lehetd legkorabbi szakaszaban foglalkozni kell vele.*

A kiils6-belsé tanacsadas kérdéséhez kapcsolodoan emlitést érdemel, hogy jelenleg
hazankban a Vezetési Tanadcsadok Magyarorszagi Szovetségén (VTMSZ) beliil palyazhato
mindsitett vezetési tandcsado (certified management consultant, CMC) cim megszerzéséhez
a belso tanacsadoi gyakorlat nem tekinthetd relevans gyakorlatnak. ,,A belsd tanacsadok
munkakore, bar sokban hasonlithat a kiils6 tanacsadokéra, nem terjed ki piacismeretre, iiz-
letszerzésre, igyfélelégedettség mérésére, figyelembevételére, ligyfélkapcsolatok apolasara,
valamint a belsé tanacsadd nem tekinthetd fiiggetlennek az »ligyfél« szervezettdl, tehat sem
gyakorlati, sem etikai szempontbdl nem tudja demonstralni a tanacsadoéi fiiggetlenséget.™!

A mindsitéshez sziikséges feltételek eldirasa is jol tiikkrozi a kiilsé és belsé tanacsadod
kozotti alapvetd kiilonbséget: a fliggetlenséget. Erre a tanacsadas etikai dimenzidinal még
visszatériink.

Ellenorzo kérdések

1. Milyen feltételeknek kell megfelelnie a bels6 tanacsadonak?
2. A belsé tanacsadok alkalmazasanak milyen eldnyei és a hatranyai vannak?

5. A tanacsaddi etika dimenzio6i, az 6nkormanyzati szaktanacsadas
specialitasai

5.1. A tanacsadoi etika dimenzioi

A tanacsaddkkal szembeni ligyfélelvarasok kozott kiemelten fontos a becsiiletesség és az
etika.* A tanacsadoi etika kozponti kérdés a szolgaltatdi tevékenység soran: az etikus vi-
selkedés szerint a tanacsad6 nem élhet vissza ligyfele bizalmaval, a megbizo tigyfél érdekeit
kell szem el6tt tartania. A tanacsadoi kompetenciakhoz is kapcesolodik az etika és becsii-
letesség: Oszinte torekvés masok megsegitésére, rendkiviili becsiiletesség, képesség fel-
ismerni a sajat kompetenciajanak hatarait. Fontos, hogy a tanacsadd képes legyen a hibai
beismerésére, valamint a kudarcokbdl valo tanulasra.

A tanacsadoi etika dimenzidinak bemutatasa el6tt emlitést érdemel, hogy az tigy-

o

féllel mint a tanacsadoi szolgaltatast kérével szemben is fennallnak etikai kdvetelmények:

4 CockMAN-EVANS—REYNOLDS 1994, 58-75.

' CMC-informaciok (2017). Elérhet6: http://vtmsz.hu/hu/cme-informaciok/cme-minositesi-folyamat-2017/
(A letoltés datuma: 2017. 05. 27.).

2 Az etika (masként erkolesfilozofia, moralfilozofia) a gyakorlati filozofianak az az aga, amely az erkdlcsi paran-
csok érvényességének filozofiai megalapozéasaval foglalkozik. Az etika altalanos jelentése: észszer, a jozan
¢ész alapjan meghozott optimalis (az adott lehet6ségek koziil a legjobbnak itélt megoldas) és helyes dontés.
Etika. Elérheté: https:/hu.wikipedia.org/wiki/Etika (filoz%C3%B3fia) (A letoltés datuma: 2017. 05. 27.).


http://vtmsz.hu/hu/cmc-informaciok/cmc-minositesi-folyamat-2017/ 
https://hu.wikipedia.org/wiki/Etika_(filoz%C3%B3fia)
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1. A tanacsadashoz sziikséges, teljes korii informacidadas a megbizo kotelessége.

2. A szerzO6dés betartasa mind a tanacsado, mind pedig az ligyfél szamara kotelezo.
Erre figyelemmel — egyebek mellett — nem teheti meg az ligyfél, hogy példaul pénz-
ligyi problémakra hivatkozva nem fizeti ki a részteljesités ellenértékét.

3. Titoktartas: a tanacsado modszerét bizalmasan kell kezelnie az igyfélnek, és minden
egy¢b, birtokaba jutott informaciora is vonatkozik a titoktartas.

4. Tisztességesség: ez a kdvetelmény sajnalatos moédon tobbszor is sériilhet. Egyebek
mellett erre példa, amikor a megbizo a tanacsadoi dij egy részét a megbizas fejében
visszakéri; vagy az ligyfél szandéka arra iranyul a munka végén, hogy megtévessze
a tulajdonosokat.*

A tanacsaddval szembeni etikai kovetelményekkel kapcsolatban mindenekel6tt hangsu-
lyozni kell, hogy mindenki altal elfogadott altalanos alapelvek nem keriiltek rogzitésre.
A szakmai szervezetek, szovetségek vagy vallalatok modosithatjak: szilikithetik, vagy bo-
vithetik az altaluk elfogadott normakat. Konkrét példan keresztiil tekintjiik at az etikai
kovetelményeket, idézve a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetségének (VITMSZ)
Etikai Kodexébdl: ,,A Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetségének tagjai azt te-
kintik kiildetésiiknek, hogy tudomanyosan megalapozott médszertannal és tartalommal,
a gyakorlatban kiprobalt, magas szintii és targyilagos szellemi szolgaltatasokkal, és elko-
telezettséggel segitsék a megbizoik (vallalatok, szervezetek, személyek és csoportok —azaz
tgyfeleik) sikeres miikkodését. [...] Az Etikai Kodex egyrészt a tanacsadok és tigyfeleik ko-
z0tti viszonyra, masrészt a tanacsadok egymashoz valo viszonyara, a piaci verseny jelen-
ségeire terjed ki. [...] A tanacsado cégeknek mindent el kell kdvetnilik annak érdekében,
hogy az Etikai Kodex el6irasait tanacsadoik, mas alkalmazottaik a munkaviszonyuk, illetve
alvallalkozoik a munka tartama alatt megismerjék, és azt kovetGen is megtartsak [...]”.*

A VTMSZ etikai kddexében két szempont szerint keriilnek rogzitésre a normak:
szakmai etikai szabalyok, iizleti etikai szabalyok. A kodexben szabalyozott fogalmak: szak-
szerliség, fliggetlenség, 6sszeférhetetlenség, targyilagossag, igazsagossag, empatia, diszk-
récid, nyilvanossag, méltanyossag, kollegialitas, tisztességesség.

4. tablazat
A kédexben szabalyozott tanacsadoi etikai normak
A) Szakmai etikai szabalyok

1. | A tanacsado csak olyan munkaban/projektben vesz részt, amely az tigyfél valos érdekeit szolgalja.

2. | Atanacsado feltarja tigyfele eldtt, hogy milyen mértékben rendelkezik a feladat elvégzéséhez
sziikséges kompetenciakkal és képesitésekkel, tovabba csak olyan feladatra vallalkozik, amelynek
szakszer(i és magas szintli elvégzéséhez ¢ és/vagy alvallalkozoja a megteleld felkésziiltséggel ren-
delkezik.

3. | Az egyes munkak/munkarészek vezetését és ellenérzését olyan személyre bizza, aki az adott terii-
leten megfeleld képzettséggel és gyakorlattal rendelkezik.

4 SzEGEDI Krisztina (2011): Tanacsadéi etika. In TOKAR-SZADAI Agnes — SzEGEDI Krisztina: Vdllalati tandcs-
adas. Budapest, Nemzeti Tankonyvkiado. Elérheté: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049 13
vallalati_tanacsadas/6165/index.html (A letoltés datuma: 2017. 05. 27.).

4 Etikai Kodex (s. a.). Budapest, Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetsége. Elérhetd: http:/vtmsz.hu/hu/
etikai-kodex/ (A let6ltés datuma: 2017. 05. 27.).


http:// www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049_13_vallalati_tanacsadas/6165/index.html
http:// www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049_13_vallalati_tanacsadas/6165/index.html
http://vtmsz.hu/hu/etikai-kodex/
http://vtmsz.hu/hu/etikai-kodex/
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4. | A tanacsadonak olyan esetben, amikor fliggetlenségét vagy targyilagossagat barmi befolyasol-
hatja, ezt az tigyfél el6tt egyértelmiien fel kell tarnia, és az tigyfeél dontésétdl kell fiiggdvé tennie
tanacsadoi kozremitkodését, tovabba az érdekkonfliktust fel kell oldania.

5. | A tanacsado tigyfeleire vonatkozo minden — a tanacsad6i munka soran tudomasara jutott — infor-
maciot szigoru titoktartassal kezel az ligyfél elvarasainak megfelelden, és megakadalyozza, hogy
ilyen informaciok az iigyfél engedélye nélkiil harmadik fél tudomasara jussanak.

6. | Atandcsadé a megbizasa soran az ligyféllel kapcsolatosan tudomasara jutott informaciot nem
hasznalhatja fel személyes haszonszerzés céljabol sem kozvetleniil, sem masokon keresztiil.

7. | A tanacsado nem titkolja el feladatanak teljesitése soran alkalmazott modszereit az tigyfél el6l.

8. | A tanacsado a megbizas teljesitése soran célszerlien és a megfelelé szakmai gondossaggal jar el.

9. | Szakmailag megalapozott véleményt, tanacsokat ad, és célszerii ajanlasokat tesz, illetve segiti ligy-
felét a probléma megoldasaban, a célok elérésében.

10. | A tanacsado tartozkodik a javasolt specifikus vezetési tanacsadoi szolgaltatassal kapcsolatos irre-
alis vagy t0lz6 varakozasok keltésétol.

B) Uzleti etikai szabdlyok
1. | A tanacsado ¢s az ligyfél kozotti kapcsolatot szerz8dés szabalyozza, amely az elvégzendd feladat

alapos ismeretén alapul. A szerz6dés eldirasainak (a tanacsadas célja, terméke, munkaterve, id6-
zitése és dija) egyértelmiinek, szabatosaknak ¢s vildgosaknak lenniiik; az tigyfélnek pedig dekla-
ralnia kell, hogy ezeket megértette és elfogadta.

Ha a tanacsadas folyaman az eredeti szerzodésben foglalt tanacsadasi munka célja és tartalma lé-
nyegesen megvaltozik, akkor a szerzddést karban kell tartani, azaz modositani, kiegésziteni sziik-
séges, vagy ujra kell kotni az 01 igényeknek megfelel6en.

A tanacsado és annak alkalmazottai/alvallalkozoi nem fogadhatnak el az tigyféltél olyan pénzbeli
vagy egy¢b juttatast, illetve kedvezményt (kivéve az tizleti érintkezésben szokasos személyes ajan-
dékot), amelyet a megbizast leird szerz6dés nem tartalmaz.

A tanacsado feladatanak végzése soran szorosan egyiittmiikodik az tigyféllel, megallapodas sze-
rinti gyakorisaggal tajékoztatja az tigyfelet a megbizas elorehaladasarol (ennek keretében beszamol
minden olyan fontos koriilményrdl, amely az adott feladat elvégzését jelentdsen befolyasolhatja).

A tanacsadé munkajat folyamatosan dokumentalja, ezt kérésre bemutatja az iigyfélnek, és a munka
befejezése utan archivalja. A tanacsadasi folyamat dokumentumai képezik a teljesitésigazolas
alapjat.

A tanacsado ajanlasainak megvalositasaban valo kozremiikodés elél nem térhet ki, ha rendelkezik
a megfeleld kompetenciakkal, és az tigyfél biztositja az ehhez sziikséges feltételeket.

A tanacsado nem csabitja el és nem alkalmazza tigyfelének dolgozdit, akikkel a feladat végrehaj-
tasa soran keriilt kapcsolatba a feladaton végzett munka ideje alatt, kivéve az tigyfél egyetértésével.

A tanacsadok egymassal piaci versenyben allnak, ekdzben egymast tiszteletben tartjak, és kozosen
torekszenek a szakma tekintélyének emelésére. Tiszteletben tartjak a tanacsadas kiilonb6z6 meg-
kozelitéseit, modszereit és a szakmaban dolgozo tobbi szakembert. Nem tesznek és nem mondanak
olyat, ami mas tanacsadokra (cégekre vagy személyekre) rossz fényt vet, tekintélyiiket rontja.

Ha egyazon tigyfélnél azonos feladatot (,,versenyfeladatot’) két vagy tobb tanacsado egyidejiileg
végez, vagy pedig versenyajanlatot tesznek, a figyelmiiket a vallalt feladat elvégzésére (ajanlat elké-
szitésére) Osszpontositjak, egymas biralatatol tartozkodnak.

10.

Ha egyazon tigyfélnél egyidejiileg kiilonbz6 feladatokon tobb tanacsado dolgozik, kezdeményezni
kell a kapcsolatot egymassal, és rogziteniiik kell az esetleges érintkezési pontokat. Hatarterdileti
kérdésekben egyeztetett ajanlasokat tesznek, vagy eltéré véleményiiket az tigyfél el6tt egyeztetett
modon feltarjak.

A tanacsadok egymas munkainak feliilvizsgalatat, véleményezését csak egymas tudtaval vallaljak;
ilyen esetben a munkat elvégz6 masik tanacsadoval egytittmiikodnek, hogy megismerjék a masik
tanacsado allaspontjat, tovabba dontéseinek és javaslatainak mélyebb inditékait.

12.

A tanacsadd a munka soran harmadik felet csak az ligyfél jovahagyasaval von be.
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13. | A tanacsado a megbizas soran udvariasan, tisztelettel és szakmai alapokon viszonyul az tigyfélhez,
a kollégakhoz, tovabba a nyilvanossag képviseldihez.

