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1. Bevezetés, az értekezés célja és a tétmavalasztas indoklasa

Napjaink globalis és komplex gazdasagi kornyezete folyamatos megujulasra és
alkalmazkodasra kényszeriti a szervezeteket, amelyek stratégiai céljaik elérése érdekében
egyre tobb projektet kezdeményeznek. A projektek kiemelt szerepet jatszanak a
gazdasagban, jol mutatja ezt a Vilagbank felmérése, amely szerint a projektekre koltott
Osszeg a vilaggazdasdgban megtermelt GDP mintegy 22%-at teszi ki, azaz a vilagon
megtermelt minden 6todik dollar projekt jellegli tevékenységbdl szarmazik. Egyes
felj6do orszagokban, pl. Indiaban ez 39%, mig Kinaban ennél is magasabb, 43%. (Word
Bank, 2008)

2017-ben az Anderson Economic Group a legnagyobb projektmenedzsment szakmai
szervezet a Project Management Institute szamara készitett egy atfogd elemzést a
projetmenedzsment szakma helyzetérdl, amely két fontos jelenségre mutatott ra. Egyrészt
a globalis gazdasag egyre inkabb projekt-orientaltabba valik, és a projektmenedzsment
jellegtli tevékenységek a korabban azonositott hét, klasszikus ,,projekt-intenziv’ iparagon
(termelés, tizleti szolgaltatasok, pénziigy és biztositas, olaj és gaz - energetika, ITC,
épitéipar, kozmiiszolgaltatasok) tul egyre nagyobb szerepet kapnak mas szektorokban is,
példaul az egészségiigyben. Masrészt a Cikk azt prognosztizalja, hogy dramai emelkedés
varhaté a munkaerGpiacon azon munkakorok szamaban, amelyek projektmenedzsment
képességeket igényelnek. A kutatas alapjan 2027-ig a munkaadoknak 87,7 milli6 projekt
menedzsment teriiletén dolgozé munkavallalora lesz sziikségiik (Project Management
Institute, 2013).

A projektmenedzsment szakmaként €s fiatal tudomanyteriiletként értelmezve is szamos
megoldandd és felfedezendd keérdést €s témakort rejt magéban €s robbandsszerii
eléretorése szamos kihivas elé allitotta az elmult évtizedekben a gyakorld szakembereket
¢s az akadémiai vilagot is. A XX. szazad kozepén, a modernkori projektmenedzsment
hajnalan az 0j szakmai ismeretek, az 0j projektmenedzsment eszk6zok és modszerek (pl.
WBS-work breakdown structure vagy a PERT- program evaluation and review
technique), 1étrehozasa és fejlesztése a végfelhasznalok kezében Gsszpontosult (Morris,
1997). A korai években a projektmenedzsment ismeretinek fejlesztésében vitathatatlan
érdemei az Egyesiilt Allamok hadiiparanak, Nemzeti Repiilési és Urhajozasi Hivatalanak
(NASA), valamint altalanosan az épitGiparnak. A projektmenedzsment ismeretek

fejlesztésének kérdéskorét az 1980-as évek elejétdl kezdve fokozatosan a legnagyobb
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nemzetkozi projektmenedzsment szakmai szervezetek vallaltdk magukra, ezek koziil a
legismertebb az amerikai Project Management Institute (PMI), az eurdpai gyokerii
International Project Management Association (IPMA), az Egyesiilt Kiralysagbol indulé
Association for Project Management (APM) és az ausztral Australian Institute of Project
Management (AIPM). Ezen szervezetek gondozasaban jelentek meg azok a
projektmenedzsment szakmai alapjait Osszefoglalé szabvanyok, amelyek ismeretkor
gyljteményként hozzajarultak a projektmenedzsment 6nélldé tudomanyteriiletként valo
altalanos elismeréséhez, és a tobbi menedzsmenttudomanytdl vald kiilonvalasahoz,
masrészt ezek a szabvanyok alapot teremtettek a szakmai szervezetek

projektmenedzsement mindsitési rendzserekeinek kialakulasahoz is.

Szamos kutatds hivja fel a figyelmet arra a folyamatosan nové szakadékra, amely a
projekmenedzsmentben képzett szakemberek kinélata és kereslete kozott figyelhetd meg
az elmult években. A szervezetekben ezzel parhuzamosan egyre nagyobb figyelem
iranyul a projektmenedzserek kompetenciaira, ezen belill pedig a kompetenciak
felmérésére és fejlesztésére. Gareis és Huemann (2007) a jobb teljesitmény kulcsanak
tekinti a relevans kompetencidk fejlesztését egyéni, csoport, szervezeti és tarsadalmi
szinten egyarant. Kendra és Taplin (2004) projektsiker modelljében a projektmenedzser
kompetenciai jelentik a siker egyik legfontosabb épitokovét. Suikki et al. (2006)
ramutatott, hogy a kompetenciafejlesztés egyike a projektek azon Kritikus
sikertényezdinek, amelyek hozzajarulhatnak a projektek sikeres teljesitéséhez. Crawford
(2005) a projektmenedzserek kompetenciajat a vallalatok versenyképességének az egyik

forrasaként tekintette.

A projektmenedzsment tudomanyanak egyik legrégebb ota vizsgalt kérdéskore maga a
projektsiker. Ennek ellenére maig nehézséget jelent maganak a sikernek a definialasa.
Tobb kutatod is vizsgélta a korrelaciot a projektmenedzserek szakmai kompetencidi,
valamint a projekt teljesitmény és a szervezeti teljesitmény kozott (Crawford, 2000;
Crawford, 2005; Kendra és Taplin, 2004; Koong és Liu. 2006).

A szakirodalmi attekinté részben a projektmenedzsment jelentOségének és szakteriileti
fejlodéstorténetének  Osszefoglalasat kovetéen, bemutatasra keriil a projektsiker
értelmezésének kérdéskorére, majd a kompetencia altalanos modelljének ismertetetése

utan ratériink a vezetdi és végiil a projektmenedzsment-kompetencia definialasara, illetve



a legfontosabb projektmenedzsment-kompetencia-szabvanyok bemutatasara és azok tobb

elemzési diemnzi6 alapjan torténd dsszehasonlitasara.

Az értekezés egyik célja, hogy bemutassa a projektmenedzsment-kompetencidk és a
kapcsolodo fogalmak szakirodalmat, amelynek keretében az akadémiai forrdsokon tual
elemzi és Gsszehasonlitja a legfontosabb projektmenedzsment-kompetencia szabvanyok
alapvetd kompetencia értelmezését is. Az értekezés masik f6 célja az, hogy feltarja a
projektmenedzsment-kompetenciak és a projektek sikeres teljesitése kozti kapcsolat
jellegét és annak konkrét aspektusait. A témaban sziiletett kutatdsok a sikeresség
kritériumai koziil alapvetéen a projektharomszog szerinti sikeresség szempontjabol
elemezték a projektmenedzsment-kompetenciak hatasat. A projektsiker hierarchikus
kritériummodelljének megkozelitését alapul véve (Gordg, 2013) azonban lehetdség
nyilik nem csupan a szliken értelmezett hatékonysag, hanem a hatasossdg dimenzidjaban

is elemezni a projektmenedzsment-kompetenciak hozzajarulasat a projektek sikeréhez.
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2. Szakirodalmi attekintés

2.1. A Kkérdéskor szakmai kontextusa: a projektmenedzsment szakteriileti

fejlodéstorténete, iskolai és paradigmai

A projektmenedzsment fiatal akadémiai tudomanyag, ennek ellenére mar tobb
kezdeményezés is indult arra vonatkozoan, hogy a modernkori projektmenedzsment
szakteriileti fejlodésében iranyzatokat, fejlédési szakaszokat, iskoldkat azonositson. Az
1980-as évek kdzepe oOta tobb olyan kutatas is megvalosult, amely a projektmenedzsment
lehetséges nézépontjait vagy iranyzatait, azaz a projektmenedzsment-iskolakat hivatott

Osszegyljteni.

Anbari (1985) kutatasaban Osszesen Ot alapvetd iranyzatot kiilonboztet meg: (1) a
menedzsment tudomanyi, (2) a funkcionalis, (3) a magatartési, (4) a rendszer ¢s (5) a
kontingencia iskolakat. A kétezres évek elején Soderiund (2002) és Bredillet (2004)
azoban mar hét iskolat emlit: (1) az optimalizaldt, (2) a tranzakcids koltség, (3) a
magatartasi — amely szervezeti iskolanak nevezi Bredillet -, (4) a kontingencia, (5) a

kritikus sikertényezdk, (6) a dontési és (7) a marketing iranyzatokat.

Az egyik legatfogobb 6sszegzé munka ebben a témakorben Turner et al. (2013) nevéhez
fliz6dik, aki az eldbbi szerzok kozelitésmodjaira épitve és azt kiegészitve 6sszesen kilenc

projektmenedzsment iskolat azonositott, amelyeket idoskalan az 1. abra szemléltet.

Extized
1950 1960 1970 1980 1990 2000
Iskola
Ovptimalizald Iskola
Modellezési Iskola

Kormanyzasi [skola
Magatartasi Iskola
Siker Iskola
Dontési Iskola
Folyvamat Iskola

Kontingencia Iskola

Marlceting Iskola

1. ébra. A projektmenedzsment kilenc iskolaja
Forras: Turner et al. (2013, 11. old.)
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projektmenedzsment gyokerei. Az elsdsorban menedzsmenttudomanyi és dontéselméleti
alapokra, valamint nem utolsdésorban az operaciokutatds eredményeire épild elsd
projektmenedzsment iskola a masodik vilaghaboru utan terjedt el és elsGsorban az
id6terv-optimalizalasi modszereket helyezte a projektmenedzsment fokuszaba. Megjelent
a projektfeladat kiilonalld tevékenységekre bontasa, iitemezése, valamint a kapcsol6do
er6forrasok allokacioja. Ekkor terjedtek el széles korben a szazadeldn megsziiletett Gannt
oszlopdiagramos id6tervabrazolas, valamint a késObb megalkotott halodiagramos
abrazolastechnikak is (pl. MPM és CPM halodiagramok). A napjainkban is hasznalt id6-
, eréforras- és koltségtervezési, azaz az Un. ,.,kemény” projektmenedzsment modszerek

ezen iranyzat eredményei.

Az 1950-es évektdl kezdddden egyre nagyobb figyelmet szenteltek az un. elsédleges
projektcélok (vagy masnéven projektkorlatok) Osszefiiggéseire. A modellezési iskola a
projektek egyik f6 tulajdonsagara, a komplexitisdara vilagitott rd. A klasszikus elmélet
elsddleges projekt korlatai az idd, a koltséget és az eredményt (és a mindség), ezek az Gn.
projektharomszog elemei. Anbari et al. (2008) bevezeti a masodlagos projekt korlatokat
is, amelyek a vevdi elvarasok, a végsé mindség €s a kockazatok csokkentése. Emellett az
iskola masik Ujitdsa a Soft systems methodology (SSM) elveinek a beemelése a
projektmenedzsmentbe, amely a projektek kiszamithatatlansagara, a projektek szervezeti
¢és tagabb kornyezetének bizonytalansagaira és a valtozdsmenedzsment fontossagara is

felhivta a figyelmet.

A kormanyzasi iskola tobb 1) szempontot hozott. Egyrészt megjelent az elsdsorban
beruhazasi projekteknél értelmezhetd projektorientalt szervezet megkozelités, amelyben
a projektek 6nallo jogi entitasként, azaz az megbizod (projekttulajdonos) és ligyndk
(kivitelezd) kozti kozvetitd feliiletként értelmezi. A masik ujitas a projektek ideiglenes
szervezetként valo értelmezésének elterjedése volt (Lundin és Soderholm, 1995; Turner
és Miiller, 2003). Az elmélet lényege, hogy a projekt ideiglenességét allitja szembe a

projekttulajdonosi szervezet allandosagaval.

A magatartasi iskola épitve a projekt mint ideiglenes szervezet gondolatra ravilagitott a
projektek szervezeti jellegébdl fakado ,,soft” aspektusaira, elsésorban a human
aspektusokra 1is. A szervezeti magatartds ¢és a humadneréforrds menedzsment
tudomanyahoz visszanyulva az elmélet a projektcsapatok optimalizalt miikodését

vizsgalja, ramutatva olyan napjainkban is relevans projektmenedzsment kérdésekre mint
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a valos ¢€s virtualis csoportok sajatossagai, valamint a csoportban megjelend kulturalis
kiilonbségek. Turner (2009) szerint az emberek vezetése all a projektmenedzsment

kozpontjaban.

A siker iskola a projekt kapcsolatat vizsgalja az lizleti, stratégiai célokkal. Két f6 kutatasi
teriilete a projekt sikertényezOk ¢és a projekt sikerkritériumok kutatasa. Mig a
sikerkritériumok a projekt azon elemei, amelyek hozzajarulhatnak a siker eléréséhet, mig
a sikerkritériumok az elért projektsiker mérését teszik lehetdvé. A kapcsolodo

irodalomrol Jugdev és Miiller (2005) készitett egy Osszefoglald elemzést.

A dontési iskola 1ényegi Ujitasa a projektekhez kapcsolddd dontési folyamatok szerepére
torténd ramutatas. Az iranyzat legfontosabb kérdései a kovetkezOk: mely dontések
jérultak hozza a projektek sikeres teljesitéséhez, milyen kiemelt dontések sziikségesek a
projektek inditasi szakaszaban. Az informacidéaramlas és a bizonytalansag szerepe is itt

hangsulyos.

A folyamat iskola 1ényege, hogy a projekt annak eszkoze, hogy egy kivant jobb helyzetbe
mozditsa a szervezetet €s a projekt megvalositasa ennek a folyamata. A projekt életciklus
¢és a projekt érettség itt jelenik meg, illetve a projekt orientalt szervezet modellje is. Ehhez
az iranyzathoz kothetd az is, hogy a kiilonbozd projekttipusok kiilonb6z6é projekt

folyamatokat igényelnek.

A kontingencia iskola all a valasztott témakoromhoz a legkdzelebb, hisz ez ravilagit arra,
hogy kiilonb6z6 projektek 1éteznek. Kiemelt szerep jutott a projektek kategorizalasanak
¢és annak, hogy a kiilonbozé projekthez mas-més vezetési stilus és mas vezetési és

projektkompetenciak illeszkednek.

A marketing iskoldaban a projektmarketing kettds értelmezéssel jelenik meg: egyrészt
nagy hangstlyt kap a projekthez kapcsolddd érintett érdekcsoportok elemzése, az
illeszkedd projektszervezeti megoldasok kivalasztasa, a tulajdonos €s a kdzremiikodok
kozoti kapcesolat, a projekt elfogadtatasa a felsévezetéssel, a projekt projekttulajdonosi
szervezeten bellll a projekt elfogadtatésa. Itt is kiemelet szerepet kap a projektek stratégiai
eredete, hisz nagy jelentdséget kap projektcélok szervezeti célokhoz torténd illeszkedése.

Masrészt kiilsé tigyfelek szamara a projektteljesitési tevékenység értékesitése.

A 1. tablazat a projektmenedzsment szakmai fejlédéstorténetének kilenc iskolajat mutatja
be, az alkalmazott projekt metafora, a projektmenedzsment alapvetd szerepének, a
kapcsolddo tudomanyteriiletek és az elemzés fokuszpontjainak dimenzidiban vizsgalva.
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1. tdblazat. A projektmenedzsment kilenc iskoldja

Kontingencia Iskola
,,A projekt mint
kaméleon™

kategorizélasa a
megfeleld rendszerek
meghatarozasa
érdekében

A s
rojektmenedzsmen Kapcsolodo
P t A tudomanyteriile | Kulcsvaltozo,
. . projektmenedzsmen t az elemzés
iskola neve és o . . .
. t alapveto szerepe (Kwak és fokuszpontja
alkalmazott projekt .
e Anabari, 2008)
metaforaja
A projekt
Optimalizlé Iskola teljesitésének e )
A projekt mint gép” optlmahza_llas_a Operacidkutatas 1d6
i matematikai
eszk6zok segitségével
A projektek L ek
Modellezési Iskola modellezése a Teljesitmény- és | 199, koltsés,
. . L e teljesitmény,
,,A projekt mint kemény és puha mindség .
T e . mindség,
tiikor rendszerek elvei menedzsment .
., kockézat
alapjan
(L A el ek,tek e g Mérnoki Projekteredmény
Kormanyzasi Iskola projekt résztevok . . p
. . o tudomanyok/ , résztvevok,
., 4 projekt mint jogi kozti kapcsolatok 12 SR
o A szerzOdések/ iranyitasi
entitds korményzasa . .
S jog mechanizmusok
(irdnyitasa)
. A projektben zervezeti
Magatartasi Iskola , P Oje" tb?. . Szerve e,t . .
. . résztvevok kozti magatartas, Egyének és a
,,A projekt mint o, ,
. ” kapcsolatok humaneréforras- csoport
tarsas rendszer ,
menedzselése menedzsment
Siker Iskola Siker és bukas — 1 2
) e s 12 L. Sikertényezok és
., A projekt mint iizleti definialasa, Stratégia . A
. . sikerkritériumok
cél esetelemzések
Dontési Iskola A projekt életciklusa Dontések
. . . IT/ ~ 1
,,A projekt mint soran feldolgozott IS alapjaul szolgald
szamitogep” informacio informaciok
Folyamat Iskola A H,legf,el.e!o . - A projektek,
. . megvaldsitasi ut €s a Technologia, .
., A projekt mint . . . L2 azok folyamatai
. ” vagyott cél INnovacio s .
algoritmus iy és részfolyamatai
azonositasa
Projekttipusok

A projekteket
megkiilonboztetd
tényezok

Marketing Iskola
., A projekt mint
hirdetotabla™

Kommunikacid az
0sszes érintettel a
tamogatasuk
megszerzése
érdekében

Erintettek és a
viszonyuk a
projekthez és a
projekt-
menedzsmenthez

Forras: sajat 6sszeallitas, Turner et al. (2013) és Kwak és Anabari (2008) alapjan

A kiilonboz6 projektmenedzsment iskolak eltér6 modokon kozelitették meg és

értelmezték a

projekteket,

azok ujabb
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projektmenedzsment fokuszaba. Kuhn (1984) ravilagit arra a tényre, hogy a
projektmenedzsment esetében diszciplina alapjat képezd paradigma nem egy egységes €s
objektiv keretrendszer, hanem a projektmenedzsment kdzosség altal elfogadott nézetek
halmaza. Shenhar és Dvir (2007) a projekt harom kiilonb6z6 alapvet6 értelmezése alapjan
harom f6 paragigmat kiilonboztet meg a projektmenedzsment tudomanyaban, amelyek a

kovetkezok:

1. aprojekt mint folyamat,
2. aprojekt mint szervezet,
3. aprojekt mint a stratégia épitdeleme.

A hagyomanyos megkdzelités a projekteket egy meghatarozott cél érdekében teljesitendd
feladatként értelmezi, amelyhez i1d0, koltség és mindségi korlatok kapcsolodnak. A
masodik megkdzelités a projekt mint ideiglenes szervezet elméletéhez kotheté (Lundin
és Soderholm, 1995; Turner és Miiller, 2003), amely a projekteket a permenensen
miikodo szervezeteken beliil megvalosuld ideiglenes szervezetként értelmezi, ramutatva
ezzel a projekcsoport miikodtetésének és a konnyi (soft) képességek jelentOsségére.
Schmid és Adams (2008) a projekmenedzsmentet egy ideiglenesen 1étrejové csoport
vezetéseként definidlja. A harmadik elmélet a projekteket a szervezeti stratagia
épitéelemeként definialja, igy a projektek szervezeti beagyazottsaga mellett kKiemeli az
projektek szervezeti stratégiai eredetét, a projkek megvalostasi kornyezetének, valamint
az érintett érdekcsoportok vizsgalatanak jelentdségét. ,,4 projektvezetés képezi az egyik

legfontosabb eszkozét annak, ahogyan egy szervezt az egyik dallapotrol a masikra valtozik

ar” (Cleland, 1994, 34. old., v6. Gérog, 2013, 3. old).

Fontos azonban kiemelni, hogy a projektmenedzsmenten beliil ezen paradigmak nem
irjdk feliil egymast, hanem egylittesen léteznek és mindig projeketekek egy ujabb
aspektusara vilagitanak ra. A fent bemutatott kilenc jelenleg ismert projetvezetési iskolat
a projektmenedzsment alapvetdszerepének értelmezésiik alapjan a  harom
projektmenedzsment paradigma ala rendezhetdek. A 2. tablazat a projektmenedzsment

iskolédk és a harom projektmenedzsment paradigma dsszefliggéseit mutatja be.
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2. tablazat. A projektmenedzsment iskoldk €s paradigmak kozotti 6sszefliggések
Projektmenedzsment
paradigma

Projektmenedzsment Iskola

Optimalizal¢6 Iskola
Modellezési Iskola

Dontési Iskola

Folyamat Iskola
Kormanyzasi Iskola
Magatartdsi Iskola Marketing Iskola - - —
. Projekt mint a stratégia

Siker Iskola fron
épitdeleme

Projekt mint folyamat

Projekt mint szervezet

A harmadik paradigma (a projekt mint a stratégia épitGeleme) kapcsan fontos tisztazni a
stratégiai menedzsment ¢és a projektmenedzsment kozti kiilonbségeket, azaz

kilonvalasztani a szervezeten beliili vezetési dimenziokat.

Gorog és Smith (1999) harom vezetési dimenziodt kiilonbdztet meg a szervezeten beliil: a
stratégiai vezetést, a projektvezetést (projektmenedzsmentet) és az operativ vezetést,
amelyeket hat szempont alapjan hasonlitott 6ssze (Gorag, 2008). A harom dimenzi6 kozti

kiilonbségeket a 3. tablazat mutatja be.

3. tablazat. Vezetési dimenziok a szervezetben

Az bsszehasonlitas STRATEGIAI . OPERATIV
szempontjai VEZETES LSO O R ADILE VEZETES
A dontesek Hosszii tavé Kozéptavi Révid tavi
idéhorizontja

Hatasa a szervezet Hosszatavon P . p Rovidtavon

o . i Kozéptavon jelentds . B
egészére jelentds jelentds
. . Kedvezq Valtcjzas az A rendelkezésre
, . A varhato elérend6 A o
A tevékenység ey 1 . rs allo erdéforrasok
P .. | jovObeni milkodési | eredménytartalom révén | , .
meghataroz6 tényezdje v et 2 ¢és/vagy az aktudlis
kornyezet adott koltség- és iaci helvzet
idékorlatok mellett P y
A tevékenység jellege Komplex, Komplex, innovati Rutinszert,
v ysegJetieg innovativ piex, Vv szabalyozott
A tevekenys,eg Kvazi folyamatos Egyszeri, visszatérd Folyamatos
folyamatossaga
; ; . Egy-egy
A tevek’enyseg A szervezet egésze A sz?rvezet egésze vagy funkciondlis
mozgastere tobb funkcionalis .
(szervezeti)

Forras: Gorag (2008, 20. old.)

A fentiek alapjan szervezeti hatasat tekintve a projektmenedzsment a stratégiai
menedzsment és az operativ menedzsment kozott helyezkedik el. A projektek

folyamatossagukat tekintve ideiglenesek, egyediek és egyszeiek (néha visszatérdek),
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szemben az operativ miikodés folyamatos, valamint a stratégiai menedzsment kvazi-
folyamatos jellegével. Mayor et al. (2006) ezek mellett még a projektek
eredménytartalmaraa, valamint a kapcsolédd koltség- és idékorlatokra hivja fel a

figyelmet.

Labuschagne és Brandt (2005) az operativ miikodést allitja szembe a projektfeladatokkal
¢s ramutat, hogy mig a projekteredmény egyedi és 11j, addig az operativ tevékenység soran
a termék ismétlddik, ugyanaz. Itt is a projekttevékenység ideiglenes jellegét és fix
koltségvetését alltsak szembe az operativ miikkddés folyamatossagaval és iddszakos (pl.
éves) koltségvetésével, a projekt egyediségét €s interdiszciplinaris ismeret igényét a napi
miikédés rutin jellegével és specializalt ismeret igényével. A fenti, altalasosan elfogadott
jellemzoOk tiikkrében nem meglepd, hogy a szakirodalomban jelent6s hasonlosagok

figyelhetdek meg a projektek és a projektmenedzsment értelmezésében.

A 4. tablazat a legismertebb projektmenedzsment szakmai szabvanyokban bemutatott

projekt és projektmenedzsment definiciokat mutatja be.

4. tablazat. Projekt és projektmenedzsment definiciok

., idoben behatarolt erdfeszités egy egyedi termék,
szolgaltatas vagy eredmény létrehozasa
szempontjabol”  (Project Management Institute,
2012, 13. old. és Australian Institute of Project
Management, 2008, 3. old.)

,,egyedi, ideiglenes, multidiszciplindris és szervezett
PROJEKT torekvés, a kitiizott eerdmények elérése érdekében az
elore meghatarozott kovetelmények és korldatok
betartdsa mellett.” (International Project
Management Association, 2015, 27. old.)

,,egyedi, ideiglenes torekvések egy vagyott eredmény
eléréseérdekében.”  (Assocition  for  Project
Management, 2008, 3. old.)

,,..olyan vezetési feladatkér, amely az informdaciokat,
az erdforrasokat — Kiemelten pedig a projektcsoport
munkatdrsait mint ideiglenes szervezetet — valamint
a projektvezetési eszkoztarat egy meghatarozott
projekteredmény adott idotartam és koltségkeret
felhasznalasaval torténd elérésére osszpontositja.”
(Gérog, 2013, 10. old.)

, Tudds, készségek, eszkozok, és modzserek
alkalmazdsa a projekttevékenységek soran a projekt
kovetelményeinek kielégitése céljabol.”  (Project
Management Institute, 2012, 14. old. és Australian
Institute of Project Management, 2008, 3. old.)

,a folyamat, amely soran egy projekzet
behatarolnak, megterveznek, feliigyelnek,

PRROJEKTMENEDZSMENT
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ellenoriznek  és  megvalositanak  az  elore
meghatarozott  eredmények  elérése  mellett.”
(Assocition for Project Management, 2008, 3. old.)

2.2. A projektsiker koncepcioja
2.2.1. A projektek sikerességének értelmezése

A projektmenedzsment jelentdsségének novekedésével és a teljesitendd projektek
szamanak emelkedésével parhuzamosan egyre tobbféle projektet valositanak meg
napjainkban a szervezetek. A klasszikus beruhdzasi projeteken til megjelentek tobbek
kozott a szervezetfejlesztési, a kutatas-fejlesztési (R&D), valamint az IT projektek. A
projekteredmények sokszinlisége €s kiilondsen a kvantititiv médon nem leirhatd, nem
fizikai eredményben (pl. egy Iétesitményben) megtestesiild projekteredmények 1j
kivivasok elé allitottak a projektmenedzsereket és a projekttulajdonosi szervezeteket és a
projektmenedzsment szakma egyik legfontosabb kérdéskore évtizedek ota a projektek

sikerességének.

Fontos kiemelni, hogy a szakirodalomban nem létezik egyetértés a projektsiker egységes
fogalmat tekintve, ahogy erre Carden és Egan (2008) is ramutatott. A projektsiker
témakorének relevancidjat jol mutatja, hogy 1986 és 2004 kozott a két legjelentésebb
projektmenedzsment szakmai folyoiratban, az International Journal of Project
Managementben és a Project Management Journalban a projektsiker kérdéskorét tobb
mint tizezerszer emlitik (Ika, 2009). Az egyik legismertebb, a projektek sikerességével
foglalkoz6 szervezet az 1985-ben alapitott fiiggetlen nemzetkdzi kutatasi tanacsado cég,
a Standish Group. A szervezet minden évben Kifejezetten IT projektekre vonatkozo
adatbazisara épitve készit egy kiadvanyt ,,Chaos Report” cimmel, amely az adott évben
vizsgalt projektek Osszesitett sikerességi ratajat tartalmazza, kimutatva azt, hogy a
projektek hany szazaléka fejez6dott be sikeresen, bukott meg, vagy teljesiilt kihivasokkal.
Adatbazisuk jelenleg tobb mint 50 000 projekt adatait tartalmazza, igy az egyik
legnagyobb ilyen jellegli adatbazis a vilagon. Elemzési eredményekbdl jol kivehetd, hogy
az elmult évek adataiban nincs szignifikans valtozas, minden évben a vizsgalt projektek

hozzavet6leg 70%-a nem tekinthet6 sikeresnek, ahogy azt az 5. tablazat is szemlélteti.

5. tablazat: Az IT projektek sikerességi ratdjanak alakuldsa (2011-2015)

2011 2012 2013 2014 2015
Sikeres 20% 27% 31% 28% 20%

Kihivasokkal | g0, 56% 50% 55% 529%
teljesiilt
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Sikertelen 22% 17% 19% 17% 19%
Forras: The Standish Group (2015)

A szakirodalomban a projektsiker definialasa mind a mai napig nem tisztazott. Gorég
(2013) az alabbi projektsiker-definiciot fogalmazta meg: ,.egy projekt akkor tekinthetd
sikernek, ha a projekt eredménye hozzajarul a létalapjaul szolgalo stratégiai cél
eléréséhez a projektet kezdeményezo szervezetben, valamint mind a projekt teljesitési
folyamata, mind a létrejovié projekteredmeény elfogadott az érintett érdekcsoportok
szamdara” (35. old.). A projektek sikerességének megfogalmazasa dnmagaban nehezen
értelmezhetd és megértését nagyban segiti két kapcsolddo fogalom a sikertényezo és a

sikerkritérium definidlasa és a kettd kozotti kiilonbségtétel.

A sikerkritériumok és a sikertényezdk kozotti fogalmi kiillonbségekre elsdként Belassi és
Tukel (1996) hivtak fel a figyelmet. A projektsiker definialasdhoz és megértéséhez
elengedhetetlen ennek a két alapfogalomnak a megkiilonboztetése. Napjaink
projektmenedzsment szakirodalmaban mar elfogadott a projekt siker ezen két alapvetd
komponensének kiilonvalasztasa (Jugdev and Miiller, 2005; Morris and Hough, 1987,
Wateridge, 1998; Turner, 1999).

= Sikerkritériumnak nevezik azokat a viszonyitasi alapokat, amelyek a projektsiker
mérését teszik lehetévé. Ezek tehdt olyan célok vagy célértékek, amelyek
teljesiilését a projekt befejezését kovetden ellendrizni lehet (Cooke-Davies, 2002),
azaz olyan fiiggd valtozok, amelyek mentén az elért siker mértékét mérni lehet

(Miiller és Turner, 2007a).

= A sikerényezdk pedig olyan befolyasold koriilmények, amelyek kozvetve vagy
kozvetlen modon eldsegitik a projektek sikeres teljesitését, azaz a sikeresség
kialakulasanak fiiggetlen valtozoi (Bredillet, 2008). Ezek koziil kritikus
sikertényezOnek azokat nevezziik, amelyek a projektsiker valamelyik kritérium
altal meghatarozott alakulasahoz kiemelkedd mértékben jarulnak hozza (Fortune

és White, 2006).

Blaskovics (2014) a doktori értekezésében ramutatott a két fogalom kozotti
Osszefoggésre, amely alapjan a sikertényezOk alapvetéen a sikerhez hozzajaruld
paraméterekre fokuszalnak, igy a siker bemeneti tényezdivel, inputjaival foglalkoznak,
addig a sikerkritériumok az elért projektsiker mérését teszik lehetové, azaz a siker
kimenetét, outputjat érintik.
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2. abra. A projekt sikertényezok és a projekt sikerkritériumok kapcsolata

Forras: sajat 6sszeallitas Blaskovics (2014) alapjan

A tovéabbiakban bemutatésra keriilnek a sikertényezdk és a sikerkritériumok elméletének

az értekezés téméja szempontjabol relevans aspektusai.
2.2.2. A projekt sikertényezoi

Annak megitésése, hogy tényezOk jarulnak hozz4 a projektek sikeres teljesitéséhez
jelentés mértékben Osszefiigg a projektekhez kapcsolodd alapvetd paradigmakkal. A
projektek  folymatként vagy feladatként torténd értelmezése leginkabb a
projektbehatarolasi és a tervezési eszkozok (id6-, er6forras és koltségtervezés) sikeres
alkalmazasanak képességét tekintette kiemelt jelenésségiicknek, ezzel szemben a
projektet ideiglenes szervezetnek tekinté megkdozelités inkabb a human kompetenciak
jelentdsségét emeli ki. A harmadik paradigma a projekteket a stratégiai épitdelemeként
irja le, igy ebben az esetben a projektkdrnyezet, az érintett iparag atfogd szintli megértése,
a projekteredmény szakmai tartalméanak ismerete, valamint a projekt megvalositasaban

érintett érdekcsoportok elemzése kap nagyobb hangsulyt.

