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A szervezet

Szervezeteket altalaban valamilyen cél elérése érdekében, valamilyen feladat megoldasara
hoznak létre. Iskoldk esetében ezt a célt, illetve a hozza kapcsolodo feladatokat
Magyarorszagon a helyi 6nallosag és a megosztott feleldsség elve alapjan a kdzponti-, a helyi-
¢s intézményi szabalyozok rendszere irja le.

A 1étrejott szervezetek az esetek tobbségében 6ndllo életre kelnek, biztositani igyekeznek
fennmaradéasukat és e mellett még novekedni, fejlodni is kivannak. Ehhez pedig eréforrasok
biztositasdra (a régiek megtartasara és jak megszerzésére) van sziikség.

»A szervezetek olyan belsé intézmények kialakitasara torekszenek, amelyek csak rajuk
jellemzéek, megadjak a szervezet egyediségét, ugyanakkor eldsegitik a szervezeti tagok kozos
értelmezését a kivanatos és helyénvald viselkedésrol™

A szervezetek milkddésilik biztositdsa érdekében kiilonbozd szervezeti egységeket hoznak
létre. Az e szervezeti egységek kozotti munkamegosztas, informacidcsere modjat az adott

szervezet szervezeti kulturaja hatarozza meg.

A szervezeti kultura’

A szervezeti kulturdk kiillonboz6 tipusaival Harrison, amerikai szervezetpszichologus

foglalkozott részletesen. Ez alapjan a szervezeti kultirak f6 tipusai:

% Klub kultira — a pok: a szervezetet egy Kiterjesztett személyiség kiterjesztéseként
értelmezi. A szervezet ezért ugy miikddik, mint hasonléan gondolkodé emberek klubja.

Ez a fajta kultira a bizalomra és a kommunikaciora épiil. Veszélye a kdzponti figura

dominancidjaban van.

" Idézi: Bakacsi (2001.) 225.0.
? Csapo, J. — Csécsel, B. (é.n)



» Szerep kultura — a gorég templom: ebben a megkozelitésben a szervezet szerepek,

L)

munkakorok halmaza, amelyben a feladatokat logikus ¢€s szabalyozott modon kell

Osszekapcsolni.

>

Feladat kultura — a halo: e felfogasban a szervezet az erdforrasokat és az emberek

o
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csoportjait hozzarendeli egy adott feladathoz. A csoportok valtozhatnak, ahogy a feladat

megkivanja. Az ilyen szervezet a munkatarsak egylittmiikodé csoportjaira éptil fol.

*

Y Személyiség kultura —a csillag konstellacio: ebben a kultiradban a legnagyobb hangstly az
egyénen van, maga a szervezet az egyének képességei koré épiil. A csillag konstellacio azt
jelzi, hogy a csillagok ugyan egyiitt vannak, de valdjaban 6nallé palyan mozognak.

Ezekkel a tiszta kulturakkal egyetlen szervezetben sem talalkozunk. A szervezeteket éppen az

egyes tipusok keveredésének ardnya teszi egyedivé. A szervezet akkor lesz hatékony és

sikeres, ha képes arra, hogy a megfelel6 iddben a kultirak megfeleld keverékét ,,allitsa eld”.

Miutan Magyarorszagon a kozoktatasi intézmények egymassal versenyhelyzetben® vannak,
onmeghatarozasuk nemcsak torvényi kotelezettség, hanem Iétiik €s sikeres miikodésiik alapja

iS.

Stratégia

A stratégia azon fogalmak koz¢ tartozik, amelynek szinte annyiféle jelentése van, ahany
ember ahanyféle helyzetben hasznalja. Eppen ezért meghatarozasa nem konnyii feladat.
Mintzberg klasszikus, ,,5P” meghatarozasa szerint a stratégia:

terv (plan)

- "csel" (ploy)

- viselkedési séma (pattern)

- helyzet (position)

- tavlat (perspective)

’ A stratégiai szemléletet a versenyhelyzet kényszeriti ra az intézményekre. A versenyt a jogi
kornyezet hozta létre azzal, hogy szabadda tette az iskolavdlasztast, hogy az iskolakat
szakmailag 6nallokka tette €s hogy az intézményi finanszirozas 1étszam-alapa. Ezt csak erdsiti

az egész Europara jellemz6é demografiai probléma: a gyerekek 1étszdmanak csokkenése.



A stratégiaval kapcsolatban leggyakrabban egyfajta fervként vald értelmezésére
gondolunk. Ebben az értelemben a stratégia a stratégia egy tudatosan megtervezett
vezérelv, egy viselkedés-sorozat amelyekkel kiilonbozo élethelyzeteket kezeliink.
Cselként valo értelmezése tulajdonképpen egy olyan mandver, amely arra iranyul,
hogy tuljarjunk a versenytarsak, vagy az ellenfelek eszén.

A stratégia jelentését azonban nem fedi le, ha csupan tervként gondolkodunk roéla.
Sziikség van egy olyan definiciora, amely utal a stratégia alapjan megvalosuld
eredményes viselkedésre is. A stratégia ebben az értelemben nem mads, mint
egyfajta viselkedési sema, amely meghatarozza a cselekvések sorozatat.

A szervezet nem miikddhet sikeresen kornyezetének ismerete nélkiil, vagyis a szervezetet be
kell helyezniink az adott kornyezetbe. Ebben az dsszefliggésben a stratégia egy olyan eszkoz,
amely kozvetit a szervezet és a kdrnyezete kozott. Olyan helyzetet teremt a szervezet szamara,
amelyben az a lehetd legjobban tudja kihasznalni a rendelkezésére allo eréforrasokat, s

ezaltal elényds helyzetbe keriil a versenytarsakkal szemben.

A szervezet stratégidja a szervezet, illetve a szervezetet alkotd egyének altal valosul meg. Ha
a stratégia fogalmaval kapcsolatban a szervezetre koncentralunk, akkor jutunk el a stratégia
otodik P-jének jelentéséhez. Ebben az értelemben a stratégia az a kdzos gondolkodasmod,
ahogyan a szervezet, tagjai altal a vilagrol gondolkodik és amely a zaloga a annak, hogy a
szervezet megvalodsitsa céljait.