14. | A tanacsado nem fogad el juttatasokat harmadik féltdl tanacsadoi munkéjaval, javaslataival kapcso-
latban.

15. | Ha a tanacsad6é harmadik felet (példaul alvallalkozot) von be a munkaba, azt csak az ligyfél hozza-
jarulasaval teheti meg, tovabba koteles gondoskodni arrol, hogy a harmadik fél is betartsa az etikai
kodex el6irasait.

Forras: Etikai Kodex. (s. a.)

A kdédex normai koziil kiemelést érdemel — egyebek mellett — a szakszeriiség kérdése. A ta-
nacsadoi munka soran a szaktudas mellett alapos helyzetfelmérésre is sziikség van a meg-
felel6 diagnozis kialakitasdhoz, és amennyiben a tanacsadd alvallalkozét is foglalkoztat,
a mindségi kovetelmény ra is vonatkozik. A tisztességesség szerint pedig teljeskoriien telje-
siteni kell a szerz6désben foglaltakat, tovabba nem tiintetheti fel a tanacsado rossz fényben
a konkurenciat a megrendeld tigyfél el6tt.

Osszességében megallapithato, hogy az etikai kodexek iranymutatasként szolgalnak
mind a tanacsadok, mind pedig az tigyfelek szamara. Az etikai kodex értékek, normak,
szabalyok irasba foglalt gy{ijteménye, amelyet az adott szervezet tagjai 6nmagukra kotele-
zOnek fogadnak el. A kisebb, de mindenekel6tt a nagy tanacsadd cégek kiemelten kezelik
az etikai normak betartasat. Az etikai kodexeket hozzaférhetévé teszik az ligyfelek szamara
is, ezzel is erbsitve a tanacsadas alapjat: a bizalmat.

Az eddigiekben a hagyomanyos piaci, kiilsé tanacsadoi etika dimenzidit tekintettiik
at, a belsé tanacsadodi szerepkor specialis formajanak, az onkormanyzati szaktanacsadoi
munkanak az etikai 6sszefiiggései a kovetkezokben keriilnek bemutatasra.

5.2. Az onkormanyzati szaktandcsado etikai dimenzioi

Az dnkormanyzati szaktanacsado mint belsé tanacsadé koztisztviseldi jogviszonyban allo
szakember. A tobbszor modositott, a kdzszolgalati tisztviselokrol szold 2011. évi CXCIX.
torvény hatalya kiterjed: ,,1. §. e) a helyi dnkormanyzat képvisel6-testiiletének polgarmes-
teri hivatala, koztertilet-feliigyelete, a kozos Onkormanyzati hivatala (a tovabbiakban: kép-
viseld-testiilet hivatala) koztisztviseldjének és kozszolgalati ligykezel6jének kozszolgalati
jogviszonyara.”

,»,231. § Hivatasetika [...] (1) A 83. § azzal az eltéréssel alkalmazandd, hogy a hivatas-
etikai alapelvek részletes tartalmat, valamint az etikai eljaras szabalyait a képvisel6-tes-
tiilet [...] allapitja meg. Az etikai vétséget elkdvetd koztisztviselovel szemben kiszabhato
biintetés a figyelmeztetés vagy a megrovas.”

,»83. § (1) A [...] hivatasetikai alapelvek kiilondsen a hiiség és elkotelezettség, a nem-
zeti érdekek elényben részesitése, az igazsagos és méltanyos jogszolgaltatas, a méltosag
és tisztesség, az elditéletektdl valdo mentesség, a partatlansag, a feleldsségtudat és szaksze-
riiség, az egyiittmiikodés, az intézkedések megtételére iranyuld aranyossag és a védelem.
[...] a vezetokkel szemben tovabbi etikai alapelvek kiilondsen a példamutatas, a szakmai
szempontok érvényesitése és a szamonkérési kotelezettség.™

4 2011. évi CXCIX. toérvény a kozszolgalati tisztvisel6krol, 1. §, 231. § (1) bekezdés; 83. § (1)—(2) bekezdés.
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A torvényi eldirashoz igazoddan az dnkormanyzatok gondoskodtak az etikai kodexek
kiadasardl. Az 6nkormanyzatok etikai kodexei, hasonldan a tanacsadoi etikai kodexekhez,
nyilvanosak és hozzaférheték. Az alabbiakban a Debrecen megyei jogl varos polgarmes-
teri hivatalaban dolgozo6 koztisztviselok szamara kotelezé normakat tekintjiik at az 6nkor-
manyzati szaktanacsadora fokuszalva.

5. tablazat

Debrecen megyei jogu varos etikai kodexének kivonata

Etikai kédex
Debrecen megyei jogt varos
Polgarmesteri hivatala koztisztvisel6i szamara

1. Az etikai kodex célja

Az Etikai Kodex megalkotasanak célja, hogy a Debrecen Megyei Jogt Varos Polgarmesteri Hivatala

(a tovabbiakban: Hivatal) irdnti kozbizalom erdsitése érdekében meghatarozza a Hivatal koztisztviselitdl
a szervezeten belill és a kiils6 kapcsolatokban is elvart — kotelezéen alkalmazandd munkajogi szabalyként
funkcional6 — magatartasi, viselkedési normakat, melyek segitséget és moralis keretet nyujtanak a kdzszol-
galat ellatasahoz, és védelmezik a hivatasukhoz méltéo magatartast tantisitd koztisztviseloket.

Ennek érdekében a kozszolgalati tisztviselokrol szolo 2011. évi CXCIX. torvény (a tovabbiakban: Kttv.)
9., 10., 83. §-aiban, valamint a 231. § (1) bekezdésében foglaltak alapjén a koztisztviselSi hivatasetikai
alapelvek részletes tartalmat, valamint az etikai eljaras szabalyait Debrecen Megyei Jogu Varos Onkor-
manyzata Kozgyiilése az alabbiak szerint allapitja meg:

II. Az etikai kodex hatalya

1. Az Etikai Kédex (a tovabbiakban: Kodex) hatalya kiterjed a Hivatal koztisztviseldire, kdzszolgalati
iigykezeldire, onkormanyzati fétanacsadoira, onkormanyzati tanacsadoira, munkavallaloira (a tovabbi-
akban: koztisztviseld).

2. A Kddex meghatarozza a hivatali tevékenység gyakorlasa soran, valamint azon kiviil kévetend6 és el-
varhatd magatartasi szabalyokat.

I11. A koztisztviseld tekintetében megfogalmazott részletes hivatasetikai alapelvek
A. A hivatali tevékenység és munkavégzeés soran elvart magatartasi kovetelmények:

1. Hiiség, elkotelezettség

A koztisztvisel6 Magyarorszaghoz és Debrecen varoshoz vald hiiséggel, hittel, kitartassal, becsiilettel,
a személyére, tevékenységére vonatkozo jogszabalyi eldirasokat maradéktalanul megtartva végezze
munkajat.

2. Nemzeti és helyi érdekek szolgalata

A magyar nemzet érdekeinek szolgalata a koztisztvisel6 munkajan is alapul, ezért kotelezettsé-

geit — a hazaszeretet ¢s a haza iranti lojalitas érvényre juttatasa mellett — a legnagyobb odaadassal telje-
sitse. Jellemezze a szakma szeretete, a kdz, Debrecen szolgalata, a Hivatal iranti elkotelezettség, mely
annak elfogadasat is jelenti, hogy a j6 hirnév megtartasa aldozatvallalasra is kételez.

3. Felelésségtudat, szakszertiség, gondossag

Felettesei utasitasait kdvetve, a jogszabalyokban foglaltaknak megfelelden, tovabba a szabalyzatokban,
utasitasokban, belsé dokumentumokban és a mindségiranyitasi kézikonyvben meghatarozott eljarasi
rend szerint, az altalaban elvarhato szakértelemmel és gondossaggal, szakmai igényességgel, koriilte-
kint6en jarjon el — ne csak a hivatali tigyfélfogadasi iddben, hanem azon tul is, amennyire a szolgalat
megkivanja. Dontéseinek kovetkezményeit vallalja.

A szervezeti politika megfogalmazasaban, a dontések végrehajtasaban, valamint a Hivatal feladatko-
rébe tartozo koziigyek intézésében partatlanul, targyilagosan tamogassa a vezetést, és biztositson sza-
mukra minden relevans, térvényesen hozzaférhet6 informaciot, azokat a munkaltatoi jogkor gyakorloja
¢és a dontéshozok eldl ne tartsa vissza.

Ugyeljen a Hivatal eszkozeinek, ellatmanyéanak, eréforrasainak rendeltetésszerti és gazdasagos felhasz-
nalasara. Forditson gondot személyes szakmai fejlodésére, onképzéssel és szervezett tovabbképzések
révén folyamatosan bévitse ismereteit.
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4. Politikasemlegesség

Munkahelyét ne hasznalja fel politikai vagy egyéb elonyszerzésre, ¢s tartdzkodjon minden olyan, kiils-
nosen politikai tevékenységtol vagy allasfoglalastol, amely kétséget ébreszthetne részrehajlastol mentes
¢s etikus munkavégzése irant.

Ne legyen tagja olyan szervezetnek és ne tartson fenn kapcsolatot olyan szervezettel, allando vagy al-
kalmi csoportosulassal, melynek célja, tevékenysége jogszabalyba iitkdzik, diszkriminativ vagy a koz-
tisztvisel6i hivatashoz fliz6d6 kdzbizalmat sérti.

5. Megbizhatosag

Az adatvédelmi el6irasoknak megfelelden kezelje a feladatai ellatasa soran, illetve azzal dsszefiiggésben
tudomasara jutott adatokat, felhatalmazas nélkiil ne hozzon nyilvanossagra olyan hivatalos informaci-
okat, amelyek a hivatalon beliili vagy mas forrasbol bizalmasan jutottak a tudomasara, és azok kozlése

a Hivatal tevékenységének hatékonysagat és eredményességét veszélyeztetnék. Ne vezesse félre az tigy-
feleket vagy a nyilvanossagot, ne keresse azokat a lehetéségeket, amelyek alkalmasak a Hivatal donté-
seinek vagy feladatellatasanak meghitsitasara, befolyasolasara.

6. Intézkedések megtételére iranyuld aranyossag

Daontési jogat részrehajlas nélkiil, az tigy 6sszes koriilményét figyelembe véve, az aranyossagot bizto-
sitva gyakorolja, intézkedései a jogalkoto altal meghatarozott cél eléréséhez sziikséges lehetd legkisebb
érdeksérelmet okozzak az ligyfél szamara, annak jogait sziikségteleniil ne korlatozzak.

Intézkedései soran tartsa tiszteletben a maganszemélyek érdekei €s az altalanos kozérdek kozotti egyensulyt.

7. Tisztesség, partatlansag

Ne éljen vissza hivatali beosztasaval, a kezelésében allo kozpénzekkel, vagyonnal vagy szolgaltatassal,
tovabba azokkal az informaciokkal, amelyek hivatali munkaja soran jutottak a tudomasara, és ne hasz-
nalja fel azokat sajat vagy masok egyéni érdekeinek eldmozditasara — még hivatali beosztasabol valo ta-
vozasa utan sem.

Ne végezzen olyan tizleti tevékenységet, ne vallaljon olyan beosztast vagy funkciot, és ne rendelkezzen
olyan pénziigyi, kereskedelmi vagy egyéb érdekeltséggel, amely Osszeegyeztethetetlen hivataldval, be-
osztasaval, illetve kozfeladatai ellatasaval.

Haladéktalanul jelentse felettesének, ha beosztasa, feladatai és maganérdeke kozott 6sszeférhetetlen-
séget észlel vagy vélelmez, illetve, ha kozszolgalati jogviszonyanak fennallasa alatt 6sszeférhetetlen
helyzetbe kertil, és ez esetben tegyen eleget az annak kikiiszobolésére szolgalo intézkedésnek.

8. A felkinalt jogtalan elénydk visszautasitasa

Utasitsa el a korrupciot, Iépjen fel annak valamennyi formaja ellen.

Haritson el minden olyan kérést, melynek célja 6nmaga vagy a kollégak részérél biztositandomegkiilon-
boztetett elozékenység vagy az atlagosnal gyorsabb elintézés indokolatlan igénylése.

Ne fogadjon el olyan ajandékot, amely koztisztvisel6i munkaja befolyasolasara iranyul.

9. Igazsagos és méltanyos jogszolgaltatas

Feladatait a jog és az erkdlcs szerint is igazsagosan teljesitse, azaz tegyen meg mindent annak érdekében,
hogy jogalkalmazasa megfeleljen a jogszabalyok eredeti céljainak, és az erkdlesileg is helyes legyen.
Dontéseit a jogszabalyok adta keretek kozott mindig a — legjobb szaktudasa szerint felmért — valos ko-
rillményekre valo tekintettel, a jozan ész és az emberiesség alapjan hozza meg.

Tartozkodjon a felel6tlen igéretektdl, adjon hiteles, megbizhato tajékoztatast, tartsa meg a torvényes
¢s az altala vallalt hataridéket. Az tigyfelek személyiségi jogainak, emberi méltésaganak megovasat
szem el6tt tartva szerezzen érvényt a kozigazgatas tekintélyének.

10. Elditéletektdl valo mentesség

Ervényesitse az egyenld elbanas elvét, tartozkodjon minden dnkényes intézkedéstdl és a hatranyos meg-
kilonboztetés valamennyi fajtajatol, munkajaban ne befolyasolja személyes, csaladi, politikai vagy
anyagi érdek.