A projkt sikertényez6itdl meg kell kiilonboztetniinnk a projektek kritikus sikertényezdit
(KST), amelyek Rockart (2002) értelmezésében ezek olyan specialis tényezok, amelyek

a legnagyobb mértékben jarulnak hozza a projekt sikeres teljesitéséhez.

Az egyik legjelentdsebb kutatas a tdimaban Pinto és Slevin (1988) nevéhez flizodik, akik
418 elemii kérdoive kutatasuk alapjan tiz belsé (projek misszid, felsdvezetdi tamogatas,
projekt litemezés/terv, csoport, projektet timogatd technoldgia, ligyfél elfogadottsag,

monitoring€s visszajelzés, kommunikacios csatornak, és probkémakezelési szakértelem)
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¢és négy kiilsé (a projekt csoport vezetdjének jellemzoi, hatalmi erdviszonyok ¢€s politika,

kornyezeti események ¢€s siirgdsség) kritikus sikertényezdt azonositottak.

Khang és Moe (2008) harom f6 csoportba sorolja a sikertényezoket: a kompetenciadhoz
kotédé, a motivacidhoz kotddd, valmint a projektkornyezethez kapcsolodo

sikertényezok.

Természetesen a projektek kritikus sikertényezdinek szakirodalma nagyon kiterjedt, de
abban nagy konszenzus mutatkozik, hogy a projektmenedzserek kompetenciai jelentds
hatassal vannak a projektek sikerességére. Gorog (2013) azt fogalmazta meg, hogy a ,,a
projektek sikeressége vagy sikertelensége jelentos részben tehat a projektekert felelos
vezetékon és munkatdarsaik mesterségbeli tuddsan, illetve elkotelezettségén mulik” (39.

old.).

Toney (1997) a projektsiker elérésének kulcsat a megfeleld projektmenedzser
kivalasztasaban latta. Szamos kutato (Beer et al., 1990; Karpin, 1995; Smith et al., 1984,
Pinto és Kharbanda, 1995) munkajara tamaszkodva Crawford (2005) megallapitotta,
hogy Osszefiiggés all fenn a projektben dolgoz6 munkatarsak kompetenciai és az elért

projektsiker kozott, és igy kozvetve ez altal a szerveztek sikeressége kozott is.

Projektmenedzsment . . ] .
kompetencidk |:> Projekt siker |:> Szervezet sikeressége

3. abra. A projektmenedzsment-kompetencia és a szervezet sikeressége kozotti
kapcsolat
Forras: Crawford (2005, 8. old.)

Ennek alapjan kijelenthetd, hogy a projektmenedzser kompetenciai imputként szolgalnak
a projektek sikeres teljesitéséhez. Igy a projektmenedzsment teriiletén nagy igény van az
olyan gyakorld szakemberek irant, akik a sziikséges kompetencidkkal rendelkeznek

(Project Management Institute, 2017a).
2.2.3. A projekt sikerkritériumai

A projektek sikerességének elemzéséndl a mdasik dimenziot az elért projektsiker

mérésének szempontjai, azaz a sikerkritériumok jelentik.
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Szamos kutato javasolja, hogy a projektmenedzsment sikerességét valasszuk kiilon a
magatol a projekt sikerességének kérdésétél (De Wit, 1988; Baccarini, 1999). Judgev és
Miiller (2005) a projektmenedzsment sikerességét alapvetden abban méri, hogy a projekt
elére meghatarozott id6- és koltségkorlatokon beliili teljesitését mennyiben sikeriilt
elérni. Ezt a szerzék a projektmenedzsment hatékonysagaként is emlitik. Ugyanakkor
értelemzik a projekteredmény hatasossaganak kérédését is, amely arra iranyul, hogy a
projekteredmény milyen mértékben jarult hozza az alapjaul szolgald szervezeti stratégia

cél eléréséhez.

Shenhar et al. (2001) a versenyelényokhoz kapcsoldodva mar négy alapvetd siker-
dimenzidt mutat be: (1) a hatékonysagot (hataridok és koltségvetési célok, valamint a
mindségi kovetelmények betartasat, (2) hatasossagot (ami az tlgyfélelégedettséget
jelenti), (3) tizleti sikert (kereskedelmi érték és piaci részesedés alapjan mérhetd) és (4) a
jovére valod késziilést (Gj technologiai és miikodési infrastruktara, valamint piaci
lehetdségek). Ezt a modellt szamos szerz6 adaptalta sajat kutatasahoz (Bryde, 2008; Dvir
et al., 2006; Jugdev and Miiller, 2005). Pinto és Mantel (1990) harmas sikerkritérium-
modelljében: a projekt megvalositasi folyamatanak sikerét, a projekt észlelt megértését,
és az ugyfél (projekttulajdonosi szervezet) elégedettségét emliti. Atkinson (1999)
ugyancsak harom kritérium elemet kiilonit el a folyamat sikerét, a rendszer sikerét (IT
projektekre alkalmazta a projektsiker kérdéskorét) és iizleti hasznossag/nyereségesség

kritériumat.

Miiller és Turner (2007) megkozelitése szerint a projektek eltérnek méretiikben,
egyediségiikben (jellegiikben) és Osszetettségiikben, igy a sikeresség értékelésekhez
kiilonbo6z6 kritériumrendszereket kell alkalmazni. Baccarini (1999) is arra mutatott ra,
hogy a szervezetekben a stratégiai céloktol fliggden kiilonbozd lehet az egyes projektek
sikerértékelésénél alkalmazott prioritas, azaz, hogy €épp az iddbeli teljesitést tekintik a
sikeresség kulcskritériumanak, mashol pedig a mindséget. Szintén Baccarini (1999)
mutat ra a projektmenedzsment sikere és a projekteredmény sikere kozti 6sszefliggésre,
mikor a projektmenedzsment folyamat sikere befolyasolja a projekteredmény sikerét,
vagy amikor a projekteredmény sikeressége utdlag igazolja a projektmegvalositasi

folyamat sikerességét.

Ahogy a kiilonb6z6 tipusu projektek kiilonb6z6 tipusu menedzsmentet és menedzsment-
folyamatokat igényelnek (Crawford et al. 2005), ugyanez elmondhat6 a projektek

sikerességét értékeld kritériumok kapcsan is. Wateridge (1995) allaspontja szerint a
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projektmenedzser vagy a projektszponzor feladata, hogy a relevans, a projekt igényeihez
igazodo sikerkritériumokat meghatarozza, majd megjeldlje azkat a sikertényezdket is,

amelyek a siker eléréséhez elvezethetik a projektet.

Miiller és Turner (2007) a projektsikerre vonatkoztatva az alabbi allitasokat fogalmazta

meg:

(1) ,,a kiilonbozé projektek, illetve a kiilonbozé ipardagakbol szdarmazé projetek,
kiilonbozo sikerkriteriumok menteén értéekelhetok,

(2) a kiilonbozé  tipusu  projektek eltéré modon teljesitenek a kiilonbozé
sikerkriteriumokkal szemben,

(3) a projektmenedzserek személyiség jellemzdi  befolydsoljak, hogy mely
sikerkritériumokra fokuszdlnak,

(4) a projektmenedzserek tulajdonsdgaik fiiggvényében eltérden teljesitenck a
kiilonboz6 sikerkritériumokkal szemben,

(5) a projekt sikere a sikerkritériumok fontossdga szerint valtozik” (299. old.)

Jugdev and Miiller (2005) a sikerkritérium-modellekkel szemben a kovetkezo két elvarast

fogalmaztdk meg:
(1) holisztikussag: az Osszes relevans kritériumnak szerepelnie kell az értékeld modellben,

(2) realitas: a kritérium szerinti értékelés a valosagot tiikkrozze vissza.

Shenhar et al. (2001) szerint a sikerkritériumoknak a projektek sikerességét rovid és
hosszu tavon is értékelniiik kell. Ugyan ezen a véleményen van Jaafari (2007) is, aki
rdmutat arra, hogy a hatékonysagot érintd sikerkritériumok alapvetéen rovidtavon
értékelhetdk, mig a projekteredmény hatasossagat érintd kritériumok értékelése tobbnyire

csak hosszabb tavon lehetséges.

A Project Managemnt Body of Knowledge 6. kiadasa az aldbbi sikerkritériumokat

fogalmazza meg (Project Management Institute, 2017b):

= aprojekt bevételi/haszon terveknek valo megfelelése,

= a projekt iizleti lehetdségeit meghataroz6 dontéselokészitd tanulmany pénziigyi
mutatoknak valéo megfelelés (NPV, ROI, IRR, PBP, BCR),

= a projekt {lizleti lehetdségeit meghatarozd dontéseldkészitd tanulmény nem
pénziigyi céljainak teljesitése,

= aprojekeredmény mindségi elvarasainak valo megfelelés,
= aprojekteredményének integralasa a szervezet miikodési kornyezetébe,




= szerzddéses kondiciok teljesitése,

= szervezeti stratégidnak és céloknak valdé megfelelés,
= szervezeti kormanyzas céljainak valdé megfelelés,

= avagyott kedvezd valtozasok elérése a szervezetben,

= ¢rintett érdekcsoportok elégedettsége,
= vevoi/végfelhasznaloi megelégedettség,

= egyeb kritériumok.

Ezen tényezok tartalmukat tekintve négy alapvetd kompetencia kategoériara bonthatoak.

Az elsé kategoridba a projektsiker tizleti érték alapu kritériumai tartoznak. A
szakirodalomban a projektsiker értékkozpontu megkozelitése, avagy a pénziigyi alapu
értékelési modszerek (v.6. Blaskovics, 2014) megjelenése arra vezethet6 vissza, hogy a
projektsikerre vonatkoz6 kutatasok soran egyes szerzOk (Freeman és Beale, 1992;
Gardiner és Stewart, 2000; Yu, 2005) arra tettek kisérletet, hogy a projektek sikerét
egyetlen, kvantitativ modon értelmezheté mutatoban megtestesiilé sikerkritérium szerint
értékeljék. A nettd jelenértéken (NPV) alapuld elméletek (Freeman és Beale, 1992,
Gardiner és Stewart, 2000) azonban a projektek pénziigyi megvaldsithatosagi
tanulmanyaiban rogzitett elézetes pénziigyi ¢letképesség-vizsgalatoknak a projekt
teljesiilése utani, retrospektiv valtozatai voltak és minddssze a projekttulajdonosi
szervezet pénziligyi elvardsainak vald megfelelést tesztelték. Ehhez hasonloan Angus
(2005) két mérdszamot javasol a projektek sikerességének megallapitdsahoz: a projekt
bekeriilési koltségét Osszefoglaldé NPEC (net present execution cost — projekt nettd
teljesitési koltsége) és a projekteredmény altal megtermelt érték a NPOV (net product
operation value — a projekteredmény miikodésének nettd6 hozadéka.) A projektsiker
értekkozpontli megkdzelitésének legkiemelkeddbb kritikaja az, hogy egy meghatarozott
szemszOgbdl, csak a pénziligyl megtériilés szempontjabdl vizsgaljak a projekteket, igy
sem a projektteljesitési folyamat sikerességének az értékelése, sem pedig a projektben
érintett érdekcsoportok szerinti sikerértékelés nem kap helyet az elméletben (Gdorog,

2013).

A masodik kategoriaba az elsddleges projektcéloknak (id6-, eréforras és koltségterveknek
€s a mindségi elvarasoknak) valo megfelelés kritériumai tartoznak. A harmadik kritérium
csoportba a projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége és a szervezeti céloknak valod
megfelelés tartozik. A negyedik csoport az érintett érdekcsoportok elégedettségével

foglalkozo kritériumokat foglalja magaba.
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A projekt sikerének kiilonbozo sikerkritériumok alapjan torténd értékelését a kovetkezd

fejezetben a projektsiker hierarchikus kritériummaodellje alatt mutatjuk be részletesen.
2.2.4. A projektsiker hierarchikus kritériummodellje

A szadmos fent bemutatott sikerkritérium egymdashoz vald viszonat két alapvetd
megkozelités alapjan értelmezhetjiilk. Mig az egyszintli megkozelitésekben a kiilonbozo
értékelési kritériumok egyenld sullyal szerepelnek, addig a hierarchikus modellekben
pedig mar egyfajta egymasra épiilés is megfigyelhetd az értékelési kritériumok

viszonyaban. (Gorag, 2003).

Gorog (1996) hierarchikus kritériummodellje a szakirodalom alajan harom szintet

kiilonboztet meg, amelyek alapjan az elért projektsikert értékeli, ezek a kdvetkezok:

= aprojektben érintett érdekcsoportok megelégedettsége,
= aprojektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége,

= a projektharomszog alapjan.

Ezeknek az el6z6 fejezetben mar bemutatott kritérium szinteknek az egymasra épiilését a

hierarchikus kritériummodellben a 4. dbra mutatja.

A projektben érintett p

érdekcsoportok
megelégedettsége alapjan

torténo értékelés

\

A projektet kezdeményez6
projekttulajdonosi szervezet
megelégedettsége alapjan
L torténd értékelés
\
( )

A projektharomszog alapjan

. J

\

4. abra. A projektsiker hierarchikus kritériummodellje

Forras: sajat osszeallitas Gordg (2007) alapjan
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A projektharomszog alapjan

A projekthdromszog eredete maig nem tisztazott, de a szakirodalomban az 1950-es évek
Ota emlegetik ezen a néven a projekt harom f6 korlatjat. A szakirodalomban
talalkozhatunk ugyanakkor a vasharomszog vagy a projektek harmas korlatja, esetleg az
elsddleges projektcélok elnevezésekkel is. A projektharomszog tartalmi Iényege, hogy
egy adott projektfeladat mindig meghatarozhatd harom elemmel: az elérendd
eredménnyel, a teljesités id6tartamaval és a teljesités koltségkeretével. A klasszikus
projektharomszog elemeit hagyomanyosan azért rendezik haromszog alakzatba, mert ez
szimbolizalja a fenti harom elem kozotti kolesonos Osszefiiggést, azaz, hogy egyik sem
modosithatd anélkiil, hogy az ne érintené a masik ketté koziil legaldbb az egyiket. igy
tehat meghatdrozott eredmény rovidebb idd alatt is elérhetd, de az varhatdoan nagyobb
koltségkerethez vezet, vagy épp ellenkezdleg, a koltségmegtakaritds vagy a teljesités
id6tartamanak kitolodasdhoz, esetleg egy gyengébb mindségli projekteredményhez
vezethet. Az id6tartam €s a koltségkeret stabil elemei a modellnek, de talalhatunk olyan
értelmezéseket is, amelyekben az eredménytartalom helyett mas, példaul a
projekteredmény minésége, esetleg a cél, vagy a termék megnevezés szerepel. A Project
Management Institute 2009-es ismeretkor-gylijteményében a PMBOK 4.0 verzidjaban
mindez mar két haromszogre bontva lathatd, amely a Project Management Star, azaz
Projektmanagement Csillag fantazianevet viseli, €s az eredeti projektkorlatok mellé még
beemeli a kockazatokat, az er6forrdsokat és a mindséget. Ez a modell kiilonvalsztja
egymastol a projekt input (tervezéskor meghatarozott) korlatait a projektteljesitési
folyamat korlatjaitol (Project Management Institute, 2009). A két projektharomszog

modellt az 5. abra mutatja be.
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Eredménytartalom

Idotartam Koltségkeret
Eredménytartalom
Kockazatok /\ Eréforrasok
Idétartam Koltségkeret

Mindség
5. abra. A projektharomszog klasszikus és tovabbfejlesztett csillag modellje

Forras: Project Management Institute (2009)

A projektharomszdggel kapcsolatos szervezeti stratégiai dontések minden projekt
kialakitasa folyaman az felmeriild projektotletek vonatkozasaban kivalasztjak az

elsédleges korlatok legmegfelelébb kombinacidjat.

A projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége alapjdn
torténd értékelés

A projektek sikeressége a projektharomszogon tul értelmezhetd a projekttulajdonosi
szervezet elégedettsége szempontjabol is. Ez a dimenzi6é a projekt alapjaul szolgald
stratégiai cél elérését vizsgalja. Aubry et al. (2007) fogalmazta meg, hogy a projekt révén
létrejovo szervezeti értékteremtés kvantitativ oldala mellett, annak kvalitativ sikerét is
célszerli elemezni. Mig a projekthdromszog szerinti értékelés alapvetden kvantitativ
természetl €s objektiv mdédon, adatokkal mérhetd, addig a projekttulajdonosi szervezet
megelégedettsége kifejezhetd kvantitativ és kvalitativ célokban, célértékekben egyarant.
A szervezeti célok teljesiilése, sokszor rogton, mar rovidtavon is, a projekteredmény
létrehozasa utan kozvetleniil kvantitativ. mdédon mérhetd, de vannak olyan esetek,

amelyeknél csak bizonyos id6 eltelte utan realizalodik a mérhet célérték. Emellett
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azonban vannak olyan projekteket életre hivo szervezeti célok, amelyek teljesiilése

kvantitativ médon nem is meghatarozhato.

A projektben érintett érdekcsoportok megelégedettsége alapjan torténo értékelés

A projektvezetési szakirodalomban egyre nagyobb hangstlyt kap napjainkban az érintett
érdekcsoportok elemzése (Sutterfield, 2006). Cleland (1994) érintett érdekcsoportnak
tekint mindenkit, aki valamilyen médon érintve van a projekt altal. Ennél joval
konkrétebb megfogalmazast tesz Gorog (2013), aki ,egy projekt érintett
érdekcsoportjainak  tekinthet6 ~minden olyan egyén, valamint alkalmi vagy
szervezetszertien mitkodo kozosség, amely a projekt teljesitésével, illetve a létrehozott
projekteredmény miikédésével kapcsolatban valamilyen — az egyes csoportokon beliil
azonos vagy kozel azonos olyan anyagi vagy nem anyagi természetii — érdekeltséggel
(érintettséggel) rendelkezik, amely egy adott csoporton beliil azonos vagy kézel azonos
projekthez valo viszonyuldsra és magatartasra készteti a csoport tagjait” (Gorog, 2013,
124 old., v.6. Sutterfield et al. 2006). Fontos, hogy kiilonvalasszuk a projektben érintett
érdekcsoportok esetében a projekt teljesitési folyamataban érintett érdekcsoportokat €s a
projekt eredményben (vagy annak mikodésében) érintett érdekcsoportokat. A
megelégedettség, itt két aspektus alapjan értelmezhezd, egyrészt, hogy az érinett
érdekcsoportok milyen mértékben fogadjak el a projekt eredményét, illetve, milyen
mértékben fogadjdk el a projekt megvaldsitasi folyamatat. Jol példazza ezt egy
lakokozosség mint érdekcsoport esete, akik tAmogatdak azzal kapcsolatban, hogy egy 1j
bevasarlo kozpont legyen a lakohelylikhoz kozel, de negativan viszonyulnak a projekt

megvaldsitasanak folymathozt (épitkezés), annak kellemetlenségei miatt.

Mindent egybevetve elmondhat6, hogy a modell legalsé szintje a hatékonysag szerint
elemzi a projekt sikerességét, mig a felso kettd alapvetden annak hatdsossdga alapjan. A
hierarchikus modell jellemzéje, hogy egymast feltételezé hierarchiaszintekbdl épiil fel,
igy a hierarchia magasabb szintjén talalhato sikerkritérium feltételezi az alatta 1évo
szintek szerinti sikerességet vagy legalabb is jelentés mértékben hozzajarulhat. igy a
projekthéromszog szerinti sikeresség befolyassal van a projekttulajdonosi Szervetet
megelégedettségére, valamint mindezek hathatnak az érintett érdekcsoportok
elégedettségére. Fontos kiemelni a modell rugalmassagat, ugyanis a magadsabb
hierarchiaszintek szerinti siker itt akkor is elérhetd, akkor is ha alacsonyabb szintek

szerint sikertelen a projekt. A modell négy alapvet6 elényre a kovetkez6:
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(1) Hatékonysag és hatdsossag szerinti elemzés. A modell egyarant clemzi a
projektek sikerét hatékonység (alapvetden elsd kritériumszint) €s hatdsossag
(alapvetden masodik és harmadik szint).

(2) Rugalmassag - az eqyes sikerkritériumok szerinti sikeresség kiilon-kiilon torténd
értemezése. Thomas és Fernandez (2008) mutatott rd, hogy a valos helyzetekbol
kiindulva mind az egyszintli, mind pedig a hierarchikus modellek esetén
problémat jelenthez, hogy gyakran a projekt egyes kritériumok alapjan sikeresnek
tekinthetd, mig mas kritériumok alapjan sikertelennek. Ez ravilagitott annak
sziikségességére, hogy a hierarchikus modell egyes szintjei szerinti sikereség
Oonmagaban is értelmezhetd legyen illetve, hogy a fent emlitett egymasra épiiléstdl
egyes esetekben eltekintsiink. Lindahl és Rehn (2007) a hierarchikus modellek
kapcsan emliti, hogy a magasabb szintek - jelen esetben az érintettek
elégedettsége - megvalosulhat akkor is, ha a projekt jelentés idd- és
koltségtullépéssel zarul. Illetve a projekttulajdonosi szervezet is értékelheti ugy,
hogy stratégiai céljait egy, a projektharomszog lapajan sikertelennek itélt projekt
szolgélja. Ennek ellentéte is igaz, azaz, hogy egy hatékonysagét tekintve sikeres
projektet, amely a projekttulajdonosi szervezet megelégedettségéhez is
hozzajarult, igy az elsd két kritériumszint szerint sikeres, az érintett
érdekcsoportok mégis elutasitanak.

(3) Kritériumok priorizalasa. Az el6z6 ponthoz kapcsolodva a szervezet a sajat
stratégiai céljaival 0sszhangban prioritasi sorrendet hatdrozhat meg a modellben
szerepld egyes sikerkritériumok kozott.

(4) Sikeresség eltéré nézépontok alapjan /kiilonbozé érinettek szemszogébdl torténd
értelmezése. A kiillonb6z6 projekt szereplok vagy tagabb értelemben a projektben
érintett Osszes érdekcsoport eltérd kritérium szintek alapjan tudjak a projekt

sikerét mérni.
2.3. A projektmenedzsment-kompetencia
2.3.1. A kompetencia és a szakmai kompetencia

A kompetenciaval tobb tudoménytertilet is foglalkozik, tobbek kdzott a human eréforras
menedzsment, a vezetéstudomany, a pedagogia és a pszichologia is. Erdemes kiemelni,
hogy a kompetencia egyike a szervezetelméletek legellentmondasosabb fogalmainak,
hisz kiilonféle jelentéstartalmak tarsulnak hozza, igy egyike a szakirodalom egyik

legellentmondasosabb kifejezéseinek (Robotham és Jubb, 1996). Szamos kutato
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rdmutatott mar a problémara, hogy a szakirodalomban nincs konszenzus és nem létezik
egy egységes definicido a kompetenciara vonatkozéan (Schippmann et al., 2000; Senghi,
2004). Immaterialis és kézzelfoghatatlan jellege miatt nehezen megragadhato, igy
1étezésére leginkabb indirekt modon lehet kdvetkeztetni (Heywood et al., 1992). Mar csak
azért sincs egyetértés a fogalmommal kapcsolatban, mert a kompetencia nem "egyelemii"
jelenség (Gordg, 2013), azaz tobb dsszetevore, komponensre bonthatd, igy annak fogalmi
meghatarozasa is tobb szempontbdl torténhet. Az Oxford English Dictionary (Brown
szerk., 1993) az alabbi leirast adja: "erd, adottsig és képesség (valami, egy feladat
elvégzéséhez stb” (n.a. old). A témaban publikalt kutatasi eredmények és a kapcsolddod
gyakorlati eljarasok egyik alapvetd kritikaja az, hogy sok a fogalommal kapcsolatos
kétértelmiiség és félreforditas (lles et al., 2010). A Pedagdgiai lexikon a kompetenciara
az alabbi definiciot adja: "alapvetden értelmi (kognitiv) alapu tulajdonsdg, de fontos
szerepet jatszanak benne motivdcios elemek, képességek, egyéb emociondlis tényezok"

(Bathory és Falus szerk., 1997, I1. kétet, 266. old.).

A szakmai kompetencia megkozelitései

Mivel az értekezés a kompetenciat specialisan egy szakmai teriilet, nevezetesen a
projektmenedzsment szempontjabol veszi gorcso ald, igy az altalaban vett kompetencian
tal célszerli a szakmai kompetencia fogalmanak tisztazasa is. A "kompetencia” latin
eredetli sz6 (competentia), jelentése "illetékesség." A koznyelvben a kifejezést tagabb
értelemben hasznaljuk, igy ott jelent illetékességet, jogosultsdgok, hataskort vagy
gyakran hozzaértést és szakértelmet is (Nagy, 2000). Woodruffe (1992) a kompetenciat
egyszerlien egyfajta gyljtéfogalomnak nevezi, amely minden munkahelyi
teljesitményhez kozvetleniil vagy kozvetve kapcsolodd fogalmat magaban foglal. A
szakmai kompetencia tobb szempont szerint is megragadhat6. Megragadasdhoz
kiindulasi pontot jelenthetnek az adott szakmai teriileten dolgoz6 személy vonatkozo
ismeretei, tudasbazisa, készségei, képességei, hozzaallasa és személyiségjegyei. Masrészt
az adott munkakornyezetben elvart teljesitményekbdl is visszavezethetjiik a
kompetenciat. Ebben a témaban Heywood és munkatarsainak konyve tekinthet6 az egyik
legjelentdsebb szakirodalmi forrasnak (Heywood et al. 1992). A szerzok két alapvetd

kompetencia megkozelitést mutatnak be itt:

e az attributum alapli megkdzelités a kompetenciat az egyén személyes
tulajdonsagokbdl vezeti le,
e mig a teljesitmény alapu az egyén altal elvégzett tevékenységbdl kovetkeztetve

értelmezi.
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A szakirodalomban az attribtitum-alapu kompetencia megkozelités McClelland (1973)
pszicholdgiai nézépontbol megalkotott személyiségelméletére vezethetd vissza, amely az
alabbi elemekbdl épiil fel: az egyén tudattalan jellemz6i, 6nképe, valamint megfigyelt
viselkedési mintai. Erre az elméletre épitett Boyatzis (1982) is, aki a Competent manager
cimi kdnyvében mar kifejezetten a menedzserek kompetencidira fokuszal, és a kovetkezo
modon definidlja a kompetenciat: ,,az egyén alapveto jellemzoje, amely az érzékelheto

tevékenységeihez vezet, azokat okozza™ (21. old.).

A Kkopetencia elemei az attributum-alapti kompetencia megkaizelitésben

McClelland és Boyatzis megkozelitésében a kompetencia egy személy olyan alapveto,
belsé jellemzdje, amely az egyén jobb munkateljesitményhez jarul hozza. Az egyik
legnagyobb problémat az jelenti, hogy nehezen megoldhatd a kompetenciat mérhetd
(szakmai vagy vezet6i) elemekre bontani, majd ezen elemekre épitve egy egységes ¢€s
atfogd szakmai teljesitményértékelési/fejlesztési modellt 1étrehozni (Vaishya et al.,
2016). Az attributum alapti megkdozelités egyik legismertebb szerzéparja Spencer and
Spencer (1993) a kompetenciat ugy definiadlta, mint ,,az egyén olyan alapveto
személyiségjellemzdje, amely ok-okozati Osszefiiggésben all egy munkakorben vagy
szitudcioban mutatott, elozetes kritériumok daltal meghatarozott hatékony és/vagy kivalo
teljesitménnyel” (9. old.). A szerzOparos a kompetenciat 6t elemre bontotta: motivacio,
személyiségvonas, énfogalom, készség és az ismeret. A kompetencia-elemek definicidjat

a 6. tablazat 6sszegzi.

6. tablazat: A kompetencia-elemei

= az egyén konzisztens gondolata arrdl, hogy mit szeretne
Motivacio = ami kivaltja, eldmozditja a tevékenységeit
(motives) » bizonyos tevékenységei vagy céljai elérése érdekében
viselkedésmodok valasztasat idézi eld
Személyiségvonds » pszichikai jellemz6
(trait) » konzisztens véalaszreakcidé bizonyos informéciokra vagy
helyzetekre
(seﬂ‘-(():%?lé)er[l)lt) = azegyén attitlidje, értékei és onképe
Ismeret o . PR i
(skill) » az egyén informdaciodi egy bizonyos teriiletrdl, témakdrrol
(knoevsvzltsagg ) = egy fizikai vagy szellemi feladat elvégzésének a képessége.

Forras: Spencer és Spencer (1993); v. 6. Alam et al. (2008)

Munkakérnyezetre értelmezett kompetencia a kétdimenzios holisztikus kompetencia

modellben
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Delamare Le Deist és Winterton (2005) egy kétdimenzids holisztikus kompetencia
modellt hozott létre (7. tablazat), amelynek egyik tengelyét az egyéni, valamint a
munkakornyezetre értelmezett kompetencidk jelentik, a masikat pedig az elméleti és a
miikédési-kompetenciak alkotjdk. A szerzOparos ezen két dimenzid mentén Osszesen
négy kompetencia-kategoriat kiilonboztet meg: a kognitiv, funkcionalis, szocialis és meta

kompetencidkat.

A modell parhuzamba allithaté a képzési programokndl elterjedt KSA modellel

(knowledge — ismeret, skill — alkalmazasi készség, attitude — szemléletmod).

= Az ismeret (és a kapcsolodo megértés) a kognitiv kompetenciat jelenti.
= Az alkalmazas képessége a funkcionalis kompetencianak feletetheté meg.
* A hozz4allds (valamint és megatartds) pedig a szocidlis kompetencidval van

parhuzamban.

Erre a hdromra ¢épiil a magasabb szintli meta kompetencia, amely feltételezi az el6zd

harom kompetencia meglétét és azok szinergiajara épiil.

7. tablazat: Kompetencia-kategoriak

Elméleti Miikodési
(conceptual) (operational)
Egyéni META SZOCIALIS
(personal) kompetencia kompe?enua
(meta) (social)
Munkakornyezetre KOGNITIV FUNKCIONALIS
értelmezett kompetencia kompetencia
(occupational) (cognitive) (functional)

Forras: Delamare Le Deist és Winterton (2005), 39. old.

A kozoktatasi rendszerek kereszttantervi kompetenciak csoportjai

Hasonldéan a szakmai mindstiési rendszerekhez, a kozoktatasi rendszerekben is
megfigyelhetd, hogy a hagyomanyos ismeretalapu pedagogiat egyre inkabb felvaltja a
kompetencia-alapu, kritériumorientalt pedagogia (Nagy, 2000). Napjaink oktatasi
keretrendszereinek - példaul a nemzeti alaptantervnek - a kialakitasanal mar kiemelt
szerepet kapnak a kompetenciak. A kilenc kereszttantervi kompetencia négy kategoria

szerint csoportosithatd (Ranschburg, 2004):

» intellektualis kompetenciak: informacidohasznalat, problémamegoldas, kritikai

gondolkodas, kreativitas,

32



=  modszertani kompetenciak: hatékony munkamodszerek alkalmazasa, informécios
¢s kommunikacids technologidk,
» személyi és szocialis kompetenciak: identitas, egylittmiikddés masokkal,

= kommunikacio.

Specidlis/szakmai  kompetencia a személyiség egzisztencialis kompetencidinak
modelljében

Nagy (2000, 2007) kidolgozta a személyiség egzisztencialis kompetenciainak modelljét,
amely négy alapveté kompetencia tipust kiilonboztet meg:

= perszonalis kompetenciak,

= szocialis kompetenciak,

» kognitiv kompetenciak,

= specialis/szakmai kompetenciak.