A stratégia tehat egyarant jelenti a jelen helyzet ismeretén alapul6 tervezést, amely magaban
foglalja a jovOkép leirasat, az ennek megvaldsitasa érdekében elérendd célok
megfogalmazasat, azoknak a cselekvéseknek a meghatarozasat amelyek altal megvalosul a
tervezett jove. De jelenti azt a szervezetet is, amelyben a kozos értékek alapjan folyik a napi
munka ¢és a tevékenységek folyamatos értékelése. A szervezetnek a stratégia megvalositasa

érdekében torténd eredményes iranyitasat nevezziik stratégiai menedzsmentnek.

Stratégiai tervezés

A stratégia-alkotds, és ezen beliil a stratégiai tervezés tipikus ,,leadership” feladat, amely a
szervezet kiildetésével, sajatos arculataval, jovoképével foglalkozik. Ahhoz azonban, hogy a

tervezett stratégia a napi tevékenységek eredményeként meg is valosuljon, j6 ,,manager”-re



van sziikség. A vezetésnek ez a két oldala — tudniillik a ,,Jeader” és a ,,manager” szervesen
kiegészitik egymast. Ahogy mondani szoltdk: a ,,leader” j6 dolgokat csinal, mig a menedzser
jol csinalja a dolgokat.

Barakonyi Kéroly szerint a stratégiai tervezésnek akkor van 1étjogosultsaga a szervezetben, ha
a kornyezet valtozasa kozepes, ha a szervezet se nem tul egyszertii, se nem til bonyolult, és a
verseny, amelybe az intézmény belekényszeriil, szintén nem tilsdgosan éles.

A stratégiai tervezés megvalositdsara vonatkozdan tobbféle modellt ismeriink. Ezek kozosek
abban, hogy a szervezet helyzetének (kiils6-belsé kornyezetének) megismerésébodl indulnak
ki, az erdsségekre épitve arra torekszenek, hogy kihasznaljak a lehetdségeket és elkeriiljék a
veszélyeket. Tartalmazzdk a szervezet jovoképét, amelynek elérése érdekében célokat
fogalmaznak meg. A célok vagy magukban hordozzdk a mérhetdség kritériumat (G.n. ,,0kos”,
vagy SMART" célok), vagy kiilon rendelédik melléjiik a cél megvalosulasat jelz6 indikator, a
sikeresség kritériuma. A célok eléréséhez iddben {itemezett tevékenységekre, és a
megvalositasukért felelds személyekre van sziikség. A kozos értékek kialakitasa érdekében a
stratégiai terv készitésébe valamilyen szinten a szervezet valamennyi tagjat jo bevonni.

A stratégiai tervezés meghatarozé 1épése a helyzetelemzés. Annak minél objektivebb modon
torténd meghatarozasa, hogy hol tartunk, miben kell valtoznunk, illetve milyen valtozasra
vagyunk egyaltalan képesek. A helyzetelemzés legjobban elterjedt modszere a SWOT-
analizis. Népszertisége minden bizonnyal abban rejlik, hogy egyszeri, viszonylag gyorsan
elvégezhetd, és belsd-kiilsd elemzést egyarant tartalmaz. A SWOT analizis az a modszer,
amellyel feltarhatjuk a szervezet erdsségeit és gyengeségeit, valamint a kdrnyezetben meglévo
lehetéségeket és fenyegetéseket. Tessziik ezt azért, hogy az erdsségekre épitve kihasznaljuk a
lehetdségeket és elkertiljiik a veszélyeket, illetve hogy lekiizdjiik azokat a gyengeségeinket,
amelyek megakadéalyoznak a lehetdségek kihasznéladsdban és a veszélyek elkeriilésében.

Az Okosikolai program keretében végzett SWOT-analizis abban tér el egy altalanossagban
elvégzett technikatol, hogy helyzetiinkben az intézményerdsségeit és gyengeségeit, illetve a
kornyezetben 1évd lehetdségeket és veszélyeket a kornyezettudatos nevelés, magatartas
alakitasa szempontjabol vizsgaljuk. Az elemzésnek ilyen szemponta elvégzését segithetik, ha
szempontokat, kérdéseket gyljtiink, amelyek téméank megvaldsitasa szempontjabdl fontosak.

Ilyenek lehetnek pl.:

* A SMART betiiszo egy angol rovidités: Specific - specifikus, Measurable - mérhet6,
Attractive - megnyer0, vonzo, Realistic - redlis, megvaldsithato, in Time - idoben tervezett. A

smart angol sz jelentése: okos



EROSSEG

GYENGESEG

Szakértelem, szaktudas

Innovaciora,  valtozasra  vald

hajlam ¢és képesség

Tanulasszervezési eljarasok

Tanoran kiviili programok
hagyomanyai, lehetdségei (pl.
erdei iskola, F6ld napja, stb.)

Az intézményben dolgozo
felnéttek kornyezettudatos
magatartasa

A fenntartd hozzaallasa

Pedagogusok kozotti

egylttmiikdés

A kiilonb6z6 tantargyak kozotti
kapcsolat

Egészségkarositd szokasok
(dohéanyzas, alkoholfogyasztas,
kave, ...) a tanuldok €s az iskolaban

dolgozo felndttek korében

Etkezési lehetéségek az iskolaban

Szelektiv hulladékgytijtés

gyakorlata az intézményben

Targyi feltételek (butorok,
berendezések, jatékok, stb.)

Az épiilet adottsagai (a kert, illetve




az udvar is fontos!)