Keriilje a nemzetiségen, nemen, fajon, bérszinen, etnikai vagy tarsadalmi hovatartozason, genetikai
jellemz6kon, nyelven, vallason, hiten, politikai vagy egyéb meggy6zddésen, tulajdonon, vagyoni hely-
zeten, fogyatékossagon, koron, szexualis beallitottsagon stb. alapuld indokolatlan diszkriminacionak
még a latszatat is.
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11. Atlathatosag

Munkaéjat végezze tigy, hogy az megfelelden dokumentalt, a vezetd szamara kénnyen attekinthetd, k-
vethetd, valamint a kollégak altal — munkajukat segité mértékben — megismerhet6 legyen.

Tegyen meg mindent azért, hogy az allampolgarok a munkajaval kapcsolatos kozérdeki és kozérdekbol
nyilvanos adatokhoz a lehet6 legegyszeriibben, egyenl feltételekkel juthassanak hozza.

12. Méltosag

Tanusitson viselkedésében, modoraban, emberi megnyilvanulasaiban kiegyensulyozott, mértéktarto,
sz¢€lsoségektol mentes magatartast, munkahelyén az ott érvényes munkarend szerint, mindenkor az al-
kalomhoz il16 és hivatalahoz mélto 6ltdzetben jelenjen meg.

Feladatait az emberi méltosag feltétlen tiszteletben tartasaval végezze, ligyintézését és a koztisztviseldi
kapcsolatait a mindennapok embersége, az empatia, a segitségnyujtas, a szocialis érzékenység és a bi-
zalom jellemezze.

Az tigyfelekkel szemben — a sziikséges hatarozottsag mellett — legyen tiirelmes és udvarias.

13. Egyitittmiikodés, tisztelet

A kozjo hatékonyabb és eredményesebb szolgalata érdekében alakitson ki szoros egytittmiikddést mas
munkatarsakkal, hatosagokkal és szervekkel, épitsen a kozvetleniil érintettek egyiittmiikodésére.
Folytasson érdemi €s a nyilvanossag szamara atlathato parbeszédet minden olyan tarsadalmi csoporttal
(annak képviselgjével), amelyre munkaja jelentds hatassal lehet. Miikodjon egyiitt az érdek-képvisele-
tekkel, becsiilje meg a munkatarsaiért kiallo koztisztvisel6t.

Munkatarsaival valo hivatalos és maganérintkezéseit a kolesonds tiszteleten, megbecsiilésen, kollegiali-
tason alapuld magatartas fémjelezze, tartozkodjon a masok onérzetét, emberi méltosagat sértd megjegy-
zésektol.

A hatariddre torténé mindségi feladatellatas megkoveteli, hogy a koztisztviselok szakmai, tdmogatd
munkakapcsolatban alljanak egymassal. A mas munkakort is érint feladatokat a szervezeti egységen
beliil és a szervezeti egységek egymas kozotti kapcsolataban a munkatarsak dsszehangolt munkavég-
zéssel, felelosségteljes egytittmiikodéssel végezzék.

A Hivatal szamara értéket jelent a munkatarsi k6zosség, ezért a koztisztviselok torekedjenek arra, hogy
csapatként lassak el feladataikat [...].”

Forras: Etikai kodex Debrecen megyei jogu varos Polgarmesteri Hivatala kéztisztviseldi szamara (2015).
Elérheto6: https://portal.debrecen.hu/upload/File/varoshaza/hivatal/etikai_kodex2015.pdf (A letoltés datuma:
2017. 05. 27.).

Az etikai kddex tartalmazza még a munkahelyen kiviil elvart magatartasi normakat, a ve-
zet6i munkakdort betdltd koztisztviseldvel szemben tamasztott tovabbi kovetelményeket
¢s az eljarasi szabalyokat. Ezen eléirasok az nkormanyzati szaktanacsado feladatkoréhez
kapcsolodo etikai normakat nem érintik. Ennek ellenére megallapithato, hogy a szaksze-
riiség, fliggetlenség, osszeférhetetlenség, targyilagossag, igazsagossag, empatia, diszkrécio,
nyilvanossag, méltanyossag, kollegialitas, tisztességesség — ezek a piaci, kiils6é tanacsadok
etikai normarendszerének elemei.

Huség, elkotelezettség; nemzeti és helyi érdekek szolgalata; felelésségtudat, szaksze-
riiség, gondossag; politikasemlegesség; megbizhatdsag; intézkedések megtételére iranyuld
aranyossag; tisztesség, partatlansag; a felkinalt jogtalan elonyok visszautasitasa; igazsagos
¢és méltanyos jogszolgaltatas; elditéletektdl valo mentesség; atlathatdsag; méltosag; egylitt-
miikddés, tisztelet — ezek az etikai eléirasok vonatkoznak a belsd, onkormanyzati szakta-
nacsadora, aki koztisztviseloként latja el feladatait. Megallapithato, hogy a kiils6 tanacsado
esetében elvart etikai normakat olyan specialis szabalyozas egésziti ki a belsé tanacsado ese-
tében, amely a koztisztviseldi jogallasbol kovetkezik. Az dnkormanyzat polgarmesteri hiva-
talanak szervezeti strukturaja és hierarchikus miikddési rendje miatt a fiiggetlenség — mint
a kiils6 tanacsado egyik legfontosabb etikai jellemz6je — nem része az dnkormanyzati szak-
tanacsadd mint belsé tanacsado etikai normarendszerének.


https://portal.debrecen.hu/upload/File/varoshaza/hivatal/etikai_kodex2015.pdf
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Ellenorzo kérdések

1. Hasonlitsa dssze az lizleti tanacsadd ¢és az onkormanyzati szaktanacsado etikai
dimenzioit!

2. A kiils6 tanacsadotol elvart etikai normakat milyen specialis szabalyozas egésziti
ki az dnkormanyzati szaktanacsadok esetében?

6. Szaktanacsadok jellemzdi, koztisztvisel6i kompetenciak, az onkormanyzati
szaktanacsadas, a szaktanacsadoi tevékenységre vonatkozé iranyelvek

6.1. Szaktandcsadok jellemzoi

A polgarmesteri hivatalok, az dnkormanyzati gazdasagi tarsasagok, az dnkormanyzat
teljes feladatellato-rendszere, egy-egy specialis onkormanyzati teriilet (példaul tavhészol-
galtatas, oktatas), a telepiilésiizemeltetési ¢és -fejlesztési rendszer, az 6nkormanyzat gaz-
dalkodasa — ezek olyan teriiletei az onkormanyzati feladatellatasnak, amelyek zavartalan
mitkodése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy az 6nkormanyzatoknal a politikai és szakmai célok
megvaldsuljanak, és ekdzben a telepiilésen lako, dolgozd emberek igényei, valamint az 6n-
kormanyzat pénziigyi, jogi, szervezeti lehetdségei kozott 6sszhang legyen. Napjainkban
az dnkormanyzatok szamos kihivasnak kell, hogy megfeleljenek: minél magasabb szinten
kell kielégiteni az tigyféligényeket — tehat az tigyfélorientalt megkdzelités felvaltotta a ko-
rabbi szolgaltatasorientalt mitkodést —, novelni kell a hivatali igazgatasi folyamatok haté-
konysagat és eredményességét. Ezek természetesen mas-mas hangsullyal jelennek meg
az 6nkormanyzati miikodés kiilonb6z6 szintjein, a telepiilési és teriileti onkormanyzatokban.
A koz6s benniik, hogy a felelds vezetdk, a polgarmester, a jegyz6 és a képviseld-testiilet
az eddigickben szinte minden esetben az dnkormanyzatokra szakosodott tanacsadé cégek
bevonasaval torekedtek a felmeriild problémak megoldasara.

Jelentds paradigmavaltast jelent, ha a dontéshozok nagyobb szerepet szannak a szak-
mailag felkésziilt, helyismerettel és az dnkormanyzati miikodéssel kapcsolatban jelentés
tapasztalattal rendelkez6 dnkormanyzati (bels6) szaktanacsadoknak. A korabbiakban a me-
nedzsment-tanacsadoknal is alkalmaztuk az elhatarolas modszerét, rogzitettiik, hogy ki az,
aki nem vezetési tanacsado. Az dnkormanyzati szaktanacsadoi feladatkor részletezése el6tt
az elhatarolas érdekében tekintsiik at a kovetkezoket:

1. Szaktandcsado, tantargygondozo: a megujuld kdznevelési rendszerben ezt a te-
vékenységet jogszabalyok rogzitik. Az alap a nemzeti kéznevelésrél szolo 2011.
évi CXC. torvény, tovabba a pedagogiai-szakmai szolgaltatasokrdl, a pedagogiai-
szakmai szolgaltatasokat ellato intézményekrol és a pedagodgiai-szakmai szolgalta-
tasokban valo kozremiikodés feltételeirdl szolo 48/2012. (XII. 12.) EMMI rendelet.*
A cél a pedagdgusok folyamatos szakmai fejlédésének egyénre szabott tamoga-
tasa — Osszefliggésben a kiépiilé mindsitési rendszerrel —, a pedagdégusi munka

46.48/2012. (XII. 12.) EMMI rendelet a pedagdgiai-szakmai szolgaltatasokrol, a pedagdgiai-szakmai szolgalta-
tasokat ellato intézményekrol és a pedagogiai-szakmai szolgaltatasokban valo kozremiikodés feltételeirdl.
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hatékonysaganak ¢s mindségének javitasa, illetve a pedagogus szakmai eléme-
netelének tamogatasa. Az Uj tipust szaktanacsadas alapelvei a folyamatossag,
a személyre szabottsag és az egyenrangusag, a sikeres tanacsadas alapja pedig itt
is a bizalom. Szaktanacsado az Iehet, aki kdznevelési intézményben pedagogusként
dolgozik vagy pedagodgiai intézet alkalmazottja, szerepel a szaktanacsadoi név-
jegyzékben, pedagogiai intézettdl felkérést kap, mesterpedagdgus fokozatban van.
A tanacsadoi tevékenység jellegét tekintve ez kiilsé tanacsadas.

2. Mezégazdasagi szaktandacsado: a mezégazdasagi szaktanacsadas olyan szolgaltatas,
amely oktatasi modszerekkel tamogatja a vidéken €16k szocialis, tarsadalmi és gaz-
dasagi fejlodését, elosegitve ezzel életszinvonaluk novelését, valamint a mezégazda-
sagi élet tarsadalmi megitélésének javulasat. ,,Ilyen dsszefiiggésben a funkcidkat két
teriiletre lehet osztani, az egyéni és csaladi, valamint a kozosségi €s onkormanyzati
teriiletekre. A mezb6gazdasagi szaktanacsadas funkcioi az egyéni és csaladi terii-
leten: gazdasagi analizis és tervezés, a jovedelmezdség ndvelése, a taj adottsagaihoz
illeszked6 kornyezetkiméld gazdalkodas elésegitése, alternativ mezdgazdasagi
programok feltarasa, a vallalkozas- és iizletvitel fejlesztése, pénziigyi forrasok
feltarasa, technologiai transzfer és adaptacio, piaci informacié és marketing, haz-
tartasviteli tanacsadas. A szaktanacsadas funkcioi a kdzosségi és dnkormanyzati
teriileten: telepiilésmarketing-fejlesztés, telepiilésrendezési koncepcidk kidolgozasa,
a hatranyos helyzeti tarsadalmi csoportok szamara késziilé programok kidolgozasa,
az onkormanyzati tevékenység szinvonalanak fejlesztése (példaul a vezetés szin-
vonalanak emelése), kozosségi programok kidolgozasa.™ A mezbégazdasagi szakta-
nacsadas kiils6 tanacsadas, és ebben a mindségben kapcsolddhat az Gnkormanyzati
tevékenységhez.

3. Belsé ellendrzés: a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérol és belsé ellen-
6rzésérdl sz616 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet az Aht.-hoz* igazodéan szaba-
lyozza a bels6 ellendrzést és a belso ellenérok tevékenységét. Koltségvetési szervnél
belsé ellendrzési tevékenységet csak az végezhet, aki szerepel az Aht. 121/C. §-aban
meghatarozott nyilvantartasban. A belsé ellenérok kotelesek megszerzett ismere-
teiket naprakészen tartani, fejleszteni, a valtozasokat kovetni. Ennek érdekében
kotelesek szakmai tovabbképzésen részt venni. Ha ezt a belsd ellenér nem teljesiti,
torlik a nyilvantartasbol. A belsé ellendérzési gyakorlatban problémat okozhat, hogy
mely tevékenységek tekinthetok tanacsadasnak, hol a hatar az ellendrzés és a tanacs-
adas kozott.

A belsé ellenérzésre vonatkozd, a belsé ellendr tanacsadodi tevékenységét érintd jogszaba-
lyok és a Nemzetgazdasagi Minisztérium (a tovabbiakban: NGM) altal 2013 februarjaban
kiadott belsd ellenérzési kézikonyvminta kiindulasi alapot jelenthet ahhoz, hogy a belsé
ellendr tanacsadoi tevékenységét attekintve — attol elhatarolva — meghatarozzuk az dnkor-
manyzati szaktanacsado-tevékenységének tartalmi és formai kdvetelményeit.