A személyes kompetencidk {0 célja az egyén érdekeinek kiszolgalasa és biologiai tulélés
biztositds, mig a szocialis kompetenciak a kozosség érdekeinek kiszolgalasat, az emberi
faj talélését célozzak. Ezek alkotjak az alapvetd 1étfunkciokat. A kognitiv kompetencia a
tobbi kompetencia kiszolgaloja, a problémamegoldas ¢s az informéciofeldolgozas
képessége, azaz az ,,informdciok haszndlataval, felvételével, kodolasaval, atalakitasaval,
letrehozasaval, konstrualasaval, tarolasaval, kozlesevel”, valamint ,,a szdndékos
informdciohasznalat, a szandékos tanulas, a szandékos megismerés, a szandékos kutatas,
a szandékos gondolkodas” altal. (Nagy, 2010, 11. old.) A specialis kompetenciak a
foglalkozasok hatékony ellatasat célozzak ,,t0bb ezer specidlis funkcio, kiilonbozo
hivatas, szakma, foglalkozas, specialis tevékenységi kor” (Nagy, 2010, 11. old) hatékony
elvégzéséhez sziikséges. A 6. dbra a kompetencidk viszonyrendszerét mutatja Nagy
(2010) modelljében.
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PERSZONALIS
KOMPETENCIA
motivurm ¢s tudasrendszer

KOGNITIV KOMPETENCIA
mativume &5 tudasrendszer

SZOCIALIS
KOMPETENCIA
motivine €5 tuddsrendszer

OPERACIOS RENDSZER
KULCSKOMPETENCIAK

SPECIALIS/SZAKMAI KOMPETENCIAK
motivum- ¢s tudasrendszerck

6. abra. A személyiség egzisztencialis kompetenciainak modellje
Forras: Nagy (2010), 12. old.

232. A

vezetoi kompetencia és a vezetési stilus kapcsolata

projektkornyezetben

A vezetéi kompetenciaelméletek azon kompetencidkat vizsgaljak, amelyek a vezetdk
munkahelyi teljesitményét hatarozzak meg (Kets de Vries és Florent-Treacy, 2002;
Marshall, 1991; Zaccaro et al., 2001). Az egyik legkorabbi kutatas a témaban Barnard
(1938) nevéhez fliz6dik. Ertelmezésében egy vezetének el kell latnia mind ,.kognitiv”
(cognitive), mind pedig ,,érzelmi” (cathetic) funkcidokat. A kognitiv funkciok kozé
tartozik:

»  az irdnyitas (guiding),
= 3 vezetés (directing),

» avalasztasok és tevékenységek eldsegitése (constraining choices and actions),
az érzelmi (cathetic) funkciok pedig:

= acélok kitlizése (goal-setting),
» 3 bizalomépités (developing faith),
= koOzponti moralis célok iranti elkotelezettség (commitment to a larger moral

purpose).

Fiatal vezetOk longitudinalis vizsgalatara alapozva Schein (1978) az alabbi harom vezet6i

kompetencia-kategoriara mutatott ra: analitikus (analytical), érzelmi (emotional) és

34



interperszonalis (interpersonal). Ertelmezésében az analitikus kompetencia a problémak
azonositdsdhoz, elemzéséhez ¢és megoldasahoz sziikséges képességek 0Osszessége
bizonytalan és informaciohianyos helyzetben (Schein, 1978; v. 6. Csepregi, 2011). Az
érzelmi kompetencia teszi képessé a vezetOt arra, hogy ne bénitsa meg a feleldsségvallalas
¢és a hatalmat biintudat vagy szégyenérzet nélkiil tudja gyakorolni (Schein, 1978; v. 6.
Csepregi, 2011). Az interperszonalis kompetencia pedig a szervezet barmely szintjén
dolgoz6 munkatarsak (emberek) befolyasolasanak, feliigyeletének, vezetésének,
manipulalasanak és kontrollalasdnak a képessége a szervezeti célok minél hatékonyabb

teljesitése érdekében (Schein, 1979; v. 6. Csepregi, 2011).

Kets de Vries és Florent-Treacy (2002), Marshall (1991), Zaccaro et al. (2001) dsszesen
négy f0 vezetdi kompetencia csoportot kiilonit el: a kognitiv (cognitive), a magatartasi

(behavioral), az érzelmi (emotional) és a motivacids (motivational).

Dulewicz és Higgs (2003) atfogd szakirodalmi attekintésiik alapjan 0sszesen 15 vezetési
kompetenciat  kiilonboztettek meg, amelyeket harom kompetencia-csoportba

(intellektualis - IQ, vezetdi - MQ és érzelmi - EQ) osztottak (8. tablazat) .

= Az intellektualis kompetenciacsoport a korabban bemutatott csoportositasbol a
kognitivhoz tartozik, alapvetéen az intelligenciara, valamint a problémamegoldasi
képességre fokuszal (intelligence and problem-solving abilities), és harom
,kompetencia-dimenzio" tartozik bele.

* A vezetdi kompetenciacsoport a vezetés funkcionalis teriileteihez tartozo tudast
¢és képességeket foglalja magéba és 6t tovabbi elemre bonthato.

* Az érzelmi kompetenciacsoport pedig a magaratasi, az érzelmi €s a motivacios

kategoridkat gytiijtotte egybe és ide hét G.n. "kompetencia-dimenziot" soroltak.

A kompetencia-profilok alapjan Dulewicz és Higgs (2003) kiilonb6z6 vezetési stilusokat
kiilonboztettek meg, majd a szervezeti atalakulasi projekteknél megfigyelheté valtozas
mértéke alapjan harom valtozasi szintet azonositottak, amelyekhez egy-egy illeszked6

vezetési stilust rendeltek:

» aradikalisan valtozo kornyezetben a kotelezettségvallalo (engaging),
= anem-radikalisan valtozé kdrnyezetben az involvalo (involving),

» arelative stabil kdrnyezetnél pedig a célorientalt (goal-oriented) vezetési stilust.

Két évvel késébb ezen kutatasuk eredményét egyéb, nem csak szervezeti atalakuldsokhoz
kapcsolodo projektekre is altalanositottak (Dulewicz és Higgs, 2007).
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Miiller és Turner (2010) a kutatést a szervezetfejlesztési tipusu projektek mellett az ITC
szektorban megvaldsitott, valamint beruhazasi projektekre is kiterjesztette, tovabba uj
tényezOkre, nevezetesen a projektek komplexitasara, stratégiai jelentdségére és az
alkalmazott szerzdéstipusra vonatkoztatva kiilonboztetett meg vezetési stilusokat (8.
tablazat).

8. tablazat. Dulewicz és Higgs vezetdi kompetenciai és a kompetencia-profilok alapjan
megkiilonboztetett hdrom vezetési stilus

. Cél . ,, o
Csoport Kompetencia orientalt Résztvevé | Megnyer6
L Kr1t1k a elem’zo ©s Magas Kozepes Kozepes
Intellektualis itclOkepesseg
., 2. El6relatas és .
kompetenciak , " Magas Magas Kozepes
(10) kepzelc’)ero'
3 Stre.1t§g1a1 , Magas Kozepes Kozepes
perspektivikussag
4. Kommunikacios Kozepes Kozepes Magas
készség
Vezetoi 5. Eréforras kezelés Magas Kozepes | Alacsony
kompetenciak 6. Feljogositas Alacsony | Kozepes Magas
(MQ) 7. Kidolgozas (tervezés Kozepes | Kozepes Magas
g P P g
8. Megvalodsitas Magas Kozepes Kozepes
(teljesités)
9. Ontudatossig Kozepes Magas Magas
10. Erzelmi szilardsag Magas Magas Magas
. . 11. Motivacid Magas Magas Magas
Erzelmi ; ; " -
. 12. Fogékonysag Kozepes Kozepes Magas
kompetenciak . .
(EQ) (Erzékenység)
13. Befolyasolas Kozepes Magas Magas
14. Intuicid Kozepes Kozepes Magas
15. Lelkiismeretesség Magas Magas Magas

Forras: Miiller és Turner (2010, 55. old) Dulewicz és Higgs (2005) és Gorog (2013)

forditasa alapjan

2.3.3. A projektmenedzsment vezetési stilus iskolai és ezek kapcsolata a

kompetenciakkal

Az értekezés témaja szempontjabdl fontos megvizsgalni a vezetési kompetenciak ¢€s a

vezetési stilusok Osszefliggéseit is.

A vezetési stilus ,,az a vezetdi magatartasforma (viszonyulds a vezetettekhez), amelyen
keresztiil egy vezetd hatdst gyakorol a vezetettekre egy kitiizott cél elérése érdekében
(Gorog, 2013, 67. old.). Cleland (1995) a projektmenedzserek alkalmazott vezetési

stilusat a projektek kritikus sikertényezdjének tekinti.
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Frame munkaja alapjan Turner négy, kifejezetten projektmenedzserekre alkalmazott

vezeté

si stilust (laissez-fair, demokratikus, autokratikus és biirokratikus) kiilonboztet

meg, amelyek harom vizsgalt kompetencia-teriiletén térnek el egymastol (v. 6. Turner,

1999):

Dontéshozatal (decision making): milyen mértékben vonja be a projektcsoport
tagjait a vezetd a dontéshozatal folyamataba?

Dontés-végrehajtas  (decision taking): milyen mértékben vonja be a
projektmenedzser a projektcsoport tagjait a végrehajtasi opciok kivalasztasaba?

Rugalmassag (flexibility): A projektmenedzser rugalmassaga.

A 9. tablazat a projektmenedzsereknél megfigyelheté négy alapvetd vezetési stilust

mutat;

a be ezen dimenziok tikrében.

9. tablazat. A projektmenedzserek vezetési stilusai

Vizsgalt kompetencia
A projektmenedzser
vezetési stilusa Déntés-
Dontéshozatal . . Rugalmassag
végrehajtas
Laissez-Fair magas magas magas
Demokratikus magas alacsony magas
Autokratikus alacsony alacsony magas
Biirokratikus alacsony alacsony alacsony

Forras: Turner (1999)

A Project Management Body of Knowledge Guide (PMBOK) 6. kiadasa (Project

Management Institute, 2017b) ezzel szemben mar hat jellemz6 projektmenedzsment

vezetési stilust kiilonboztetnek meg:

laissez-faire vagy szabadkezet adé (hands-off) vezetési stilus: hasonléan Turner
(1999) megallapitasdhoz, itt is nagy hangstlyt kap az, hogy a vezetd 6nallo
dontéshozatali jogkort ad a projekt munkatarsainak, igy onalléan hatarozhatjak
meg a sajat céljaikat is,

tranzakcios (transactional) vezetési stilus: alapvetden cél-, visszajelzés- ¢és
teljesitményorientalt vezetés,

szolgalo (servant) vezetési stilus: a vezetd maga elé helyez mésokat, alapvetden
kapcsolat és kozosségfokusza, az egyiittmiikodést partolja és a sajat vezetdi

szerepét hattérbe helyezi (v.6. Heidrich, 2013),
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» transzformacios (transformational) vezetési stilus: a munkatarsakat lelkesitése és
motivalasa innovativ és 0ndllo gondolkodasra, tovabba azok kreativitasra
Osztonzése.

»  karizmatikus (charismatic) vezetési stilus: er6s meggy6z06désii, magabiztos,
lelkesitd, energikus, inspirald vezeto.

" interakcios (interactional) vezetési stilus: a tranzakcids, a transzformacios és a

karizmatikus kombinacidja.

A projektmenedzser vezetési stilusat szamtalan tényez0 befolydsolhatja, ilyenek a sajat
vezetdi jellemzoi, a projektmunkatarsak jellemzdi, a szervezeti jellemzdk és a
projektkdrnyezet  jellemz6i  (Project  Management  Institute, 2017a). A
projektmenedzserek altal alkalmazott vezetési stilus jelent6s hatassal bir a projekt
sikerességére. A projektmenedzsment szakirodalomban az ezredforduld utan tobb olyan
kutatas is publikalasra keriilt, amely kifejezetten a projektmenedzsmentre vonatkozo
vezetési stilusok iranyzatainak meghatarozasat tiizte ki célul. Handy (1982), Partington
(2003) valamint Dulewicz és Higgs (2003) munkajara épitve és a projektmenedzsmentre
alkalmazva Turner és Miiller (2005), és Miiller és Turner (2007 és 2010) a vezetési stilus

hat 6 iskol4jat kiilonboztette meg (10. tablazat):

» aszemélyes vonasokon alapulé iranyzatot (trait school),

= aviselkedésmodon alapul6 vagy szituativ (behavioral school) iranyzatot,

» akontingencian alapul6 vagy helyzetfiiggd (contingency school) iranyzatot,
= akarizman alapuld iranyzatot (visionary/charismatic school),

= az érzelmi intelligencian alapulé (emotional intelligence school) iranyzatot

= ¢és kompetencia (competency school) iranyzatot.

Nincs egységes allaspont arra vonatkozoan, hogy mely vezetési stilus tekinthetd a
legmegfelelobbnek, jol példazza ezt a kontingencia iranyzat egyik legfontosabb allitasa,
mely szerint azt, hogy mi a megfelel6 vezetési stilus, mindig az adott helyzet hatarozza
meg (Gordg, 2013). Christensen és Walker (2004) ezt azzal egészitette ki, hogy a
projektciklus egyes szakaszaiban is eltéré vezetési stilust igényelhet a projektfolyamat.
Turner és Miiller (2005) ugyanakkor kiemelte, hogy specialis projektmenedzsment

vezetési stilust igényelnek a multikulturélis projektek.

A projektmenedzsment vezetési iranyzatai koziil a kompetencian alapuld iskola a
legfiatalabb, hisz a projektmenedzserek kompetencidira az 1990-es évek eleje ora vetiil

egyre nagyobb figyelem. Sokan a személyes vonasokon alapulé komptemncia
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megkozelitéshet torténd visszatérésnek tekintik pedig a két megkozelités tobb ponton is
eltér. a f0 kiilonbség az, hogy a kompetencia (legalabbis egyes elemei) tanulhatok és nem
velesziiletettek. A kompetencian alapuld iskola igy Osszegzése a korabban bemutatott

Osszes iskolanak, ugyanis allitja, hogy

= [éteznek velesziiletett kompetenciak,

= tanult kompetenciak,

= kiilonbo6z0 szitudcidk a kompetenciak kiillonb6zd kombinacidit varjak el,

= akompetencia a tudas, az alkalmazasi képesség €s a személyes tulajdonsagok (és

a viselkedés) egységébdl allnak (Miiller és Turner, 2010).
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10. tablazat. A vezetési stilus iranyzatai a projektmenedzsmentben és ezek Osszefiiggései a kompetenciakkal

Kompetencia Vezetdi
A vezetési stilus iranyzatai Kompetencia fokuszban megszerzésének magatartasform Fébb képviseloi Iddszak
modjahoz valé kozelités ak
Kirkpatrick
és Locke (1991)
altalanos
menedzsmen
Személyes vonasokon alapuld Human kompetenciak és Velesziiletett, nem Nincsenek 1930-1940-as
iranyzat magatartasformak tanulhato definialt stilusok Turner évektol
(1999)
projektmenedzsment
teriiletén
. s . Blake és
Vlselkedfzs’m 0don alapulé Humankompetenciak és C " Feladatorientalt Mouton (1978), , ,,
iranyzat p . Tanulhato ¢€s fejleszthetd Y : , 1940-es évektol
magatartasformak Humanorientalt valamint Hersey és
Blanchard (1988)
Feladat/eredmény
Kontingencian alapuld -orientalt
(helyzetfiiggd) irdnyzat Humankompetenciak Tanulhato ¢€s fejleszthetd Participativ Robbins’ (1997) 1960-as évektdl
Iranyito
Tamogato
. e Humankompetencik és Velesziiletettek és Humanorientalt Bass (1990) . ,,
Karizman alapulo irdnyzat magatartasformak tanulhat6ak Feladatorientalt 1980-as évektdl
Latnok
Edz6
Kapcsolatépitd
Erzelmi intelligencian alapul6 Human- és szocialis Velesziiletettek és Demokratikus Goleman (1995) 1990-es évek
iranyzat kompetenciak tanulhatoak Tempot diktald végétol
hajcsar
Utasito
5 - Intellektuglis kompetencidk (1Q) Velesziiletettck és Kotelességtudo gr(;ﬁélrz((lzgozgozg) 2000-s évek
Kompetencian alapul6 iranyzat Vezetdi kompetenciadk (MQ . Involvalo R, o
. . . tanulhatoak e Dulewicz és Higgs végeétol
Erzelmi kompetenciak (EQ) Célorientalt (2005)

Forras: sajat 6sszeéllitas Gorog (2013), Miiller és Turner (2010) alapjan
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2.3.4. Projektmenezsment képességek

Technikai és humdn képességek

A korai évekre (1950-1960-as évek), hogy a projektmenedzsment fokuszaban a
klasszikus projektmenedzsment (id6- eréforras és koltségtervezési) eszkozok, pl. Gannt
diagram vagy halodiagramok alkalmazasanak a képessége alltak, amelyeket a
szakirodalomban gyakran technikai képességnek neveztek (El-Sabaa, 2001; Project
Management Institute, 2015). Jol példazza ezen id6szak megkozelitését Olsen (1971), aki
a projektmenedzsmentet bizonyos modszerek és technikak alkalmazasanak tekintette,
amelyek az egyedi, egyszeri és komplex feladat meghatarozott 1d6, koltség és mindségi
korlatok szerinti teljesitését segitik el6 meghatarozott eréforrasok alkalmazéasa mellett. A
késébbiekben azonban tobb szerzé (Zimmerer és Yasin, 1998; Kloppenborg és Petrick,
1999; Pinto, 2000) is ramutatott arra a tényre, hogy a technikai képességek mellett fontos
szerepet jatszanak a projektek sikeres teljesitéséhez sziikséges, a projektben résztvevd
személyek, azaz a projektcsoport vezetéséhez kapcsolodo képességek is. Posner (1987)
hengstlyozta, hogy a projektmenedzser gyakrabban szembesiil olyan problémakkal,
amelyek nem a technikai kihivasokbol fakadnak és felhivta a figyelmet arra, hogy a
szervezeti és menedzsment képességek okozzak legyakrabban a projektek bukasat.
Sotiriou és  Wittmer (2001) munkdjaban kiilonvéalasztva jelenik meg a
projektmenedzsment képességek két nagy csoportja, igy a technikai jellegii as a human
jellegli képességek. Fontos kiemelni, hogy a szerzdk a technikai képességek alatt gyakran
nem csak az elobb bemutatott, a projektmenedzsment eszkoztarahoz kapcsolodo
képességeket értik, hanem a projekt szakmai tartalmdhoz kapcsolodd technikai
ismereteket is. Gido és Clements (1999) illetve Mantel et al. (2001) az alabbi human
képességeket mutatjak be: vezetési képesség, csapartépitd képesség, kapcsolatteremtd
képesség, kommunikacios képesség, targyalasi képesség, konfliktuskezelési képesség,
problémamegoldo képesség. Meredith et al. (1995) a projektmenedzser sziikséges
személyiségjegyeit mar hat csoportba osztotta: kommunikaciés (communication),
szervezeti (organizational), csapartépitési (team building), vezet6i (leadership),

problémamegoldasi (coping), és technologiai képességekre (technological skills).

Brousseau (1987) azt allitotta, hogy a kommunikacios képességek ¢és a vezetdi
képességek fontosabbak, mint a technikai képességek és a projektmenedzserek
kivalasztasanal a szervezeti vezetdknek ezen interperszondlis képességeket kellene
legfontosabb tényezének tekinteni. O’Leary és Williams (2008) ramutatott, hogy a

projektmenedzsment eszkoztarat tekintve egyre nagyobb figyelem iranyul napjainkban a
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vezetésre, csoportmunkara és konfliktusos helyzetek kezelésére vonatkozo eszkozokre.
Eigelaar (2012) szerint altalanos konszenzus van a projektmenedzsment teriiletén arrol,

hogy a projektmenedzsernek remek kommunikacios képességekkel kell rendelkeznie.

A projektmenedzsment képességek dsszefoglalo modelljei

Barnard (1948) bevezette a koncepcionalis képességek fogalmat, amelyben a vezetd a
szervezetet egy egységes egészként értelmezi és milkodésének minden elemét
relevansnak és Osszefliggdnek tekinti. Katz (1991) a vezetést mar harom képességre

bontja, agymint:

» technikai képességek,
* human képességek

= ¢&s koncepcionalis képességek.

A human képességek tovabbi négy elemét emliti: (1) az okozott érzelmek felismerésének
a képessége, (2) tapasztalatok ujraértékelése és a beldliik valo tanulds képessége, (3)
masok megértésének képessége tetteik és mondataik alapjan, (4) oOtletek és szemlélet

hatékony megfogalmazasanak képessége.

Katz (1991) ¢és Barnard (1948) szemléletmodjat El-Sabaa (2001) a

projektmenedzsmentre alkalmazta (12. tablazat) és harom csoportot kiilonboztetett meg:.

» A human képességek értelmezésében a projektcsoport vezetésékez €s a szervezet
vagy tagabb értelemben a projekt érintett érdekcsoportjaival torténd hatékony
egylittmiikddést teszik lehetové.

= A koncepciondlis és szervezési képességek a projekt szervezeti kontextusanak ¢€s
a kiils6 kornyezet osszefliggéseinek megértését segitik elo.

» A technikai képességek pedig alapvetden a projekt szakmai tartalmanak megértését
jelentik (példaként a szerzd az épitdipari ismereteket emliti egy beruhazési projekt
esetében, vagy az informatikai ismereteket egy IT projekt esetében). A
projektmenedzsment eszkOsztar ismerete €s alkalmazasi képessége szintén ide

tartozik.

A modellben ) képesség a projektek szervezeten beliili szerepének, stratégiai
bedgyazottsaganak a megértése is. A szerzd tobb ipardgra kiterjedd kutatdsa alapjan
megallapitotta, hogy a projektek sikerére a humanképességeknek van a legnagyobb
hatasa, ugyanakkor a legkevesebb hatassal - meglepé modon - a technikai képességek

birnak a projekek sikeres teljesitésére.
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11. tablazat. Projektmenedzsment képességek csoportjai

alkalmazottak mobilizalasa

kommunikacio

helyzetek kezelése

Human képességek delegalés

politikai érzékenység

magas Onbizalom

lelkesedés

tervezés

SzZervezes

erds célorientacio

Koncepcionalis és projekt egy egységként kezelése

szervezeési képességek o SN 2 -
pesseg a projekt és az iparag ¢s a kozosség kapcsolatainak

megértése

erds problémaorientaltsdg

eszkozok és technikak alkalmazasa

projekt tudas

Technikai képességek modszerek folyamatok és eljdrasok megértése

szlikséges technologia

szamitastechnikai ismeretek

Forras: sajat dsszeallitas El-Sabaa (2001) alapjan

A Project Management Institute (2015) is meghatarozta a projektmenedzsmerek szamara
javasolt képességcsomagot, amelyet a Tehetség Haromszogbe (angolul Talent Triangle)
rendezett, amely a projektmenedzsmenthez sziikséges kompetenciakat harom kategoriara

bontotta:

= projektmenedzsment technikak /technikai képességek (Technikal project
management skills),
» vezetési képességek (Leadership skills),

= valamint a stratégiai és izleti menedzsment képességek (Strategic and Business

Management Skills).

A magyar PMP mindsitd szervezet a kovetkezOképpen definidlta ezt a harom képességet:

e ,Projektmenedzsment technikak (Technical Project Management) -
Projektmenedzsment modszertani ismeretek és iranyitdsi modellek (életciklus
modell, agilis folyamat, projekt, program és portfolio-menedzsment szervezetek),

technikak.

o Vezetési képességek (Leadership) - Vezetési és dsztonzési ismeretek, csoportos
munkamodszerek, coaching, csapat fejlesztés, konfliktuskezelés, aktiv figyelem,

targyalastechnika, problémamegoldas, érzelmi intelligencia.

43



« Stratégia és iizleti menedzsment (Strategic and Business Management) - Uzleti
tigyfel-

kapcsolattartas, ipardagi ismeretek és szabvanyok, jogi megfeleloség, piaci

modellek és strukturak, értékteremtés, versenyhelyzet elemzés,

ismeretek, vdallalati miikodés, stratégiai tervezés, elemzés és illeszkedés.”

(www.pmpvizsga.hu, n.a)

12. tablazat. A Project Manageemnt Institute ,,Tehetség Haromszogének”
képességcsoportjai és azok elemei

Projektmenedzsment
technikai
képességek

Vezetési
képességek

Stratégiai és iizleti
menedzsment
képességek

agilis gyakorlatok

brainstorming

haszon menedzsment és
nyereség realizasas

adatgyiijtés és modellezés

coaching és mentroring

uzleti éleslatas

hozzéaadott érték
menedzsment

konfliktus menedzsment

uzleti modellek és
strukturak

projekt-, program- és
portf6lié iranytas
(governance)

érzelmi intelligencia

Osszehasonlito elemzés

életciklus-menedzsment
(projekt, program, portf6lio
¢és termék szinten)

befolyésolési képesség

ugyfél-kapcsolatok és
igyfél elégedettség

teljesitmény-menedzsment

¢s nyomon kovetés

(projekt, program, portfolio inte%“persz’onélis iparagi isn?eretek és
. képességek szabvanyok
szinten)
o . jogi ismeretek €s a
kovetelménymenedzsment i . Jog! 1
v ym z hallgatas képessége szabalyozo6i kornyezet

ismerete

kockéazatmenedzsment

targyalasi képesség

piac- és piaci kondiciok
ismerete

litemezes (1d6)
menedzsment

problémamegoldo
képesség

miikddési funkciok
(pl. marketing vagy
pénziigy)

projekt-behatarolas/
scope-menedzsment
(projekt, program, portf6lio
¢és termék szinten)

csapatépitési képesseg

stratégiai tervezés,
elemzés, stratégia
Osszehangolésa

1d6-, koltségvetés és
koltségbecslés

Forras: Project Management Institute (2015)

A projektmenedzsment klasszikus eszkoztarahoz kapcsolodd képességek, azaz a
technikai képességek megléte napjaink komplex ¢és turbulens globalis gazdasagi
kornyezetében mar nem elegendd a projektek sikeres megvalositasahoz. A projektcsoport
irdnyitdsdhoz €s motivalasdhoz kapcsoldédd human képességeket a vezetdi képeségek

csoportja tartalmazza. Az lizleti képességek pedig az adott iparag és a tagabb szervezeti
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¢és lizleti kornyezet ismeretére €épiilnek ¢és a stratégiai projektek tagabb kontextusanak

megértésé¢hez sziikségesek.

Gorog (2013) esetében is hasonld harmas bontas figyelhetd meg, mikor tudasteriiletekbe
sorolja a projektmenedzsment képességeket; a szerz6 (1) a technikai, (2) human
képességeket és (3) projektképességeket emlit. (Angolul, a capability szot hasznalja a
skill helyett.)

»  Technikai képessegek. A szerzd értelmezésében a projekt szakmai tartalmahoz
kapcsolddo, a projekteredmény jellegéhez, a projekt teljesitési folyamatanak
szakmai sajatossagaihoz kapcsolodo iparagi, miiszaki, gazdasagi ismereteket
jelenti.

» Human képességek. Azon képességek, amelyek a szervezeti vezetdk, a
projektcsoport munkatarsai és a projektben vagy annak teljesitési folyamataban
érintett érdekcsoporttal torténd kapcsolattartashoz elengedhetetlenek.

»  Projektképességek. Gorog — hasonloan a PMI Tehetség Haromszogéhez - teljesen
kiilonvalasztva kezeli a projektmenedzsment eszkoztaranak ismeretéhez ¢és
hatékony alkalmazasdhoz sziikséges képességeket, amelyeket atfogéan projekt-

képességeknek nevez.

Specialista vs. generalista projekt menedzser

A szakirodalom orokérvényii kérdése a fentiek tiikrében az, hogy a projektmenedzsernek
milyen mértékben kell értenie a projekt szakmai tartalmahoz. Ferraro (2006) a
projektmenedzsert mint generalistatr mutatja be, aki mindharom tudasteriileten
rendelkezik képességekkel, azaz az interperszonalis, soft (puha), a projektmenedzsment
technikai és projekteredményhez kapcsolodo teriileteken (lizleti/iparagi ismereteket és a
projekteredmény szakmai tartalmahoz kapcsolodo ismeretek terén) is. Halman és Burger
(2002) szerint a projekt szakmai kontextusanak megértéséhez elengedhetetlen, hogy a

projektmenedzser megértse a projekt szakmai tartalmat és annak {izleti hatterét is.

A Project Management Institute szakmai szervezet altal készittetett 2017-es Project
Management Job Growth and Talent Gap Report ramutat arra, hogy napjaink komplex
projektjeinél a projektmenedzserek sziikséges kompetenciaira a Tehetség Haromszogben
bemutatott harom képességek idealis elegyeként tekinteneck (Project Management
Institute, 2017).
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A projektmenedzsment képességek kapcsolata a projektmenedzser hatdskorrel és a

szervezeti keretekkel

Gilliard (2009) ramutatott, hogy a technikai képességek mellett azért is fontos az
interperszonalis képességek szerepe, mert a projektmenedzser a legtobb szervezetben
hatalom nélkiili felelésségnek nevezett hataskori helyzetben dolgozik. Ez arra a
jelenségre mutat rd, mikor az alkalmazott projektszervezeti megoldasban a
projektmenedzser nem rendelkezik vonali hataskorrel a projektcsoport munkatarsa felett,
mikozben a vonali hataskort a funkcionalis menedzserek birtokoljak. A szerz6 ramutat
arra is, hogy a projektek specialis szervezeti helyzetébol fakadoan a projektmenedzsernek
szamos szervezeten beliili, a szervezeti hierarchia kiilonb6zo szintjein allo érintettekkel
és kiils6 érintettekkel (példaul vevokkel) kell kapcsolatot tartania, ami a hatékony

kommunikaci6 képességének kiemelt szerepére utal.

Pinto (2000) felhivja a figyelmet a technikai képességek (ami értelmezésében a
projektmenedzsment eszkoztar ismerete) mellett a human képességek jelentdségére, és
meger6siti, hogy a projektmenedzserek gyakran csak kisebb formalisan is biztositott
hataskorrel rendelkeznek, azaz a projektben dolgozd munkatarsak értékelése és anyagi
motivalasa nem az & hataskoriikbe tartozik, ami jelentdsen megneheziti a
munkavégzésiiket abban az esetben, ha linearis-funkcionalis projektszervezeti
megoldasban valosul meg a projekt. Ebben az esetben a befolydsoldsi képesség,
kommunikécios képesség, a konfliktuskezelés és a szervezeti politikdban vald jartassag

fontossagat emeli Ki a szerzo.

Gorog (2013) a PMBOK-hoz hasonléan harom alapveté projektszervezeti megoldast
kiilonboztet meg, amelyek koziil vonali hataskorrel csak a matrix €s a projektre orientéalt
szervezeti megoldas esetében rendelkezik a projektmenedzser, a linearis-funkcionalis
megoldas esetében pedig nem. A projektmenedzser a linearis-funkcionalis szervezeti
megoldas esetében alapvetden projekt koordinatori feladatokat 14t el és mivel ebben a
megoldasban a leginkabb akadalyoztatott az informacidaramlas és a leglassabbak a

projekt dontési folyamatai is, igy kiemelt szerepet kapnak a humanképességek.

Burke (2013) is ramutat arra, hogy a projekt emberek munkajanak az eredménye, igy egy
olyan, a projektet kiszolgalo szervezeti struktura kivanatos, amely leginkabb szolgalja a

projekteredményhez kapcsolddo elvarasok teljesiilését és a projektcsapat munkajat.
2.3.5. A projektmenedzsment kompetencia szintjei
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A projektmenedzsment kompetencia értelmezésekor vizsgalhatjuk a kérdéskort a
kompetencia Osszetevdinek tartalmi-terjedelmi megkozelitésében, ahogy azt a korabbi
fejezetben is tettilk, de mindenképp fontos, hogy a kompetencidnak mint egyfajta

mentalis adottsdgnak a mélységi szintjeit is vizsgalat ald vonjuk.