Az intézmény felszereltsége

Az intézmény belsé vizsgalata utdn kovetkezhet a kdrnyezet elemzése, amelyet szintén

segithetiink néhany, az 6koiskolai program megvalositasahoz fontos szemponttal:

LEHETOSEGEK FENYEGETESEK

Az iskola kapcsolatai
(természetvédelmi teriiletek,

nemzeti parkok,

A szelektiv hulladékgytijtés

gyakorlata a telepiilésen

Kornyezetvédelemmel
kapcsolatos kampényok,
programok  gyakorlata a

teleptilésen

Prevencids programok, illetve
azt szervezd intézményekkel

val6 kapcsolat

Palyazatok

Kiilonb6zo nemzeti és

nemzetkdzi projektekbe vald

bekapcsolddas

Az erésségek-gyengeségek, lehetOségek-veszélyek feltarasa utan kovetkezik az ugynevezett
kereszttabla elkészitése.

A SWOT-analizisnek ezt a 1épést nem mindig végzik el az elemzdk, pedig a helyzetelemzésre
épilo fejlesztési terv elkészitése szempontjabol ez a 1épés meghatarozo jelentdségli. Ezért

errdl részletesebben is szolunk.




A kereszttabla Iényegében egy olyan tablazat (matrix), amelybe egyrészt beirjuk a szervezet

harom legfontosabb (legjellemzObb) erdsségét €s gyengeségét, masrészt pedig a harom

legfontosabb (legjellemzObb) lehetdséget és fenyegetést, veszElyt.

LEHETOSEGEK VESZELYEK
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Ez utan kovetkezik a tablazat kitoltése, az alabbi kérdésekre valo valaszok alapjan:

1. Azadott (1.,2.,3.) erdsségre €pitve ki tudjuk-e hasznélni az adott (1.,2.,3.)

lehetdséget?

2. Az adott gyengeség akadalyoz-e benniinket az adott lehetdség kihasznaldsaban?

3. Az adott erdsségre épitve el tudjuk-e keriilni az adott fenyegetést?

4. Az adott gyengeség miatt nagyobb-e a valoszinilisége az adott fenyegetés

bekovetkezésének?

Ha egy kérdésre igen a valasz, akkor az adott négyzetbe egy x-et tesziink. Ezek az x-ek jelolik

ki lényegében a fejlesztendd teriileteket. A kereszttdbla tehat komoly segitséget jelent a




tervezeéhez, hiszen kijeloli, hogy mely erdsségekre épitve mely lehetdségeket hasznalhatjuk
ki, illetve megmutatja a fenyegetést okozo gyengeségeket, amelyeket fol kell szamolnunk, el

kell keriilniink, vagy erdsséggé kell alakitanunk.

A helyzetelemzés masik, kevésbé ismert modszere az tigy nevezett PEST-analizis.

PEST-analizis

Ez a modszer az iskola kornyezetének elemzésére szolgal. Ez azért fontos, mert az iskolanak,
mint a kornyezetével folyamatos kolcsOnhatasban 4llo nyitott szervezetnek az
eredményessége nagy mértékben mulik azon, hogy mennyiben képes megfelelni a kornyezet
elvardsainak, illetve mennyire tudja kihasznalni a kornyezetében zajldé folyamatokat mint
lehetdségeket, ¢s mennyiben képes elkeriilni a kornyezetébdl érkezd veszélyeket. A kdrnyezet
megismerésében valo eligazodast segiti ez a technika. A PEST egy angol rovidités. Arra utal,
hogy a kornyezet vizsgélata soran annak politikai (political), gazdasagi (economical), szocio-
kultarélis(social) és technologiai (technological) folyamatainak elemzésére van sziikség,
méghozzd helyi, nemzeti és nemzetkdzi szinten egyarant. Ahogyan ezt aldbbi tablazat

mutatja:

Tablazat: a PEST analizis

nemzetkozi nemzeti helyi

Politikai

Gazdasagi

Szocio-kulturalis

Technoldgiai

Annak megértését, hogy a tablazat egyes soraiba milyen tipusu hatasok tartoznak, segiti az

alabbi tablazat:

Politikai tényezok

Gazdasagi tényezok

allami torvényhozas
allami jog,
nemzetkozi jog,

altalanos jogok,

versenytarsak,
partnerek,
foglalkoztatottsag,

keresetek szintje,




- adozas,

- helyi rendelkezések

gazdasagpolitika,

koltségvetés

Szociokultiralis tényezok

Technolégiai tényezok

- demografiai trendek,

- ¢életstilusbeli valtozasok az iskolaba
jaro6 gyerekek csalddjaiban,

- avaltozasra val6 akarat és képesség,

- atudas mint érték az intézmény

mikrokornyezetében

informaciotechnoldgia — Internet,
mindségfejlesztés,

képzési programok,

képzési technoldgiak (pl. alternativ
pedagogia, kooperativ technikak,
kéttannyelviiség, stb.)

- etika

Bar az elemzést minden iskola vezetdségének maganak kell elvégeznie, illusztracidoként alljon

itt néhany lehetséges ,,megoldas”.

Nemzetkozi Nemzeti Helyi
Politikai - atomsorompo - Kornyezetvédelmi - Helyi
egyezmény trv. kornyezetvédelmi
- Kiotéi Egyezmény |- Allatvédelmi trv. rendelkezések
- Nemgzeti Parkok, - Helyi adok
Természetvédelmi - Helyi
tertiletek hulladékgazdalkodas
- Kornyezetvédelmi i rendeletek
birsagok, adok
- KvVM rendeletei
Gazdasagi | - az ipar és a - Budapest-kozpontisdg | - munkanélkiiliek
mezdgazdasag - a nyugati-¢és a keleti aranyanak
aranyanak orszagrész fejlettsége novekedése
visszaszorulasa, a kozti kiilonbség - atelepiilés
szolgaltatas rohamos - afalu-és a varos helyzetébdl adodo
fejlodése kozti kiilonbség gazdasagi
- globalizécio novekedése adottsagok (pl. ipar,
hataratkeld,
turizmus, stb.)