47 KozAr1 Jozsef (2009): Mezégazdasagi szaktandcsadas. Budapest, Szaktudas Kiadohaz. 14.
4 2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol.
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Az dnkormanyzati szaktanacsadok a belsd tanacsadas lehetséges teriileteinek 6ssze-
tettsége miatt specialistaként, kapcsolt feladatot ellato koztisztviseloként végezhetik mun-
kajukat. Generalistaként akkor tevékenykedhetnének, ha az dnkormanyzati miitkodéshez
kapcsoloddan felmeriild feladatok mindegyikében olyan tudassal és szakmai gyakorlattal
rendelkeznének, amely alkalmassa tenné 6ket arra, hogy valamennyi tanacsadoi prog-
ramban részt vegyenek. Erre azonban az dnkormanyzati mitkodés soksziniisége €s eltérd
szakmai felkésziiltséget igényld tevékenysége miatt nincs lehetdség. A kozszolgalati tisztvi-
selok képesitési eldirasairdl szol6 29/2012. (111. 7.) Korm. rendelet az 1. szamu mellékletében
rogziti, hogy az egyes koztisztviseli feladatok ellatasahoz milyen képesités sziikséges.
A bevezetében mar emlitettiik, hogy jelenleg az 6nkormanyzati szaktanacsadoi feladatkor
nincs nevesitve a kormanyrendeletben.

1. Az 1. szamt mellékletben talalhatd humanpolitikai feladatkér betdltéséhez az 1. be-
sorolasi osztalyban olyan végzettségeket hataroztak meg, amelyek a szervezet-
¢és személyzetfejlesztési, stratégiai menedzsmentbeli problémak megoldasahoz
hasznosak lehetnek. A feladatkor jellege miatt is jol egyesithet6 a szaktanacsadoi
feladatokkal egyiitt egy komplex munkakdrbe. A lehetséges végzettségek: felso-
oktatasban szerzett jogi, kozszolgalati, gazdasdgtudomanyi, pedagogus, bolcsé-
szettudomanyi, tarsadalomtudomanyi, hittudomanyi, szocialis felséoktatasban
szerzett szakképzettség, illetve kdzszolgalati, emberieréforras-gazdalkodasi, hu-
maner6forras-menedzseri, tovabba munkaiigyi és tarsadalombiztositasi felséfoku
szakképesités.

2. Az 1. szama mellékletben szerepld koordindcios feladatkor 1. besorolasi osztalyaban
meghatarozott képesitések: felsdoktatasban szerzett kozszolgalati, jogi, miiszaki,
gazdasagtudomanyi, pedagdgus, hittudomanyi, andragdgus, mivelddésszervezo
szakképzettség. Feltételezhetd, hogy az ezt a feladatkort ellato koztisztviseld al-
kalmas lehet kapcsolt feladattal egy olyan komplex munkakor betdltésére, amelynek
része az 6nkormanyzati szaktanacsadas is.

3. Az 1. szamu melléklet alapjan a titkarsagi feladatkort betdlté szakembernek az 1. be-
sorolasi osztalyban barmely felsGoktatasban szerzett szakképzettség megfelel, igy
a korabbiakhoz hasonloan szoba johet a tanacsadoi feladatellatas soran kapcsolt
feladatkorkeént.

4. Az 1. szamua melléklet szerint a telepiilés-, teriilet- és vidékfejlesztési, telepiilésiize-
meltetési feladatkor ellatasahoz sziikséges képesitések az 1. besorolasi osztalyban:
felsdoktatasban szerzett épitész-, épitd-, kertészmérndk szakmacsoportba tartozo,
gazdasagtudomanyi, agrar, szociologus, foldrajztanar, geografus szakképzettség,
illetve felsdoktatasban szerzett szakképzettség és kornyezetvédelmi, viziigyi, tele-
ptlésfejlesztési vidékfejlesztési, kozlekedési fels6fokt szakképesités. A specialis
szakmai problémak megoldasahoz nélkiilozhetetlenek azok az ismeretek, amelyek
az e feladatkorhoz sziikséges végzettségekkel megszerezhetdk, igy ez is kapcso-
l6dhat a bels6 szaktanacsadoi szerepkorhoz, egy komplex munkakort kialakitva.

Attekintettiik, hogy varhatoan mely feladatkorokhoz kapesolhatd az nkormanyzati szak-
tanacsadoi feladat. Természetesen a felsoroltak csupan a jelenleg lehetségesnek tartott val-
tozatokat tartalmazzak, a késébbiekben még mas kombinaciok is elképzelhetok.
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6.2. Koztisztviseloi kompetencidak

Az 6nkormanyzati szaktanacsadok olyan bels6 tanacsadok, akik koztisztviseloként latjak
el feladatukat, igy a teljesitményértékelési kormanyrendelet rajuk is vonatkozik. E jogsza-
baly értelmez6 rendelkezései kozott megtalaljuk a kompetencia meghatarozasat. ,,A kompe-
tencia: a kdzszolgalati feladatok ellatasahoz sziikséges ismeret, jartassag, készség, képesség,
szocialis szerep vagy érték, az énkép, valamint az alkalmazast segité személyiségvonasok
és a hatékonysagi motivacio egyiittese.™® A kozigazgatasi szerv vezetGje az alabbi kom-
petenciatérképen talalhato, ajanlasjelleggel megfogalmazott kompetenciak koziil hat érté-
kelend6 kompetenciat hatarozhat meg, amelyeket a munkaltatoi jogkor gyakorldja tovabbi
harom kompetenciaval bévithet.
6. tablazat

A teljesitményértékelés kompetenciatérképe

Sorszam Kompetenciak A l'nuflkatz:u:sak kompetencia.o'sz-
talyaba ajanlott kompetenciak

1. Dontésképesség X
2. Csoportiranyito képesség

3. Egyéb ismeretek alkalmazasanak képessége X
4. Etikus magatartas/megbizhatosag X
S. Felelésségtudat X
6. Hatarozottsag, magabiztossag X
7. Integritas X
8. Kapcsolattartas X
9. Konfliktuskezelés X
10. Masok megértése (empatia) X
11. Masok motivalasa X
12. Munkatarsak fejlesztése

13. Onallésag X
14. Rendszergondolkodas X
15. Rugalmassag X
16. Stratégiai (analitikus, koncepcionalis) gondolkodas

17. Szabalytudat és fegyelmezettség X
18. Szakmai ismeretek alkalmazasanak képessége X
19. Szervezet iranti lojalitas X
20. szervezOkészség X
21. Teljesitményértékelés készsége
22. Tervezokészség X
23. Ugyfélorientaltsag (partnerkdzpontiisag) X
24. Vialtozasok iranyitasa
25. Valtozasokra valo nyitottsag, kezdeményezokészség X
26. Vezetési technikék (tervezokészség, szervezokészség,

vezetés, iranyitas, dontésképesség, kovetelménytamasztas,
delegalas, ellendrzés)

Forras: a 10/2013. (1. 21.) Korm. rendelet 4. szamt melléklete

410/2013. (L. 21.) Korm. rendelet a kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol, 4. § e) pont.
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A jogszabalyban meghatarozott kompetenciak tartalmazzak azokat is, amelyekkel a szakta-
nacsadonak rendelkeznie kell ahhoz, hogy a munkakdrébe tartozo feladatokat a munkaltatoi
elvarasoknak megfelelen lassa el. Az évente két alkalommal torténd teljesitményértékelés
és az év végi mindsités megfeleld eszkdz a munkaltatd, az onkormanyzat jegyzdje szamara
ahhoz, hogy visszacsatolast adjon a szaktanacsadonak a munkamagatartasarol, az elvégzett
feladatokrol és a szaktanacsaddi kompetenciak alakulasarol.

6.3. Az onkormanyzati szaktandcsadas

ugy célszerli megadni, hogy figyelembe vessziik a korabban mar hivatkozott belsé ellen-
Orzési tevékenységhez kapcsolodo tanacsadasi feladatok ellatasara is mintat tartalmazo
NGM-ajanlast.

Onkormanyzati szaktandcsadds: az dnkormanyzat képviseld-testiilete és polgarmes-
tere részére a polgarmesteri hivatalt szakmailag vezetd jegyz6 iranyitasa mellett nyujtott
olyan hozzaadott értéket eredményez6 szolgaltatas, amelynek jellegét és hatokorét a jegyzo
¢és az dnkormanyzati szaktanacsadoi feladatkort ellato koztisztviseld a megbizaskor ko-
zOsen, irasban hatarozza meg.

Az donkormanyzati szaktanacsadd-tevékenység keretében ellathato feladatok lehetnek
kiilondsen az alabbiak:

— apolgarmesteri hivatalt vezetd jegyz6 tamogatasa az egyes megoldasi lehetdségek

elemzésével, értékelésével, vizsgalataval, kockazatanak becslésével,

— pénziigyi, targyi, informatikai és humaneréforras-kapacitasokkal vald észszeriibb

¢és hatékonyabb gazdalkodasra iranyuld tanacsadas;

— ajegyz0 szakért6i tamogatasa a teljesitménymenedzsment rendszerének kialakita-

saban ¢s folyamatos tovabbfejlesztésében;

— tanacsadas a szervezeti struktrak racionalizalasa és a valtozasmenedzsment terii-

letén;

— Konzultacid és tanacsadas a jegyz6 részére a szervezeti stratégia elkészitésében;

— Javaslatok megfogalmazasa annak érdekében, hogy a polgarmesteri hivatal mi-

kodése eredményessége novelhetd legyen, illetve tanacsadas a belsé kontrollrend-
szerek javitasa, tovabbfejlesztése érdekében.

A tanacsadoi tevékenység lehetséges kategériai az Snkormanyzatokban a kovetkezok:

— Hivatalos tandcsadoi megbizasok: ezek eloretervezettek, ezért irasbeli megallapodas
sziikséges, akar az onkormanyzati szaktanacsado, akar kiilsé szolgaltato végzi
a tanacsado-tevékenységet.

— Informalis szaktandcsadoi megbizasok: rutintevékenység, mint példaul részvétel
allando bizottsagokban, hataridds projektekben, ad hoc megbeszéléseken, tovabba
része a véleményez€s és a rutinszerd informacidcsere.

— Specidalis szaktandcsadoi megbizasok: részvétel egy, a szervezetet érint6 specialis
projekt megvaldsitasanak egyes szakaszaiban, példaul komplex rendszerek atala-
kitasakor.
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Siirgdssegi szaktandcsadoi megbizasok: részvétel egy katasztrofat vagy mas jelentds,
az onkormanyzati miikddést érint6 eseményt kovetd, a mitkkodések helyreallitasaval
vagy fenntartasaval foglalkozd munkacsoportban, amelyet atmeneti id6szakra sz6lo
segitségnyujtassal, specialis és szokatlan hatarideji feladattal biztak meg.

0.4. A szaktandcsadoi tevékenységre vonatkozo iranyelvek

Az dnkormanyzati szaktanacsadoknak a tevékenység elvallalasa és végzése soran az alab-
biakra kell tekintettel lennitik:

A tanacsado-tevékenység céljainak 6sszhangban kell lenniiik a szervezeti célokkal.
A tanacsado-tevékenységnek hozzaadott értéket kell teremtenie.

A targyilagossag nem csorbulhat a tanacsadoi tevékenység végzése soran. Ameny-
nyiben ennek veszélye feltételezhetd, errdl a jegyzot tajékoztatni kell.

A tanacsado-tevékenység célja nem lehet a vezetdi feleldsség csokkentése.

Mind a jegyzoének, mind az dnkormanyzati szaktanacsadonak figyelembe kell vennie
az alabbiakat a tanacsaddoi megbizas elvallalasa el6tt, illetve a tanacsadoi feladatok ellata-
sakor (objektivitas, fiiggetlenség):

Amennyiben egy tanacsadoéi feladat soran az objektivitas sériilését feltételezhetjiik,

azt figyelembe kell venni a tanacsadoi feladatok elvallalasa el6tt, illetve a feladat-

végzés folyamataban is. Amennyiben az objektivitas sériilése ellenére a tanacsadoi

feladat ellatasat nem lehet visszautasitani, a feladat elvégzése soran kapott eredmény

kommunikalasakor az objektivitas sériilésének tényét figyelembe kell venni. (Ilyen

esetben a tanacsadoi feladatrol szol6 jelentés, jegyzOkonyv vagy egyéb beszamolod

nem tartalmazhatja a ,,standardoknak megfelelden elvégezve” kikotést).

A szaktanacsadoi feladatok ellatasa soran kelldé gondossaggal kell eljarni a kovet-

kez6k ismeretében:

* avezetés tagjainak elvarasai, beleértve a tanacsadoi feladat eredményeinek jel-
legét, id6zitését, és kommunikalasat;

 a szolgaltatast kérék motivacioi, céljai,

 atanacsadoi feladat célkitlizéseinek megvalositasahoz sziikséges munka hatokore;

» atanacsadoi feladat elvégzéséhez sziikséges felkésziiltség és forrasok;

» atanacsadoi feladat végrehajtasabol szarmazo potencialis elényok a szervezetre
nézve.

Az éves tervezés soran — amennyiben ez lehetséges — a szaktanacsadoi feladatokat ugyan-
olyan alapossaggal és részletességgel ajanlott megtervezni, mint a belsé ellenérzés aktualis
feladatait, kiilonos tekintettel az alabbiakra:

a szaktanacsadoi tevékenység ellatasahoz sziikséges kapacitas ¢s szakértelem (kom-
petencia ¢s képességek);

kiils6 eréforras bevonasanak igénye (sziikség szerint);

a szaktanacsadoi tevékenység kapacitasigénye;

a szaktanacsadoi feladatok itemezése;

a szaktanacsadoi feladatok célja és hatokore.
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Az eldre nem tervezett tanacsadoi megbizasokat soron kiviil el kell végezni, illetve — ameny-
nyiben elegendd kapacitas vagy szakértelem nem all rendelkezésre — kiils6 szolgaltato be-
vonasara kell javaslatot tenni, sziikség esetén modositani kell azt. A szaktanacsadoi feladat
elfogadasa el6tt az alabbi értékelést célszerii lefolytatni:

— Fel kell mérni, hogy a tanacsadassal érintett folyamat, feladat vagy miikodési funkcio
milyen jelentdséggel bir a szervezet szamara (példaul koltségvetési bevételre és ki-
adasra gyakorolt hatas, jo hirnévre gyakorolt hatas, koltségvetési alapfeladat vagy
éppen vallalkozoéi feladat, kiszervezett vagy bels6 eréforrassal ellatott feladat stb.).