Kiindulasi pontként tekintsiik at Bloom (1956, 1964) kovetelmény-taxonomiajat. Azért
ezt a modellt helyezem el6térbe, mert az International Project Management Association
altal  kiadott IPMA International Competence Baselineban, az egyéni
projektmenedzsment-kompetencia értékelési és fejlesztési tablazataban (IPMA, 2015,
413. old.) szintén ezeket a kompetenciaszinteket hasznaljak. Bloom a tanulasi-tanitasi
programokra vonatkoztatva alkotta meg a tanulasi eredmények megfogalmazasat segitd
rendszerét. Ebben harom tudésteriiletet kiilonboztet meg: a kognitiv, az affektiv és a
pszichomotoros teriileteket. A  kognitiv teriilet hat kompetenciaszintre (a

kompetenciaszint kifejezést v.6. IPMA, 2015) bonthato, melyet a 13. tablazat mutat be.

13. tdblazat. A kognitiv tudasteriilet hat kompetenciaszintje Bloom taxonomiéjaban

K ia-
ompetencia Tartalma
szint
Ismeret Tények, fogalmak, dsszefliggések ismerete és reprodukcioja.
(knowledge) ’ ’
Megértés Tények ¢és adatok mérhetd megértése azok rendszerezése,
(Comprehension) | osszevetése, leforditasa interpretacio, leiras és a Iényeglatas altal.
Alkalmazas A megszerzett ismeret (tények, technikak és szabalyok)
(Application) alkalmazasa 01j helyzetben a problémak megoldasara.
, . Az informdci6 vizsgalata €s elemekre bontasa, motivaciok és ok-
Analizis s . s . . o
. okozati 6sszefiiggések megértése, kovetkeztetések levonasa és az
(Analysis) 1A L1 .
altalanostas képessége.
Ssintézis Kiilonallo elemek alapjan mintak azonositasanak képessége,
: részekbdl egész épitése, kombinacio képessége, alternativ
(Synthesis) . .
megoldasok alkalmazasa
L Annak meghatarozasa, hogy a megismert dolog megfelel-e
Ertékelés . i g . Ciro
. valamely célnak vagy funkcionak. Itéletalkotds informaciorol,
(Evaluation) L ,, et e g .
értekekrol, eszmekrol sajat kritériumrendszer alapjan

Forras: sajat szerkesztés Bloom (1964) v.6. IPMA (2015) alapjan

A projektmenedzsment-kompetenciateriileteinek vizsgalata soran Turner (1999) sajat
modelljében a kompetencia hdrom mélységi szintjét kiiloniti el (7. abra):

= ismerem (I know) — az ismeret, amely a munkavégzéshez sziikséges,

=  képes vagyok ra (I can do) — a képesség, hogy az ismeretet alkalmazni tudom rutin

feladatokon,
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» adaptalom és alkalmazom (I adapt and apply) — a képesség alkalmazasa
ismeretlen helyzetekben, uj modszerek fejlesztése az ilyen helyzetek megoldasa

érdekében.

»Adaptalom
és
alkalmazom”

»Keépes
vagyok ra”

7. abra. Turner projektmenedzsment-kompetenciaszintjei
Forras: Turner (1999)
Cleland (1994) az el6z6ekhez hasonld bontasaban, a projektmenedzsment mesterségbeli

tudasat harom Osszetevire, vagy hadrom szintre bontja (8. abra):

= ismeret (knowledge),
» alkalmazasi készség (skill),

= ¢s szemléletmdd (attitude).

Gorog (2013) értelmezésében az ismeret alatt a projektmenedzsment eszkoztar ismeretét
értjiik. Az alkalmazasi készség mar feltételezi az ismeretet, arra épiil, és az jelenti, hogy
a projektmenedzser képes az adott projektmenedzsment eszkézoket hasznalni, azaz tudja
azokat egy valds projektkdrnyezetben, egy adott szituacioban alkalmazni. Fontos
megjegyezni, hogy a személyiségjegyek is elengedhetetlenek a projektmenedzsment
eszk6zok hatékony alkalmazasahoz. A szemléletmod itt azt jelenti, ahogyan a
projektmenedzser viszonyul a projektek szervezeti miikodésben betoltott szerepéhez.
Fontos kiemelni tehdt, hogy Gorog értelmezésében a szemléletmdd mint
kompetenciadsszetevé nem kozvetleniil a projektmenedzsment eszkozokre vonatkozik,
hanem alapvetden a projektek stratégiai bedgyazottsaganak megértési képességét. Egy
példara egyszeriisitve: az ismeret az mikor egy projektmenedzser ismeri a projektben
érintett érdekcsoportok elemzéséhez hasznalt Venn diagramot, az alkalmazasi készség az

mikor el is tudja késziteni azt, a szemléletmod pedig azt foglalja magaban, hogy az eszko6z
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alkalmazasa hogyan jarul hozza a projekt sikeréhez, és mindez milyen modon segiti el6

a szervezet sikeres mukodését.

SZEMLELETMOD

ALKALMAZASI
KESZSEG

ISMERET

8. abra. Cleland kompetencia-6sszetevoi
Forras: Cleland (1994)

A projektmenedzsment szakmai kompetencia és projektmenedzser szakmai kompetenciai

kozotti kapcsolat
A projektvezetés teriiletéhez tartoz6 kompetencidkat Gorég (2013) két csoportra bontja:

= projektmenedzsment szakmai kompetencidkra (projektvezetési szakmai
kompetencidkra)
= ¢&s projektmenedzser szakmai kompetencidira (projektvezetdi szakmai

kompetenciakra).

A Cleland (1994) altal a mesterségbeli tudas harom alapvetd kompetencia-
Osszetevijeként értelmezett ismeretet, alkalmazasi készséget ¢s szemléletmdodot Gorog
(2013) a projektvezetési eszkozokre értelmezve projektmenedzsment (projektvezetési)
szakmai kompetencianak nevezi. Ennél tagabb kategoriaként tekint a projektmenedzser
szakmai kompetenciaitol (projektvezet6i szakmai kompetencia), amely mar a szerz6 a
projektmenedzser sziikséges személyiségjegyeit és vezetési stilusat is magaban foglalja.

A két fogalom kapcsolatat a 9. dbra szemlélteti.
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Projektvezetoi _
. * Vezetési stilus
szakmai

., * Személyiségjegyek
kompetenciak

. , . * Projektvezetési
PI'O_] cektvezetési eszkozokre vonatkozo

szakmai * ismeret
oy » alkalmazasi készség
kompetenmak » szemléletmod

9. dbra. A projektmenedzsment szakmai kompetencia és projektmenedzser szakmai

kompetenciai kozotti kapcsolat
Forras: Gorag (2013)

2.3.6. A projektmenedzsment-kompetencia integralt modellje

Crawford (2005) azért alkotta meg sajat kompetencia értelmezési keretrendszerét, hogy

abban 0tvozze a szakirodalomban uralkodé két alapveté kompetencia-megkozelitést:

Ezek egyike az amerikai eredetli kompetencia modell (competency model) vagy
masnéven  attributum-alapi  kompetencia megkozelités  (attribute-based
approach), amely a kompetenciat az egyén alapvetd személyiségjellemzdjeként
értelmezi és foként Boyatzis (1982), Heywood et al. (1992) valamit Spencer és
Spencer (1993) munkassagara épit. Az iranyzat elnevezése Heywood et al. (1992)
munkaibol szarmazik, az 6 értelmezésében a kompetencia egy egyéni attributum,
amely ismeretre (knowledge), alkalmazasi készségre (skill,) tapasztalatra
(experience), személyiségvonasokra (personality traits), attitidokre (attitudes) és

magatartasokra (behaviours) bonthato.

A mésik megkozelités pedig az Egyesiilt Kiralysagra, Ausztraliara és Uj-Zélandra
jellemz6 kompetencia szabvany (competency standards), vagy a kimutathato
(mérhetd) teljesitmény megkozelités (demonstrable performance approach),
amely a végsO teljesitményre vonatkoztatva, azaz az adott munkakorhoz
kapcsolodo feladatok végrehajtasanak képességeként értelmezi a kompetenciat.
Ez a megkozelités az emlitett orszagok nemzeti mindsitési keretrendszerek

alapjaul szolgal.
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A kovetkezékben a modell clemeinek értelmezését mutatom be Crawford (2005)
munkdjanak alapjan. Spencer és Spencer (1993) a kompetenciat 6t elemre bontja,
amelybdl az (1) ismeretet (specidlis targykorben birtokolt informacid) és a (2)
(feladatvégrehajtasi) készséget felszini kompetencianak (surface competencies) nevezi —
Finn (1993) ezeket input kompetencidanak hivija — mig (3) motivaciok, (4)
személyiségvonasok €s az (5) énfogalomat a szerzépar alapveté személyiségjegyeknek
tekinti (core personality characteristics). Ezeket az alapvetd személyiségjegyeket
Crawford (2005) személyes kompetenciaknak (personal competencies) nevezi a
modellben. A teljesitmény-alapu kompetencia elmélet a mérhetd teljesitmény oldalarol
kozeliti meg a kérdéskort. A modell output kompetencianak nevezi ezeket, minthogy
kimeneti, azaz eredményoldalrol kozeliti meg a kérdést, ugyan olyan modon, hogy az
egyes szabvanyok eldirasai a gyakorlatban hogyan keriilnek alkalmazasra. Crawford

(2005) integralt projektmenedzsment-kompetencia modelljét a 10. abra szemlélteti.

ISMERET
o = i ismeret s megértés,
= N | - - . .
= o | 2€. =4 i H
E g egyén rendelkezik a KOMPETENCIAK H
5@ | KESZSEG muskdjihoz
-
E £ |
< & |i
alapvetd
ALAPVETO szemelyisegjegyek, SZEMELYES
{| SZEMELVISEGIEGYEK | 7| Amelyekmeghatirozzak = o Svonp pveripy [T KOMPETENCIA
egy egvén munkaveégzeési
H képességét
E H
cEEE adott foglalkezashoz
== kapcsolédd tevékenységek
g % _% i TELJESITMENTY = vél:;;;a_'ijtﬁzéﬁ:; kip'i)e:‘ses%ge | OUTPUT :
3 28 = A [
2 g a munkaltato altal elvart ROMPETENCIAK
o Eld szinten
I B T PP PP PP PP PP PP PP oy H

10. abra. A kompetencia integralt modellje
Forras: Crawford (2005, 9. old.)

2.4. A projektmenedzsment kompetencia megjelenése a szabvanyokban
2.4.1. Alegjelentésebb projektmenedzsment kompetencia szabvanyok

A projektmenedzsment szabvanyok kialakulasa természetesen szorosan Osszefligg a

projektmenedzsment mint szakma fejlodésével. A szabvany sz6 az alabbi neveken
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szerepel még a szakirodalomban: pl. standard, ismeretkor gytijtemény, keretrendszer,

tudastar. A tézisben kovetkezetesen a szabvany elnevezés keriil hasznalatra.

Az 1970-es évek elejétdl kezdve korvonalazodott az, hogy a projektmenedzsment 6nallo
szakmaként  tortén0  elismeréséhez,  valamint  ezzel  parhuzamosan a
projektmenedzsmenttel foglalkozd szervezetek szakmai szervezetként torténd
elfogadasahoz, elengedhetetlen azoknak a kompetenciaknak a megfogalmazasa és
ismeretkor-gylijteménybe  torténd szerkesztése, amelyek az adott foglalkozas
betoltéséhez és sikeres miiveléséhez elengedhetetlenek. A szakmai szervezetek az ilyen
ismeretkor  gyljteményekben  foglaltak  alapjan  kiilonboztetik meg a
projektmenedzsmentet mas szakmai teriiletekt6l. Fontos megemliteni, hogy az 1980-as
évektél kezd6déen megkezdddott az egyes szakmai  szervezetek  sajat
projektmenedzsment mindsitési rendszereinek kiépitése ¢és a projektmenedzsment

szabvanyokra éplilve megkezdddott a mindsitett projektmenedzserek képzése.

A Project Management Institute honlapjan elérheté ,,About standards” (ford.
Szabvanyokrol) cimet viselé szakmai Osszefoglalo cikk a projektmenedzsment

szabvanyokkal kapcsolatban az aldbbi elvarasokat fogalmazza meg:

» egy nemzetkdzileg elismert szakmai szervezet gondozasaban jelenik meg,

» szakmai konszenzuson alapulé dokumentum,

= szabalyokat, iranymutatasokat vagy leirasokat biztosit az adott szakma
tevékenységeihez,

* célja az optimalis munkateljesitmény elérése az adott projekt kornyezetben

(Project Management Institute, 2018).

Winter et al. (2006) ezen ismeretkor gyiijteményekre alkalmazva bevezette a szakmakat
megkiilonboztetd kompetenciateriilet (,,distinctive competence territory”) elnevezést,
ami a szabvanyokat igy a projektmenedzsment szakmahoz tartozé ismeretek

keretrendszereként és egyfajta kozos tudasbazis alapjaiként értelmezi.

A projektmenedzsment ismeretkor gytlijteményeket tartalmuk alapjan a kovetkezd ot

kategoriaba sorolhatjuk:

» alapozo szabvdnyok: altalanos, nem iparag- ¢és projekttipus-specifikus
standardok,

= gyakorlati szabvdnyok. valamely konkrét projektmenedzsment eszkoz
alkalmazasara szabott ismeretkor-gylijtemények,
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» keretrendszerek és  projektmenedzsment-kompetencia szabvdnyok. a
projektmenedzsment-kompetencia kibdvitett kompetencia-szintjeivel €és tobb
tudastertilettel foglalkoz6, a komptenecidk mérését segitd ismeretkor
gylijtemények,

= szabvany-kiegészitések. valamely sajatos iparag vagy projekttipusra szabott
standard,

= glosszariumok: projektmenedzsment definicio-gyiijtemények.
A 14. tablazat példakon keresztiil illusztralja ezet a kategoriakat.

14. tablazat. Néhany Project Management Institute altal publikaltalt szabvany
csoportositasa a f6 szabvany kategdrak bontasdban

Tipus Példa
Alapoz6 szabvanyok | A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(foundation (PMBOK Guide) — 6. kiadas (2017)
standards)

Practice Standard for Project Risk Management (2009)

Practice Standard for Earned Value Management, 2. kiadas

(2011)
Gyakorlati Practice Standard for Project Configuration Management
szabvanyok (2007)
(practice standards) | practice Standard for Work Breakdown Structures, 2. kiadds
(2006)

Practice Standard for Scheduling, 2. kiadés (2011)
Practice Standard for Project Estimating (2010)

Keretrendszerek ¢és
projektmenedzsment-
kompetencia

szabvanyok Project Manager Competency Development Framework, 2.
(frameworks and kiadas (2007)
project management
competeny
standards)
Szabvény Construction Extension to the PMBOK Guide, 3. kiadas

kiegészitések (2016)
(standard extensions) | Software Extension to the PMBOK Guide, 5. kiadas (2013)

Glosszariumok Combined Standards Glossary — Third Edition. Recognized
(glossary) by ANSI as American National Standard PMI

A szakirodalom (Morris et al., 2006) mindossze harom jelentés alapozd szabvanyt
(angolul ,,Body of Knowledge”) tart szamon. Ezek minden iparagra, a projekt tipusatol és
szakmai tartalmatol fiiggetlentil altalanosan alkalmazhatoak, és nemzetkozi szervezetek

gondozasaban megjelent ismeretkdr-gyiijtemények.
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Természetesen a projektmenedzsment teriiletén szamos egyéb nemzetk6zi szakmai
szabvany is létezik (pl. PRINCE2, 1SO21500, GAPPS), valamint ezek mellett
megjelentek az egyes projektmenedzsment teriiletekre fokuszald szabvanyok, vagy a

kizarolag egy projkekttipus sajatossdgaira szabott utmutatok is.

A legismertebb projektmenedzsment alapozé ismeretkor gytijteményeket a 15. tablazat

mutatja be.

15. tablazat. A legjelentdsebb nemzetkozi projektmenedzsment szabvanyok

Nemzetkozi szakmai szervezet Szabvany Eddig
. . . e viis megjelent
neve roviditése | kozpont neve roviditése Kiadssok
A Guide to the
Project
Management v 6.0 (2017)
Body of
. v 5.0 (2013)
Project Knowledge (the
. PMBOK v 4.0 (2008)
Management PMI USA Guide to the .
) Guide v 3.0 (2004)
Institute PMBOK or the
. v 2.0 (2000)
Guide) v 1.0 (1996)
(Projektmenedzs '
ment utmutato -
PMBOK® Guide)
v 6.0 (2012)
. v 5.0 (n.a)
Assoua_tlon for APM Body of APM Body v 4.0 (2000)
Project APM UK of
Knowledge v.3.0
Management Knowledge V20
v 1.0 (1992)
ENAA P2M: A
Engineering guidebook of
Advancement project and
Association of . program
Japan és ENAA es Japan management for P2M v 1.0 (2002)
. JPMF .
Japanese Project enterprise
Management innovation:
Forum Summary
translation

Forras: sajat osszeallitas Morris et al. (2006) alapjan

Az alapozd szabvanyok korlatai két dimenzidoban is megfigyelhetok: egyrészt a

kompetenciaszintek, masrészt a projektmenedzsment-kompetencia tudasteriileteinek

vonatkozasaban.

Ezek a szabvanyok jellemzden, ahogy az elnevezésiik is sugallja - a projektmenedzsment-

kompetencia ismeret szintjével foglalkoznak, mikdzben kevesebb hangsulyt kapnak az

olyan magasabb kompetencia szintek: mint az alkalmazasi készség €s a szemléletmod,
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illetve a projektmenedzsment kompetencia-elemeként megjelend személyiségjegyek és a

vezetési stilus.

vonatkozasaban az

sokkal

Masrészt, a tudasteriiletek szabvanyok leginkdbb a

projektképességeket mutattdk be és kevesebb figyelmet kaptak a
humanképességek ¢€s a technikai képességek. Ezen okok kovetkeztében az ezredforduld
idején az alapozo ismeretkor-gytijteményekre épiilve vagy azok kiegészitéseként, szamos
olyan szabvany jelent meg a legjelentdsebb nemzetk6zi szakmai szervezetek
gondozasaban, amelyek a projektmenedzsmentre ¢és a projekt-munkakdrnyezetre
vonatkoz6 kompetenciakat mar tobb kompetencia szinten értelmezték és tobb korabban
nem emlitett tudasteriiletet is érintettek. A négy legjelentésebb ilyen szabvanyt a 16.

tablazat foglalja ssze.

16. tablazat. A legismertebb projektmenedzsment keretrendszerek és kompetencia

szabvéanyok

Nemzetkozi szakmai szervezet Szabvan Eddig
neve rovidi kozpontja neve roviditése megjelent
tése zpont) vici kiadasok
. Project Manager
Project PMCDF vagy
Management | PMI |  USA Competency pMmcp | V20 (2007)
; Development v 1.0 (2002)
Institute keretrendszer
Framework
Individual
International Competence Baseline v 4.0 (3015)
Project . for Project v 3.0 (2006)
IPMA | Hollandia ’ IPMA ICB | v 2.0b(2001)
Management Programme &
. . v 1.0
Association Portfolio
Management
Association
for Project | APM | UK APM Competence | pppop | V-2 (2015)
Framework v.1 (2009)
Management
AIPM Professional
Competency
Standards for Project
Management
Australian PART
Institute of - AésC AIPM v1 (2008)
project | IPM | Ausztrdlia N PCSPM | v1.12 (2010)
Management Introduction
and
Certified Practising
Project
Manager (CPPM)

A szabvanyok ilyen jellegli atalakitdsara a mindsitési rendszerek fejlddése és egyre

nagyobb népszeriisége is hatdssal volt, mikdzben azok Onmagukban vagy az alap
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ismeretkor gyiijteményekkel egyiitt a projektmenedzsment mindsitések felkésziilési
tananyagaiként is szolgaltak. Az értekezés késobbi fejezeteiben kitér a kapcsolodo

mindsitési rendszerek és azok kompetencia felmérési gyakorlatainak bemutatasara.

A projektmenedzsment  kompetenciara  vonatkozéd  ismeretkor-gyiijtemények
legfontosabb elényei a kdvetkezé pontokban foglalhatok Gssze (Association for Project
Management, 2009):
= kOzos értelmezési alapot teremtenek a projektmenedzsment kompetencianak,
» meghatarozzak a szilikséges kompetencidk korét,
= alapot teremtenek a kompetencidk tobbszintli felméréséhez a munkaltatok altal,
= segitenek a projektmenedzserek szamara a gyengeségeik és erésségeik, valamint
a sziikséges fejlesztési teriiletek megtalalasaban,
= alapul szolgélnak a professziondlis mindsitésekhez,
= alapul szolgdlnak vallalati tovabbképzési programok szervezéséhez,
professzionalis kompetenciafejlesztési dontésekhez,
» kiindulasi pontként szolgalhatnak egy vallalatra szabott kompetencia modell

kialakitasahoz.

Az eldzéek Osszegzése alapjan megdallapithatd, hogy mind munkavallaléi (azaz a
projektmenedzser), mind pedig munkaltatoi (azaz a szervezet) szempontbol hasznos lehet

ezeknek a szabvanyoknak az alkalmazasa.

A kovetkezd fejezetek bemutastjak és tobb szempont alapjan 6ssze is hasonlitjdk a 17.
tablazatban bemutatott négy projektmenedzsment keretrenszert és kompetencia-

szabvanyt. Az elemzés az alabbi Osszehasonlitasi szempontokat koveti:

» Eldszor a szabvanyokat az el6ézdekben bemutatott alapvetd kompetencia-
megkozelités alapjan csoportositjuk (Isd. 2.4.2. fejezet).

» Ezt kovetden a megfogalmazott kompetencia-definicioat (Isd. 2.4.3. fejezet)
mutatjuk be.

= Utana a kapcsolodo strukturalis felépitést, azaz a kompetencia-szintek rendszerét
vizsgaljuk (Isd. 2.4.4. fejezet).

» Majd a szabvanyokban megfigyelhet6 kompetenciak tartalmi elemzését
végezziik el, azaz a tudasteriiletek, projktmenedzsment képességek rendszerében

vizsgaljuk 6ket (Isd. 2.4.5. fejezet).
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= Végiil pedig a szabvanyokhoz mindsitési rendszereket veszziik gorcso ala €s

hasonlitjuk 6ssze (Isd. 2.4.6. fejezet).

2.4.2. A szabvanyok alapveté kompetencia-megkozelitése

Song (2006) a projektmenedzsment témakoOrére vonatkoztatva harom alapveto

kompetencia-megkdzelitést ismertet, amelyet foldrajzi régidkhoz is kapcsolhatunk:

= Az Egyesiilt Allamokban jellemzé leginkabb a bemeneti kozpontd kompetencia-
meghatdrozas (input approach), mely szerint az egyének szamara az eredményes
munkavégzéshez sziikséges ismeret (knowledge), feladat-végrehajtasi készség
(skills) és személyiségjegyek (behaviours) alkotjak a kompetencia tartalmat (v. 6.
Gorog, 2013),

» Az Egyesiilt Kirdlysagban inkabb az un. folyamat-kdzponti kompetencia-
meghatarozas terjedt el, amely azokra a projektmenedzsment folyamatokra és a
funkciokra fokuszal, amelyeket a sikeres projektmenedzsereknek ismernitik kell.

» Az Ausztraliara jellemz6 kimeneti kzponti kompetenciameghatarozas pedig a

tevékenységeket és azok eredményét allitja kdzpontba.

Crawford (2005) értelmezésében a projektmenedzsment ismeretkor-gytijtemények
tobbsége, példaul a PMI PMBOK Guide, az IPMA ICB — International Competence
Baseline vagy az APM Body of Knowledge alapvetdéen a bemeneti (értelmezésében
input) kompetenciakra koncentral, azon beliil is foként az ismeretekre (knowledge), mig
az Australian Institute of Project Management (AIPM) szabvanya a kimeneti
kompetenciakra. Alam et al. (2008) az elébbi kozelitésmodok tiikrében szintén
megvizsgalta a legismertebb projektmenedzsment ismeretkor gyljteményeket és
megallapitotta, hogy a Project Management Institute PMBoK (Project Management Body
of Knowledge) standardja a bemeneti kdzpontll iranyzatot, az International Project
Management Association (IPMA) International Competence Baseline munkéja ezzel
szemben a folyamatkdzponti megkozelitést, mig az Australian Institute of Project
Management (AIPM) szabvanya pedig a kimeneti kozpontli kompetenciameghatarozast

képviseli. A kétféle csoportositas dsszefiiggéseit a 17. tdblazat szemlélteti.

17. tablazat. Projektmenedzsment standardok csoportositisa az alapvetd
kompetenciamegkozelitésiik alapjan
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Kompetenciamegkozelités Crawford (2005) Alam et al. (2008)
(Song, 2006) besorolasa besorolasa
Project Management
Institute PMBoK
(Project Management .
Body of Knowledge) Prlojet(.:: Mags/?émént
BEMENETI KOZPONTU és nstitute PMBo
. . (Project Management
International Project Body of Knowledge)
Management Association
(IPMA\) International
Competence Baseline
International Project
Management
FOLYAMATKOZPONTU - Association (IPMA)
International
Competence Baseline
Australian Institute of Australian Institute of
KIMENETI KOZPONTU Project Management Project Management
(AIPM) szabvanya (AIPM) szabvanya

Forras: sajat osszeallitas, v.6. Crawford (2005); Song (2006); Alam et al. (2008)
2.4.3. Kompetencia-definiciok a projektmenedzsment szabvanyokban

A PMCD keretrendszer kompetencia definicioja és alapvetd kompetencia szintjei

A fejezet azt vizsgalja, hogy a négy legismertebb projektmenedzsment-kompetencia
standard, milyen modon definidlja a kompetenciat és a projektmenedzsment

kompetenciat.

Az 1969-ben az Amerikai Egyesiilt Allamokban alapitott Project Management Institute
jelenleg a vildg legnagyobb projektmenedzsmenttel foglalkoz6 szakmai szervezete,
amely 2018 elején tébb mint 450 000 tagot szamlal vilagszerte. Osszesen 280 orszagban
talalhato kihelyezett egysége, amelyet ,local chapternek” neveznek. A szervezet
gondozéasaban jelent meg a nemzetkozileg leginkabb elterjedt és legismertebb
projektmenedzsment standard a Guide to the Project Management Body of Knowledge
(roviden PMBOK Guide), amelynek 2017-ben jelent meg a hatodik kiadasa. A Proejct
Management Institute PMBOK Guide kiegészitéseként 2002-ben adta ki eldszor a Project
Manager Competency Development Framework-6t, amelynek masodik kiadasa 2007-ben
késziilt el. Ez a szabvany mar tobb kompetencia-szinten és tobb tudasteriileten értelmezi

a projektmenedzsment-kompetencia fogalomkorét.
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A PMCD keretrendszer a kompetenciat a kovetkezoként definidlja: ,,Az ismeret,
szemléletmod, alkalmazasi készségek és egyeb személyiségjellemzok egysége, amely
befolydssal van az egyén munkavégzésére (pl. egy vagy tobb kulcs szerep vagy felelosség)
és hat a munkahelyi teljesitményre, széleskorben elfogadott szabvanyokkal mérheto,
tréningek és fejlesztés segitségével javithato” (Project Management Institute, 2007, 73.
old.).

A szabvany a kompetencia alabbi komponenseit kiilonbozteti meg: képességek,
szemléletmod, viselkedésmod, ismeret, személyiség, alkalmazasi készség. A 18. tablazat
ezeknek a kompetencia-komponenseknek a tartalmat mutatja be.

18. tablazat: A kompetencia komponenseinek tartalma a PMCD kerekrendszerben
Kompetencia

: Definicio
komponensei
, Annak a mindsége, hogy valamit képesek vagyunk végrehajtani: a
Képesség pszichikai, mentalis, pénziigyi vagy jogi ero, hogy valamit
(Abilities) teljesitstink, egy természetes vagy megszerzett alkalmazasi készség
vagy tehetség.” (Project Management Institute, 2007, 73. old.)
, Relativ értelemben hosszan tarto érzések, hitek és viselkedési
tendencidak egyének, csoportok, otletek, iigyek és tdargyak irant.
Harom komponense van:
o Affektiv komponens vagy érzések, érzetek, hangulatok
Szemléletmod egyeének, otletek, események, vagy targyak irant.
(Attitudes) e Kognitiv komponens vagy a hitek, vélemény, ismeret vagy

informacio, amit az egyén birtokol
o Viselkedési/magatartisi komponens vagy szandék és
cselekvési hajlam.” (Project Management Institute, 2007, 73.
old.)
Viselkedésmodd | ,,A magatartasi mod, ahogy az egyén cselekszik és viselkedik
(Behavior) bizonyos koriilmények kozott.” (73. old.)
., Valaminek az ismerete, amely megszerezteto tapasztalat, oktatas,
Ismeret megfigyelés vagy vizsgalat utjan, egy folyamat, gyakorlat vagy
(Knowledge) | technika vagy eszkéz —haszndlatanak megértése.,,  (Project
Management Institute, 2007, 74. old.)
., Egyedi rendszere a relative stabil személyiségjegyeknek,
Személyiség | hajlamoknak és lelki alkatnak, amely meghatdroz egy egyént és
(Personality) | hatdssal van az egyén interakcidira a kornyezetével” (Project
Management Institute, 2007, 74. old.)
. . | ,Annak képessége, hogy az ismereteket hasznadljuk, egy kifejlesztett
Alkalmazasi L , , , A ,
készség adorttsag és/vagy anngk ’kepessege, horgy hatékonyan és )l’{onnyeflen
(Skills) elvégezzen vagy teljesitsen az egyén egy feladatot.” (Project
Management Institute (2007, 75. old.)
Forras: sajat osszeallitas Project Management Institute (2007) alapjan
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Az IPMA ICB kompetencia definicioja és kompetencia szintjei

Az eurodpai gyokerl, 1964-ben alapitott International Project Management Association
(IPMA) projektmenedzsment szakmai kompetenciaval foglalkozo globalis szabvanya az
IPMA Competence Baseline, amelynek legujabb, immar negyedik verzidja (Version 4.0
- ICB4) 2015-ben jelent meg. A szabvany neve IPMA Individual Competence Baselinera
valtozott és megjelent mellette még két szabvany IPMA Organisational Competence
Baseline (IPMA OCB®), illetve az IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB®)

néven.

Az IPMA ICB szabvany egyének szamara késziilt és a projektmenedzsment mellett a
program- ¢s a portfoliomenedzsment kérdéskorét is magaban foglalja. Ahogy a szerzok
maguk is megfogalmaztak, ez a szabvany nem irja le, hogy ,,hogyan” vezessiik a
projekteket, azaz nem folyamat alapti, a projektmenedzsment egyes Iépéseit bemutatd
standard.

A standard céljat a kovetkezOképp fogalmaztak meq: ,,az egyéni kompetenciak azon
tarhazat mutatja be, amelyek a karrierfejlesztéshez, mindsitéshez, képzésekhez,
oktatasokhoz, tandcsaddsokhoz, kutatishoz és mashoz hasznalhatunk™ (International

Project Management Association, 2015, 11. old.).

Az egyéni kompetenciara pedig az alabbi definiciot adja: ,,az ismeret (knowledge),
alkalmazasi készség (skill) és képesség (abilities) alkalmazasa a vagyott célok elérése
érdekében” (International Project Management Association, 2015, 15. old.). A
kompetenciat a szabvany itt hArom kompetencia-szintre bontja:

= azismeret az egyén altal birtokolt informaciok és a tapasztalatok gytijteménye,

= az alkalmazéasi készségnek az egyes feladatok végrehajtasahoz sziikséges

technikai képességeket (technical capabilities) jelenti
= képességként pedig az ismeret és az alkalmazasi készség egy adott kontextusban

torténd hasznalatat jelenti.

A szabvany a fent emlitett harom kompetencia-szint egymasra épiilését feltételezi, azaz,
hogy az alkalmazasi készség mar feltételezi az ismeret meglétét, mig a képesség mar a
masik kettdre épiil és a gyakorlatban torténd megfeleld alkalmazast teszi lehetévé. Ezt az

egymasra ¢piilést a 11. abra szemlélteti.
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Képesség

Alkalmazasi
készség

11. abra. A kompetencia harom szintje az IPMA ICB V.4.0-ban
Forras: International Project Management Association (2015)

Ezen a harom szinten tul a szabvany kiemeli a tapasztalatot mint kulcs tényez6t, amelyet
nélkillozhetetlennek tart a  projektmenedzsment-kompetencia fenti  szintjeinek

elsajatitasahoz.