- ahelyi
onkormanyzat
gazdasagi helyzete

Szocio- - atarsadalmak - atarsadalom - szelektiv
kultaralis eloregedése, eloregedése hulladékgytijtés
- népességnovekedés, | - anépesség - természeti értékek
- atermd6fold folyamatos védelme
eltartoképességével csokkenése, - erdei iskola




kapcsolatos a hulladéktarolas és | programok
problémak, feldolgozas - ¢életmodprogramok
a gazdag és a problémai
szegény orszagok
kozotti kiilonbség
novekedése,
a fejlodo orszagok
problémai
Technologiai IKT rohamos az IKT lasst - multinacionalis
fejlodése és terjedése cégek megjelenése,
terjedése, uthalozat, - tavmunka terjedése,
Globalis kozlekedés - kornyezeti nevelési
kereskedelem, fejletlensége, ¢s egészségnevelési
Fogyasztoi a kornyez6 programok
tarsadalom orszagokbol érkezd |- kornyezetalakito
szennyezések hatasa tevékenység (pl.
,» VIragos parkok, jatszoterek,
Magyarorszagért”, parkoldk, stb.)
Csomagolastechnika, | -  szelektiv
hulladékgytijtés,
- hulladékgazdalkodas

A helyzetelemzés alapjan mar meghatdrozhat6 a szervezet jovoképe.

,,Megmondanad kérlek, merre kell mennem? — kérdezte Alice a Macskatol.

Ez attdl fiigg, hogy hova akarsz eljutni — valaszolta a Macska.

Tulajdonképpen mindegy, hova érkezem — mondta Alice.

Akkor mindegy, merre indulsz — valaszolta a Macska.”

(Carroll, L.: Alice Csodaorszagban)

Ez a kedves idézet pontosan megmutatja, hogy mire kell a jovokép. A jovOkép ugyanis nem

mas, mint egy ,,gondosan megfogalmazott és konkrét helyzetkép, amely vildgossa teszi azt,

hogy a cég, adott id6 mulva hova akar eljutni.””

Nem elég azonban megfogalmazni egy vonzd, kreativ, de elérhetd jovoképet. Azt el kell

fogadtatni a szervezet valamennyi tagjaval, és az intézményt a mindennapokban ugy kell

iranyitani, hogy a jovokép elérése felé haladjon. Erre vald a stratégiai terv, amely a jovokép

alapjan megfogalmazott hosszu-és rovidtdva célokat, (azok sikerkritériumait), a célok

eléréséhez vezetd tevékenységeket, valamint a megvaldsulas ellendrzésének modjat is

tartalmazza.

Magyarorszagon mar tobb mint 10 éve rendelkeznek az iskoldk stratégiai tervvel. A

> Csath M. (2004.): 51.0.




decentralizalt iranyitasi rendszerben miikodd 6nalld intézmények dnmeghatarozasanak egyik
modja a stratégiai terv, amely arra is alkalmas, hogy az intézmény irant érdeklédo sziilok,
illetve didkok el tudjdk donteni, hogy tetszik-e nekik az a kindlat, amit az adott iskola ajanl.
Ma mar a pedagodgiai programoknak kotelezd eleme a kornyezeti nevelési és az
egészségnevelési program. Mi kiilonboztet meg akkor egy Okoiskolat egy — ebbdl a
szempontbol — atlagos iskolatoél/6vodatol? Az, hogy az Okoiskola/6voda egészében,
miikodésének minden elemében és minden tevékenységében jelen van, st meghatarozo a
kornyezettudatos magatartds megvaldsitasa, illetve az erre vald torekvés. Ennek
feltérképezésére lehet alkalmas az un. 7S modell, amely 7 dimenzié mentén gondolja végig a
szervezet mikodését. Ezek a stratégia, struktura, rendszerek, stilus, munkatarsak, készségek,
kozos értekek. (A 7S elnevezés az angol kifejezések kezddbetliibdl szdrmazik.) A kiilonbozd
dimenzidkban kiilonb6z6 modon jelenhet meg az dko-jelleg.
A hét dimenzi6 a kovetkezd:
1. Stratégia (Strategy):
Iskolaban a pedagogiai program, 6vodaban a nevelési program a stratégia alapdokumentuma.
Vajon ezekben a dokumentumokban megjelenik-e az értékek €s a célok kozott, az intézmény
jovOképében és kiildetésében a kornyezettudatossag, és a fenntarthatosag?
2. Szervezeti struktura (Structure):
Ez a szempont a szervezetek formalis felépitését jelenti:

- azala- és folérendeltségi viszonyokat,

- azegységeket,

- a hatéaskoroket (els6sorban a dontések centralizacidjat-decentralizacidjat) és

annak szabalyozasat,

- amunkamegosztast és annak szabalyozésat,

- akoordinacidt és annak szabalyozasat.
Milyen szervezeti egységekhez kotddik a kornyezettudatos nevelés az intézményben? (Van-e
kiilon ,,z01d” munkacsoport, munkak6zosség, ha igen, kik a tagjai, milyen jogositvanyokkal
rendelkezik a vezetdje, stb.)
3. Rendszerek (Systems):
A folyamatok (a szervezetekben megfogalmazott célkitiizések a hozzajuk vezetd
tevékenységek) rendszere ¢€s leirdsa.
Vajon intézményiinkben az dkoiskolai jelleg meghatarozo-e?

Hogyan feleliink meg partnereink elvarasainak?



A munkatarsak kivalasztasanal, a gyerekek felvételénél szempont-e valamilyen mddon a
kornyezettudatossag? Ha igen, hogyan?

Az intézmény informacids rendszerének miikddtetésekor figyelemmel vagyunk-e a kdrnyezeti
szempontokra?

4. Stilus (Style):

A vezetés olyan folyamat, amelynek soran a vezetd a szervezet tagjainak magatartasat
valamilyen cél elérése érdekében befolyasolja, tehat alapvetden befolyasolasi folyamat. Az
intézmény vezetdje, vezetdsége hogyan hat a szervezet munkatarsaira a kornyezettudatos
magatartds kérdésében? Példamutatdé? Diktal6?Az emberi kapcsolatokra épit6? Cél- ¢és
feladatk6zponta?

5. Munkatarsak (Staff):

A szervezetben dolgoz6d emberek ¢és a velik valé foglalkozas: az emberi erdforras-
menedzsment azon funkcidja, amelynek célja, hogy megteremtse az alkalmazottak
leghatékonyabb beallitasat a szervezeti és az egyéni célok megvalositasa érdekében.