— Meg kell vizsgalni, hogy a tanacsadassal érintett teriiletre, annak kockazatossa-
gara, bels6 kontrollrendszerének megfeleldségére stb. vonatkozdan rendelkezik-¢
mar a jegyz6 valamilyen ismerettel (példaul korabban lefolytatott belsé vagy kiilsé
ellendrzések, egyéb felmérések).

— A tanacsadasi feladat lefolytatasahoz sziikséges eréforrasok (idétartam, emberi erd-
forras, sziikséges kompetenciak, képességek stb.) felmérése. Amennyiben a felmérés
alapjan az dnkormanyzati szaktanacsadok nem rendelkeznek a tanacsadoi feladat
elvégzéséhez sziikséges eréforrasokkal (akar egyéb feladatokkal valo leterheltség,
akar kompetencia vagy képesség hianyaban), ezt jelezni kell a jegyzdének.

A hivatalos szaktanacsadoi feladatok munkaprogramjainak célszerii tartalmazniuk:
— a feladat célkitiizéseit;
— a szaktanacsadoi feladat hatokorét;
— a célkitlizés megvalositasahoz sziikséges ¢s alkalmazando modszert;
— a feladat végrehajtasahoz sziikséges kapacitast;
— a feladat tervezett litemezését;
— a feladat id6igényét;
— ajelentés vagy egyéb zarodokumentum elkészitésének hataridejét.

A tanacsadoi feladat hatokorének meghatarozasakor az dnkormanyzati szaktanacsadok
novelhetik vagy csokkenthetik azt a vezetés igényeinek megfeleléen. Ugyanakkor a jegy-
z6nek is meg kell gy6zddnie arrdl, hogy a munka tervezett hatokore alkalmas lesz arra,
hogy a feladat célkitiizései teljesiiljenek. A szaktanacsadoi feladat célkitiizéseit, hatokorét
és feltételeit idorol idore feliil kell vizsgalni, és a munkavégzés folyaman a sziikséges ki-
igazitasokat meg kell tenni.

Az dnkormanyzati szaktanacsadas folyamata:

1. A jegyz0 és az dbnkormanyzati szaktanacsado egyeztetnek a tanacsadoi feladatrol.

2. A tanacsadasra vonatkozo megbizolevél atvétele utan a szaktanacsadd megismeri,
értelmezi azt.

3. A szaktanacsado felméri az aktualis helyzetet, és beszerzi a sziikséges adatokat,
majd 6sszeallitja a hivatalos munkaprogramot. Kidolgozza a lehetéségeket, donté-
seket hoz, tervez.

4. Elvégzi a terv megvalositasahoz sziikséges tennivalokat, ha kell, munkacsoportokat
alakit ki vagy bevonja 6ket mashonnan.

5. Tajékoztatast ad a szaktanacsadoi feladat eredményeirdl, és 6sszeallitja a tanacsadoi
tevékenység elvégzésérdl szolo jelentést.
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Az onkormanyzati szaktanacsadd koteles nyilvantartast vezetni és gondoskodni az el-
engedhetetlen szaktanacsadoi feladatokhoz kapcsolédd dokumentumok megérzésérol.
A tanacsado-tevékenység dokumentalasa az dnkormanyzati szaktanacsado altal készitett,
illetve a tanacsadoi munka soran szerzett és meg0Orzott irasos és/vagy elektronikus feljegy-
zésekben, dokumentumokban és mas adatformatumban torténik, amelyeket dsszefoglaldan
a szaktanacsadoi feladat munkadokumentumainak neveziink.
Az dnkormanyzati szaktanacsado altal végzett tanacsadoi tevékenység dokumentala-
sanak az alabbi funkcidi vannak:
1. noveli az elvégzett munka atlathatosagat;
2. hozzéjarul a tanacsado-tevékenység eredményességéhez;
3. az elvégzett munka eredményeinek és az azok alapjan megsziiletett javaslatoknak
a dokumentalasa segiti a rendszerezést ¢s a visszakereshetdséget, bizonyitja az ered-
mények és javaslatok megalapozottsagat;

Az dnkormanyzati szaktanacsado mellett a belsd ellendrnek is azonositania és értékelnie
kell a tanacsado-tevékenység célkitlizéseinek eléréséhez ¢s munkaprogramja végrehajta-
sahoz szilikséges informaciokat, dokumentalnia kell az eredményeket, javaslatokat, illetve
az esetlegesen feltart kockazatokat és kontrollhianyossagokat alatdmasztd informaciot,
errdl nyilvantartast kell vezetnie.

Az elvégzett szaktanacsadoi feladatokrol szOl6 nyilvantartas jellemzoi:

— az Oonkormanyzati szaktanacsadoi feladat elvégzésérdl szolo jelentés 0sszeallita-
sanak alapjat képezi;

— rogziti az eredményeket, javaslatokat, az esetlegesen feltart kockazatokat és hia-
nyossagokat;

— dokumentalja, hogy az 6nkormanyzati szaktanacsadoi feladat célkitiizéseit hogyan
valdsitottak meg;

— igazolja, hogy a tanacsadoéi feladatokat a vonatkozo standardok ajanlasainak fi-
gyelembevételével és a jegyzOi megbizas (szerz6dés, munkaprogram) altal eldirt
kovetelményekkel 6sszhangban végezték el;

— sziikség esetén eldsegiti a kiilso felek altal torténd attekintést;

— segiti az onkormanyzati szaktanacsadok és a belsd ellenérok szakmai fejlodését.

A szaktanacsadonak tajékoztatnia kell a jegyz6t a feladat eredményeirdl. A tajékoztatas
formai és tartalmi kovetelményeit a tanacsado-tevékenység végzésére vonatkozo felkérés
tartalmazza. A tanacsado-tevékenység elvégzésérdl szolo jelentésben az alabbiakra ajan-
lott kitérni:

1. a szaktanacsadoi megbizasra vald hivatkozas;

2. a szaktanacsadoi feladat cime, szama, célja, targya, a szaktanacsadoi feladatot el-
végzd személyek neve;
a szaktanacsadoi feladat végrehajtasanak modszere, az eredmények bemutatasa;
4. a szaktanacsadoi feladat elvégzése soran feltart jelentds kockazatok, kontrollhia-

nyossagok, ajanlasok;

5. abelso tanacsado-tevékenység eredményeinek hasznositasa, nyomon kdvetés.

W
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A szaktanacsado-tevékenység eredményeit célszerii figyelemmel kisérni, hogy lathato le-
gyen, miként hasznosultak a javaslatok, hogyan zajlik a belsé ellenérok altal feltart eset-
leges kockazatok, kontrollhidnyossagok kijavitasa. Mindemellett a tanacsadoi feladatok
eredményeinek nyomon kovetése kiegészité informaciokkal szolgalhat a belsé ellendrzés
szamara a stratégiai és az éves tervezés folyamataban, a kockazatosnak itélt teriiletek azo-
nositasaban, a kockazatelemzés soran.

A szaktanacsadoi feladatellatas figyelemmel kisérésére alkalmas modszerek lehetnek

példaul az alabbiak:

— firasbeli beszamold vagy szobeli tajékoztatas kérése a tanacsadassal érintett teriilet
vezet6jétdl a tanacsadas eredményeinek hasznositasarol;

— aszervezet folyamataiban bekdvetkezett valtozasok nyomon kévetése. Amennyiben
az onkormanyzati szaktanacsadé egy projekt jellegii feladat végrehajtasanak fo-
lyamataban vagy a projekt inditasa el6tt végzett tanacsadoi tevékenységet, akkor
az eredmények nyomon kdvetésére alkalmas lehet, ha a szaktanacsad6 megfigyeld-
ként részt vesz a projekttel kapcsolatos munkamegbeszéléseken, illetve szamontartja
a projektvégrehajtas egyes mérfoldkoveit (példaul emlékeztetdk, jegyzokonyvek,
részanyagok stb. tanulmanyozasaval.)

Megallapithatjuk, hogy mind a kiils6, mind a bels6 tanacsadas esetében 1ényeges az elvég-
zett tevékenységek pontos ¢és gyors adminisztracioja. Az NGM bels6 ellenérzésrdl szolo
kézikonyvének ajanlasa tartalmaz olyan iratmintakat, amelyek figyelembevételével kialakit-
hat¢ lesz az 6nkormanyzati szaktanacsadoi iratmintatar is. E kézikonyv mintajara célszerii
bels6 utasitasként kiadni egy onkormanyzati szaktanacsadoi kézikonyvet, igy a polgar-
mesteri hivatal tobbi alkalmazottja szamara is elérhetd és megismerhetd az dSnkormanyzati
szaktanacsadas célja, feladata, eljarasrendje.

<Szervezet neve>
<Iktat6szam:>
Jelentés onkormanyzati szaktanacsadoéi feladat végrehajtasarol

<Feladat megnevezése>

Szaktanacsadoi feladat célkittizései:

Szaktanacsadoi feladat hatokore:

Szaktanacsadoi feladat végrehajtasanak modszere:

Szaktanacsadast végzo koztisztviselok:

Vezet6i 6sszefoglalo:

Szaktanacsadoi feladat eredményeinek részletezése:

Szaktanacsadoi munka soran feltart lényeges kockazatok, kontrollhianyossagok:
Ajanlasok a felsd vezetés szamara:

Jelentés eredményeinek hasznositasat korlatozo tényezok:

Készitette: Jovahagyta:

Név: Onkormanyzati szaktanacsadd Név: Jegyz6

Alairas: Alairas:

Datum: Datum:
3. abra

Az énkormanyzati szaktandacsadoi feladat elvégzésérdl szolo jelentés mintdja
Forras: Belsd ellendrzési kézikonyv minta (2013). Elérhetd: http:/allamhaztartas.kormany.hu/download/9/
ca/01000/BEK%20Minta_2013_v2_kozzétételre 20140708.pdf (A letdltés datuma: 2017. 05. 10.).


http://allamhaztartas.kormany.hu/download/9/ca/01000/BEK%20Minta_2013_v2_közzétételre_20140708.pdf 
http://allamhaztartas.kormany.hu/download/9/ca/01000/BEK%20Minta_2013_v2_közzétételre_20140708.pdf 
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Az eddigickben — a bels6 ellenérzési kézikonyvbol szarmazoé mintat adaptalva — az on-
kormanyzati szaktanacsadas folyamatat, a szaktanacsadoi feladatok tartalmi elemeit
és formai kovetelményeit tekintettiik at. Az objektiv tényezdk mellett foglalkozni kell
azokkal a szubjektiv elemekkel €s korszerli modszertani eszkozokkel is, amelyek befo-
lyasoljak az onkormanyzati szaktanacsadd mint az adott munkaszervezet tagjanak visel-

crer

eredményességét.

6.5. Konfliktus, konfliktuskezelés, kommunikdcio, onismeret és kockdzatvallalas az on-
kormanyzati szaktandacsadoi tevékenységben

6.5.1. Konfliktus, konfliktuskezelés

A bels6 tanacsad6 — igy az 6nkormanyzati szaktanacsado is — a szervezeten beliili szakem-
berként latja el feladatait, és ekozben (az adatgyjtéstol kezdve munkacsoportok alakitasan
¢és bevonasan at) szamos konfliktushelyzetbe keriilhet. A konfliktusok elfogadasara és felol-
dasara akkor van sziikség, amikor a szaktanacsadé munkacsoportot alakit, miikddtet vagy
kész munkacsoportot von be a tevékenységébe. Tekintettel arra, hogy az emberek egyéni
tapasztalatokkal, értékekkel, véleményekkel rendelkeznek, ezért természetesen egyet nem
értések, konfliktusok is keletkezhetnek a csoporton beliil. A csoport akkor tud hatékonyan
miikodni, ha a konfliktusok keletkezését természetes, inkabb jo dolognak tartjak, mert
a fejlodés alapjat latjak benne. A konfliktusok megsziintetésében az egész csoportnak részt
kell vennie, hiszen csoportot iranyité személy — jelen esetben a szaktanacsad6 — a legtobb
esetben egyediil, segitség nélkiil nem tudja megoldani azokat.>
Mindenki mas-mas modon probalja a konfliktusok altal keltett negativ érzéseket
megsziintetni, feloldani és megoldani magat a konfliktust. A konfliktusbol valo kilabalas
0t 1épésében Shapiro nagy hangstlyt helyez a sajat és a masik érzelmeinek felismerésére
és kezelésére.
1. A konfliktus felismerése: idézziik fel, hogy mit éreztiink multbeli konfliktushely-
zetekben!
2. Erzéseink, érzelmeink vizsgélata: mit érzek én? Miért? Mit érez a méasik? Miért?
3. Mit akarunk elérni? A sajat és a masik alapvetd sziikségleteinek feltarasa. Ismerjiik
fel mindkét fél sziikségleteit!
4. Milyen o6tleteink vannak a konfliktus megoldasara?
5. Készitsiink olyan tervet, amely mindkét fél érdekeinek megfelel és kdlcsondsen
elfogadhato (kivalasztas, megegyezés, végrehajtas)!