Az APM Competence Keretrandszer kompetencia definicidja és kompetencia szintjei

Ez a szabvany az Association for Project Management éltal megjelentetett APM Body of
Knowledge 5. kiadasara (2006), valamint az IPMA ICB 3. kiadasara épiilve jott 1étre. A
szabvany a kompetenciat a kovetkezOképp definidlja: ,, 4 kompetencia kifejezi azt a vart
eredményt vagy azt a teljesitménystandardot, amely a tudas (knowledge), a
személyiségjegyek (personal attitudes), és alkalmazasi készség (skills) és tapasztalat
(experiences) révén érhetd el egy bizonyos funkcio teriiletén. Nevesiti a teljesitményt a
szervezetben, kifejezi az egyén erdfeszitéseinek elvért eredményét és annak modjat, ahogy

a tevékenysegeket el kell végezni” (APM, 2009, 1. old.).

Az AIPM Professional Competency Standards for Project Management kompetencia
definicioja és kompetencia szintjei

Az Australian Institute of Project Management gondozasaban megjelend Professional
Competency Standards for Project Management egy Ot elemi, kiilonalld
projektmenedzsment szintekre vonatkozo (és a kapcsolodd mindsitési rendszer alapjaul
szolgald) projetvezetési kompetencia szabvany az el6zéektdl eltéréen mar a szakmai

konpetencia (professional competency) definicidjat fogalmazza meg: ,,a szakmai

kompetencia tagabb értelemben vett megKozelités alapjan annak képessége, hogy az
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egyeén bizonyos feladatokat és kotelezettségeket ellat, a munkahely altal elvart teljesitési
szinvonalon. A kompetencia ebben a megkozelitésben tobb mint az egyén (feladat)
alkalmazasi képessége egy adott iparagban vagy vallalkozdasban, hisz magaban foglalja
azokat az ismereteket is, amelyekkel az egyén rendelkezik, és amelyek sziikségesek ahhoz

az alkalmazas képességéhez.” (Australian Institute of Project Management, 2008, 6. old.).

Mind a négy szabvany egymashoz nagyon hasonl6 megkozelitésben alapvetéen Cleland

(1994) és a Spencer és Spencer (1993) kompetenciaszintjeitre és kompetencia-elemeire

e

2.4.4. A kompetencia-szabvanyok felépitése, az érintett kompetencia-szintek

A PMCD Keretrendszer struktiirdja

A PMCD keretrendszer strukturajat elemezve, megallapithatjuk, hogy az a klasszikus
szakmai kompetencia szabvanyok felépitését koveti és az alabbi 6t kompetencia szintre

bonthato:

» Kompetencia dimenzid: ismeret (knowledge), teljesitmény (performance) és a
személyes (personal).

=  Kompetencia-egység: ez a harom kompetencia-dimenziot tovabbi szegmensekre
bontja.

= Kompetencia-elem: minden kompetencia-egység tovabbi kompetencia-elemekre
bonthatd, amelyek a projektmenedzserekt6l elvart tevékenységeket mutatjak be,
a kovetkezd modon:

o a teljesitmény kompetenciadimenzi6 elemeinél ezek projekt kimenetek
(project outcomes),

o aszemélyes kompetenciadimenzio elemeinél ezek a projekt menedzserek
viselkedései (project manager behaviors).

» Teljesitménykritériumok: ez minden kompetencia-elemhez tartozik, ez hatarozza
meg azokat az elérendd, specifikus kimeneteket/eredményeket (feladatokat vagy
tevékenységeket), amelyek révén ellendrizni lehet a kompetens teljesitést.

* Bizonyitékok tipusai: mind a teljesitmény kompetencia-dimenzio, mind a
személyes kompetencia-dimenziéo elemeinél alapvetden a  sziikséges

dokumentumok list4jat jelenti.

A PMCD keretrendszer strukturajat a 19. tablazat illusztralja.
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19. tablazat. A PMCD keretrendszer kompetencia szintjeinek bemutatasa egy valasztott
kompetencia-elem példajan keresztiil
Kompetencia dimenzid

(competence dimension) TELJESITMENY
Kompetencia-cgyscg Projektinditas
(units of competence)
Kompetencia-elem Magas foku kockazatok, varakozasok és
elements of competence orlatok megertese
I ts of t korlatok Srté
Teljesitmény- , . .
kritériumok Varlilgi)lz';zcl)(k ©s A projekt magas fokt kockazatainak
(performance . azonositasa €s elemzése
criteria) megfogalmazasa
B1zc3ny1te}< ok Varakozasok és , ,
tipusai , Az elemzett magas foku kockazatok
korlatok .
(types of . listaja
evidence) dokumentumai

Forras: sajat dsszeallitas Project Management Institute (2007) alapjan

Az IPMA ICB strukturdja

Az IPMA ICB harom kompetencia-teriiletet kiillonboztet meg; a kontextus (perspective)
kompetenciakat, human (people) kompetenciakat ¢és gyakorlati  (practice)
kompetenciakat. Minden kompetencia-teriilet tovabbi kompetencia-elemekre bonthato.
A kompetencia-elemek esetében bemutatasra keriilnek az elvart ismeretek, valamint a
kapcsolodo alkalmazasi készségeket és képességeket. Az ismeret itt elsésorban eljarasok,
elméletek, alkalmazando6 eszk6zok felsorolasat jelenti. A kapcsolodo alkalmazasi készség
az ismereteknél felsoroltak hatékony gyakorlati alkalmazasahoz sziikséges kognitiv (vagy
a human kompetencia-teriilet kompetencia-elemeinél inkabb affektiv) kompetencia
szinteket jeloli meg. Az egyes kompetencia-elemekhez tartozo kulcs kompetencia
indikatorok pedig ezekre épitve mar a projektmenedzsertdl elvart kompetenciat egyfajta
teljesitendo feladatként irjak le. A fokmérdk pedig ezen feladat teljesitésének méréséhez

nyujtanak egy konkrét, szintén feladat-alapt ellen6rzd listat.

20. tablazat. Az IPMA ICB kompetencia szintjeinek bemutatasa egy kivalasztott
kompetencia-elem, egy kulcs kompetencia indikatoranak példajan keresztiil
Kompetencia-
teriilet
(competence
area)

KONTEXTUS

Kapcsol6do ismeretek (knowledge):

Kompetencia-
=  Haszon-menedzsment

elem . o y
(competence Stratégia " Kiitikus sikertényezok
elements — = Kulcs teljesitmény-indikatorok
Ces) = Szervezetei kiildetés

= Szervezeti viziod
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Kiilonbség a taktika és a stratégia
kozt

Diagnosztikai és interaktiv kontroll-
management rendszerek

Stratégiai teljesitmény-
menedzsment

Benchmarking

Vezet6i kontrolling rendszerek
Stratégia iskolak

Kapcsolodo alkalmazasi készség,
képesség (skills and abilities):

Analizis és szintézis
Villalkozodszellem

A szervezeti célokkal val6 6sszhang
Stratégiai gondolkozas
Fenntarthatdsagi személet
Kontextusban gondolkozas
Eredményorientéltsdg

Kulcs
kompetencia
indikator
(key Igazodas a szervezet missziojahoz és viziojahoz
competence
indicators -
KCI's)
= A szervezeti célokkal vald 6sszhangban (cselekszik)
= (Osszeegyezteti a projekt céljait a misszioval, a vizioval és a
stratégiaval, az altal hogy hasznalja a diagnosztikai kontroll
management rendszereket (fentrdl lefele megkdzelités és a
célok elézetes meghatarozasa)
Fokmérok = Ellendrzi, hogy a projekt céljai és haszna 6sszhangban van-e
(measures) a misszioval, a vizidval és a stratégiaval

= Fejleszti, méri a stratégiai célokkal valo dsszhangot (pl.
kritikus sikertényezok, kulcs teljesitmény-indikatorok stb.

altal)

Ellenérzi, hogy a projektszervezet hasznot hoz-e a
projekttulajdonosi szervezet szamara

Forras: sajat dsszeallitas International Project Management Asociation (2015) alapjan

Az 1. sz. melléklet eredeti nyelven mutatja be dsszes kompetencia-elemet, a kapcsolodo

ismeret-elemekkelés (alkalmazasi) készségekkel és képességekkel. 4 2. sz. melléklet

pedig a kompetencia-elemekhez kapcsol6dd kulcs kompetencia indikatorokat (KPISs)

részletezi.

Az APM Competence Keretrendszer strukturdja

A szabvany a korabbiakkal 6sszhangvan szintén Osszesen harom konpetencia teriiletet

(competence domain) kiilonboztet meg, ezek:

64




= atechnikai (technikal),
= viselkedési (behaviuoral)

= ¢és a kontextus (contextual) kompetencia-teriiletek.

Ezek ebben a szabvanyban is tovabbi kompetencia-elemekre (competence elements)
bonthatébak, amelyeket teljesitménymutatok  (indicators)  részleteznek. A
teljesitménymutatok itt is elvégzendd feladadatként keriilnek bemutatasra. Az alsobb
kompetnecia szinteken azonban a szabvanyban felépitése itt eltér a kordbban
bemutatottaktol, mivel az egyes indikatorokhoz tartoz6 ismeretek (knowledge) és
tapasztalat (experience) szintjeihez, nem tartozik szoveges leras, itt egy skalan kell
értékelni az ismeret és a tapasztalat meglétét, amelyhez egy altalanos tizfokt mérési
sablont biztosit a szabvany: 1-3 alacsony szintil, 4-6 kdzepes szintli és 7-10 magas szintli

ismeret és tapasztalat.

Az AIPM Professional Competency Standards for Project Management struktirdja

Az AIPM Professional Competency Standards for Project Management felépitése szintén
eltér az els6 kettd szabvanytol, mivel alapvetden csak technikai képességeket emlit, és
nem tartalmaz human és kontextus kompetencia-teriileteket. Az els6 strukturalis szintet a
szabvanyban a projektmenedzsment egységei jelentik (units of project management),
amelybdl 6sszesen kilencet kiilonboztet meg (pl. projekt eredmén tervezése, 1étrehozasa

és ellendrzése).

Minden projektmenedzsment egység tovabbi kompetencia-elemekre (element) bontahato,
ami itt egy f0 tevékenység csoportot jeldl (pl. projektbehatarolas tervezése), amelyhez
tobb teljesitmény kritérium (performance criteria) tartozik. Ezek a teljesitmény
kritériumok a fo tevékenységek konkrét feladatokra bontjak (pl. projekteredménnyel
Osszhangban 1év6 tevékenységi struktiira készitése). Minden projektmenedzsment egység
kapcsan listaszerlien felsorolja a kapcsolodo teljesitménymutatdkat (range indicators) (pl.
elkésziilt a projekteredménnyel 6sszhangban 1év6 tevékenységi struktura). Ugyanigy a
projektmenedzsment egységek bontasdban adja meg a sziikséges ismeretek ¢és
alkalmazasi készségek (underpinning knowledge and skills) (pl. tevékenységi struktiara
elkészitésésnek modszei €s tervezési képesség.), illetve az bizonyitékok (evidence guide),
amelyek a sziikséges dokumentumok listajat adjak meg (pl. tevékenységi struktira,
termék és szervezeti struktira). Az egyes kompetenciaszintek viszonyat az alabbi abra
foglalja 0ssze. Az egyértelmiibb 6sszehasonlitas érdekében eredeti nyelven kertiltek az

egyes elemek bemutatasra.
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12. abra. A kompetencia-szintek viszonya a projektmenedzsment-kompetencia-szabvanyokban
Forras: sajat szerkesztés
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2.4.5. A projektmenedzsment tudasteriiletei a kompetencia

szabvanyokaban

PMCD keretrendszer tudasteriiletei

A PMCD Kkeretrendszerben a projektmenedzsment-kompetencia harom f6 kompetencia
dimenziora bonthatd, ezek az ismeret (knowledge), a személyes (personal) és a

teljesitmény (performance) dimenziok.

= Az ismeret kompetencia-dimenzio a projektmenedzsment folyamatokrol,
eszk6zokrol, modszerekrol és technikakrol vald ismereteket foglalja magaba. A
PMCD keretrendszerben ez a dimenzidé nem keriil részletesen kifejtésre, hisz a
kompetencia ismeret elemeit a PMBOK Guide tudasteriiletei ¢s folyamatai
tartalmazzak.

» A teljesitmény dimenzio alatt a technika és a projektek kontextusavasal
Osszefliggd tudasteriilethez kapcsolddd kompetenciak jelennek meg.

»  Aszemélyes dimenzio azt foglalja magaba, ahogy a projektmenedzser viselkedik,
mikor a projekthez kapcsolodd tevékenységeket végrehajtja. Itt alapvetden a
humanképességek, illetve a projektmenedzser szemléletmodja és az alapvetd

személyiségjegyei keriilnek elétérbe.
A személyes kompetencia-dimenzié pedig az alabbi hat kompetencia-egységre bonthato:

(1) kommunikacid6 (communicating) - ,,pontos, megfeleld és  relevans
informdciocsere az érintettekkel a megfelelé modokon™ (Project Management
Institute, 2007, 23. old.),

(2) vezetés (leading) — ,,a csoporttagok és mas érintettek irdnyitdsa, inspirdldsa,
motivaldsa annak érdekében, hogy tuljussanak és menedzseljenek tigyeket és a
projektcélokat elérjék” (Project Management Institute, 2007, 23. old.),

(3) adminisztrativ vezetés (managing) — ,,a projekt hatékony adminisztrativ vezetése
a human, pénziigyi, anyagi ¢s intellektualis és immateriakis er6forrasok hatékony
felhasznalasa mellett” (Project Management Institute, 2007, 23. old.),

(4) kognitiv képesség (cognitive ability) —,,a megfeleld mélységii észlelés, tisztanlatas
és itélokeépesség alkalmazasa a projekt valtozo és fejlodo kérnyezetben torténd
hatékony iranyitdsa érdekében” (Project Management Institute, 2007, 24. old.),

(5) hatékonysag (effectiveness) — ,a kivint eredmények elérése a megfelelé
eroforrasok, eszkozok és technikak alkalmazdasa a projektmenedzsment
tevékenységek soran” (Project Management Institute, 2007, 24. old),
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(6) és a professzionalizmus (professionalism) — ,,Etikus viselkedési mod alkamazasa
a projektmenedzsmentben, amelyet a feleldsség, a tisztelet és a tisztességesség és

oszinteség iranyit” (Project Management Institute, 2007, 24. old.

A teljesitmény és a személyes kompetencia-dimenzio kompetencia-egységeit €s

elemeit a 21. tablazat mutatja be.
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21. tablazat. Teljesitmény kompetenciak és azok kompetencia-elemei a PMCD keretrendszerben

Kompetencia
dimenzio

Kompetencia-
egység

Kompetencia-elem

Kompetencia

Kompetencia-

Kompetencia-elem

dimenzid egység
A projekt o.ssz'h angbar} vana Aktiv hallgatas, megérti és felel az
szervezeti célokkal és az .
PR érintetteknek
igyfél igényeivel
Az elsédleges scope statement
(projekt behatarolsi A kommunikacié szabalyainak
dokumentum) az érintettek betartisa
elvarasait és igényeit tiikkrozi Kommunikacio
Projekt- vissza
kialakitas A magasfoku kockazatok,
feltételezések és korlatok Mindségi informaciot biztosit
megértése
Erintettek azonositasa és A hallgatdésag igényeihez igazitja a
megértése kommunikaciot
A project alapito okirat Olyan csoport-kornyezetet teremt,
jovahagyasa amely magasabb teljesitményhez
vezet
A projekt eredmény Hatékony kapcsolatok kiépitése és
jovahagyasa fenntartasa
TELJESITMENY A projekt iitemezésének SZEMELYES Vezetés A projektcsoport motivalasa €s
jovahagyasa mentoralasa
Koltségvetés jovahagyasa Felel6sségvallalas a projekt
teljesitéséért
A prOJ?ktcsapfl t felall, Sziikség esetén a befolyasolasi
szerepek és feleldsségekben . . .
. képesség hasznalata
megallapodnak
. Kommunikacids A projektcsoport kialakitasa és
PrOJekF- tevékenységeket jovahagyjak fenntartasa
tervezes Mindségellendrzési folyamat Adminisztrativ- A projektsiker megtervezése és
kialakitasa vezetés elérése szervezett mdédon
Kockazatkezelési politika Problémamegoldas munkatarsak és
jovahagyasa érintettek korében
Az 1ntegr’alt ValtozaSk,OHtr,OH A projekt holisztikus szemlélete
folyamatédnak meghatdrozésa
Beszerzési terv jovahagyasa Kognitiv képesség Az iigyek hatékony kezelése és a

Projektterv jovahagyasa

probléméak megoldésa

Megfeleld projektmenedzsment
eszkdzok és technikak hasznalata
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Projekt
teljesités

Projekteredmény elérése

A projekt érintettek
elvarasainak kezelése

Lehet6ségek keresése a jobb
projekteredmény elérése érdekében

Emberi er6forrasok kezelése

Mindségmenedzsment a tervek
szerint

Anyagi er6forrdsok kezelése

Projekt-
monitoring €s
kontroll

A projekt iitemezve és
kommunikalva az érintettek
szamara

Hatékonysag

Projekttel kapcsolatos problémak
megoldasa

Projektérintettek bevonasa,
motivalasa és timogatasa

A sziikséges mértékii valtoztatasok,
ha a projekt igényli

Asszertivitas sziikség esetén

A valtozasok kezelése

Mindség monitoring és
kontroll

Kockazat monitoring és
kontroll

Projektcsapat kezelése

Szerz6dések adminisztrativ
lebonyolitdsa

Professzionalizmus

Elkotelezettség a projekt irant

Tisztességesség

A személyes €s csoport
megprobaltatasokat a megfeleld
modon

Sokféleség kezelése a munkaerénél

Egyéni és szervezeti iigyek objektiv
kezelése

Projektzaras

Projekteredmények elfogadasa

Projekt eréforrasaival torténd
elszamolds

Erintettek elvarasainak mérése
és értékelése

Projekt formalis zarasa

Forras: sajat dsszeallitas Project Management Institute (2007) alapjan
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Az IPMA — ICB tudasteriiletei

Az IPMA ICB szabvany negyedik kiadasa harom kompetencia-teriiletet (competence

areas) kiilonboztet meg, amelyeket IPMA ,,Kompetencia Szem” (Eye of Competence)

modellként ismerhetiink. A szabvany nem konkrét projektmenedzsmenthez kapcsolodd

munkakorok (pl. projektmenedzser) szerint, hanem a harom projektmenedzsmenthez

kapcsolodd menedzsment teriilet (domain) bontasaban (a projekt-, a program és portfolio

menedzsment) mutatja be az egyéni kompetenciakat. Az értekezés célkitiizése alapjan

most kizardlag a projektmenedzsment teriiletre vonatkozd kompetencidkat vessziik

goreso ala.

Itt harom tudastertilet jelenik meg:

Kontextus (Perspective) kompetencidk: a projektek kornyezeti, szervezeti,
tarsadalmi, politikai kontextusdhoz kapcsolddd moddszerek, eszkozok és
technikdkhoz kapcsolodo kompetencidk.

Human (People) kompetenciak: a projektek sikeres teljesitéséhez elengedhetetlen
egyéni (személyes) és tarsas kompetenciak.

Gyakorlati (Practice) kompetenciak: a projektek sikeres teljesitéséhez sziikséges
modszerekhez, eszk6zokhoz és  technikdkhoz  kapcsolodd — gyakorlati

kompetencidkat tartalmazza.

® ©@ @

Perspective People

13. abra. Az IPMA ICB 4.0 Kompetencia szeme (,,Eye of the Competence”)

Forras: International Project Management Association (2015)

A 22. tablazat az IPMA ICB 4.0 kompetencia-teriileteit, valamint az egyes teriiletekhez

tartozo kompetencia-elemeket mutatja be a szerz6 forditasaban.
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22. tablazat: Az IPMA ICB 4.0 kompetencia-teriiletei és kompetencia-elemei

Kompetencia-

Kompetencia-elemek

Kompetencia-

Kompetencia-

Kompetencia-

Kompetencia-elemek

krizis

8. Leleményesség

9. Targyalasi
képesség

10. Eredmény-
orientaltsag

teriilet teriilet elemek teriilet
1.Stratégia 1 Onreflexi6 & 1. Projekt tervezés
onmenedzsment
2. Vallalati kormanyzas, 2. Becsiiletesség és 2 Koveztelmerrlyek o cel(?k )
. . i Altalanos célok, konkrét
struktura és folyamatok megbizhatdsag . . .
célok és eredmények
3. Szabalykdovetés, 3.Személyes . 1
szabvanyok ¢&s jogszabalyok kommunikécio 3. Projekt behatdrolas
4. Er6 és érdek 4. Kapcsolatok 4. 1d6
5. Kultura és értékek 5. Vezetés 5. Szervezet €s informacio
6. Csapatmunka 6. Min6ség
KONTEXTUS HUMAN 7. Konfliktus & 1 5y AKORLATI 7. Pénziigy

8. Er6forrasok

9. Beszerzés

10. Terv és kontroll

11. Kockazat és
lehetdség

12. Erintettek

13. Valtozas és atalakulas

14. Vélasztas és egyensuly

Forras: International Project Management Association (2015)
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Az APM Competence keretrendszer tuddsteriiletei

Az APM Competence keretrendszer szintén harmas kompetencia bontast alkalmaz,

amelyet a Kompetencia Kereke (Wheel of Competence) modell fog egybe, ezek:

= atechnikai (technical),
= aviselkedési (behavioural)

= ¢s a kontextus (contextual) kompetencia-teriiletek (competence domain).

A tudastertileti bontast a 24. tablazat foglalja 6ssze. megfigyelhetd, hogy a kompetenci

aterlietek és az elemek az PMA ICB tartalmi bontasat erdsen kovetik.
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23. tablazat. Az APM Competence Keretrendszer kompetencia-teriiletei és kompetencia-elemeli

Kompetencia-

Kompetencia-elem

Kompetencia-

Kompetencia-elem

Kompetencia-

Kompetencia-elem

Erdforras-menedzsment

Informacié menedzsment és
beszamold

Projektmenedzsment-terv

Konfiguracié menedzsment

Valtozas kontroll

Végrehajtas

Technoldgia-menedzsment

Koltségvetés és koltség-
menedzsment

Beszerzések

Probléma-menedzsment

Fejlesztés

Erték-menedzsment

Hozzaadott érték-menedzsment

Erték-mérnokség

Atadas és zaras

teriilet teriilet teriilet
Koncepcid Kommunikécid projekt szponzoralas
Projektsiker- és haszon- Csoportmunka HSE-menedzsment
menedzsment
Erinett-menedzsment Vezetés Projekt életciklus
Kovetelmény-menedzsment Konfliktus menedzsment Projekt finanszirozas
Projekt kockazat menedzsment Targyalasi képesség :logszabalyl kornyezet
ismerete
Becslés Emberi eréforras menedzsment Szervezeti szerepek
Uzleti indokoltsag Magatartasi jellemzok Szervezeti struktira
Marketing és értékesités Tanulas és fejlédés PM kormanyzas
Projekt attekintés Professzionalizmus és etika
(Projekt eredmény) definialasa
Scope-menedzsment
Modellezés és tesztelés
Modszerek és eljarasok
Projekt minéség-menedzsment
TECHNIKAI [oemezes VISELKEDESI KONTEXTUS

Forras: sajat 6sszeallitds Association for Project Management (2009) alapjan
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AIPM Professional Competency Standards for Project Management

Az AIPM Professional Competency Standards for Project Management annyiban tér el

az elézoekben bemutatott szabvanyoktdl az érintett tudasteriiletek vonatkozasaban, hogy

kizarolag a technikai képességeket tartalmaz ¢és sem a human sem a kontextusra

vonatkozo képességek nem szerepelnek benne.

24. tablazat az AIPM Competeny Standards for Project Management kompetencia-
egységei ¢s a kapcsolodo kompetencia-elemek

Prokjektmenedzsment kompetencia-
egységek
(units of project management)

Kompetencia-elemei
(competence elements)

1. Projekt eredmény tervezése,
létrehozasa és ellenOrzése

1. Projekteredmény (scope) menedzsment tervezése
2. Projekteredmény létrehozasanak menedzsmentje
3. Projekteredmény ellendrzése

2. Utemezés tervezése, 1étrehozasa és
ellendrzése

1. Utemezés menedzsment tervezése
2. Ido6 és litemezés menedzsment
3. Id6 és iitemezés menedzsment eredményének
ellenOrzése

3. Koltségek tervezése, 1étrehozéasa
és ellendrzése

1. Koltség menedzsment tervezése
2. Koltségek ¢és koltsévetés menedzsmentje
3. Koltségek- és koltsévetés menedzsment
eredményének ellendrzése

4. Mindség tervezése, 1étrehozasa és
ellendrzése

1. Mindség menedzsment tervezése
2. Mindségmenezsment
3. Minéségmenedzsment eredményének ellendrzése

5. A projekt humaneréforrasainak
tervezése, létrehozasa és ellenOrzése

1. Projekt humaner6forras-menedzsmentjének
tervezése
2. Projekt humaner6forras-menedzsment
3. Projekt humaneréforras-menedzsment
eredményének ellendrzése

6. Kommunikacio tervezése,
1étrehozasa és ellenOrzése

1. Kommunikacié menedzsment tervezése
2. Kommunikaciéo menedzsment
3. Kommunikaci6 menedzsment eredményének
ellenorzése

7. A projekt kockazatok tervezése,
1étrehozasa és ellenOrzése

1. Projekt kock4zat-menedzsment tervezése
2. Projekt kockazat-menedzsment
3. Projekt kockéazat-menedzsment eredményének
ellendrzése

8. A projekt beszerzések tervezése,
1étrehozasa és ellenOrzése

1. Beszerzési igények tervezése
2. . Projekt beszerzés- és szerzddés-menedzsment
3. Projekt beszerzés- és szerz6dés-menedzsment
eredményének ellendrzése

9. Integracio tervezése, 1étrehozéasa
és ellendrzése

1. Prrojekt integracio tervezése
2. Projekt Integracid
3. Projekt Integracio eredményének ellendrzése

Forras: Australian Institute of Project Management (2010)
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Osszefoglalds

A 25. tablazat attekintést nyujt a négy legismertebb projektmenedzsment-kompetencia szabvany tudasteriiletei k6zotti 6sszefiiggésekrol,

valamint azok kapcsolata a 2.3.4. fejelezetben bemutatott szakirodalmi modellekkel.

25. tablazat. A négy legismertebb projektmenedzsment-kompetencia szabvany tudasteriiletei kozotti 6sszefliggések

AIPM Professional
Competency Standards

for Project Management

PART A —
Introduction

Tehetség . Projekt Project Manager (Australian Institute of
Haromszo Projekt képességek Competenc APM Project Management
£08 képességek pesseg petency IPMA ICB | Competence J g ’
modellje > modellje Development 2008)
: modellje keretrendszer ;
(Project keretrendszer és
(IPMA, 2015)
Management (Gorbg, 2013) (El-Sabaa, (APM, 2015) PART C -
Institute, 2015) & 2001) (PMI, 2007) ’ Certified Practising
Project
Manager (CPPM)
(Australian Institute of
Project Management,
2010)
stratégiai- és lizleti _ Koncepcionalis az ismeret kontextus kontextus
technikai , . . . )
menedzsment Képesséoek és szervezési kompetencia- kompetencia- | kompetencia- -
képességek PESSes képességek dimenziot a teriilet tertilet
PMBOK utmutat6
. tartalmazza . _
prOJektmen_edz_sment . . , technikai gyakorlat_l technlkal_ 9 prokjektmenedzsment
technikai projekt-képességek ke ok liesitmé kompetencia- | kompetencia- K . .
Képességek epessege te ]esnmer}y teriilet teriilet ompetencia-egyseg
kompetencia-
dimenzio
human személyes human viselkedési
vezetési képességek | human képességek . . kompetenci- kompetencia- | kompetencia- -
képességek . . N N
dimenzio teriilet teriilet
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2.4.6. A projektmenedzsment-kompetencia szabvanyokhoz kapcsolodé

rrrrr

Project Management Institute mindsitési rendszere (PMP)

A vilag vezet6 projektmenedzsment szakmai szervezeteként a PMI kiemelten foglalkozik
a projektmenedzserek szakmai tudasanak fejlesztésével, felmérésével és a kapcsolodo
szakmai mindsitési rendszerek kidolgozasaval. Legismertebb mindsitése az 1999-ben
megalapitott gyakorldo projektmenedzserek mindsitési fokozata a Project Management
Professional (PMP). 2018-ban vilagszerte tobb mint 700 000 f6 rendelkezik PMP
fokozattal, amely a legelterjedtebb mindsitéssé nétte ki magat. A PMP képesitéshez
sziikséges mindsitd vizsga tudasanyagat (ismeret szinten) jelenleg a Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBoK Guide) 6. kiadasa (Project Management
Institute, 2017) és a Tehetség Haromszog (Project Management Institute, 2015) jelenti.
A mindsitéshez a projektmenedzsment tapasztalatot kell igazolni és egy irasbeli, teszt
jellegli vizsgat kell megirni, a jelentkezés az alabbi feltételekhez kotott (Project
Management Institute, 2017c):

o felséfoku végzettség,
o minimum 3 éves projektmenedzsment gyakorlat az utolso6 8 évben,

e minimum 4500 munkadra igazolt projektmenedzsment munkavégzés az utolso 8
évben (korabbi projektekkel igazolva)

e minimum 35 dranyi szervezett keretek kdzott torténd projektmenedzsment
képzettség (egyetemen/foiskolan hallgatott projektmenedzsment tantargy,
projektmenedzsment tréning, oktatas, workshop vagy céges képzési program).

A mindsités 3 évig érvényes, megtartasahoz pedig ez alatt az idészak alatt un. PDU-kat
(szakmai fejlesztési egységeket - Professional Development Unitokat) kell a
mindsitetteket szerezni. Egy PDU egy munkaodraval egyenld €s a hdrom év alatt 6sszesen
60-at, minimum 35-6t képzésekbdl és Onképzésekbodl, valamint minimum 25-6t a
projektmenedzsment szakma fejlédéséhez torténd hozzajarulasbol (szakkonyv vagy
valamilyen szakmai anyag irasa, onkéntesség vagy aktiv projektmenedzseri munka) kell
teljesiteni. A képzés és onképzés esetén azonban eldirjak, hogy a Tehetség Haromszog
(2.3.4. fejezetben keriilt bemutatasra) mindharom tudasteriiletébdl 8-8 PDU-t kell

szerezni, vagyis:

» Projektmenedzsment technikak (Technical Project Management) — min. 8 PDU

= Vezetési képességek (Leadership) — min. 8 PDU
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= Stratégia és lizleti menedzsment (Strategic and Business Management) — min. 8
PDU

14. abra. PMI Tehetség haromszog (,,Talent Triangle”)

Forras: Project Management Institute (2015)

Lathatd, hogy a mindsités itt alapvetéen a PMBOK-ra és a PMP Exaination Specification
ismeretanyagara ¢épil. A mindsités fenntartdsdhoz/meghosszabitdsdhoz sziikséges
kompetencia-teriileteket is a Tehetség Haromszog alapjan és nem a PMCD keretrendszer
alapjan hataroztak meg. Fontos tehat kiemelni, hogy a IPMA ICB-vel szemben, amely az
IPMA mindsitési rendszerének ismeretanyagat jelenti (Isd. kovetkezo fejezet), a PMCD
keretrendszer nem jatszik szerepet a PMI mindsitési folyamatdban. Ezért aztdn jogosan
meriil fel a kérdés a PMCD keretrendszer tulajdonképpeni szerepér6l. Maga a
keretrendszer  egyfajta  kiinduldsi  pontként szolgdl a  vallalatspecifikus
projektmenedzsment-kompetencia modellek, értékelési és kompetencia fejlesztési

rendszerek kialakitasahoz.

rrrrr

Az IPMA ICB szabvany jelenti az IPMA szovetség négyszinti (IPMA A, B, C, D)
projektmenedzsment mindsitési rendszerének (Isd. 26. tablazat) tudasbazisat. A korabbi,
harmadik kiadas alapjan 2018 végéig lehet az IPMA mindsitéseket megszerezni, 2019-
tdl azonban mar csak az 0j kiadds alapjan. A szabvany altalanos, igy minden

projekttipusra alkalmazhato, nem iparag specifikus.
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26. tablazat. Az IPMA négyszintli mindsitési rendszere

Szint I'(apcsolodo . Megszerezhet6 képesség
project szerepkor
IPMA A Okleveles Komplex project portfolio és
szint Projektigazgato projektprogramok vezetése
IPMA B Szenior Komplex projektek vezetése
szint Projektmenedzser minimum 6t éves munkatapasztalat
IPMA C . Kozepes komplexitasu projektek vezetése,
. Projektmenedzser . . .
szint minimum harom éves munkatapasztalat
IPMA D . o Projektmenedzsment ismeretek alkalmazasa a
. Projektszakértd . . ,
szint projektekben végzett munka soran

Forras: sajat osszeallitas, www.ipmacert.hu alapjan

A mindsitési rendszer folymatanak attekintése alapjan a kovetkezd kovetkeztetések

vonhatdk le:

1. A kompetenciateriiletek és egyes mindsitési szintek kapcsolata: az A, B és C

mindsitési szinteken kotelezé személyes interjuval. Az interjukkal kapcsolatban

tamasztott elvarasok elemzésébdl egyértelmiien lathatd, hogy a harom

kompetenciateriilet nem egyforma sullyal szerepel elvarasként az egyes szinteken:

a projektmenedzsment technikéi (technikai kompetenciateriilet az ICB
V.4.0-ban),

a személyes jellemzok és viselkedés a projektmunkaban (magatartasi
kompetenciateriilet az ICB V.4.0-ban),

a projektmenedzsment kontextusara vonatkozé kompetencia (kontextus

kompetenciateriilet az ICB V.4.0-ban) n.