Az emberi-eréforras tervezésben hogyan jelenik meg a kornyezettudatossag? A munkakdri
leirasok, a munkakori kovetelmények, a munkafeltételek kialakitasakor megjelenik-e ez a
szempont? Es a munkaeréfejlesztés soran? A munkatérsak értékelésében?

6. Készségek (Skills):

Azok az adottsdgok, képességek amelyek a szervezet rendelkezésére dallnak, kiilonos
tekintettel az egyiittmiikodés, a csoportmunka, a folyamatokban, valo6 gondolkodas
képességeire, a szervezeti kultura fejlesztésére.

7. Kozos ertékek (Shared Values):

A kozos értekek megfogalmazasa a megjelenhet kiildetés megfogalmazasaban, a szervezet
altal meghatdrozott mérfoldkoveknél, a kozos céloknal. Ezeket az értékeket a résztvevok
legtobbjének osztania kell, a szervezeti kultarat at kell hatnia.

A hatékonysag szempontjabol fontos a vallott és a kovetett értékeket 6sszehasonlitani.

Vajon az intézmény munkatarsainak mi a véleménye a kornyezettudatos magatartasrol és a
fenntarthatd fejlédésrél? Mennyire valljadk ezeket életiik meghatarozd értékeink? Milyen
viszony van a vallott és a kovetett értékek kozott? (pl. fogyasztéi szokasok, dohanyzas,
¢letforma, életstilus, stb.)

A 7S modell arra hivja fol a figyelmiinket, hogy a fenntarthatésag és az ehhez kapcsolodo
kornyezettudatossdg olyan alapvetd érték, amely egy szervezet minden elemében tetten
érhetd. Nem programokat, kampanyokat, alkalmi fellangoldsokat jelent csupdn, hanem az

intézmény ¢életét alapvetéen meghatarozé gondolkodasmodot.



Stratégiai menedzsment

Barakonyi Karoly szerint a stratégiai menedzsment nem csupan a stratégiai terv
megvaldsitdsanak menedzselése. Kiilondsen a nagy, Osszetett rendszereknél ugyanis a
stratégiai tervezés hosszu és bonyolult folyamat és a gyorsan valtozo kornyezetben eléfordul,
hogy a stratégiai terv végleges formaban valé megsziiletésének idejére a terv mar elavulttd
valik. Ertelmezésében a stratégiai menedzsment egy olyan komplex folyamat, amelynek célja,
hogy a gyorsan valtozé kornyezetben sikerre vigye a szervezetet. Ezt Uigy tudja elérni, ha a
szervezet értékeire ¢és a vezetd képességeire alapozva olyan feleldsségi és szervezeti
rendszereket hoz létre, amelyek Osszekapcsoljak a stratégiai és az operativ dontéshozatalt a

szervezet valamennyi szintjén.

Projekt — projektmenedzsment

A gyorsan valtozo kornyezetben mitkddod szervezetek szamara a projekteken alapuld mitkodés
lehetdvé teszi a rugalmas, a kdrnyezeti valtozasokhoz alkalmazkodni tudé miikodést. Hogy
tulajdonképpen mit is értiink projekt alatt, arra kiilonb6z6 meghatarozasok vannak.

A projektmenedzsmenttel kapcsolatos fogalmak

A projekt (1) Meghatarozott célok elérése érdekében gondosan megtervezett

tevékenységsorozat, amelynek hatarozott eredménye van, eréforrasokon alapszik ¢és

idokeretek korlatozzak.

A projekt(2)’: egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési datumokkal megjelolt,
specifikus kovetelményeknek — beleértve az id6-, koltség- és eréforras korlatokat — megfeleld

célkitlizés elérése érdekében vallalt, koordinalt és kontrollalt tevékenységek csoportja.

A projektek(3)* konkrét akciok végrehajtasara, meghatarozott élettartammal étrejott
csapatok. A szervezetben a dolgozdk egyidejileg akar tobb csapathoz is tartozhatnak. A

sikeres tulélés érdekében a szervezet folyamatosan kisérletezik 0 kezdeményezésekkel,

® Hobbs, Peter (2000.), 8.0.
7 Lockyer, Keith — Gordon, James (2000.), 13.0.
¥ Bakacsi, Gy.(2001.)



rendszerekkel és folyamatokkal.

A projekt ismérvei:

A szervezet ideiglenes, a projekt idotartamara — altalaban onkéntes részvétel alapjan - alakult;

A célkitiizéseket folyamatosan lehet meghatarozni €s teljesiteni a projekt idétartama alatt.

Fentiek alapjan néhany jellegzetes kiilonbség figyelheté meg egy hagyomanyos akcioterv (pl.
egy munkakozOsségi munkaterv, vagy valamilyen iskolai rendezvény lebonyolitdsdnak a
terve) és a projektterv kozott. Ezeket foglalja 6ssze az alabbi tablazat:

Akcioterv

Projektterv

A vezet6 adja ki a feladatokat

Rutineljarasok egymasutanja

A projektcsoport szerzddésben vallalja a feladatot
Ujszerti, egyedi feladatra szervezddnek

Beilleszkedik a stratégiaba

Viszonylag jol elhatarolhat6 része a sratégianak,
vagy a projekttel keriil be utolag a stratégidba

A stratégia megvalositasanak egyik teriiletére
vonatkozik

Vagy a stratégia megvalositasanak egyik teriiletére
vonatkozik, vagy egy Uj teriiletrdl van szd

A szerep-, felelOsség- és hataskorben a szervezeti
hierarchia érvényesiil

Egyedien verbuvalt csapat, ezen beliil kell egy
szervezetet felépiteni

A vezetés kontrollal

Viszonylagos 6nallosag a kontrollban is

A végrehajtast a vezetés értékeli

Onértékelés

A vezetés motival

a csoportmunka motival

A munka kdzben felmeriilé problémak megoldasat
a vezetotol varjak

a munka kozben felmeriilo problémakat a csoport
onalloan igyekszik megoldani

Folyamatos valtozasok

Forradalmi valtozasok

Stabilitas

Rugalmassag

A hagyomanyos szervezeti kultaraba illeszkedik

Uj kultiraclemek kialakulasat teszi lehetdvé




A projekt életciklusa

A projekt élettartamat a projekt-haromszéggel szokas abrazolni:

Ergékelés
Létrehozas megvalositas
Az egyes elemekhez tartozo részteriiletek:
Létrehozas Megvalositas Ertékelés
Projekt kezdeményezés Projekt megvaldsités Projektzaras, értékelés

A projekt definialasa, a célok

meghatdrozasa

Projekttervezés

Projekt-kezdeményezés

Projekteket nagyon gyakran valamilyen felismert, azonositott probléma megoldasara hozunk
létre. Ugy is mondhatnank, hogy a projekt célja a probléma megoldésa. Ahhoz azonban, hogy
a leend6 projekt sikeres legyen, fontos, hogy a problémat helyesen azonositsuk, és olyan
szintli problémaval foglalkozzunk, amelynek megolddsa hosszabb tdvon valos eredményre

vezet. Ebben segit a problémaelemzés.

Az elsé 1épés a megoldandd problémak feltardasa, elemzése. Fontos, hogy ebben a

folyamatban az Osszes érintett szervezet, érdekcsoport részt vegyen.

A probléma-elemzés a fobb problémak azonositasat, valamint az okok és kovetkezmények
meghatarozasat segitdé “probléma-fa” elkészitését foglalja magaban. A problémak feltarasa,
azonositasa kiilonbozé modszerek segitségével torténhet (pl. interjuk, felmérések, jelentések
¢s statisztikak alapjan) — az érintettek pl. brainstorming (6tletborze) keretében hatarozhatjak

meg az adott helyzethez kapcsolodo legfobb problémakat.

Ezutan meg kell keresni a feltart problémak kozotti ok-okozati Gsszefiiggést, meg kell
hatdrozni a problémdk hierarchikus sorrendjét: ez alkotja a probléma-fat. Minden feltart
problémat értékelni kell, és az atfogd probléma meghatarozasa utan fel kell tarni az ehhez

kapcsolodo problémakat. Ha a probléma ok, akkor az alsé szintre keriil.




Egy atlagos probléma-fa 3-5 szintbdl all. A probléma-fat bemutaté abran a nyilak azt jelzik,
hogyan kovetkezik egyik probléma a masikbol.

A problémak a szervezetben meglévo negativjelenségek leirasai.

A projekt-kezdeményezés kovetkezo 1€pése a célok meghatarozasa. A problémak gy valnak
célokka, hogy megfogalmazzuk a problémas teriiletekre vonatkozdan azt a j6vébeni allapotot,
amely a szervezetet egy meghatarozott idé utan jellemezni fogja. Igy a probléma-fat cél-fava

alakitjuk at.

Ha az ok-okozati Osszefliggéseket jol allitottuk fel, akkor a célfa megmutatja, hogy a {6
probléma megoldasahoz milyen részfeladatok megvalésitasaval juthatunk kozelebb. Igy

biztosithat6 a projekt célkitlizései és a feltart problémak kozotti szoros megfelelés.



A célfa segitségével valasztjuk ki azt a beavatkozasi Utvonalat, amely — adott id6- és

forraskereten beliil — egy konkrét feladattol garantaltan eljut a legfobb célig.

A stratégia-elemzés sordn keriil eldontésre, melyek azok a célok, amelyek bekeriilnek a
jelenlegi projekt céljai kozé, és melyek azok, amelyek kimaradnak. Az alabbi kérdésekre

érdemes valaszolnunk:

1. Az azonositott probléma mennyiben gatolja, illetve neheziti az intézmény
stratégiai céljainak a megvalositasat?
2. Milyen eredményt szeretnénk elérni a projekt megvalositasa altal?
3. Milyen otleteink vannak a projekt megvalositasaval kapcsolatban? (Megoldasi
javaslatok gytjtése)
4. Milyen eredményt varunk a projektt6l?
Az e kérdésekre adott valaszok alapjan megtorténik a projekt azonositasa, céljainak (és az
ahhoz tartozo sikerkritériumoknak) a meghatarozasa és a 3. kérdésre adott valaszok mar

Otleteket is tartalmaznak a projekt-team szamdra arrdl, hogy milyen tevékenységeken



keresztiil érheto el a kivant cél.

A projekt-tervezés folyamata

A projekt-terv 1épéseit a logikai keretmatrixban foglaljuk 6ssze. A logikai keretmatrix
Iényegében egy elemzési folyamat, amely jol atlathato, tdmogatja a projekt megértését,
végrehajtasat és értékelését és segiti a minél pontosabb, konkrétabb és redlisabb tervezést.

Egy négyszer négyes tablazatban jelenithetd meg, amely 0sszefoglalja a projekt 1ényeges

elemeit.
Beavatkozasi Objektiven igazolhat6 Az ellenérzés Feltételezések
logika eredményességi mutatok | forrasai és eszkozei

Atfogo Hatas indikatorok A hatas indikétorok

célkitlizések forrasa

A projekt célja | Eredmény indikatorok eredményindikatorok | Feltételezések,

forrasa kockézatok

Vart Output indikatorok Output-indikatorok Feltételezések,

eredmények forrasa kockazatok

Tevékenységek | Eszkozok Koltségek Feltételezések,
kockazatok
Eléfeltételek

A matrix cellai vertikalisan és horizontalisan is egymasra éplilnek.
A vertikalis logika segitségével azonosithatok a projekt hosszu- és rovid tavu célkitiizései, a
vart eredmények, valamint az ezek elérése érdekében tervezett tevékenységek. Ugyanakkor
azonosithatok a projekt-menedzsment altal nem befolyasolhat6 feltételek és kockéazatok is:

1. Milyen el6feltételeknek kell teljesiilniilik a tevékenységek megvalosulasahoz,

2. a tevékenységek megvaldsulasa esetén milyen feltételei, kockéazatai vannak az
eredmények elérésének,

3. az eredmények elérése esetén milyen feltételei, kockazatai vannak a projekt-célok
teljesiilésének, €s

4. a projekt-célok teljesiilése esetén milyen feltételei, kockézatai vannak az atfogo

célok teljesiilésének.