Az egyes konfliktuskezelési modszerek lényege:
1. Elkeriilés: nem erdltetem sajat célom elérését, de nem mitkodok egyiitt a masik
céljanak elérése érdekében sem.
2. Alkalmazkodds: nem erdltetem sajat célom elérését, viszont egyiittmiikodok a masik
céljainak elérésében.

30 KozAr1 2009, 77.
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W

. Kompromisszum: engedek a sajat érdekeimbdl, de ugyanezt elvarom a masik féltol is.

4. Versengés: erételjesen torekszem a sajat célom elérésére, ¢s nem vagyok tekintettel
a masik céljaira.

5. Egyiittmiikédes. elfogadom a masik fél érdekeit, mikozben érvényt kivanok szerezni

a sajat érdekeimnek is.”!

Hasznos, ha az egyes konfliktuskezelési modszereknél rendelkezik a szaktanacsadd néhany
jol hasznalhat6 széfordulattal, amelyek alkalmazhatok a kommunikacio soran.*

6.5.2. Kommunikacid

A konfliktus kezelésekor is dontd szerepe van a kommunikacionak, amely informaciok
(gondolatok, érzelmek) kozlésére iranyul. A kiilsé tanacsadok esetében is elsd helyen all
a kommunikacios készség mint olyan kompetencia, amely elengedhetetlen ahhoz, hogy a ta-
nacsadod kell6 mennyiségii informécidt szerezzen, és eredményesen miikodjon egyiitt
az ugyféllel. Az eredményes miikodéshez belsé tanacsadoként az dnkormanyzati szak-
tanacsadonak is sziikséges az informaciok kellé idében torténd atadasa-atvétele a szerve-
zeten belil.

,»A kommunikacio elvalaszthatatlan az informacio fogalmatol, azzal szoros Osszefiig-
gésben értelmezhetd. Ma a kommunikaciot tobbnyire az informacio cseréjével azonositjuk.
A kommunikacio altalanos modellje a telekommunikacios eszkozok elterjedése és kutatasa
révén jott 1étre. Ennek Iényege, hogy a koriilottiink zajlo torténéseket egy rendszer segit-
ségével vagyunk képesek kozolni egymassal. A rendszer elemei: add, vevo, csatorna vagy
kozeg, amely az adot és a vevot 0sszekoti, egy informacid, egy kozos kod, amely biztositja
a megértést.”>

Az emberek informacidatadasa nyelv segitségével (verbalis) és nyelv nélkiil (nonver-
balis) is 1étrejohet. A verbalis kommunikacié a nyelv segitségével kozli az informaciokat.
Ez a kommunikécié tudatosabb, iranyithatobb, ellenérizhetébb, mint a nonverbalis.

A nonverbalis kommunikaci6 kevésbé tudatos és kevésbé kontrollalt a verbalis kommu-
nikaciohoz képest. A nonverbalis kommunikacio fajtai: szemkontaktus, mimika, vokalitas
(hangsuly, hanglejtés, hangerd, hangszin), gesztus, testtartas, proxemika (térkdzszaba-
lyozas), érintés.

31 NEMES Ferenc (2007): Vezetési ismeretek és médszerek. G6dollo, Szent Istvan Egyetem. 284-285.

2 Hadd hozzak néhany példat! Elkeriilés: Ebbe inkabb nem mennék bele. Ez nem az én asztalom. Nincs hozza
megjegyzésem. Alkalmazkodas: Egyetértek azzal, hogy... Csatlakozom... Meggydztél. Kompromisszum-
kotés: Keressiink egy gyors megoldast! Elégedj meg azzal, hogy... Versengés: Véltozatlanul az a véleményem,
hogy... Tedd, ahogy mondtam! Jobban tennéd, ha... Egyiittmiikodés: Szamomra nagyon fontos a kolcsonds
bizalom. Mik a terveid, prioritasaid? Koncentraljunk az igazan fontos dolgokra!

3 BUDAVARI-TAKACS [1diko (2011): A kommunikacio csatornai. In BUDAVARI-TAKACS 11diko: 4 konfliktuskezelés
technikai. G6doll6, Szent Istvan Egyetem. Elérheté: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019
konfliktus_kezeles/adatok.html (A let6ltés datuma: 2017. 05. 27.).


http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_konfliktus_kezeles/adatok.html
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_konfliktus_kezeles/adatok.html
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6.5.3. Onismeret

Az dnkormanyzati szaktanacsadd szamara fontos, hogy a munkahelye miként itéli meg.
A helyes onismeret egyik jellemzdje, hogy a kiilvilag és sajat magunk személyiségérol, tu-
lajdonsagainkrol alkotott képe nem kiilonbozik tulsdgosan egymastol: vagyis hasonléan
latjuk magunkat, mint ahogy kérnyezetiink lat minket. Ha a két vélemény kozott tal nagy
a szakadék, az dnismereti problémakra utalhat. ,,Az dnismeret, 6nmegismerés egy olyan
o6nmagunkra iranyul6 lelki folyamat, amely soran megismerjiik személyiségiink tulajdon-
sagait, képességeit, szandékait, érzelmeinket, gondolatainkat és mindezek egyiittes miko-
dését. Az onmegismeréshez sziikség van Gszinteségre, hogy be tudjuk vallani magunknak
azokat az igazsagokat is, amelyek bevallasa fajdalommal jar. Az 6nismereti folyamatot jo
esetben onelfogadas koveti. Ehhez kapcsolodoan szolni kell a »mindennapi« személyiség
kérdésérdl is. A mindennapi értelemben a személyiség fogalmat akkor hasznaljuk, amikor
egy emberre jellemz6 sajatossagot akarunk kifejezni. A személyiségfejlesztés egy egész
életen at tarto folyamat. Ahhoz, hogy a személyiségfejlesztés hatékony legyen, minél pon-
tosabb képet kell kapnunk sajat személyiséglinkrél.””>*

6.5.4. Kockazatvallalas

»Kockazat nélkiil nincs siker” — tartja a mondas, de ha rendesen felmérjiik, atgondoljuk, ke-
zeljiik a kockazatot, akkor csokkentd. A kockazattol nem félni kell, hanem kezelni. Minden
projekt, projektfolyamat tartalmaz kisebb-nagyobb bizonytalansagot, kockazatot. A két
fogalom tartalmaban szamos kiilonbséget hordoz, ezért nem keverhet6k dssze. A bizony-
talansag informaciohiany a jovore vonatkozoan, valamilyen adat jovobeli eléfordulasanak
értékei (helye, ideje, mértéke) nem ismertek megfeleld mértékben. A bizonytalansag hatasa
pozitiv és negativ egyarant lehet. A kockazat a bizonytalansag mérhetd, szamszerisithetd
hatasa, azaz kvantitativ modon kifejezhet6 és Iényeges, hogy eldre jelezhetd. A kockazatke-
zelés folyamata a projektmenedzsment témajahoz kotddik, amelynek soran feltérképezziik,
csoportositjuk, elemezziik, szamszerisitjiik és kezeljiik a kockazatot; ez kiilondsen fontos
a projekt els6 fazisaban.

6.6. Az onkormanyzati szaktandcsadas és a szervezeti valtoztatas, szervezetfejlesztés
osszefiiggesei

A bevezetében mar emlitettiik, hogy az 6nkormanyzati szaktanacsadé munkajan keresztiil
a szervezeti valtozas résztvevojévé is valik. A szervezeti valtoztatas, a szervezet atalaki-
tasa, fejlesztése olyan teriiletet érint, ahol a belsd tanacsado kifejezett elénnyel rendelkezik,
hiszen része a szervezetnek, ¢s feltétleniil eldnyt jelent a szervezet (ligyfél) torténetének,
miikddésének, problémajanak alapos ismerete.

3 Hoagya 2010.
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A szervezeti valtoztatds megvalositasahoz meg kell hatarozni legalabb a kdvetkezoket:
— ajelenlegi helyzetet,
— akivanatos helyzetet,
— az utobbihoz vezetd 1épéscket, és
— meg kell tenni ezeket a 1épéseket, rendszeresen visszaellendrizve, hogy merre és
hol tart a szervezet.

Miutan az onkormanyzati szaktanacsado feltarta az aktualis helyzetet, és beszerezte a sziik-
séges adatokat, dssze lehet allitani a hivatalos munkaprogramot. Kidolgozza az egyes lehe-
toségeket, meghozza a sziikséges dontéseket megfeleld tervezés mellett.

Az eljaras lehet interji kulcsemberekkel, kérddiv a szervezet teljes keresztmetsze-
tében, illetve a valtoztatando teriiletekre 6sszpontositva, kdrbejaras a szervezetben, illetve
annak egyes egységeiben.

Mindenképpen sziikséges informaciot visszajuttatni azoknak, akik barmilyen mér-
tékben egyiittmiikodtek az adatok gyijtésében, mert feltehetden érdeklddnek megtett erd-
feszitésiik eredménye irant. Ennek az érdeklddésnek a fenntartasa fontos a valtozasok
sikeréhez.

Minél szélesebb korben torténik a jovokép kialakitasa, annal szélesebb kor valhat el-
kotelezetté a valtozasok mellett, €s lehet azok aktiv cselekvdje. Akkor jo a jovokép, ha azok
szamara, akiknek tenni kell a megvaldsuldsért, vonzo, realis, de nem kdnny teljesiteni,
és elég konkrét, hogy idénként leellendrizhetd legyen, hol tart a folyamat a teljesitésben.

Természetesen nem mindenki vesz részt a jovokép megalkotasaban, és ha eddig nem is
volt jellemz6 a szervezetben, mostantol kitartd és folyamatos parbeszédre, kommunikaciora
van sziikség a vezetdi és nem vezetdi szintek kozott, illetve a szervezet teljes keresztmet-
szetében. Ennek egyik szerepe az érdeklddés fenntartasa, a masik a tdmogato, eldremutatd
erékrol és — szintén 1étkérdés! — a hatraltatd ellenerékrdl begyijtott informacio eljuttatasa
az illetékeshez a leheté hamarabb. A kialakuld ellendllasrol a hidnyos vagy nem idében
torténo értesiilés azt vonhatja maga utan, hogy a siker érdekében a feltétleniil sziikséges
energiabefektetés tobbszordsét kell raforditani a folyamatra. A korabban emlitett konflik-
tuskezelési technikak és a magas szinvonalii kommunikacié szerepe erdsodik a feladatel-
latas kozben.

Az akciotervet az dGnkormanyzati felsévezetés tamogatasa mellett készitheti el a szak-
tanacsado. A feladathoz idot és személyeket kell rendelni, meg kell jel6lni a mérfoldko-
veket. Ehhez egyszerlien meg kell valaszolni azt a kérdést, hogy (mikor és) honnan tudjuk,
hogy jo iranyba-e haladunk, illetve, hogy odaértiink-e. Amint emlitettem, fontos a folya-
matos és minden iranyi kommunikacidé megtervezése. Lehet, hogy a régi kommunikacids
csatornakat kell kitisztitani, lehet, hogy wjakat kell 1étrehozni. Az fontos, hogy a feliilrél
elhangzottakra alul reagalni tudjanak, és hogy bizhassanak abban, hogy véleményiik elér
a dontésre jogosult vezetékhoz.

Ide nagyon valtozatos tevékenységek tartoznak, attdl fliiggéen, hogy a szervezet
és vezetése miket érzékel problémaként, és milyen jovoképet fogalmazott meg. Ekkorra
mar a szervezet jelentds része kiillonb6z6é mértékben és kiilonbozo felfogasban, de tamo-
gatja a valtoztatasokat. A valtozast a szervezetben ott kell kezdeni, ahol ,,energia” van.
Az 6 energiajuk felhasznalasaval, bevonasaval sokkal jelentdsebb 1épéseket Iehet tenni,
mint amikor egy kis csoport probal mindent megoldani. A masik végen azok vannak, akik
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a legerdteljesebben ,,ellenallnak”. Fontos az 6 aggalyaik figyelembevétele is, de nem szabad
az meggyodzésiikre aranytalanul sok energiat forditani.

A cselekvéseket azon a teriileten érdemes elinditani, amely sokaknak fontos, és vi-
szonylag egyszerlien lehet eredményt elérni. Ez egyrészt j6 gyakorloterep a fejlesztési mun-
kahoz, a korabban szokatlan egyiittmikodéshez, masrészt a siker és kozben a tartéssag
melletti vezetoi elkotelezodés sokkal meggy6z6bb, mint a legészszeriibb érvek sorozata.

A lendiilet fenntartasahoz a valtozasokrol és eredményeikr6l allanddan tajékoztatni
kell a szervezet tagjait. A kommunikacio azokban az esetekben talan még fontosabb, amikor
a valtozasoknak tervezhetéen veszteseik is lesznek.

Tartos eredményeket ugy lehet elérni, ha az értékelés, hasonldoan a kommunikaciohoz,
folyamatos és sokiranyu. Ertékelés alatt azt értjiik, hogy a korabban megjeldlt elérendd ered-
ményekhez a szaktanacsado rendszeresen hozzaméri az eredményeket, és egyezteti, hogy
ki milyen elérehaladast tapasztal, illetve azt, hogy mi hianyzik ahhoz, hogy az elképzeltek
szerint teljesiiljenek a tervek. Ez a tervezett ¢s konkrét értékelési gyakorlat mind a jegyz6t,
mind pedig az dnkormanyzati szaktanacsadot segiti abban, hogy tovabb tisztazza, tudato-
sitsa és fejlessze a céljait. Az értékelés nemcsak a kitizott szervezeti célok elérése tekinte-
tében folyik, hanem az egyiittmiikodés tekintetében is.