27. tablazat. Az IPMA mindsités interju szakaszaban ellendrzott kompetencidk szama
kompetenciateriiletenként bontva

Személyes
PM jellemzok és PM
Minositési szint R viselkedés a
technikai . kontextusa
projekt
munkaban
IPSI\Z/IiﬁtC PROJEKTMENEDZSER 6 2 2
IPMA B SZENIOR 6 3 3
szint PROJEKTMENEDZSER
IPMA A OKLEVELES ] 5 4 4
szint PROJEKTIGAZGATO

Forras: sajat dsszeallitas www.ipmacert.hu (n.a) alapjan
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A 28. tablaztbol lathatdo, hogy a magasabb mindsitési szinteken csokken a
projektmenedzsment technikai oldalara (azaz a projektmenedzsment eszkozokre,
technikakra) vonatkozé figyelem mértéke, mikdzben egyre nd a személyes jellemzok és
a viselkedés a projektmunkidban (humdanképességek) ¢és a projektmenedzsment

kontextusahoz kapcsolodd kompetenciak jelentosége.

2. Az onértékelés jelentosége: Az IPMA mindsitések minden szintjén kotelezéen
benyujtandd elem az IPMA ICB kompetencia-elemeire vonatkoz6 a jelolt altal
elkészitett és Dbenyujtott Onértékelés. Minden egyes kompetencia-elem
vonatkozdsdban egy 11-foku, 0-10-ig terjedd skalan kell a mindsitésre
jelentkezdnek 6nmagat értékelnie, ahol a 0 “nincs kompetencia” mig a 10-es érték
“abszolit, maximum kompetencia” jelentéssel bir. Mivel 2019 januar 1-ig
Magyarorszagon a mindsités még az ICB V.3.0 alapjan torténik, igy a jeldlteknek
az abban megjelené6 harom f6 kompetencia-teriilet mindegyikének Osszes
kompetencia-eleme (azaz 6sszesen 46 kompetencia-elem) alapjan értékelnie kell
magat, méghozza minden kompetencia-elem tekintetében a jelentdség, és az
ismeret €s a tapasztalat, valamint a jelenlegi €s a jovObeli allapot vonatkozéasaban,

azaz a kovetkezo 6t szempont szerint:

= fontossag,

= jelenlegi ismeretszint,

= jelenlegi tapasztalatszint,

= jOvObeni kitliz6tt ismeretszint,

= jOvObeni kitlizott tapasztalatszint.

Sajat tapasztalatai alapjan On mekkora jelentfséget tulajdonit az alabbi elemeknek a projektek

Fontossa . L. : i e el e e e e
€ menedzsmentjeben? (Az erre a kérdésre adott valaszai nem befolyasoljak az dnertékeld Hsszesitéset )
Jelenlegi ismeretszint Kérjlk értékelje az adott elemre vonatkozo sajat ismereteit!
lelenlegi ,
. Kerjik ertékelje az adott elermre vonatkozo sajat tapasztalatait!
tapasztalatszint ! ! - >

Joviobeni kitlzott

. i Az elkdvetkezd egy évben milyen szintre kivanja emelni az adott elemre vonatkozo sajat ismereteit?
ismeretszint

lovdbeni kitazott

tapasztalatszint Az elkdvetkezd egy évben milyen szintre kivanja emelni az adott elemre vonatkozo sajat tapasztalatait?

15. abra. Onértékelés szempontjai az IPMA négyszinti mindsitési rendszerében

Forras: www.ipmacert.hu (n.a)
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Az értékelés soran az atlagnak minden mindsitési szint esetében az egyes kompetencia-

teriiletekre adott értéknek egy 3,5 pontértéken beliili skalan beliil kell maradnia, amely a

kovetkezOképp alakul:

» D szinten: 2,5-6 pontérték kozott, minimum atlag 4, javasolt 3-5 kozott,

= C szinten 3-6,5 pontérték kozott, minimum atlag 4,5, javasolt 4-6 kozott,

» B szinten 4,5-8 pontérték kozott, minimum atlag 6, javasolt 5-8 kozott,

= A szinten 5,5-9 pontérték, minimum atlag 7, javasolt 7-9 k6zott kell lennie.

28. tablazat. Onértékelés taxonomidja az IPMA négyfoka mindsitési rendszerében

Erték

Kompetencia

Igék és fonevek

., A jelolt éppen képes meemaTvariz
felismerni, megnevezni, mfgha%i/roz”,
leirni, megmagyarazni, Fénevek-

meghatarozni a tudast, és . " .onel\ie i
1-2 kozotti értékek alkalmazni alacsony Crminotogiar,
komplexitdsti elnevezések, tenyek,
projektmenedzsment kovetelmények
helyzetekre szabvanyok, szabalyok,
vonatkozéan.” mdodszertanok,
' folyamatok, kapcsolatok,
viszonyok”

,1gék: felismer,
megnevez, leir,

,,A jelolt magabiztosan
képes felismerni,

) o meghataroz”
megnevezni, strukturdlni, Fonevelk:
it 1 leirni, megmagyarazni, » ronever.
3-5 kozotti értékek . . . terminologiak,
(D szint) meghatdrozni a tuddst, &s elnevezések, tények,
alkalmazni a kiilonbézé . , renyen
. . kovetelmények,
osszetettsegu bvdnvok bélvok
projektmenedzsment §2a Vafgo ’fza Zy o
helyzetekre vonatkozoan™ fnodszertanor,
folyamatok, kapcsolatok,
viszonyok”

,1gék: felismer,
megnevez, strukturdl,
leir, megmagyaraz,

4-6 kozotti értékek
(C szint)

Tudas:

A jelolt alapos tuddssal
rendelkezik és képes
felismeri és alkalmazni
azt, a relevans
kovetelményeknek
megfelelden, valamint
képes azt a projekt-
menedzsment
helyzeteiben, kiilonbozo

., Igék: alkalmaz,
hasznal, megvalosit,
kalkulal, ellenoriz,
interpretal,
megkiilonboztet,
szolgal.”

., Fonevek: helyzetek,
alkalmazasok, alapelvek,
kritériumok, szabalyok,
kovetkeztetesek.”
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komplexitasban
alkalmazni.

Gyakorlat:

A jelolt atlagos szintii
gyvakorlattal és eloélettel
rendelkezik a projekt-
menedzsment teriiletén
szerzett tobb, jelentos
projektben, a gazdasagi
élet legalabb egy jelentos
szektoraban, és a
projektek legtobb
fazisaban.”

5-8 kozotti értékek
(B szint)

,,komplex projektekben
szerzett gyakorlatot és a
tudas alapos, készség
szintii alkalmazdsdanak
képességét jelentik”

7-9 kozotti értékek
(A szint)

,,a jelolt képes osszetett
projektmenedzsment
helyzetben elemezni,

vezetni, tervezni,
fejleszteni, egyesiteni,
feliigyelni, alkotni,
donteni, a
programmendzsment és
portfolio-menedzsment
teriiletén egyarant, és
képes iranyitani
alprojekt-menedzsereket”

,1gék: elemez, vezet,
tervez, fejleszt, egyesit,
feliigyel, alkot, dont”

., Fonevek: feltételek,
elofeltételezések, otletek,
vélemények, esetek,
modellek, alternativak,
problémak, okok,
folyamatok, értékelések”

Forras: sajat osszeallitas www.ipmacert.hu (n.a) alapjan

Egyértelmiien belathatd, hogy a magasabb képesitési szinteken mar a kompetenciak

magasabb szintjét varja el a mindsitési rendszer. Az egyes mindsitési szinteken ezen

értekeket Osszevetik a jelolt altal irt vizsga, illetve interji vagy mithelymunka, esetleg

SPE-ben bemutatott és bizonyitott kompetencia-értékekkel.

Az onértekelés értekkozeit a 16. abra mutatja be részletesen.
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IPMA Level A
(7.0)
IPMA Level B
(6.0)
IPMA Level C
(4.5)
IPMA Level D
(4.0)

16. dbra. Az onértékelés figyelembe vételéhez hasznalt értékk6zok €s minimum atlagok
az egyes IPMA szintek szerinti bontasaban
Forras: www.ipmacert.hu (n.a)

rrrrr

A brit Association for Project Management mindsitési rendszerében az APM Registered
Project Professional (RPP) mindsités szerezhetd meg, amelynek ismeretkére az APM
Kompetencia keretrendszerére épiil (APM Competence Framework). Ez a mindsités hét
éves projektmenedzsment gyakorlatot var el a jeloltekt6l és egy alacsonyabb szintii
mindésités -példaul az APM Project Professional Qualification (PPQ) vagy az APM
Practitioner Qualification (PQ) - meglétét. Az APM Practitioner Qualification (PQ) az
IPMA C szintli projektmenedzser mindsitésének felel meg, nemzetkozileg is

egyenértékiinek fogadjak el azzal.

Ebben a rendszerben van ennél alacsonyabb mindsités is, példaul az APM Project
Management Qualification (PMQ), amely az IPMA D szintjének felel meg, illetve a
teljesen kezdék szamara létezik az APM Project Fundamentals Qualification (PFQ) is.
Az IPMA A ¢és B szintjeinek megfeleltethetd mindsités nem 1étezik, igy ezeken a

szinteken mar az IPMA mindsitési rendszere javasolhato az érdeklédoknek.

A mindsitett RPP-knek itt is folymatosan frissen kell tartaniuk a tudasukat és egy
négylépéses kompetencia fejlesztést kell elvégezniiik. A CPD (continuing professional
development - folyamatos szakmai fejlesztés) szintén az APM Competence Framework

alapjan torténik.
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Az Association for Project Management mindsitési fokozatairdl a 29. tablazat nyujt

attekintést.

29. tablazat. Az APM mindsitési fokozatai

Megnevezés Rovidités IPMA y Kovetelmények
megfeleld
PPQ vagy PQ mindsités
munkatapasztalat
min 2 projekt éttekintéseaz elmult 7
. évben
APM Re.QISterEd gyakorlati és ismereti kompetencidk
Project RPP - . 14
i tesztelése 5 kérdés csomaggal
Professional o 1a
2 ajanlas
35 6ra folyamatos szakmai fejlesztés
(continuing professional development)
interju
APM Project mindegyiknd egy-cgy hirom orés
Professional PPQ - yindegyrxnet eey-cgy
e irasbeli vizsga APM Competence
Qualification .,
Framework alapjan
APM
Practitioner PQ IPM.A ¢ egyéni munka, csoportmunka és interju
R szint
Quialification
APM Project IPMA D harom ora, papir-alapt, 16 kérdés
Management PMQ szint (PRINCEZ2-vel rendelkez6k kevesebb
Qualification kérdést kapnak)
APM Project
Fundamentals PFQ - Online vizsga, 60 perc, 60 teszt
Quialification

Forras: sajat 9sszeallitas, www.aipm.com.au (n.a) alapjan
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Az AIPM étszintii mindsitési rendszere (AIPM RegPM)

Az Australian Institute of Project Management a projektmenedzsment kiilonb6z6

tapasztalati szintjeit és a kapcsolodd projektmenedzsment szerepkoroket alapul véve egy

Otszintli ausztral nemzeti mindsitési rendszert dolgozott ki. Az AIPM RegPM mindsités

jelenleg Ausztralia vezeté projektmenedzser mindsitési keretrendszere. A rendszerben

megszerezhetd mindsitéseket a 31. tdblazat mutatja be.

30. tablazat: Az AIPM otszintli rendszerében megszerezhetd mindsitési fokozatok

Szint neve magyarul Szint neve angolul Rovidités
MINOSITETT GYAKORLO Prlg?sﬁ]‘;”;?gj‘lct cppp
PROJEKT TEAMTAG Sractitioner
MINOSITETT GYAKORLO - The .Ce”F',f'e_d —_
PROJEKTMENEDZSER ractising Project
Manager
MINOSITETT GYAKORLO The Certified
SZENIOR Practising Senior CPSPM
PROJEKTMENEDZSER Project Manager
e, B The Certified
MINOSITETT GYAKORLO Practising Project CPPD
MINOSITETT GYAKORLO The Certified
PROJEKTPORTFOLIO Practising Portfolio CPPE
SZAKERTO Executive

Forras: sajat osszeallitas, www.aipm.com.au (n.a) alapjan

Az AIPM nemzeti mindsitési renszer elsé négy szintje — a mindsitett gyakorlo

projektportfolio szakérto kivételével — megfeleltetheté az IPMA korabban bemutatott A,

B, C, D mindsitési szintjeinek. Ezt a megfeleltetést a 17. abra is szemlélteti.

CPPD

CPSPM

AIPM REGPM CERTIFICATION

AIPM MEMBERSHIP

' ) LEVEL A

IPMA CERTIFICATION

17. dbra. Az AIPM o6tfoka nemzeti mindsitési rendszerének kapcsolata és atjarhatdosaga
az IPMA négyszintli nemzetkdzi mindsitési rendszerével
Forras: www.aipm.com.au (n.a)
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Az AIPM honlapjan elérhetd tablazat bemutatja a mindsités nemzetkozi elfogadtatasanak

1épéseit, amelyet a 31. tablazat foglal 6ssze.

31. tablazat. A nemzeti AIPM Reg PM mindsités elfogadtatasa IPMA 4-L nemzetkozi
Mindsitéssé az IPMA A, B és C mindsitési szinteken

Elfogadtatas Minésitési folyamat
Telies név Rovidit hoz 2 Ervényes
L és kapcsolodé 11épés | 1épé | 3 1épés ég
felmérés S
M1nos1te’tt IPMA Jelentkezé
gyakorl6 S
D Level e
projektigazgat benyujtasa
, A®
6 , CV,
Mindsitett onértékelé veégso
gyakorld IPMA . S, értékelés
) ismeret + N .
senior Level tapasztalat Kompeten | interji + 5¢év
projektmened B® P cia visszajelz
zser fejlesztési és
Mmosrte’tt IPMA Fery ’
gyakorlo Level elkészitése
projektmened c® , projekt
zser lista

Forras: www.aipm.com.au (n.a)
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3. Az empirikus kutatas bemutatasa
3.1. A kutatas elméleti kiindulopontjai

A fejezetben a szakirodalomfeldolgozas 0Osszegzése alapjan a kutatds legfontosabb
elméleti alapjai keriilnek bemutatdsra. A vonatkoz6 szakirodalmi attekintése tiikrében
megallapithatd, hogy jelenleg nem létezik egységes értelmezés ¢s konszenzus a
projektmenedzsment kompetencia (valamint a hozza kapcsolodd fogalmaknak)
definicigjat illetéen sem az akadémiai szakemberek, sem a gyakorld projektmenedzserek
korében. Ez azt eredményezi, hogy kiilonb6zé jelenségeket gyakran azonos
kifejezésekkel irnak le, vagy épp ellenkezdleg, ugyanazon fogalom gyakran mas tartalmi
jelentéssel bir kiillonbozo helyzetekben. Tovabb mélyitik a probléméat az angol nyelvii
nemzetkozi projektmenedzsment szabvanyok és folyoiratcikkek magyar forditasainak
hibai ¢és kovetkezetlenségei. A szakirodalmi attekintést alapul véve a legtobb
ellentmondas az alabbi fogalomparokhoz kapcsolodott:

a) kompetencia, ismeret, alkalmazasi készség, képesség, szemléletmad,

b) projektképesség, projektmenedzsment tuddsteriiletei.

C) projektmenedzsment/projektvezetési kompetencia és a projektmenedzseri/

projektmenedzsment-kompetencia.

A szakirodalmi attekintés ramutatott, hogy a projektmenedzsment-kompetencia
megragaddsdhoz célszerli két alapveté dimenziot megkiilonboztethetiink. Az egyik
dimenzié a kompetencia egyes 0sszetevoit valasztja szét, a masik pedig a kompetencia
tartalmara vonatkozik. A kompetencia szintjeire vonatkozd mélységi dimenziot a
kompetencia vertikalis dimenzidjaként azonositom, mig a kompetencia tartalmi-
tudasteriileti aspektusat a kompetencia horizontalis dimenzidjanak nevezem. Ez a vizualis
bontas segitséget jelent a szakirodalmi attekintés soran bemutatott elméletek egységes
modellbe strukturalasaban, valamint a projektmenedzsment kompetencia jelenségéhez

kapcsolodo fogalmak kozotti alapvetd kiilonbségek tisztdzasaban is.

a) A vertikalis projektmenedzsment kompetencia dimenzio a kognitiv tudasteriilet
kiillonbozé  (mélységi) kompetencia  szintjeit  kiillonbdzteti meg, ¢és a
projektmenedzsmenthez kapcsolodd tudaselemek, ismeretek eltérd alkalmazasi szintjeit
valasztja el egymastol (1asd. 2.3.5. fejezet). A kompetencia kognitiv értelmében az els6
két szintjét szinte kivétel nélkil az ismeret és az alkalmazasi készség alkotjak minden
megkozelitésben (Cleland, 1994; Turner, 1999; Gérog, 2013; Spencer és Spencer, 1995;
Crawford, 2005). Ez jelenik meg a projektmenedzsment szabvanyokban is. A
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szemléletmod értelmezésében azonban az egyes modellek (lasd. Cleland, 1994 és PMI,
2007) jelentds eltéréseket mutatnak. Cleland (1994) és Gordg (2013) a szemléletmod alatt
a projektmenedzserek viszonyulasat értik a projektek szervezeten beliill betoltott
szerepéhez. Ezen a kompetencia szinten a projektmenedzserek a projektet mar a projekt
alapjat képezO stratégiai cél Osszefiiggésében latjak at és értelmezik. A projekthez
kapcsolodo feladatok tekintetében nem csak a mit (ismeret) és a hogyan, (alkalmazasi
készség), de a miért (szemléletmod) kérdéseket is meg tudjak valaszolni. Ebben az
értelmezésben a szemléletmod a projekt szakmai tartalmanak, valamint annak szervezeti
¢s iparagi kontextusara kiterjed0 ismeretére vonatkozik, és a kovetkezd alpontban
részletesen bemutatott koncepcionalis képességek esetén kap kiemelt jelentOséget. A
masik megkdzelités a Project Management Institute (2007) PMCD keretrendszerének
értelmezése, amely szerint a szemléletmadd ,, relativ értelemben hosszan tarto érzések,
hitek és viselkedési tendenciak egyének, csoportok, otletek, tigyek és targyak irant” (PMI,
2007, 73. old.). Itt a szemléletmod egyfajta atvezetés a kompetencia kognitiv
komponensei (ismeret, informécio, vélemény, hitek) és a magatartasi/viselkedési
komponens (cselekvési hajlam) kozott és eleme az affektiv kompetencia komponens is
(érzések, érzetek, hangulatok). Gordg (2013) megkdzelitésében a személyiségjegyek (és
a vezetési stilus) mar nem a projektmenedzsment kompetencia, hanem a
projektmenedzser kompetencidja mint tagabb fogalom elemei. Crawford (2005) a
személyiségjegyeket személyes kompetenciaknak nevezi. Néhany projektmenedzsment
kompetenciara  standard (PMI, 2007; APM (2009) szintén megjeleniti

személyiségjegyeket is kiillon kompetencia szintként.

A 33. tablazat a projektmenedzsment-kompetencia vertikalis dimenzidjat, valamint a

kapcsolodo elméletek és kompetenciaszintek kozotti megfeleltethetdségeket mutatja be.
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32. tdblazat. A projektmenedzsment kompetencia kiilonbdz0 szintjeinek kapcsolata

IPMA | APM (2009)
Cleland PMI (2007) | (2015)— -
Gordg | (1994)és | Turner B'Z:rl';,%f“) Spencer és Spencer Crawford (2005) _PMCD | ICBV4.0 APM
(2013) Gorog (1999) (2015) (1995) keret- kompetencia
(2013) rendszer keretrendsze
r
ismeret . . . . . ismeret ismeret
— ismerem ismeret ismeret ismeret ismeret
3 (k”ovg'edge (lknow) | (knowledge) | (knowledge) (knowledge) (knowledge) (k“OV;'edge (knowledge)
o) N
- ';5, E megértés
S e i képes (comprehensio Finn alkalmazas
g £ 2. vagyok ra n) (1993) i készség
g-_g 2 { alkalmazas (I can do) alkalmazas felszini input (skill)
g ._% g 1kes.zseg . (apphc,at,lon) alkalmazasi | kompetenciak alkalmazasi kompe- Képessé alkalmazasi
g% | XN (skill) adap’talom analizis készség készség tenciak (at?ilitiesg) készség
RE |2 és (analysis) (skill) (skill) (skills)
ERS GE-’ alkalmazo szintézis képesség
I ( adapt |—Cnests) (abilities)
g \g g szemléletmod an dp értékelés
5 (attitude) apply) (evaluation)
(2]
3 @ o szemléletmd
o 5 motivaciok alapvetd d
2 g (motives) alapvetd o n
g T;; — o szep;elyglieg- ’ (attitudes) személyiség-
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b) A projektmenedzsment-kompetencia kiilonb6z6 szakmai-tartalmi elemeit a
projektmenedzsmenthez kapcsolodd tudasteriiletek és képességek fedik le és ezek
alkotjak a  projektmenedzsment-kompetencia  horizontdlis  (azaz  szakmai
tartalmi/tartalomra vonatkozd) dimenziojat. A szakirodalmi attekintés (2.3.4. fejezet)
alapjan a  projektmenedzsmenthez kapcsolodéan harom  tudasteriilet vagy

projektmenedzsment képesség-kategoria kiilonithetd el.

= Az els6, a leggyakrabban technikai képességnek nevezett elem (Katz, 1991;
Sotiriou és Wittmer, 2001; El-Sabaa, 2001; Project Management Institute, 2015),
amely alapvetden a projektmenedzsment soran alkalmazott eszkdzok és technikak
ismeretét és alkalmazasi készségét jelenti. A legkorabbi megkozelitések ezt az egy
képességet emlitik, példaul Olsen (1971) alapvetden a projektmenedzsment (és a
projektmenedzsment  képességet) az els6sorban id6-, er6forras-  és
koltségtervezéshez hasznalt eszkozok és technikdk ismeretében és alkalmazési
készségének tekintette. Szamos elnevezés létezik, Gordg (2013) ugyanezen

kategoriat projektképességnek nevezi.

» A projektek ideiglenes szervezetként torténd értelmezése egy uj képességre, a
humdn képességekre (human skills) iranyitotta a figyelmet. Ezen képesség
kategoria a legtobb modellben kiilon jelenik meg. Alapvetdéen a projektek
teljesitése soran az érintett érdekcsoportokhoz kapcsolddd interakciokhoz
kapcsolodo képességeket foglalja magaba. A human képességeket gyakran Un.
gyenge képességnek (soft skills) nevezi a szakirodalom (Pant és Baroudi, 2008)
szembe allitva 6ket a korabban bemutatott technikai képességekkel, amelyeket
kemény képességek nevez (hard skills). A human képességeket gyakran
Osszemossak a projektmenedzsmenthez sziikséges személyiségjegyekkel (Gido és
Clements, 1999; Mantel et al. (2001).

* A harmadik tudasteriilet a projekt szakmai tartalméanak és szakmai, szervezeti és
iparagi kontextusdnak ismeretére vonatkozik. Ezeket gyakran koncepciondlis
képességeknek nevezik. Gorog (2013) azonban ezt nevezi technikai képességnek.
A Tudas Haromszog Modellje (Project Management Institute, 2015) ezt Stratégiai
¢s lizleti menedzsment képességnek nevezi. Tobb szerzd Osszevontan kezeli a

technikai és a koncepcionalis képességkategoriakat (Sotiriou és Wittmer, 2001)
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mig masok (El-Saaba, 2001; Katz, 1991) két kiilon kategoriaként tekintenek

ezekre.

A 33. tablazat a projektmenedzsment-kompetencia horizontélis elemeire vonatkozé

elméletek Osszefliggéseit mutatja be.

33. tablazat: A projektmenedzsment-kompetencia horizontalis (tartalmi) teriiletei

Gorog (2013) | El-Sabaa (2001) Katz (1991) S"““"Z‘Zg%g‘“mer
roiektkénesséoek technikai technikai
proJ PESSes képességek képességek
technikai koncepc10n?1}s és koncepcionalis technikai képességek
képességek szervezest képességek
képességek
humanképességek | human képességek | human képességek | human képességek

C) A projektmenedzsment/projektvezetési  kompetencia definicidja, valamint
projektmenedzseri/projektvezetoi  kompetencia kozti kiilonbségek kapcsan
(Gordg, 2013) értelmezését fogadom el, melyet a 9. dbra szemléltet. Ertekezésem
fokuszaban a projektmenedzsment/projektvezetési kompetencia vizsgalata all, a

kutatés soran ezt réviden projektmenedzsment kompetencianak nevezem.

3.2. Az eddigi kutatasi eredmények kritikaja és hianyossagai

Az eddigi projektmenedzsment-kompetenciakra vonatkozo gyakorlati kutatasok
leginkdbb a kompetencidk és a projekttipusok, illetve a kompetenciak és a beldliik
levezetett vezetdi stilusok viszonyrendszerében vizsgaltak a kérdéskort (Miiller — Turner,
2007a, 2007b, 2010). A projektsiker ¢és a projektmenedzsment-kompetenciak
kapcsolatanak vizsgélatara irdnyuld kutatdsok pedig harom alapvetd problémaval
rendelkeztek:
= A projektsikert jellemzéen homogén jelenségnek tekintették: nem kezelték
differencidltan a projektsiker kérdéskorét és nem tettek kiillonbséget a sikeresség
kiilonbozd kritérium-dimenzioi kozott. Jellemzéen a projektek sikerességét a
klasszikus projektharomszog szerint értelmezték €s nem egy tobbszintd,
hierarchikus kritériumrendszer alapjan. Ezért ezek a kutatasok nem tudtak egy
egymasra ¢épiild, egyre konzisztensebb képet adni a projektmenedzsment-
kompetencia kérdéskorérdl és nem tudtdk egymasra épitve egyre arnyaltabb modon

abrazolni a kompetencia ¢€s a siker kozti 6sszefiiggést.
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=  Moddszertani szempontbdl a korabbi kutatdsok fO hidnyossdganak az tekinthetd,
hogy a projektmenedzser kompetenciajanak értékelése leginkabb szubjektiv, a
kutatdsba bevont személyek oOnértékelésen alapuld modszerekkel tortént. A
tobbirany kompetencia onértékelés egyik modszere lehet a mar lezarult projektek
dokumentumalapi kiértékelése, masrészt a projektmenedzserekkel ¢és a
projektmenedzserek vonali vezetdivel, a projektiroda tagokkal és a projet
szponzorral készitett interjuk eredményének Osszevetése.

=  Ugyanakkor a szakirodalomban elérhetd korabbi kutatasok nem terjedtek annak
vizsgalatara, hogy a szervezeti kontextus, milyen hatassal lehet a

projektmenedzsment kompetencidk érvényre jutdsaban.

3.3.Kutatasi kérdések és a hipotézisek

A kutatas alapvetd célkitiizése a projektmenedzsment kompetenciak és a projektek
sikereségének kiilonbozd kritériumai kozott fennalld kapesolatok elemzése. Az alapvetd
kutatasi cél eléréséhez sziikséges ugyanakkor annak feltardsa is, hogy a vizsgalt
szervezetcsoporton beliil alapvetden milyen kritériumok szerint értékelik a projektek
sikerességének a kérdéskorét. Mindezek alapjan - mint tovabbi kutatdsi cél - keriilt
megfogalmazasra annak vizsgélata, hogy a projektmenedzsment kompetencidk érvényre
jutasat milyen szervezeti koriilmények befolyasoljak a szervezetcsoport vizsgalt
agazatdban. A fentieket figyelembe véve a kovetkezd kutatasi kérdések keriiltek

megfogalmazasra:

KK1: Mely sikerkritériumok alapjan értelmezik alapvetden a sikert az adott agazatban?

KK2: Mely projektmenedzsment-kompetenciak jarulnak hozza az agazatban a projekt
kiilonb6z6 sikerkritériumai szerinti sikeresség eléréséhez?

- KK2A: Mely projektmenedzsment-kompetenciak jarulnak hozza a projekt hatékony
teljesitéséhez, azaz a projektharomszog szerinti sikerhez.

- KK2B: Mely projektmenedzsment-kompetenciak jarulnak hozza a projekttulajdonosi
szervezet megelégedéséhez (azaz projekt alapjat jelentd szervezeti stratégiai cél
elérésének mértékében kifejezett sikerhez)?

- KK2C: Mely projektmenedzsment-kompetenciak jarulnak hozza a projektteljesitési
folyamat és a projekt eredményének érintetett érdekcsoportok részérdl torténd

elfogadashoz, és az ebben kifejezett sikerhez?
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KK3: A szervezeti kontextus hatissal van-e arra, hogy az agazban dolgozé gyakorlo

projektmenedzserek meglévé projektmenedzsment kompetencidi milyen mértékben

tudnak érvényre jutni a projektsiker elérésében?

A kutatds az egyik korabban bemutatott projektmenedzsment kompetencia standard, az

International Project Management Association altal 2015-ben kiadott Individual

Competence Baseline negyedik kiadasara (IPMA ICB 4.00) épiilt. A kutatas soran ezen

rer

igy fontos arra itt ramutatni, hogy a hasznalt kompetencia-teriiletek mely, a szakirodalom

altal nevesitett, horizontalis dimenzié kompetencia-teriiletekkel mutatnak tartalmi

egyezest.

34. tablazat: A projektmenedzsment kompetencia horizontalis (tartalmi) teriileteinek

kapcsolata az IPMA ICB 4.00 kompetencia-teriileteivel

Sotiriou és
Gorég (2013) Ezé%%tl’;‘a Katz (1991) | Wittmer 'PMéo'lcé)B 40
(2001)
C technikai technikai GYAKORLATI
projektképességek képességek képességek technikai (PRACTICE)
- koncepcionalis s e ¢ m, al
t,echnlrkal 43 sporvezdsi kon’cepm’onahs képességek | KONTEXTUS
képességek képesséaek képességek (PERSPECTIVE)
huménképességek human human human HUMAN
képességek képességek | képességek (PEOLPLE)

Az empirikus kutatds soran az IPMA ICB , Kompetencia szeme” modelljének szinei

szerint zolddel jeloltiik a gyakorlati, lilaval a human és kékkel a kontextus kompetencia-

teriilethez tartoz6 kompetencia-elemeket.