A horizontalis logika a projekt hatasainak, illetve a felhasznalt erdéforrasok méréséhez
kapcsolodik. Ezt mutatjdk az eredményességi mutatok, illetve indikatorok, illetve a matrix

harmadik oszlopaban azt jeldljiik, hogy ezek az indikatorok hol lelhetdek fel.

A logikai keretmatrix kitoltésének folyamata:

Beavatkozasi Objektiven igazolhato Az ellendrzés Feltételezések
logika eredményességi mutatok | forrasai és eszkozei
1. 15. 16.
2. 13. 14. 8.
3. 11. 12. 7.
4. 9. 10. 6.
5.

A projekt, mint csoport

A projekt-szervezetek miikddésének alapja az egyes projektek idOtartamara verbuvalodo
csoport, amelyek eredményes irdnyitdsahoz ismerniink kell a csoport miikodésére, fejlodésére
vonatkozo alapvetd ismereteket.

A csoport megint egy olyan fogalom, amelynek tobbféle értelmezése, jelentése is van,.
Szervezeti szempontbdl az intézmény egyes részlegei, egységei csoportnak is tekinthetdek.
Magatartasi szempontbol azonban ,,csoportnak két vagy tobb olyan egymastol kolcsondsen
fiiggésben és interakcioban allo egyént tekintiink, akik valamilyen cél érdekében kozdsen

999

cselekszenek vagy egylittmiikodnek.” A csoport két alapvetd jellemzdéje tehat a kolcsonos
egymasrautaltsag és a kozos cselekvés. A csoport ugyanis éppen azért jon 1étre, mert bizonyos
feladatokat egyénenként nem, vagy nem elég hatékonyan tudunk megoldani. A csoport lehet:
% vezetdi csoport. a vezetd €és kozvetlen beosztottjai alkotjak. Ez
altalaban egybeesik a formalis szervezeti csoportokkal, amelyeket
szokas funkcionalis csoportnak is nevezni.
*» feladatcsoport: egy meghatarozott feladat elvégzése érdekében
egylitt dolgozdé emberek. Ezeket, a szervezeti csoportokkal

altalaban nem egybe esd, azokat keresztezd csoportokat nevezziik

teameknek, vagy projekteknek.

? Bakacsi (2001.) 125.0.




s érdekcsoport: azon emberek szervezddése, akik egy mindannyiuk
szamara fontos cél elérése érdekében milkkdodnek egyiitt. Ezt a

csoport-tipust koalicionak is szoktdk nevezni.

A csoport szerkezete

A csoportok szervezése soran fontos szem eldtt tartanunk, hogy a csoport Osszetétele hogyan
befolyasolja a csoport eredményes mitkodését. A csoportok szerkezete kiilonbozo valtozokkal
jol leirhato:

- méret,

- Osszetétel,

- szabalyok, csoportnormak,

- statusz,

- csoporton beliili szerepek

1.1.1 A csoport mérete

A csoport mérete — bizonyos mértékben - hatdssal van a csoport eredményességére. Méret
alapjan két-és haromfds, valamint 4-15 f6s kiscsoportot szokas megkiilonboztetni. A
csoportok optimalis mérete fiigg attdl, hogy a csoport feladata feladat-végrehajtas, vagy
problémamegoldéds. Utobbiak esetében a nagyobb létszam elényds lehet, mig a feladat-
végrehajtasnal a 1étszdm novekedése a feladat teljesitésére forditandd id6t is nodveli. A
leggyakrabban ajanlott csoportméret: 5-7 6. A csoport méretének a csoport-magatartasra ¢és

teljesitményre gyakorolt hatasat az alabbi tablazat foglalja dssze:

A csoport: o nagy
Kicsi

Kommunikacid Tobb
1.1.2 Kevesebb

Kapcsolatok intenzitasa Novekszik Csokken
Problémamegoldd ismeret, Kevesebb Tobb
készség

Kohézio Nagyobb Kisebb

Elégedettség Nagyobb Kisebb




Hianyzas Kisebb Nagyobb
Fluktuacio Kisebb Nagyobb
Tarsas 16gas Kisebb nagyobb
Hatékonysag

1.1.3 Nem egyertelmi

1.1.4 A csoport 0sszetétele

A csoportok létrehozéasakor alapvetd szempont, hogy milyen Osszetételben tud a csoport a
legeredményesebben mitkodni. Itt két hatast kell figyelembe venniink. Egyrészt, minél
heterogénebb 0Osszetételii egy csoport (minél nagyobb a személyiség-, a vélemény-, a
képesség-, vagy a gondolkodasmoddbeli kiillonbozdség a csoporttagok kozott) annal nagyobb
valdszinlisége az eredményes miikdodésnek. Masrészt azonban kutatdsi eredmények arra
utalnak, hogy minél kevésbé talalnak hasonld tulajdonsidgokat egymasban a csoport tagjai,
annal nagyobb lesz a fluktuacio, illetve a csoporton beliili konfliktusok szama.

E két hatds alapjan a heterogén csoportok létrehozasa altalaban valamely probléma
megoldasara 1étrejové csoportok esetében ajanlott, de a konfliktusok mederben tartasa
érdekében a vezetOnek biztositania kell a strukturlis, illetve a vezet6i kontrollt. A feladatok
végrehajtasara szervezOdott csoportok esetében a homogénebb Gsszetétel nagyobb

eredményességet igér.

1.1.5 Szabalyok, csoportnormak

Ahogy a szervezetek, ugy a csoportok is alakitanak ki szabdlyokat a csoporttagok
viselkedésének befolyasoldsara. Ezek a szabalyok gyakran iratlanok. ,,A csoporttagok
viselkedését eldird, mindenki altal elfogadott szabalyokat normaknak nevezziik.”'® Altalaban
azok a szabalyok valnak normava, amelyek

- biztositjak a csoport fennmaradésat,

- eldre jelezhetdvé teszik az egyes csoporttagok jovébeli magatartasat,

- megjelenitik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport masoktol megkiilonbozteti

magat.