Megallapithato, hogy a szervezetfejlesztési folyamat nem zarul le, nem zarulhat le,
ugyanis a fejlesztés nem allhat meg. Ebben a szakaszban mar nem elég valtozatlan a kiilsé
kornyezet, hogy ez megtorténhessék. Amennyiben vezetdi dontésre all meg egy fejlesztési
folyamat, ideértve azt az esetet is, amikor a vezetd hagyja, hogy elhaljanak a folyamatok,
nem nyUjt elég tdmogatast a tovabbélésiikhoz, akkor ez jelentds csalodottsagot okoz a szer-
vezetben. A fejlesztésnek, valtozasnak tehat allandosulnia kell, és szerencsés helyzetnek
szamit az, ha felkésziilt, a valtozasok irant elkotelezett, a szervezethez pedig lojalis bels6
tanacsado gondozza a folyamatot. A rutinna valt valtoztatasokat mar konnyebb tovabb-
vinni és irdnyitani.

Az dnkormanyzatok eredményes és hatékony miikddéséhez a belsé humantéke jobb
kihasznalasa és a vezet6i attitidformalas érdekében kezdeményezik az egy-egy kisebb terii-
letre koncentrald, maskor az onkormanyzat egészét érintd szervezetfejlesztési folyamat meg-
inditasat. A szervezetfejlesztéssel kapcsolatos igények valtozatosak, ezért minden esetben
a szervezetre szabott megoldast kell kialakitani. Ez a modszer tobb szempontbol is ered-
ményes, hiszen a problémak realis megfogalmazasa, a javito jellegii javaslatok és az elko-
telezett megvalodsitas mellett 6sszeforrott, jo problémamegoldd belsé csapatot eredményez.

Nem kizardlag a szervezet tagjainak egyéni fejlesztésérdl van sz6. Ugyanolyan
fontos a résztvevok kapcsolatainak, egymasra kifejtett kolesonhatasainak figyelembevé-
tele. A tudatos, tervszerii valtozaskezelés kihat a szervezeti kultGrara, a humanrendsze-
rekre, a viselkedésre, ezaltal az emberi dontéseken és cselekvésen keresztiil a folyamatokra
¢és az eredményre is.

A szervezetfejlesztés folyamatat a belsé onkormanyzati szaktanacsadonak is alapos
elokészitéssel kell kezdeni, amelynek soran pontosan koérvonalazoédnak a célok és keretek.

1. Meghatarozzak, hogy milyen valtozas hatasara kivanjak modositani a szervezet

strukturajat, hiszen csakis a probléma tisztazasaval jelolheto ki a szervezetfejlesztés
kovetendd iranya: a valaszok a Mit? és a Hogyan? kérdésére. Amennyiben kiilsé
tanacsado cég is részese a folyamatnak, nagyon fontos, hogy szakembereik ismerjék
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a vallalat értékeit, az eréforrasokat, a folyamatokat, a kommunikaciot, a felelosségi
koroket, valamint képet nyerjenek a valtozasra vald hajlandosagrol.

2. A szervezetfejlesztés céljanak meghatarozasa utan kovetkezik a szervezeti diag-
noézis, amelynek soran az egyes szervezeti egységek aktualis allapotanak feltérké-
pezése (dokumentumok elemzése, szervezeti folyamatok megfigyelése, strukturalt
interjuk, kérd6ivek alkalmazasa) zajlik. Ezaltal a szaktanacsado teljes képet kaphat
a szervezetben dolgozok kapcsolatairol, azok mindségérol, a beilleszkedési nehéz-
ségekrol, a kovetendd szokasokrol, szabalyokrol, valamint a szervezeti tagokban
rejld lehet6ségekrol.

3. Ezutan a beavatkozas megtervezése ¢s végrehajtasa torténik, amely kiterjedhet az
egész szervezetre vagy kisebb csoportokra, de jelenthet egyéni fejlesztést is. Az
alkalmazott mdédszerek igen széles tarhaza all rendelkezésre: jovotervezo vagy
egyluttmiikodést javito workshopok™ felallitasa, stratégiai mithelymunkak létre-
hozasa, szervezeti kulturafejlesztés, valtozasmenedzsment, csapatépitd tréningek
az egymassal kapcsolatban allé vezetdk, beosztottak szamara.

Az 6nkormanyzati szaktanacsado a tevékenysége soran gyakran tart olyan eldadast, prezen-
taciot,>® amely az érintettek szamara bemutatja az aktualis informaciokat. A munkacsopor-
tokkal folytatott tevékenység soran pedig a csapatépités és a felmeriil6 6tletek begyijtéséhez
is hasznos modszer a brainstorming.’’

A kovetkez6 gyakorlati példak a kiils6 és a bels6 tanacsadas 6sszefliggéseire mutatnak ra.

Gyakorlati példa 1.: Budapest fovaros ....keriileti Onkormanyzat Polgarmesteri Hiva-
talanak szervezetfejlesztése AROP-program keretében

A cél meghatarozasa

Az onkormanyzati szaktanacsadoi jegyzet elkészitéséhez kapcsolodoan olyan févarosi jo
gyakorlatot kerestem, amely alkalmas arra, hogy bemutathassam a kiilsé és a bels6 tanacs-
adoi tevékenység Osszhangjat, illetve a belsé tanacsadd szervezetalakitassal 6sszefiiggd
szerepének fontossagat az adott onkormanyzat polgarmesteri hivatalaban.

3 A megbeszélés a kerekasztal-beszélgetés egy valtozataként is felfoghato. Minden esetben egy témakor fel-
dolgozasat foglalja magaban, a résztvevok aktiv kozremiikodésével.

Téagabb értelmezésben a prezentacio olyan szobeli és/vagy irasbeli eldadés, amelynek célja az altalunk fon-
tosnak tartott informaciok, gondolatok atadasa és megértetése masokkal. Sziikebb értelmezésben a prezen-
tacio szamitogéppel segitett eléadas, ahol az eléadd beszédét erre a célra kifejlesztett szoftverrel készitett,
nagy méretben kivetitett latvanyelemek tdmasztjak ala.

Olyan csoportos feltaro munka, amelynek célja, hogy az egyének csoportos véleményalkotasabol szarmazo
elonyoket hasznositsak. A modszer lényege a szabad, kritikatol mentes otletfelvetés és a gondolattarsitas le-
hetésége (0 otlet generalasa mas gondolata alapjan). Jellemzdje az érintettek minél szélesebb korének bevo-
nasa, a szabad, kritikamentes Gtletfelvetés, az otletek szemléletes gytijtése, valamint a tobbszori otletfelvetés
lehetdségének biztositasa.
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Konkrét modszer

Interji keretében a jegyzdvel attekintettiik a 21. szazadi kreativ kdzszolgalat jellemzdit,
a polgarmesteri hivatal (a tovabbiakban: hivatal) emberieréforras-helyzetét, valamint a hi-
vatalban a stratégiai menedzsment megerdsitése érdekében tett intézkedéseket.

A jegyz6 olyan szakmailag felkésziilt vezetd, aki a hivatal operativ iranyitasa mellett
elméletileg megalapozottan, tudomanyos megkdzelitéssel koordinalja a szervezet- és sze-
mélyzetfejlesztést. Az alabbiakban attekintésre keriilé projekt zardtanulmanyat rendel-
kezésemre bocsatotta, amely lehetdvé tette a fobb jellemzok megfogalmazasat. A jegyzo
a tervezett dnkormanyzati szaktanacsadoi képzést 6rommel idvozolte, és megerdsitette
a szakmailag megalapozott, helyismerettel rendelkez6 bels6 tanacsadd munkajanak fon-
tossagat és szilikségességét. Az interjun elhangzottak alapjan egyértelmiien megallapithato
volt, hogy a jegyz6 mint vezetd egyben stratégiai partnere és belsé tanacsadoja volt a szer-
vezetfejlesztési projektet megvaldsito tanacsado cég képviseldinek.

A projekt bemutatasa

1. A projekt célja az volt, hogy megerdsitse a hivatal stratégiai menedzsmentjének
rendszerét, és célul tiizte ki a kreativ kdzszolgalat kialakitasat.

2. A zarotanulmanyban a hivatal szervezeti céljaihoz kapcsoloddan olyan modszertan
kidolgozasara keriilt sor, amely a szervezet tevékenységeibe, miikodési folyamataiba
bekapcsolja a stratégiai célok, akcidtervek végrehajtasat.

3. A vezet6i Osszefoglaloban rogzitett f6bb eredmények:

— a stratégiai vezetés 1) miikodési formaja: értekezletek és a belsé kommunikacid
rendje, dokumentacios rendszere, visszacsatolas formai;

— az operativ menedzsment tamogatd mitkodésének erdsitése, az alulrdl jovo kez-
deményezések batoritasa;

— akcidterv a stratégiai menedzsment megerdsitésére;

— parhuzamos hierarchidju szervezeti struktira miikodtetése;

— avezet6i szemléletmod valtozasanak elsd 1épése: ismeretek atadasa kézikonyv és
tréning formajaban, amely nemcsak a szakmai ismereteket igyekezett boviteni,
hanem a csapatépitést is szolgalta.

4. Tovabbi fobb fejlesztési célteriiletek:

— a hivatal szervezeti és HR-stratégiajanak kidolgozasa;

— a HR stratégiai szerepének erdsitése;

— agazati szint{ stratégiai dokumentumok 6sszehangolasa, deregulacio;

— a projektkdvetd szoftver stratégiaimenedzsment-szemléletii kialakitasa;

— a BSC®® és a stratégiai menedzsment Osszekapcsolasa;

3% BSC (balanced scorecard): kiegyensulyozott célrendszeren és teljesitménymutatokon alapul6 stratégiai valla-
latiranyitasi és teljesitménymérési modszer, amely a szervezet teljesitményét négy szempontbol kozeliti meg,
és Osszefliggo, logikai rendszerré rendezi azokat.
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— vezetOi készségfejlesztés (példaul motivalas, teljesitményértékeld beszélgetés
felépitése, kommunikacio tréningek, workshopok keretében stb.) a hivatal és in-
tézményei korében.

— a szervezeti kulttra fejlesztése, csapatépités;

— osztott szolgaltatd kozpontok (shared service centers) kialakitasa az intézmények
stratégiaimenedzsment-rendszerének megerdsitésére;

5. Kozvetett eredmények:

— Lehetdség nyilik a dolgozok projekt teamben torténd mikodésére.

— Tervezhet6 terhelés a dolgozok felé; a korabbi ingadozd nagysagl igényekbdl
szarmazo6 terhelési hullamok kisimulnak, a tobblet a rendszer elején, a tervezéskor
jelenik meg, mutatva a beavatkozas sziikségességét.

— A szervezet miikddése az operativ vezetok szamara atlathatobb lesz.

— Rugalmasabba valik a munkaer6 felhasznalasa.

— Az egyes teriiletek kozotti atjarhatdsag megteremtésével a dolgozo6i multifunk-
cionalitas novelése az elkotelezettség erdsitését is szolgalja.

— Az atalakulas a biirokratikus kultarabdl a teljesitményalapu kultarara a kévet-
kez6 eredményekkel jar:

* javulas a miikkodési hatékonysag.

e tudatosabb lehet az id6tervezés;

» csokkenek a konfliktushelyzetek, a kockazatok, a bizonytalansag;

* jo Osszehasonlito, mérési és sztonzési eszkdz a szervezet szamara szervezeti
¢és egyéni szinten egyarant;

» clsajatitanak egy eredményes vezetési technikat.

Megallapitasok

A tanacsado cég tényfeltarasabol, a diagndzisbol, a dontési alternativakbol, a szakmai szin-
vonalbdl egyértelmiien megallapithatd, hogy az elméleti megalapozas mellett gyakorlatori-
entalt egyiittmiikodés valosult meg a hivatal és a tanacsado szervezet kozott.

Az ismertetett program néhany évvel ezel6tt zarult, amikor az nkormanyzati szakta-
nacsadoi szerepkort még nem definialtak. A tanulmany célrendszerének véglegesitésénél,
a javaslatoknal, a fejlesztési elképzeléseknél azonban jol érzékelhetd a jegyz6 innovativ
személyisége: kvazi belsd tanacsadoként, mint a Polgarmesteri Hivatal vezetdje maxima-
lisan tamogatta a kiils6 tanacsaddkat; a kiils6-belsé szakértdi egytittmiikodés jelentds hoz-
zéaadott értéket képviselt.

Amennyiben napjaink 6nkormanyzati szaktanacsadoi tevékenységével hasonlitjuk
Ossze a projektben az ligyfél, a hivatal altal elvégzett feladatok szamossagat és Osszetett-
ségét, valdszinlisithetd, hogy legalabb kétfés belsd tanacsadoi team valhatna egyenrangti
partnerévé a kiils6 tanacsadoknak.

A mobdszertannal kapcsolatban emlitést érdemel, hogy a tanacsadd cég valamennyi
korszer(i, a korabbiakban ismertetett j0 gyakorlatot beépitette tevékenységébe az egyiitt-
miikddés soran annak érdekében, hogy a projekt sikeresen valosuljon meg, és a szervezet-
fejlesztés eredménye valoban allandosuljon a szervezetben. A jegyz6 tajékoztatasa szerint
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komoly eldrelépést jelentett a szervezetfejlesztési projekt a hivatal életében, eredményei
beépiiltek a miikodésbe, és a valtozasok megszilardultak.