People

Perspective

18. dbra. AZ ICB 4.00 ,,Kompetencia szem” modellje
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A szakirodalmi attekintés Osszefliggései, valamint a megfogalmazott kutatasi kérdések

alapjan az alabbi hipotézisek keriiltek megfogalmazasra:

H1: A hatasossagi sikerkritérium, azaz a projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége,
illetve az érintett érdekcsoportok elégedettsége szerinti projektsiker eléréséhez sziikséges
kompetencidkkal szemben, az 4gazatban dolgoz6 gyakorlé projektmenedzserek a
hatékonysdgi, azaz a projektharomszdg szerinti projektsiker elérés¢hez sziikséges

projektmenedzsment kompetencidkat helyezik el6térbe.

H2: A vizsgélt 4gazatban megvaldsul6 projektek esetében a kiilonboz6 sikerkritériumok
szerinti sikeresség eléréséhez kiilonbozo projektvezetési kompetencia-teriiletek jarulnak

alapvetden hozza. A hipotézist az alabbi alhipotézisekre bonthatjuk.

H2A: a projektmenedzsment-kompetenciak koziil legnagyobb mértékben -
tartalmi értelemben - a projektmenedzsment technikai képességekre vonatkozo
(gyakorlati) kompetenciak jarulnak hozza a projekt hatékony teljesitéséhez, azaz

a projektharomszog szerinti sikerhez;

H2B: a projektmenedzsment-kompetenciak koziil legnagyobb mértékben -
tartalmi értelemben - a koncepcionalis képességekre vonatkozo (kontextus)
kompetencidk jarulnak hozza a projekt alapjat jelentd szervezeti stratégiai cél

elérésének mértékében kifejezett sikerhez;

H2C: a projektmenedzsment-kompetenciak koziil legnagyobb mértékben -
tartalmi értelemben - a human képességekre vonatkoz6 (humdn) kompetenciak
jarulnak hozza a projektteljesitési folyamat és a projekt eredményének érintetett

érdekcsoportok részérdl torténd elfogadashoz kifejezett sikerhez.

H3: A szervezeti sajatossagok hatdssal vannak arra, hogy az agazban dolgozo gyakorlo
projektmenedzserek meglévd projektmenedzsment kompetencidi milyen mértékben

tudnak érvényre jutni a projektsiker elérésében.
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A bemutatott kutatasi célkitlizéseket és a megfogalmazott hipotéziskéket szem elott tartva

a kutatasi modell a kdvetkez6képpen épiil fel.

Gyakorlati
kompetencia

Projektharomszog

7
=]
E
=
18
Projektmenedzsment Kontextus SO Projekttulajdonosi Projektek
. . S i =l T szervezet . o
kompetencia kompetencia A . . sikerkritériumai
= megelégedettsége
N
E
(=
N
W) 3
i Erintett
Human 7 N i
B e [ érdekesoportok

kompetencia R i
megelégedettsége

19. dbra. Az empirikus kutatas logikai modellje

3.4. Az empirikus kutatas soran hasznalt médszertan

A megfogalmazott kutatasi kérdésekbdl levezetett hipotézisek igazolasahoz
leginkabb illeszkedé kutatasmoddszertan a feltaro jellegi vegyes kutatdsmodszertan
(Creswell és Clark, 2006). Sogunro (1997) a vezetdi kompetencidk feltérképezéséhez
kapcsolodo kutatasok esetében szintén a vegyes modszertant javasolja, vagyis az
interjukkal kombinalt kérdbives vizsgalat, a dokumentumelemzés €s a kozvetlen
megfigyelés egyiittes hasznalatat. Mindezek alapjan a kutatds az alabbi 1épésekbdl épiil
fel: (1) Az empirikus kutatas eldkészitése: (1a) az informaciogytijtést el6készitd forum,
(1b) teszt Onértékelések, probainterjuk; (2) az empirikus kutatds alapjaul szolgald
informaciok gytijtése: (2a) tobbfoku kompetencia onértékelés, (2b) feélig strukturalt
interjuk, (2c¢) dokumentumelemzés; (3) triangulacid, az érvényesség tobbszemponta
alatdmasztasa; (4) empirikus informaciok elemzése ¢és értékelése; (5) kutatdsi
eredmények megfogalmazasa és altalanositdsa (korroborécio); (6) kutatdsi hipotézisek

értékelése. A kovetkezdkben az empirikus kutatas 1épéseit mutatjuk be.

(1) Az empirikus kutatds elékészitése

(1A) Informdciogyiijtést elékészité forum
A kutatas személyes és érzékeny kérdéseket is érint, igy az informdciogyiijtést elokészité
forum alapvetd célja az volt, hogy a sokasdg tagjai bizalmukba fogadjdk a kutatot,

valamint, hogy a kutatdssal kapcsolatos kérdéseiket, esetleges fenntartdsaikat és
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ellenérzéseiket el tudjuk oszlatni (Corbin és Morse, 2003). Az empirikus kutatas
adatgytiijtésének megkezdése elott egy szervezett forum keretein beliil ismerhette meg a
vizsgélt sokasdg (a kutatasba bevont szervezetcsoport upstream iizletdganak
projektmenedzserei) az alapvetd kutatasi célt, valamint a kozremitkodokre vonatkozo
informaciokat. A szervezetcsoport upstream iizletaganak projektmenedzserei szamara
hagyomanyosan félévente rendeznek egy tematikus rendezvényt, amelyre minden
régiobol Magyarorszagra érkeznek a projektvezetdk. Ennek keretében tudott
megvaldsulni az adatgyiijtés elOkészitését, valamit az egész kutatasi folyamatot
megalapozo6 informaciogytjtést elokészitd forum a teljes sokasag bevonasaval. A kutatd
bemutatkozasara és a kutatds céljanak ismertetésére utdn a sokasag tagjai kéréseket

tehettek fel a kutatassal kapcsolatban.

(1B) Teszt kompetencia onértékelések és probainterjuk
Az el6készitd forum ramutatott arra, hogy a tényleges informacidgytlijtés megkezdése
elott célszerl a tervezett adatgyiijtési modokat eldzetesen tesztelni. Emiatt a sokasag 6t
olyan tagjaval, akik a végsé kutatdsba nem lettek bevonva, teszt kompetencia-
onértékeléseket végeztettiink. A tesztek alapjan szerzett visszajelzések, tapasztalatok
alapjan tovabb finomitottuk az Onértékelés modszertanat, els@sorban magat az
onértékelési tablazat felépitését. A tapasztalatok ravilagitottak, hogy (1) az dnértékelési
tablazatot egyszerisiteni kell, (2) a kutaté személyes feliigyelete elengedhetetlen az
esetleges kérdések megvalaszolasdhoz, (3) igy keriilt sor az 6nértékelés idejének végsod
meghatdrozasara (120-150 perc). Ugyanezen 5 fével prébainterjikat is készitettiink,
amelyek eredményei (1) hozzajarultak az interjuvazlat tisztazasdhoz, az esetleges
félreérthetd kérdések atirasdhoz, (2) ramutattak az interji sordn hasznalt
projektmenedzsment fogalmak interja el6tti definidlasanak sziikségességére, (3) valamint
alapot jelentettek az interjuk hosszanak meghatarozasahoz (60-90 perc) (Zoltayné
Paprika, 1999). Ezen tal a projektmenedzsment csoport csoportvezetdjével is késziilt egy
elézetes interju, amely az alapsokasdg, azaz a vallalatcsoportnal dolgozo

projektmenedzserek szamanak meghatdrozasdhoz nyujtott kiinduldépontot.

(2) Az empirikus kutatds alapjaul szolgadlo informaciok gytijtése

(2A) A projektmenedzserek kompetencia-onértékelése
Az elokészitd 1épéseket kovette a kutatdsban résztvevd projektmenedzserek
projektmenedzsment kompetencia onértékelése. A projektmenedzsment kompetenciak
onértékelésénél a kiinduld pontot az International Project Management Association 2015-
ben megjelentett Individual Competence Baseline negyedik kiaddsdnak kompetencia
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rendszere biztositotta. Azért ez a szabvany keriilt kivalasztasra, mert ez az, amely a
legtijabb kiadasu és az egyik legdsszetettebb a vizsgalt négy projektmenedzsment
kompetencia szabvany koziil. A kordbban bemutatott kompetencia szabvanyok altal
javasolt onértékelési modszerekre épitve (Project Management Institute, 2007; IPMA,
2015) a kutatasban résztvevok projektmenedzsment-kompetencidinak felméréséhez az
IPMA szervezet altal kidolgozott tébbfoku projektmenedzsment-kompetencia-
onértékelési skalat alkalmazzuk. Egy hatfoka, 0-5-ig terjeddé skalan kellett a
projektmenedzsereknek 6nmagukat értékelnie, ahol a 0 “nincs kompetencia” mig a 5-6s
érték “abszolut, maximum kompetencia” jelentéssel birt. Az onértékeléseket irasban
(Excel tablaban), a kutato feliigyelete mellett, angol nyelven kellett elkésziteniiik 120-
150 perc alatt, mikdzben a kutat6tol folyamatosan lehetdségiik volt kérdezni. A
kutatasban résztvevOknek a harom kompetencia-teriilet (kontextus, human és gyakorlati)
mind a 28 kompetencia-eleme alapjan kellett az alabbi értékeket egy hatfokozatu skalan
megadniuk:

e adott kompetencia-elem jelentdsége,

e jelenlegi kompetencia szintje,

e ¢segy éven beliil tervezett kompetencia szint.

Az informaciogyljtés kiindulasi alapot képez a projektmenedzserekkel folytatott interjuk

lebonyolitasdhoz.

(2B) Félig strukturalt interjuk a projektmenedzserekkel

A projektmenedzserek kompetencidinak feltérképezésekor az oOnértékelési részt a
projektmenedzserekkel készitett 60-90 perces idétartamt félig strukturdlt interjitk
kovetik (Creswell, 2003), amely soran a sikerkritériumok hierarchikus modellje alapjan
a projektmenedzserek a projektmenedzsment kompetencidkat és az egyes
sikerkritériumokkal tarsitjak. A félig strukturélt interjuk legnagyobb eldnye a feltaro
jellegli kutatasok esetében, hogy a mikdzben a kutatd meg szeretné ismerni az alany
nézOpontjat egy meghatarozott kérdéskorben, a modszer rugalmassdga megteremti annak
esélyét is, hogy eddig feltaratlan teriiletek is a felszinre keriilhessenek (Kvale, 1996;
Jensen — Holliman, 2009). Szintén elény, hogy bizonytalan vagy nem egyértelmii
valaszok esetén az interji készitdje tisztazo kérdéseket tehet fel, valamint a mddszer
kotetlenebb forméja hozzéjarul a valaszadd nagyobb nyitottsdgahoz €s Oszinteségéhez

(Jensen — Laurie, 2016). Az interjukrol késziilt hangrogzitéshez a szervezetcsoport nem
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jarult hozza, igy az interjukrol jegyzetek késziiltek. Az interjuk soran a kovetkezd, a

megfogalmazott hipotézisekbdl kovetkezd kérdésekre kerestiik a valaszt:

On szerint a 28 kompetenciaelem koziil melyek jarulnak hozzda a projektek
hatékonysag (projektharomszog mint sikerkritérium) szerinti sikerességének
kialakuldsahoz?

On szerint a 28 kompetenciaelem koziil melyek jarulnak hozzd a projektek
hatasossag (projekttulajdonosi szervezet elégedettsége, mint sikerkritérium)
szerinti sikerességének kialakuldasahoz?

On szerint a 28 kompetenciaelem koziil melyek jarulnak hozzda a projektek
érintettek  elégedettsége, mint  sikerkritérium  szerinti  sikerességének
kialakulasahoz?

On szerint az ICB 4.00 hdrom kompetenciateriilete (kontextus, humdn és
gvakorlati) koziil osszességében melyik jarul hozza leginkabb a projektek
hatékonysag (a projektharomszog mint sikerkritérium) szerinti sikerességének
kialakuldsahoz? Kérem, indokolja is valaszat!

On szerint az ICB 4.00 hdrom kompetenciateriilete kéziil (kontextus, humadn és
gvakorlati) osszességében melyik jarul hozza leginkdabb a projektek hatasossag
(projekttulajdonosi szervezet elégedettsége, mint sikerkritérium) szerinti
sikerességeének kialakuldsahoz? Kérem, indokolja is valaszat!

On szerint az ICB 4.00 hdrom kompetenciateriilete kéziil (kontextus, humadn és
gvakorlati) osszességében melyik jarul hozza leginkabb a projektek érintettek
elégedettsége, mint sikerkritérium szerinti sikerességének kialakuldasahoz?
Kérem, indokolja is valaszat!

On szerint a szervezeten beliil mi a fontossagi sorrendje a hdrom
sikerkritériumnak? A szervezeten beliil - formalis modon - melyik sikerkritérium
alapjan értelmezik a projektek sikerét? Kérem, indokolja is valaszat!

Mely kompetenciateriileteit (kontextus, gyakorlati, humadn) és mely kompetencia-
elemeket (28-b6l) fejlesztené az elkovetkezé egy évben? Kérem, indokolja is
valaszat!

A projektek megvalositasa soran milyen modon jut érvényre az adott
projektmenedzsment kompetencia? — mind a 28 kompetencia-elemre lekérdezve
Megitélése szerint dsszhangban van-e a befejezett projektjei On dltal értelmezett

sikeressége a szervezeten beliili sikerességgel?
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o Az On meglévé projektmenedzsment kompetenciaszintje érvényre jutdsdat a
projektek  sikeres teljesitése szempontjabol mely szervezeti koriilmény
befolyasolja? — mind a 28 kompetencia-elemre lekérdezve

e Az egyes kompetencia-elemek kézott van-e On szerint kapcsolat/egymdsra hatds?

e A szervezetcsoport upstream iizletigiban On szerint a specialista (inkdbb
szakeérto, jellemzoen inkabb kontextus kompetencidakban erds, a projekt szakmai
tartalmahoz  érté) projektmenedzserek  vagy a  generalista  (inkdbb
projektmenedzser, projektmenedzsment gyakorlati kompetencidkban erds, a
projekt szakmai tartalmdt tekintve nem szakérts) projektmenedzserek vezetik

sikeresebben a projekteket?

(2C) Dokumentumértékelés
Az elért projektsiker és a projektmenedzsment kompetencidk vizsgédlata soran a
kutatasban résztvevé projektmenedzserek mar befejezett projektjeinek dokumentum-
alapu sikeresség-clemzésével folytatodik. A dokumentumelemzés lehetdséget ad arra,
hogy milyen kritériumok szerint értékelik a szervezeten belill a sikert, valamint a
sikeresen és sikerteleniil végz6dott projektet vizsgalva Osszefiiggéseket keressiink a
projektmenedzserek kompetenciai és a befejezett projektek sikeressége kozott. A vizsgalt
szervezetcsoport esetében a lezart projektekrdl késziil egy projekt értékeld beszamolo
(post evaluation report), amelynek két tipusa 1étezik: (1) az egyoldalas, minden projekt
esetében kotelezo (one pager post evaluation report), és (2) a részletes projekt-értékeld
beszamol6 (detailed post evaluation report), amelyet csak kihivasokkal-teljesiilt vagy
bukott projekteknél alkalmaznak és a felsdvezetés (négy senior vice president) dont arrol,
hogy ezt a részletes (IRR-t is tartalmazo) beszamolot egy évvel a projekt lezarasa utan
elkészitsék-e. A kutatasban résztvevO projektmenedzserek esetében tobb eltérd

komplexitasi szintli (Kim és Wilemon, 2003) és kiilonb6z6 sikerességli az elmult 6t évben

crer

(3) Trianguldcio — az érvényesség tobbszempontu aldtamasztisa
A projektmenedzserek tényleges munkahelyi teljesitményének értékelése soran a kutato
feligyeletével készitett kérdéiv alapii  kompetencia  Onértékelések ¢és a
projektmenedzserekkel készitett félig strukturdlt interjuk onmagukban talzott mértékii
egyszerlsitést és torzitast tennének lehetdve, igy az ilyen jellegli, alapvetden kvalitativ
kutatasoknal kiemelt szerepet kap a kutatasi eredmények validalasa, azaz az érvényesség
tobbszempont aldtamasztasa, amelyre szamos eljaras létezik. Az egyik legismertebb

ilyen kutatasi modszer a trianguldcio. Az eljaras és maga a fogalom Denzin (1978, 1988)
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altal keriilt be a tudomanyos koztudatba. A mddszer a tengeri navigacio sordn a pontos
helyzetfelismerés megallapitasahoz sziikséges eljarasrol kapta a nevét, mikor hadrom
kiilonb6z6 iranybdl torténik a lokacid bemérése (Jick, 1979). Bowen (2009) a
dokumentum-elemzés (vagy dokumentum alapt tartalomelemzés) modszerét egy egyre
inkabb elterjedd kutatasi modszerként irja le, amelyet célszert a triangulacié modszerével
kiegésziteni.

Cohen és Manion (2000) szerint egy feltérképezés és egy jelenség tobbszemponti
elemzésének tekinti a triangulaciot. Altrichter et al. (2008) a jelenségek mélyebb
megértését lehetdvé tevé modszerként mutatja be. A kvalitativ metodoldgidban négy
értelmezésben hasznaljuk (Szokolszky, 2004): (1) adat trianguldciot, azaz a kutatasi
adatok tobb forrasbol torténd begylijtését, (2) modszer trianguldciot, egy kutatasi kérdés
megvalaszolasara tobb moddszer alkalmazasat, (3) személyi trianguléciot, tobb kutatod
konszenzusa a kutatdas soran, ¢és az (4) elmélet triangulacidt, az ellentmondd
magyarazatok egyiittes elemzését. Jelen kutatas esetében a fentiek koziil az adat és a
modszer triangulacio moddszere keriil egylittesen alkalmazasra. Az oOnértékelésre és
projektmenedzserek vonali vezetdivel (line menedzserek), az agazatcsoport
projektirodajanak munkatarsaival, valamint a projektekért felelds agazati felsévezetokel
(projekt szponzorokkal) készitett félig strukturalt interjuk alapjan kertilt sor. A kutatasba
bevont projektvezetdk 0Osszesen négy vonali vezetéhoz tartoztak, a projektiroda
munkatarsaibol hatbol 6t fével sikeriilt interjut késziteni, valamint egy, a projektekért
felelds agazati felsGvezetét sikeriilt a kutatdsba bevonni. fgy dsszesen 10 fovel késziilt
egy személyenként 60-80 perc hosszisagu személyes interju. Az interjuk alapvetd célja
az volt, hogy verifikalja és sziikség esetén korrigalja a korabbi adatgylijtések soran a

kompetenciakrol kialakitott képet.

(4) Empirikus informaciok elemzése és értékelése
Az oOnértékelések soran az egyes kompetenciaclemek esetében a hat kompetenciaszint
kompetenciatartalmanak értelmezése az ICB 4.0 szabvanyban rogzitett, az egyes
kompetenciaclemekhez rendelt kulcs teljesitmény indik4torokhoz (key perfomance
indicators) tartoz6 measurementek (mértékmutatok) alapjan tortént. Az onértékelés adatai
Excelben keriiltek rogzitésre. A projektmenedzserekkel készitett interjik alapjan
Osszegyljtott informaciok alapjan Un. egyetértési szint szamitasara keriilt sor (Gorog,
2016), ez azt mutatja meg, hogy a valaszadok milyen aranyban értenek egyet arra

vonatkozoan, hogy egy adott kompetenciaelem, mely sikerkritérium szerinti projektsiker
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kialakulasahoz jarul hozza alapvetéen. A kutatasba bevont projektmenedzserekkel,
valamint a vonali vezetbikkel, a projektiroda tagokkal, valamint egy elsGvezet6vel
készitett félig strukturalt interjukat tartalom-elemzéssel vizsgaltuk (Birmingham-
Wilkinson, 2003).

(5) Kutatasi eredmények megfogalmazasa és dltalanositasa (korroboracio)
Az empirikus informaciok elemzésébdl levezetett kovetkeztetések alapjan
megfogalmazasra keriilnek az elsddleges kutatdsi eredmények. Ezek végso
megfogalmazasahoz, értékeléséhez ¢és altalanositasahoz a korroboracio modszerét
alkalmazzuk (Plutchik, 1983; Putnam, 1991). Popper (1997) értelmezésében az, ami
korroboralodik az nem igazolddik, csak id6legesen kidllta a tesztelés, kritika, és a
falszifikacio probajat. Stainback és Stainback (1988) értelmezésében a kvalitativ jellegli
kutatasok soran a korroboracid a kutatdsi eredmények hitelességnek és érvényességének
alatdmasztasara szolgal azaltal, hogy a kutatasba bevont személyek szamara reflektalasi,
visszajelzési lehetdséget teremt a kutatas elsddleges eredményeire. A korroboracio célja
ebben az értelemben nem az adatok validdlasa, hanem az esetleges félreértések kisziirése.
Boon (1979) a korroboracidé kapcsdn az ismétlodod tesztelés fontossdgara, az wjabb
visszacsatolas jelentdségére hivja fel a figyelmet. Az eredmények megbizhatod
alatamasztasat el6segitd korraboraciora a teljes alapsokasag (98 £6), valamint a kutatas
projektszponzorok részvételével a cégcsoport altal megszervezett kutatdst lezdro szakmai
forum keretében keriilt sor, annak érdekében, hogy a jellemz6tdl eltérd (esetlegesen
sz¢lsOséges) kutatasi eredmények megmagyarazasra, kiszlirésre vagy feloldasra
kertiljenek. Az eredmények attekinté bemutatisa utan a sokasag tagjainak lehetdsége volt

anonim (Slido alkalmazason keresztiili - https://www.sli.do/) és nyilt mddon

(kézfeltartassal, a tomeg eldtt kérdezve) is reflektalni a bemutatott kutatasi eredményekre.
Ennek alapjan torténhetett meg a hipotézisekre vonatkozo értekelések végsd
megfogalmazasa ¢és ez tette lehetdvé a kutatdsi eredmények daltaldnosithatod

megfogalmazasat.
(6) Kutatdsi hipotézisek értékelése

A kutatés utolso fazisaban, a korraboraciot, azaz a kutatast lezard workshopot kdvetden,

a visszajelzések alapjan megtorténik a kutatasi hipotézisek végso értékelése.
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3.5. A kutatas alapjaul szolgalé vallalatcsoport, a kutatas sokasaga és a

kutatasi minta

A vizsgalt iparag és agazat bemutatasa

Az empirikus kutatds esetében kiemelten fontos volt egy olyan iparag kivalasztasa,
amelyben a projektjellegli munkavégzés a jellemzo és elterjedt. Annak ellenére, hogy
napjainkban iparagtol fiiggetleniil ez egyre jellemzdbb, a Projekt Management Institute
minddssze par éve definialta az Gin. projekt-intenziv iparagakat, azaz meghatarozta azt a
hét szektort, amelyekben a szervezeti miikddés jelentds része projekt jellegli: (1)
termelOipar, (2) lizleti szolgaltatasok, (3) pénziigy és biztositas, (4) olaj és gaz, (5)
informatikai szolgaltatasok, (6) épitGipar és (7) kozmiiszolgaltatasok (Projekt
Management Institute, 2013). A kutatast egy olyan projekt-intenziv iparagban kivantuk
megvalositani, amelyben a projektek minél szélesebb kore megtalalhatd. Ez alapjan az
energetikai (kdolaj- és foldgaz) ipar, mint klasszikus projekt-intenziv iparag kertilt
kivélasztasra, amely tobb szempontbdl is idedlisnak bizonyulhat a projektmenedzsment
kompetencia vizsgalatdhoz.

A koolaj és foldgaz ipar tevékenyége harom alapvetd tevékenységszakaszra €s ennek
megfeleléen harom agazatra bonthatd: (1) az upstream - exploration & production
(feltaras és kitermelés) -, (2) a midstream valamint a (3) downstream iizletdgakra. Az
upstream iizletdg a kdolaj ¢és a foldgaz feltarasaval és kitermelésével foglalkozik, és az
alabbi tevékenységszakaszokra bonthato: iizletfejlesztés, a szénhidrogén mezdk feltarasa,
mezoértekelés/korai kitermelés, mezofejlesztés, kitermelés €s mezdelhagyas (teriilet
visszaallitds. A midstream a kitermelt nyersanyagok és a finomitott kdolajtermékek
szallitasat (csOvezeték, viz, kozut, vasit), taroladsat és nagykereskedelmét végzi. A
szervezeteknél ez agazat ritkan jelenik meg Onalloan, gyakran beleolvad valamelyik
masik iizletagba (jellemzOéen inkabb a downstreambe). A downstream a nyersolaj
finomirasaval, a foldgdz feldolgozéasaval, valamint az eldallitott késztermékek

disztribuciojaval és értékesitésével foglalkozik (Csiszdrik-Kocsir, 2015).

A kovetkezd tablazat, amely a vallalatcsoport 4altal rendelkezésre bocsatott
dokumentumok alapjan késziilt, az upstream tizletag kiilonb6z6 miikodési szakaszaiban

megjelend projekttipusok sokszinliségét mutatja be.
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35. tablazat. Az olaj- és gazipar upstream (feltaras & kitermelés: exploration & production, E&P) tizletaganak kiilonb6z6 miikodési
szakaszaiban megjelend projekttipusok

Az upstream agazat

PROJEKT TIiPUS

mukodésének (Szakirodalmi csoportositas)
k . 14 t' r . r . 3 r .
ko G
Koncesszios projektek
UZLETFEJLESZTES
Felvésarlasi projektek
Teljesen 1j (new ventures)
feltarasi projektek
FELTARAS
Z061d- és barnamezds
feltarasi projektek HSE
Probafurasi projektek az (egészségiigyi Ugletfeilesztési
_ (MEZO) meghatarozasahoz " & . Innovacios projektek proj
ERTEKELES/ kornyezetvédelmi)
KORAI . i . ] 3 3
KITERMELES lz/lezc'ik gazdlazégosség)l projektek Vegyesvallalati K+F projektek SZGW;%‘}?E&T(SZESI
commercial discover . beruhazasi
L Fenntarthatdsagi . .
_ "prOJekt'J’el‘ _ orojektek projektek (alapku’ta.tas1). Folyamatfejlesztési
Uj mez6k mezdfejlesztési laboratoriumi .
o : projektek
projektjei Karbantartasi projektek
. s projektek Vallalat kormanyzasi
MEZOFEJLESZTES Feﬂet,t te?hn()log,lak projektek
hasznélataval az érett
mezOkon a kitermelés .
fellenditésére irdnyuld IT projektek
projektek
KITERMELES Szenhldrog_en kitermelési
projektek
MEZOELHAGYAS Tertilet Vls_szarendezem
projektek
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A fenti tablazat alapjan lathatd, hogy a vizsgalt 4gazat a szakirodalomban ismert
projekttipusok széles korét lefedi, igy megfeleld alapot teremt a kutatdsi célkitiizések

eléréséhez.

A valasztott vallalatcsoport

A kutatast egy, az olaj- és gaziparban miikdodd, magyar alapitasu, multinacionalis
vallalatcsoport kozpontjaban, valamint olyan leanyvallalatainal végeztiik, amely folytat
feltarasi és kitermelési (E&P, azaz upstream) tevékenységet. Ezt tovabb szlkitettiik
azokra a leanyvallalatokra, amelyek jenleg is torténik kitermelés. Kizartuk azon
vallalatokat, ahol jelenleg még csak feltar6 furdsokat végeznek. A szervezetcsoport -
mikodését tekintve - jelenleg 30 orszagban van jelen, vilagszerte tobb mint 26 000
alkalmazottal rendelkezik, és nap mint nap a projektek széles tarhazat valdsitja meg. A
sokszinliség nem csak a projektek tartalmi jellegére vonatkoztatva, hanem a
projektszervezeti megoldasok tekintetében is fenndll. A kutatdsi sokasagot a vizsgalt
vallalatok upstream iizletdgaban dolgozo6 projektmenedzserek jelentették. A vizsgalatba
bevont szervezetek esetében az upstream iizletag alaptevékenységének Osszetettsége,
mérete ¢s foldrajzi kiterjedtsége folytdn nagyszdmban valosit meg olyan projekteket,
amelyek a szakirodalomban ismert projekttipusok széles skalajat fedik le (38. tablazat).
Noha csak egy vallalatcsoporthoz tartozo szervezetek lettek a kutatasba bevonva, de a
vallalatcsoport iparagi jelentdsége szignifikdnsan nagyobb mas vallalatokéndl, illetve a
vallalatok upstream 4gazatai évente a nagyobb volumenti, Osszetettebb projektekbdl is
mintegy 350-400 darabot valdsitanak meg évente. Az upstream agazat projektjei
jellegiikben valtozatos komplexitasi szintieck ¢és tudasintenzivek, amelyek a

projektmenedzsment-kompetenciak széles korét feltételezik.

36. tablazat. A kutatasba bevont vallalatok

VALLALAT TERSEG

Viéllalatcsoport (kdzpont) Globalis
Leanyvéllalat 1. CEE régi6 - Magyarorszag
Leanyvéllalat 2. CEE régi6 Horvatorszag (Egyiptom, Angola)
Leanyvallalat 3. Eszaki tengeri régio, Egyesiilt Kiralysag
Leanyvallalat 4. Kozel Kelet, Pakisztan
Leanyvallalat 5. Oroszorszag
Leéanyvéllalat 6. Irak

A kutatasi alapsokasag és a minta
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Az alapsokasag szamanak meghatarozasa tobb szempont szerint torténhetett, ugyanis
a szervezetcsoporton belil is tobb megkdzelités létezik parhuzamosan a
projektmenedzserek definidlasara. A projekttamogato feladatokat ellatd projektcsoport
csoportvezetdjével és késobb a projektvezetOkkel készitett interjuk soran tobbféle
projektmenedzser ,,tipust” emlitettek: nyilvanvalo projektmenedzserek (obvious project
manager), eseti  projektmenedzser (occasional project manager), kiilsds
projektmenedzser (external project manager), szakérté projektmenedzser (technical
expert project manager). A munkakorik megnevezésében projektmenedzserként
szerepld munkatarsakon tul, joval tobben vezetnek projekteket, igy fontos volt, hogy
milyen szempontrendszer alapjan hataroljuk be az alapsokasdgot. A rendelkezésre
bocsatott dokumentumok ¢és a projekttamogatd csoport vezetdjével készitett interji
alapjan Osszesen Ot szempont kiilonithetd el: (1) munkakori leirasaban a munkakor
megnevezése projektmenedzser; (2) munkakori leirdsban nevesitetten szerepel, hogy az
egyén projektmenedzsment feladatokat lat el; (3) a munkatarsak kompetenciamérési €s
fejlesztési rendszerében, a TCL-ben (Technical Career Ladder) a projektmenedzsment
tevékenységhez (project management job family) van rendelve az egyén; (4) éves egyéni
teljesitmény tervben (Individual Performance Plan) rogzitve van projektmenedzseri
feladat, (5) kulcs teljesitmény indikatorként (Key Performance Indicator) van
hozzéarendelve projektmenedzsment feladat. Az alapsokasdg méretének megallapitasa a
kutatasnal a fent bemutatott szempontokat figyelembe véve a legtagabb értelmezés szerint
kertilt kialakitasra, azaz minden projektmenedzser szamitasba vételre kertilt, aki a fenti
szempontoknak (1)-(5) megfelelt, ez Osszesen 98 f6 volt. Ugyanakkor a minta
kialakitasakor csak egy sziikebb értelmezés szerinti - az (1)-(2)-(3) szempontoknak
megfeleld - korbol (amely 59 16t tett ki) keriilt a minta véletlenszeriien kivalasztisra. A
kutatasba Osszesen 25 projektmenedzser keriilt be, ami az alapsokasag 25,5 %-at teszi ki,
azaz a mintaelemszam alapjan a kutatas szervezetcsoporton beliili reprezentativitasa

egyértelmiien alatamasztottnak tekinthetd.