12 Bakacsi (2001.) 134. o.




1.1.6 Csoportszerepek

A szerepek a csoport tagjainak egymas viselkedésére vonatkozo elvarasai. A szerep egy adott
személyhez, egy adott pozicidé betdltdjéhez kapcsolodik. A szerepek csoportonként masok.
Fiiggenek a csoport tagjaitol, a csoport feladatatol, a csoport kornyezetétdl. Altalaban harom
szereptipust szokas megkiilonbdztetni:
1. feladatorientalt szerepek: elosegitik és koordindljak a dontést és a feladat-
végrehajtast:
& célok kijelolése
*» kezdeményezés
& informaciogyijtés
& informacionyujtas
¢ koordinacio
& értékelés
2. kapcsolatorientalt szerepek: elésegitik a csoport fennmaradasat, fejlodését, az
Osszetartozas érzésének megdrzeését, a belsé harmonidt, a csoporttagok jolétét. Azt
biztositjak, hogy a csoport képes legyen tényleges feladatara koncentralni. Ebbe a
csoportba tartoz6 szerepek:
% batoritas,
» békéltetés,
¢ unszolas,
*» normazas (kérdések megfogalmazasa a csoport
céljarol)
% kovetes,
& szemlélodeés
3. ommagunkra iranyulo szerepek: az egyéni célok hangstlyozasa a csoport rovasara:

¢ blokkolas,
¢ elismerés hajszolasa,
+* dominancia,

% visszahtzodas

Csoportfolyamatok
A csoportok életének legfontosabb jellemz6éi a csoportfejlédés, a kommunikéicio és a

dontéshozatal.



A csoportok fejlddése’

A csoportfejlodés jellegzetes szakaszai:

>

kialakulds: A  csapatfejlodésnek ezt a szakaszat a
tajékozodas, tapogatodzas jellemzi. A csoporttagok
bizonytalanok, ,kostolgatjak” egymast, keresik a helytiket a
csoportban. A bizonytalansdgot fokozza, hogy még nem
tisztazott a csoport célja, belsé struktirdja, nincsenek
elosztva a csoportszerepek.

Vitak (viharzas): A fejlodésnek ezt a szakaszat konfliktusok
sora kiséri. A csoporttagok ellenallnak a masok altal rajuk
kényszeritett korlatozdsoknak, feladatvallaldsoknak. A vitak
soran alakul ki a csoport szerkezete és belsd hierarchidja.
Normaképzeés: 1gazabol ebben a szakaszban valnak szorossa
a személykozi kapcsolatok, az ellentétek és a baratsagtalan
érzelmek fokozatosan elsimulnak. Egyre fokozodik a
csoporttagok kozotti Gsszhang, egymds megbecsiilése ¢€s
tiszteletben tartdsa. A csoport kialakitja sajat nyelvét. A
szakasz végére minden csoporttag pontosan érzékeli, hogy
mi a téle elvart magatartas €s teljesitmény.

Teljesités: Ebben a szakaszban a csoport minden figyelmét a
feladat megoldasara 6sszpontositja. A csoporttagok lelkesen,
onalldan vesznek részt a feladat megoldasaban.

Szétvalas: A meghatarozott idére alakult csoportok 1étének
utols6 allomasa a tevékenység eredményeinek 0sszegzésével
¢s értékelésével, a csoportban kialakult kapcsolatoknak mas

munkacsoportokra valo atorokitésével telik.

Fontos tudnunk, hogy a kiilonb6z6 csoportok a fejlédés kiilonbozo szakaszain kiilonb6zé 1d6

alatt jutnak tal. Vannak esetek, amikor egy késobbi allapotbol egy korabbi allapotba valo

visszalépés torténik. A csoport irdnyitasa szempontjabol fontos annak tudataban lenni, hogy a

csoportfejlodés els6 harom allomasan — a kialakuldstol a normaképzésig — a tarsas

kapcsolatokra iranyuld szerepek domindlnak ¢és csak a teljesités szakaszdban kapnak

hangsulyt a feladatorientalt szerepek.

" A témaval kapcsolatban 1d: Blanchard, K.-Carew,D.-Parisi-Carew, E. (1999.)



A helyzetfiiggd vezetés

Egy innovativ, a kornyezet elvarisaira figyeld, és az annak valdo megfelelésre torekvd
intézmény céljait csak rugalmas szervezetben képes megvalositani. Erre alkalmas a projekt-
szervezet. A projekt vezetése a projektmenedzser feladata, aki ezt a feladatat eredményesen
csak akkor tudja ellatni, ha képes a projekt-csoport hatékony vezetésére.

Ahogy kordbban mar sz6 volt rola, a csoport kiilonb6zd fejlddési szakaszokon megy
keresztiil. Az egyes szakaszokban pedig mas és mas vezetdi stilust igényel. A kiilonb6zo
vezetési stilusok alapvetden az iranyité-, illetve a tamogatd vezetdi magatartds aranyaval
jellemezhetok. Hersey és Blanchard nyoman ezt nevezziik helyzetfliggd vezetésnek. Az alabbi
tablazatbol kiolvashatd, hogy a csoportfejlédés egyes szakaszaiban milyen ardnyban ajanlott
feladat-illetve kapcsolatorientalt vezet6i magatartdst gyakorolni. Lathatdé az ezek

kombinaciojaként kialakul6 négyféle vezetdi stilus is.

A csoportfejlodés Megalakulas Viharzas Normaképzés Teljesités
allomésa/jellegzetes

vezetdi magatartas

Iranyito Sok Sok Keves Kevés
(feladatorientalt)
Tamogato Kevés Sok Sok Kevés

(kapcsolatorientalt)

Vezetéi stilus DIKTALO EDZO RESZTVEVO | DELEGALO

A helyesen alkalmazott vezetdi stilus eldsegiti a csoport fejlodését, és azt, hogy minél elobb

eljusson a teljesités szakaszaba.
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