Ujabb jo gyakorlat a polgarmesteri hivatalban

A bemutatott projektben a tanacsadd cég mar jelezte a koztisztviselok teljesitményértéke-
1ésével kapcsolatos megallapitasait, annak fontossagat és jelentdségét, hiszen az hozzaja-
rulhat a biirokratikus kultirabdl a teljesitményalapu kultrara valo attérésben, gyorsithatja
kialakitasanak folyamatat. A szervezetfejlesztési projekt utééletében, az Gnkormanyzat pol-
garmesteri hivatalaban dolgoz6 koztisztviselokkel kapcsolatban megallapitast nyert, hogy
a koztisztviselok teljesitményértékelése mar par évvel ezel6tt sem a valos, tényleges telje-
sitményeket mutatta. A szazalékos értékelés — minimalis kivételtdl eltekintve a 90% — fe-
letti savba esett. Erre visszamutatva, az dnkormanyzati humanpolitikai munkatars bels6
tanacsadoként, a jegyzo kozvetlen iranyitasaval megkezdte a diagnodzis felallitasat: az adatok
Osszegyljtését, a tényallapot rogzitését. Az elemzémunka és a vezet6i dontés utan a meg-
felel6 kommunikacids eszkozok igénybevételével a polgarmesteri hivatal munkatarsai is
megismerik a tényleges helyzetet ¢és a valtoztatast igényl6 kérdéseket. A jegyz6 szandéka
szerint az érintettek bevonodnak a folyamatba, amelyt6l a polgarmester és a jegyz6 a koz-
tisztviseldi teljesitményértékelés modszertananak helyi megujitasat varja el.

Gyakorlati példa 2.: A kézbeszerzési tandacsado példaja
Cél meghatarozasa

A fovarosi keriileti példa mellett megyei esettel is foglalkoztam, amikor is a kdzbeszerzés
kiils6 tanacsadoi feladatbol belsé onkormanyzati szaktanacsadoi feladatta alakult at. A cél
a feladat komplex bemutatasa és a megoldasi javaslat megfogalmazasa.

Konkrét modszer

A megyei dnkormanyzati hivatal jegyz6jét megkeresve — a vazolt témafelvetés iranti érdek-
16désének koszonhetden — interju keretében szereztem informaciot. A fovarosi példahoz
kapcsolddva fontos rogziteni, hogy szakmailag magasan képzett, tudomanyosan megala-
pozott, innovativ szakember adott nekem tdjékoztatast. A fovarosi kollégajahoz hasonloan,
szintén 6rommel idvozolte az dnkormanyzati szaktanacsadoi képzés indulasat a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetemen.

A tényallas leirasa

A telepiilési nkormanyzatnal a kozbeszerzésekrol szolo 2015. évi CXLIIL térvény (a to-
vabbiakban: Kbt.) hatalybalépését kdvetden felmeriilt a kdzbeszerzési feladat teljes korii
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kiszervezése. Az 1 jogszabalyi rendelkezéseknek megfeleléen az akkreditalt kdzbeszer-
z¢si szaktanacsado megbizas alapjan ellathatja az ajanlatkérd képviseletét a kozbeszerzési
eljaras minden szakaszaban (beleértve a jogorvoslati szakaszt is a Kézbeszerzési Hatosag,
illetve az illetékes kozigazgatasi és munkaiigyi birdsag elétt), valamint, ha az tigyvédekrol
sz016 1988. évi XI. torvény hatalya ala tartozik, akkor a kdzbeszerzési szakismeret mellett
a jogi szakértelmet is biztosithatja az eljarasban.

A kozbeszerzési szakismeret mellett a jogi szakértelem is nélkiilozhetetlen az elja-
rasban, mivel a kdzbeszerzési szerzodések elézetes mindségbiztositasa, a kdozbeszerzések
sajatos targya szerinti kiilonds (jogi) szakértelem az ajanlatkérdi oldalon meghatarozo lehet
az eljaras eredményessége szempontjabol. Az unids tamogatasbol megvalosuld kdzbeszer-
zések esetében tovabbi elengedhetetlen feltétel a 2014-2020-as programozasi idészakban
az egyes eurdpai unios alapokbdl szarmazo tamogatasok felhasznalasanak rendjérél szolo
272/2014. (X1. 5.) Korm. rendeletben foglalt eljarasi rend behatd ismerete, kiilonds tekin-
tettel az eljarasi hataridokre, a szallitoi finanszirozasra, a folyamatba épitett kozbeszerzési
mindségbiztositasi mechanizmusra (az iranyit6é hatoésag révén), az esctleges szabalytalan-
sagi eljarasok esetén alkalmazandé rendelkezésekre.

A fenti feladatok ellatasara alkalmas akkreditalt kozbeszerzési szaktanacsadok szama
jelent0s, az egyes beszerzési targyak szerint specializalodott vallalkozasok is jelen vannak
a piacon. A kiils6 tanacsadonak fizetend6 vallalkozasi dij tdmogatasbol megvaldsuld koz-
beszerzések esetén a projekt koltségvetésének a része, igy tobbletforrast az ajanlatkérd
részérdl nem igényel. A jelen programozasi idoészakban megvaldosuld dnkormanyzati fejlesz-
tések jelentds része a Telepiilésfejlesztési Operativ Program keretében a képviseld-testiilet
altal elfogadott Integralt Telepiilésfejlesztési Programban meghatarozott, komplex fejlesz-
tési célokat szolgalod egyedi projektekbdl all majd, amelyek megvalositasahoz a kapcsolodo
kozbeszerzési eljarasok becsiilt egyedi értékét nem kell egybeszamitani a projektek kdzott.
Ez egyben azt is jelenti, hogy — értékhatarra tekintettel — az akkreditalt kozbeszerzési szak-
tanacsado kivalasztasa gyakorlatilag nem kozbeszerzés-koteles, amely szintén igen von-
zova teszi kiils6 tanacsadd igénybevételét.

A gyakorlatban azonban a ,,mellékhatasok™ is gyorsan jelentkeztek. A jelentés szamu
és kiilonbo6z6 forrasokbdl finanszirozott projektek keretében megvaldsuld, valamint az 6n-
kormanyzati koltségvetési szervek miikodéséhez sziikséges kdzbeszerzéseket nem lehet
egy szerzOdéssel, illetve egy akkreditalt kozbeszerzési szaktanacsaddéval megoldani, mivel
ez a piaci versenyt sértené (nyilvan a szerz6déskotéshez unios értékhatart elérd, nyilt koz-
beszerzési eljarast kellene lefolytatni, ezzel pedig elveszne a tanacsadoi mindségben rejld
bizalmi jelleg). Masrészr6l a piacon jelenleg megtalalhato vallalkozasok nem rendelkeznek
kell6 kapacitassal valamennyi dnkormanyzati ajanlatkéréi kozbeszerzési eljaras kizarolagos
joggal torténd lefolytatasahoz, valamint altalaban vagy meghatarozott kdzbeszerzési tar-
gyakra specializalédnak, vagy csak egyszeriien a kisebb értékii kozbeszerzések lebonyo-
litasat nem vallaljak.

Az ellatand6 kozbeszerzési feladatoknak tovabba része a Kbt.-ben szabalyozott sajatos
kozbeszerzési folyamatmenedzsment is, amely egyrészrél adminisztracios kotelezettsé-
gekbdl (éves kozbeszerzési terv készitése, szerzodések teljesitésére vonatkozo hirdetmé-
nyek feladasa, éves statisztikai 6sszegezés készitése ¢s feladasa), masrészt az ajanlatkérd
belsd eljarasi szabalyainak a Kbt.-vel és annak végrehajtasi rendeleteivel valdo harmonizacio-
jabal all (feleldsségi rend, kdzbeszerzési szabalyzat készitése, karbantartasa). Gyakorlati,
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crer

(tarolasa) is, hiszen egy esetleges utolagos kiilsé ellendrzésnél a dokumentumokat fel kell
tudni természetben mutatni — ha azonban kiils6 tanacsado (aki az alapul szolgal6 eljarast le-
folytatta) latja el a képviseletet, akkor sziikségképpen rendelkeznie kell e dokumentumokkal
a feladata ellatasahoz. Az ajanlattevot tovabba a kdzbeszerzési eljarasok becsiilt értékének
megallapitasa vonatkozasaban egybeszamitasi kotelezettség terheli, amelynek szakszerii
megvalositasahoz tudni kell az ajanlatkérdi beszerzési igényekrdl és azok dsszegszeriisé-
gérol, az igény felmeriilésének idejérdl, tovabba a szerzodéskotés tervezett idépontjardl.
Altalaban elmondhaté a kiilsé kozbeszerzési tanacsadokkal dsszefiiggésben, hogy viszony-
lagosan sziikebb kor(i ismerettel rendelkeznek az allamhaztartasi gazdalkodassal kapcso-
latban, igy a pénziigyi szakértelmet az eljaras soran az ajanlatkéré 6nkormanyzatnak, illetve
a munkaszervezeti feladatokat ellatod hivatal koztisztviseldjének (altalaban a projektmene-
dzseri feladatokat is ellatdé személynek) kell biztositania az eljarasokban.

A kozbeszerzési folyamatmenedzsment tovabba sziikségszeriien egybekapcsolodik
a tamogatasbol megvalosuld kdzbeszerzések esetén a projektmenedzsmenttel is, hiszen
a kozbeszerzési terv a tamogatasi szerzOdések elvalaszthatatlan része, valamint a kdzbe-
szerzési szerzOdésekben foglalt fizetési litemezés, esetleges szallitoi finanszirozas vagy
bizonyos 6sszegii eléleg biztositasa is fontos kdzbeszerzési informacio az ajanlattevok sza-
mara ajanlatuk megtételéhez.

A jelenlegi gyakorlat, kiilsé tanacsadas

A gyakorlat azt mutatja, hogy az eseti kdzbeszerzési eljarasok lefolytatasa (akar projekten-
ként vagy eljaras tipusonként csokorba foglalva) hatékonyan atadhato kiilsd, akkreditalt koz-
beszerzési szaktanacsado részére feladatként a kdzbeszerzési dokumentumok megorzésével
és az esetleges utoellendrzési eljarasokban valo képviselettel egyiitt. Ezt a megoldast az adott
kiils6 kozbeszerzési tanacsado kiilonds szakértelme, szakmai specializacioja, a targgyal
Osszefiiggd specialis jogi szakértelme, az adott szegmensen beliili kimagaslo, hosszl évek
alatt megszerzett szaktudasa indokolja. Tovabbi problémaként meriil fel a kiils6 tanacsado
tekintetében, hogy nem ismeri a helyi sajatossagokat, az dnkormanyzat és a hivatal mi-
kodésének szervezeti rendszerét, igy gyakran kommunikacios problémak alakulnak ki.

Bels6 tanacsadd megbizasa

A fent irtak okéan a kdzbeszerzési folyamatmenedzsmenttel, illetve a pénziigyi szakérte-
lemmel rendelkez6 személyként minden esetben belsé tanacsadot érdemes megbizni. Egy-
részrdl igy az ajanlatkéré megfeleld és kozvetlen kontrollt tud gyakorolni a kdzbeszerzés
¢és a projektmenedzsment koordinacidja, illetve a pénziigyi kérdések oldalarol is. Masrészrol
pedig az adminisztracié kozvetlen — bels6 tanacsadon keresztiil torténd — végzésével napi
szinten informaciot tud szerezni arrol, hogyan allnak az egyes eljarasok. A harmadik pedig
az ajanlatkérd utasitasi joganak gyakorlasa, amely megbizasi szerzddés keretében ellatott,
kiils6 tanacsadas esetében kozvetetten és részben, mig belsé tanacsadd alkalmazasa esetén
kozvetleniil és kdzbeszerzési jogszabalyok keretei kozott, teljeskoriien érvényesiilhet. Ez kii-
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16ndsen hasznos az ajanlatkérd altal elvart eljarasi, belso szabalyzatokban foglalt hataridok
megtartasa terén. Tovabba a belsé tanacsadd azaltal, hogy ismeri a helyi sajatossagokat,
szervezeti kereteket, olyan holisztikus tudas birtokosa, amely megkonnyiti szamara a kom-
munikaciot az ajanlatkérdi berkekben.

Megallapitasok

A gyakorlati tapasztalatokat 6sszegezve, nagyszamu kdzbeszerzési eljaras lebonyolitasa
esetén indokolt lehet kiilsd, akkreditalt kozbeszerzési szaktanacsadd megbizni, hiszen igy
tud a specialis szakértelem — amely a leglényegesebb eldnye a kiilsé tanacsado igénybevé-
telének a kozbeszerzési korben — a leghatékonyabban érvényesiilni (partikularitas). A belsé
tanacsado alkalmazasa ugyanezen feltételek mentén szintén sziikséges, hiszen az adminiszt-
racid, a kdzbeszerzés és projektmenedzsment koordinacidja egységes feladatellatas és koz-
vetlen ajanlatkér6i kontroll mellett kell, hogy megvalosuljon (holisztikussag).

Végeredményben tehat megallapithato, hogy az dnkormanyzatnal a kiilondsen haté-
kony kdzbeszerzési feladatellatas kulcsa a kiilsé és belsé tanacsadok megfeleld egyiittmii-
kodése.

Ellenorzo kérdések

1. Ismertesse az onkormanyzati szaktanacsado-tevékenység definicidjat és az ellathato
feladatokat!

2. Melyek a szaktanacsadoi tevékenység lehetséges kategoriai az onkormanyzatokban?

3. Milyen elemekbdl all az 6nkormanyzati szaktanacsadas folyamata?

4. Miért fontos a szaktanacsadoi tevékenység adminisztracioja, és milyen feladatokat
jelent az dnkormanyzati szaktanacsadd szamara?

5. Milyen Osszefiiggés van a szaktanacsadoi tevékenység €s a szervezetatalakitas ko-
z0Ott?
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