A vizsgalatba 6sszesen 5 ndi és 20 férfi projektvezetd lett bevonva, atlagéletkoruk
38,24 ¢év, atlagos projekttapasztalatuk 5,8 év. Jelenlegi vonali poziciojuk szerint 15 6
dolgozik projektvezetdként, 9 f6 szakértdként és egy f6 vezetd geologusként.
Projektmenedzsment végzettségiiket tekintve megallapithatjuk, hogy 1 f0 végzett
egyetemi projektmenedzsment posztgradualis képzést és 3 f6 rendelkezik PMP
mindsitéssel, azaz a mintdba bevont projektmenedzserek 16%-a rendelkezik

projektmenedzsment mindsitéssel. Végzettségiik valtozatosnak tekinthetd, hiszen heten

106



geologusok (ebbdl két fonek doktori fokozata is van), egy 6 geofizikus (szintén doktori
fokozattal is rendelkezik), 6t f6 kozgazdasz, 12 f6 mérnok (ebbdl 6t olajipari mérndk, egy
vegyészmérnok, harom gépészmérnok, egy villamosmérnok és két f6 nem nevezte meg).
Nemzetiségét tekintve is a sokszinll a minta, ugyanis 4 pakisztani, egy jemeni, egy horvat,
egy lengyel és 18 magyar projektvezetd kertilt a véletlenszeriien kivalasztott mintdba. A
vizsgalt projektmenedzserek koziil kilencen dolgoznak mezdfejlesztési projekteken, egy
f6 mezdfejlesztési és fenntarthatdagi projekteken, hat 6 feltarasi projekteken, négyen
szervezetfejlesztési projekteken, egy f0 szervezetfejlesztési és IT projekteken, ketten
karbantartdsi, egy f6 fenntarthatosagi, egy f6 pedig véltozdsmenedzsment ¢és IT
projekteken (a 38. tablazatban bemutatott projekttipusok alapjan). A mintaban
feliilreprezentaltak a mezodfejlesztési €s a feltarasi projekteken dolgozoé projektvezetdk,
ez azonban az upstream agazatban megvalosuld ilyen tipust projektek aranyat is jol

mutatja.

Nem

Hnb

m férfi

21. dbra. A minta nemi megoszlasa

Munkakori leiras szerinti
vonali feladatkor

M projektvezetd
W szakért6

m vezetG geologus

22. dbra. A minta munkakori leiras szerinti vonali feladatkor szerinti megoszlasa
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Végzettség

M geologus
H geofizikus
W kézgadasz

B mérnok

23. dbra. A minta végzettség szerinti megoszlasa

Nemzetiség

H magyar
H jemeni
m horvat
H lengyel

M pakisztani

24. dbra. A minta nemzetiség szerinti megoszlasa

Vezetett projektek tipusa

B mez6fejlesztési

B mezdfejlesztési és
fenntarthatdsagi

m feltarasi

W szervezetfejlesztési

M szervezetfejlesztési és IT

m karbantartési

25. abra. A minta vezetett projektek tipusa szerinti megoszlasa
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Az alabbi tablazat foglalja 0ssze a kutatasba bekeriild projektmenedzserekbdl 4ll6 minta

f5bb jellemzdit.
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37. tablazat. A minta

PM | Nem | Kor | PM tapasztalat (év) Végzettség Munkakéri pozicié Projektek tipusa Nemzetiség
. koézgazdasz - pénziigy mesterszak, . - L.
#1 | nd 29 0,5 befektotéselomzd projektmenedzser mezofejlesztési magyar
#2 | férfi | 35 8 olajipari mérnok projektmenedzser mezofejlesztési horvat
olajipari mérnok,
#3 | férfi | 32 0,5 projektmenedzsment posztgradualis projektmenedzser mezofejlesztési magyar
képzés

#4 | férfi | 37 9 olajipari mérnok projektmenedzser mezofejlesztési magyar

. G . mezofejlesztési és
#5 | férfi | 29 0,5 olajipari mérnok projektmenedzser fenntarthatosdgi magyar
#6 | férfi | 52 11 doktori végzettség - geofizika projektmenedzser feltarasi projektek jemeni
#7 | n6 | 45 8 doktori végzettség - geologia projektmenedzser feltarasi projekt magyar
#8 | férfi | 61 13 geologus projektmenedzser feltarasi projekt magyar
#9 | férfi | 32 5 mérnok projektmenedzser feltarasi projekt magyar
#10 | férfi | 35 13 gépészmérnok (féiskolai) projektmenedzser mezéfejlesztési pakisztani
#11 | férfi | 39 5 geologus vezetd geologus feltarasi projektek pakisztani
#12 | férfi | 35 13 gépészmérnok projektmenedzser mezbfejlesztési pakisztani
#13 | férfi | 28 1,5 geologus szakért6 szervezetfejlesztési lengyel
#14 | ns | 30 2,5 kbzgazdasz nemzetkdzi kapesolatok szakeérts szervezetfejlesztési magyar

mesterszak, PMP

#15 | férfi | 33 4 kozgazdasz (szamvitel), PMP szakért6 Valtozasmle_?ledzsment, pakisztani
#16 | férfi | 30 1,5 doktori végzettség — geologia, PMP szakérto szervezetfejlesztési magyar
#17 | férfi | 48 1 villamosmérnok gépészeti szakértd karbantartasi magyar

, gépészmérnok, angol és szociologia o - fenntarthat6sagi
#18 | férfi | 38 4 szakos bilcsész gépészeti szakértd projektek magyar
#19 | férfi | 47 1 olajipari mérnok termelési szakértd karbantartasi magyar
#20 | férfi | 39 10 mérnok projektmenedzser mez6fejlesztési magyar
#21 | nod 36 1 kozgazdasz szakérto szervezetfejlesztési magyar
#22 | nbd 45 9 geologus projektmenedzser feltarasi magyar

. . o -y IT és
#23 | ferfi | 37 3 vegyészmérnok szakérto szervezetfejlesztési magyar
#24 | férfi | 40 10 geoldgus projektmenedzser mezéfejlesztési magyar
#25 | férfi | 44 10 kdzgazdasz projektmenedzser mezofejlesztési magyar
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3.6. A Kkutatasi eredmények bemutatisa
3.6.1. A projektsiker értelmezése a szervezetcsoport upstream

iizletagaban

A félig strukturalt interjuk soran a projektvezetéknek rangsorolniuk kellett az
egyes sikerkritériumokat a szervezeten beliili fontossaguk alapjan. A 39. tablazat a kapott

eredményeket mutatja be.

38. tdblazat. A sikerkritériumok rangsora a szervezeten beliil

SIKERKRITERIUM
. Projekt- Erintett érdek-
Projekt- tulajdonosi csoportok
haromszog szervezet léoedetisé
elégedettsége clegedetisege
Elsddleges
kritérium a 92% (23 f06) 8% (2 10) 0% (0 16)
szervezeten beliil
Elsddleges
kritérium a 8% (2 10) 72% (18 16) 20% (5 106)
szervezeten beliil
Elsddleges
kritérium a 0% (0 £0) 20% (5 18) 80% (20f6)
szervezeten beliil

A dokumentumelemzés ramutatott, hogy a lezért projektek esetében két tipust projekt
értékeld beszamold (post evaluation report) késziil a szervezetnél, (1) a minden
projektnél kotelezen elkészitendd egyoldalas (one pager post evaluation report) és (2)
a részletes projekt-értékelé beszamolo (detailed post evaluation report), amelyet csak
kihivasokkal-teljesiilt vagy bukott projekteknél alkalmaznak. A sikerességet mindkét
dokumentum tipusban alapvetden az elsddleges projektcélok, azaz az eredmény, 1d6 €s
koltség (azaz a projektharomszog elemei) alapjan értékelik ezekben a szervezetekben, igy
a projektek sikerességét alapvetden hatékonysagi szempont szerinti értékelik. Az
elsddleges projektcélok RAG helyzetét (RAG status) vizsgdljdk az egyoldalas
beszamoloban, amely egyarant alkalmas a nem befejezett projektek statuszanak

meghatarozasara, valamint a lezart projektek utdelemzésére is.
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39. tablazat. Az els6dleges projektcélok RAG (Red-Amber-Green) statuszanak
hatérértékei a vizsgalt vallalatnal

Tervezett értéktol
Jelzés valo eltérés Projekcél teljesitése
elfogadott mértéke
piros (Red) 20% felett sikertelen
sarga (Amber) 10-20% kihivasokkal teljesiilt
zold (Green) 0-10% sikeres

A kompetencia Onértékelések soran a projektmenedzsereknek értékelniiik kellett a
kompetencia jelent6ségét a projektsiker eléréséhez, a jelenlegi kompetenciaszintjiiket,
(egy év mulva) vagyott jovObeli kompetenciaszintjiiket. Az egyes kompetenciaelemre
kapott pontszamok alapjan az aldbbi sorrendet kapjuk. Az onértékelések részben azt is
céloztak, hogy a projektmenedzserek részletesebben megismerjék a harom kompetencia-
teriilet Gsszesen 28 kompetenciaclemének fogalmi tartalmat. A kompetencidkat nem
onmagukban, hanem a kapcsolodo kulcs teljesitmény indikatorok szerinti bontasban (a
28 kompetencia-elem dsszesen 133 kulcs teljesitmény indikatorra bonthato, amelyekhez
darabontként tovabbi 2-8 teljesitménymérték tartozott). Ezek részletes leirast adtak a
kompetencidk tartalmardl, a kutatd személyes jelenléte, pedig lehetdvé tette, hogy
kérdezzenek. A tablazatban az ICB 4.0 kompetencia-teriiletek szineit hasznaljuk, azaz a
lila a human (people), a kék a kontextus (perspective) a zold pedig a gyakorlati (practice)

kompetencia-teriilet kompetencia-elemeit jelenti.

40. tablazat. A kompetenciaelemek rangsorai

Kompetencia
jelentésége

Vagyott jovobeli

Jelenlegi kompetenciaszint kompetenciaszint

Becsiiletesség és Becsiiletesség és Becsiiletesség és
megbizhatosag 422 megbizhatosag 380 megbizhatosag
(Personal integrity | ™ (Personal integrity and | ™ (Personal integrity
and reliability) reliability) and reliability)

#1 4,20
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Onreflexio és

Onreflexiod és

1d6 onmenedzsment onmenedzsment
#2 (Time) 089 (Self-reflection and S0 (Self-reflection and s
: self-management) self-management)
#3 (Self-reflection and Sl (Time) S (P_ower e il
interest)
self-management)
Személyes
Pénziigy kommunikacid 1d6
4 (Finance) S (Personal E (Time) S
communication)
Kapcsoltok és KOVS:;(I)III{IZI;YCI(’
45 Projekt behatarolas 3,83 elkqtelez_odes 3,22 stk 3.88
(Scope) (Relationships and ReqUi d
engagement) ( equirements an
objectives)
Eredményorientalts Személyes
ag Pénziigy kommunikacio
#6 (Results S (Finance) S (Personal el
orientation) communication)
Vallalati
korményzas,
w1 struktura és
g7 | Coabaimunka (e L3 €5 (i 318|  folyamatok | 3.80
(Teamwork) (Power and interest)
(Governance,
structure &
processes)
Kovcegl:lrll{lfiélgyek, Kockazat és
) esmener |a7a| dSeheneaar| e o
(Requirements and opportunities)
objectives) PP
Személyes
kommunikacio Vezetés Vezetés
# (Personal S (Leadership) Sl (Leadership) St
communication)
Kapcsoltok és
#1 Stratégia Kultura és érdek elkotelezodés
0 (Strategy) Sl (Culture and values) LS (Relationships and Sl
engagement)
Kockazat és
#1 | Tervezés és kontroll lehet6ségek Projekt behatarolas
1 | (Plan and control) el (Risk and e (Scope) £z
opportunities)
Vallalati kormanyzas,
Vezetés struktira és folyamatok Leleményesség
12. (Leadership) Sl (Governance, structure L (Resourcefulness) e
& processes)
5 55 el Csapatmunka Tervezés és kontroll
13.|  (Powerand | 3,68 P 3,02 3,59
. (Teamwork) (Plan and control)
interest)
Projekttervezés Projekt behatarolas Pénziigy
14. (Project design) Sl (Scope) AL (Finance) S
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Szabalykovetés,
szabvanyok és

15 jogszabalyok 362 Eredményorientaltsag 297 Eredmengorlentalts 356
' (Compliance, ' (Results orientation) ' & . ’
standards and (Results orientation)

regulations)
Kockazat és
lehetoségek Tervezés és kontroll Targyalasi képesség
16. (Risk and £ (Plan and control) Al (Negotiation) 8,58
opportunities)
SIS Szervezet és informacio
17 informacio 3,49 (Organisation and 2,90 CEELLE BI5Y
"| (Organisationand | ™ i%formation) ' (Teamwork) '
information)
I:li%ii?eltz%l:igss Beszerzés HligTin €6 St
18. - . 3,44 2,88 (Culture and 3,45
(Relationships and (Procurement) values)
engagement)
Szabalykovetés, Szabalykovetf:s,
: z szabvéanyok és
Lelemé . szabvanyok és . f
19 CICMENYCESSCE 1 3 43 jogszabalyok PRy jocszabilyok 3,42
"| (Resourcefulness) | ™ - ' (Compliance, ’
(Compliance, standards dards and
and regulations) standaras an
regulations)
Vallalati
OO Kovetelmények, célok Szervezet és
SiTLS G ¢és eredmén ’ek informacio
20. folyamatok 3,40 ; Y 2,86 rma 3,38
(Requirements and (Organisation and
(EoEnEEs objectives) information)
structure & J
processes)
Konfliktus és krizis Er6forrasok Stratégia
21. (Conflict and crisis) S0 (Resources) A (Strategy) S
Erinettek Projekttervezés . f e Thoeefinct
22. (Stakeholders) 3,39 (Project design) 2,67 | Konfliktus és krizis | 3,34
Beszerzés Targyalasi képesség Projekttervezés
23. (Procurement) Sl (Negotiation) S5 (Project design) e
% | Resourcey |38 (owaegy) 22|  (Resourcey | 39
Targyalasi képesség Konfliktus és krizis Erinettek
25. (Negotiation) — (Conflict and crisis) 2,60 (Stakeholders) iz
Mindség Erinettek Beszerzés
26. (Quality) Sl (Stakeholders) 2 (Procurement) i
Kultara és érdek Minésé Mindsé
27.| (Cultureand | 3,08 (Quam% 2,45 (Quam% 3,03
values) y y
Valtozas és . T g Vialtozas és
28 dtalakulas 2,75 Valu()cz:?nsaas :t:x:]aém o 1,74 dtalakulas 2,52
' (Change and ' transfor?nation) ' (Change and ’
transformation) transformation)
Kompetencia-teriiletek szerint csoportositva a szamszeri eredményeket az alabbi

rangsort kapjuk.
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41. tablazat. A kompetencia-elemek kompetencia-teriiletek szerint Osszesitett rangsorai

# Kompetencia Jelenlegi kompetenciaszint Vagyott jov8beli
jelentdssége kompetenciaszint

1. human human human

2. gyakorlati kontextus kontextus

3. kontextus gyakorlati gyakorlati

3.6.2. A projektvezetési kKompetencia-teriiletek hozzajarulasa az egyes

sikerkritériumok szerinti sikeresség eléréséhez

A személyes interjuk megkezdése elott részletes bemutatasra keriilt a harom
sikerkritérium pontos jelentése 1is az alanyoknak. Az egyszeri kérddives
informacioszerzés ebben az esetben a kompetencia-elemek és a sikerkritériumok kozotti
kapcsolatok értékelésének torzulasdhoz vezethetett volna, amelynek elsédleges oka az
interjualanyoknal megfigyelhetd fogalmi ponttatlansdg. A vizsgalt kérdéskorre
vonatkoz6an megbizhatobb egyetértési szint elérése indokolja az iranyitott beszélgetés
keretében torténd informdacioszerzést. A valaszaik alapjan egyetértési szintet
szamitottunk (Gorog, 2016), amely alapjan a kompetenciaclemek hozzajarulasarol
kérdeztiik a sikerkritériumokhoz. Az aldbbi tdblazat az arra vonatkoz6 eredményeket
mutatja be, hogy a valaszadok szerint a vizsgalt 28 kompetencia-elem elsédlegesen mely

sikerkritérium szerinti sikerességhez jarul hozza.

42. tablazat. A kompetencia-elemek és sikerkritériumok Osszefliggései

SIKERKRITERIUM
Projekt- Erintett
KOMPETENCIA-ELEM F’rojekt: tulajdonosi érdek-
haromszog szervezet csoportok
elégedettsége | elégedettsége
Stratégia 100%
(Strate%y) 0% (25 16) 0%
= Villalati kormanyzas,
ﬁ struktira és folyamatok 12% 88% 0%
E (Governance, structure and (3 16) (22 16)
M| 35 processes)
< | K Szabalykévetés,
UEJ S (Compliance, standards and (6 16) i) (1 16)
% regulations)
e Er6 és érdek 16% 79% 12%
X (Power and interest) (4 £5) (4 £5)
Kultura és értékek 8% 88% 4%
(Culture and values) (2 £6) (22 £6) (1 £6)
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Onreflexio és

onmenedzsment 16% 2% 12%
(Self-reflection and self- (4 16) (18 o) (3 16)
management)
Becsiiletesség és
megbizhatdsag 12% 0% 88%
(Personal integrity and (3 16) (22 £6)
reliability)
Személyes kommunikacio 4% 0% 96%
(Personal communication) (1 £6) (24 16)
Kapcsolatok és
Z elkotelez6dés 0% 24% 76%
- (Relationship and (6 6) (19 8)
% engagement)
o= Vezetés 76%
(Leadership) 24% 0% (19 16)
Csapatmunka 100%
(Teamwork) 0% 0% (25 16)
Konfliktus_— és krizis_,k_ezelés 0% 0% 100%
(Conflict and crisis) (25 16)
Leleményesség 40% 44% 16%
(Resourcefulness) (10 16) (11 f6) (416)
Térgyalés_i k_épessé 20% 0% 80%
(Negotiation) (5 16) (20 £6)
Eredményorientaltsag 48% 40% 120
(Results orientation) (12 6) (10 16)
Projekttervezés 96% 4% 0%
(Project design) (24 16) (1 £6)
Kovetelmények, célok és
eredmények 36% 64% 0%
(Requirements and (9 16) (16 o)
objectives)
Projekt behatarolas 80% 20% 0%
(Scope) (20 £6) (5 16)
1d6 100%
_ (Time) (25 £5) 0% 0%
S | Y Organisatonand | 6% 16% 208
?3: information) (i) (4 16) (5 16)
< Mindség 92% 8% 0%
(>5 (Quality) (23 £6) (2 16)
Pénziigy 100% 0% 0%
(Finance) (25 f%)
Er6forrasok 100%
(Resources) (25 16) 0% 0%
Beszerzés 84% 8% 8%
(Procurement) (21 16) (2 16) (2 16)
Tervezés és kontroll 100%
(Plan and control) (25 16) 0% 0%
Kockazat €s lehetdség 88% 8% 4%
(Risk and opportunity) (22 £6) (2 16) (1 £6)
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Erintettek 4% 0% 96%
Stakeholders) (1 £6) 0 (24 £5)
(
Valtozas ¢és atalakulas 80% 16% 1%
(Change and . . .,
transformation) ) (4 10) (1)

iizletagra jellemzo szervezeti kontextusban

3.6.3. A projektmenedzsment kompetencidk érvényre jutidsa az

A projektmenedzserekkel készitett interjuk soran az alanyok tobb olyan jellegzetes

szervezeti (szervezetcsoporton beliili) tényezdt is emlitettek, amelyek befolyasoljak a mar

meglévéd kompetencidik érvényre jutdsat a projektsiker elérésének érdekében. A

valaszadok kivétel nélkiil szervezeti gatld tényezoket nevesitettek, amelyek kozil a

legtobbszor emlitett tényezok a kovetkezdk voltak:

1.

2
3.
4

a kulcsfontossagu emberi erdforrasok rendelkezésre dallasanak hianya,
a projektvezetd vonali hatdskorének hianya a projektcsoport tagjai felett,
a projektmenedzsment folyamatok nyomon kovetésének nehézségei,

. folyamatosan dtalakulo szervezet és valtozo szervezeti folyamatok.

A kovetkezd tablazat azt mutatja be, hogy a valaszaddk szerint elsddlegesen mely

kompetencidk érvényre jutasat gatoltak a kutatds soran azonositott szervezti tényezok és

mely tovabbi kompetencidk tudjak ezen gatlé hatdsokat valamekkora mértékben

kompenzalni.

43. tdblazat. Szervezeti kontextus gétlo tényezoi

Szervezeti gatlo Tenyezot elflhto Elsédlegesen mely Mely tova.l?bl
, o valaszadok <z kompetenciakra
tényezok . kompetenciara hat
aranya hat
Kapcsolatok és
elkotelezodés
1) A kulcsfontossagu gﬁe:ft:e?::n%
emberi erdforrdsok 100% Eréforrésok gagen
, 1 " Er6 és érdek
rendelkezésre dallasanak (25 16) (Resources)
iy (Power &
hianya :
interest)
Erintettek
(Stakeholders)
Személyes
kommunikacio
. . . (Personal
)4 p rO{el,{tveZEt.o, vonali 92 % , communication)
hataskérének hianya a . Vezetés
; . (23 16) - Csapatmunka
projektcsoport tagjai (Leadership)
(Teamwork)
felett - —
Targyalasi
képesség
(Negotiation)
76% Tervezés és kontroll 1d6
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3)A
projektmenedzsment
folyamatok nyomon

kovetésének nehézségei

(19 £6)

(Plan & control)

(Time)

Pénziigy
(Finance)

Valtozas és

atalakulas

(Change &
transformation)

4) Folyamatosan
dtalakulo szervezet és
valtozo szervezeti
folyamatok

72%
(18 £5)

Vallalati kormanyzas,
struktira és folyamatok
(Governance, structure

& processes)

Kovetelmények,
célok és
eredmények
(Requirements,
objectives &
benefits)

Valtozas és

atalakulas

(Change &
transformation)

Szabalykovetés,
szabvanyok és
jogszabalyok
(Compliance,

standards &
regulations)

3.7. A kutatasi eredmények értékelése

3.7.1. A projektsiker értelmezése a szervezetcsoport upstream

iizletagaban

A kutatds soran ez a kérdéskor tobb szempont alapjan keriilt elemzésre. Egyrészt a
projektmenedzserekkel készitett interjik sordn kozvetlen mddon a sikerkritériumok
jelentdségi sorrendjének meghatarozasanal, madasrészt a projektmenedzserek 4altal
bemutatott befejezett projektek zarédokumentumainak dokumentumelemzése altal,
illetve kozvetett modon az Onértékelésnél a kompetencidk jelentdsegének, jelenlegi és
vagyott szintjének meghatarozasanal. Emellett a vonali vezetdkkel, a projektiroda 6t
munkatarssal, valamint egy, a projektekért felelds dgazati felsdvezetdvel készitett interjuk
eredményei alapjan. A személyes interjuk megkezdésekor a sikerkritériumok tartalmi
bemutatasdnal egyértelmiivé valt, hogy a projektmenedzserek nem vagy csak
korlatozottan ismerik a projektharomszogon tilmutatd, tovabbi két sikerkritériumot. A
fogalmak tisztdzasa utan a projektmenedzserek tobbsége (92%) egyértelmiien a
projektharomszog szerinti sikeresség értékelést tekintette elsddlegesnek a szervezetnél.
A projektmenedzserek masodik helyre soroltdk a projektek stratégiai illeszkedése
szerinti, azaz a projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége szerinti sikerkritériumot,
az utolsoé helyre pedig az érintett érdekcsoportok elégedettsége szerinti sikeresség kertilt.
A dokumentumelemzés is azt erdsitette meg, hogy a projektvezetok projektjeinek
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sikerességét is alapvetden az iddbeli teljesités, a projektkoltségek alakuldsa alapjan
értekelik. A feltarasi és termelési projekteknél, jellegiikbdl fakaddan nagy szerepet kap
a HSE (health, safety and environment) szempontok betartasa és a kapcsolodo kockazatok
elkeriilése is, igy itt érintdlegesen és kozvetetten megjelenik az érinett érdekcsoportok

elégedettsége szerinti sikeresség is, azonban ez kevésbé jellemzd.

Erdemes az eredmények Osszevetésével a projektmenedzserek valaszainak konzisztens
jellegét ellendrizni. Az dsszesitett Onértékelési eredmények €s az interjuk soran felallitott
kompetencia-teriilet fontossagi sorrend alapjan projektmenedzserek a legfontosabbnak a
human kompetencia-teriilet kompetencia-elemeit tekintik, masodiknak a gyakorlati
kompetencidkat és harmadik helyre keriilt a kontextus kompetencia. A szdbeli interjuk
soran is rangsorolni kellett a kompetenciateriileteket. Ennek eredménye megegyezett az
onértékelések sorrendjével: 1. human (people), 2. gyakorlati (practice), 3. kontextus
(perspective). A legfontosabbnak tartott huméan kompetencidk értelmezésiikben
alapvetden az érintett érdekcsoportok szerinti sikerességhez jarulnak hozza (ez a
kovetkez6 pontban keriil részletesebben bemutatasra). Ennek azonban ellentmond, hogy
az érinett érdekcsoportok elégedettségét mint sikerkritériumot a projektmenedzserek a
legkevésbé fontos sikerkritériumnak tekintik. Azaz a legfontosabb kompetencia-elemek
a legkevésbé fontos sikerkritériumhoz jarulnak hozza. Az 6nértékelések sordn a masodik
legjelentdsebbnek itélt kompetenciateriilet a gyakorlati kompetencidk kore lett, amely
azonban mar a projektharomszog szerinti sikerességet szolgalja. A projektharomszog
harom eleme (Projekt eredmény, 1d6, Pénziigy) az els6 6t hely valamelyikén talalhat6 az
onértékelés soran felallitott jelentdség szerinti kompetencialistdjdban, igy, ha nem is az
Osszesitett eredményekben, de a kompetencia-elemek sorrendjében a klasszikus

projektharomszog szerinti projektsiker-értelmezés ismét megjelenik.

A humankompetencidk fontossagara vonatkozo ellentmondas feloldasaban a kutatas ezen
szakaszdban meghatarozd szerep jutott az adat- és a modszertani trianguldcio
alkalmazésanak, vagyis annak, hogy ugyanarra a jelenségre vonatkozdan tobb forrasbol
¢és tobb modszerrel tortént informacidszerzés. A kutatasba keriilé projektmenedzserek
vonali vezetoivel, a projektiroda 6t munkatérssal, valamint egy, a projektekért felelds
agazati felsdévezetOvel készitett interjuk soran megerdsitést nyert az, hogy a projektek
sikerét alapvetéen az iddbeli és a koltségek szerinti teljesités alapjan értékelik a
szervezetcsoporton beliil. Ugyanakkor ezen interjuk alapjan feloldhato a fenti
ellentmondds, miszerint miért tekintik mégis az altaluk alapvetden az érintettek

megelégedettségéhez hozzajaruld huméan kompetenciakat a legfontosabbnak. Az
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agazaton beliil a felsdvezetés 6sztonzésére az elmult években szamos human kompetencia
fejlesztési tréninget szerveztek a projektmenedzsereknek. A tréningek nagy hangsulyt
helyeztek ezen kompetenciak szerepkdrének, igy ez némiképp magyarazatot jelenthet,
hogy a projektmenedzserek miért ezt helyezték eldtérbe mind a jelentdség, mind a

fejlesztendd teriilet kérdéskorében ezt a kompetencia-teriiletet.

Generalista és specialista projektmenedzserek

Az iparag jellegébdl fakaddéan a kompetencidk kérdéskorének vizsgalatakor
megkeriilhetetlen a projektmenedzserek végzettségének elemzése. A minta 80%-at teszik
ki a mérnok, geoldgus vagy geofizikus végzettségii projektmenedzserek €s mindossze
20% a kozgazdaszok ardnya, illetve a mintabol minddssze 16% rendelkezik valamilyen
projektmenedzsment mindsitéssel. Tobb valaszadé is kiemelte, hogy 0 ,,véletlentil lett
projektmenedzser”, hisz a korabban vonali tevékenységként végzett munkajat az elmult
években mar projektek formdjaban valdsitjadk meg. Az dgazatban ennek kdszonhetden
valtak sokan projektmenedzserré, de alapvetden az adott teriilet szakértdjének tekintik
magukat. Fontos tehiat megvizsgalni, hogy a valaszaddk szerint az adott iparagban a
projektek szakmai tartalmahoz jobban érté specialista projektmenedzsereket tartanak
sikeresebbnek, akik tobb kontextus kompetenciaval rendelkeznek és a projekteredmény
tartalmara vonatkoz6 szakmai ismereteik is mélyebbek, vagy inkdbb a generalista
(els6sorban a gyakorlati kompetenciaik — azaz a klasszikus projektmenedzsment
eszkOztarra vonatkozd kompetenciaikban erdsebb) projektmenedzsereket. Meglepd
modon a projektvalaszadok kozik 67% gondolta ugy, hogy a generalista
projektmenedzserek lehetnek sikeresebbek az agazatban és minddssze 33%, gondolta azt,
hogy a specialista projektmenedzserek. Ez azzal magyardzhato, hogy a valaszadok
bizonytalanabbak a gyakorlati kompetenciateriiletre vonatkozé (a klasszikus
projektmenedzsment eszkdztarhoz kapcsolddo) kompetenciaikban, igy . feltételezték™ a
masik projektmenedzser tipus sikerességét. Ezt alatdmasztja az onértékelés eredménye is,
ahol az Osszesen 28 kompetencia-elembdl a jelenlegi kompetencia szintjiik alapjan
leggyengébbnek értékelt 14 kompetencia kozott 9 gyakorlati kompetencia-elem van.
Alatamasztasra keriilt, hogy a szervezet alapvetden hatékonysagi €s nem hatassagi
szempontok szerint értékeli a projektsikert, igy ez is alatdmasztja, hogy a gyakorlati
kompetencidkban jartas generalista projektmenedzsment megkdzelitést tartottdk

sikeresebbnek a valaszadok.

3.7.2. A projektvezetési kompetencia-teriiletek hozzajarulasa az egyes

sikerkritériumok szerinti sikeresség elérésc¢hez
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Az 0Osszes kontextus kompetencia esetében a valaszadok tobbsége a
projekttulajdonosi szervezet megelégedettségéhez valo elsddleges hozzajarulast jeldlte.
fgy értelmezésiikben a projektek szervezeti és miikddési, iparagi kornyezetének ismerete
elddlegesen a projekt stratégia szintii elfogadasahoz jarul hozza a szervezetben. A human
kompetencidk koziil tizb6l hét kompetenciat az érintett érdekcsoportok szerinti
projektsikerkritérium szerinti sikerességhez rendeltek, azaz a projektmenedzserek huméan
kompetenciai esetében értelmezésiikben alapvetden a stakeholderek elégedettsége érhetd
el. A projektharomszdg szerinti sikerhez jarul hozza a valaszadok szerint 11 az 6sszesen
13 gyakorlati kompetencia koziil, azaz értelmezésiik szerint a klasszikusan a
projektmenedzsment eszkoztardra vonatkoz6é kompetencidk leginkdbb a projekt

hatékonysag szerinti sikerértelmezéséhez jarulnak hozza.

Az ¢érintett érdekcsoportok elégedettsége szerinti sikerkritériumhoz mindossze
egy klasszikus projektmenedzsment eszkdzt rendeletek a gyakorlati kompetencidk koziil,
ez pedig az érintettekkel foglalkozo (stakeholder-menedzsment) kompetencia volt. Ez
azonban nem meglepd, hisz tartalmat tekintve egyértelmiien ehhez a kritériumhoz

rendelhetd.

A projekttulajdonosi szervezet elégedettsége szerinti siker elérését segiti a
valaszadok szerint az oOnreflexid és az Onmenedzsment human kompetencia. A
valaszaddk szerint azon projektvezetd, akiknél erds ez a kompetencia, az jobban tudja a
projektjeit is elfogadtatni a szervezet vezetésénél. A leleményesség huméan kompetencia
esetében a valaszadok 40%-a a klasszikus projektharomszog szerinti sikerhez vald
els6dleges hozzajarulast emelte ki és 44%-a projekttulajdonosi szervezet szerinti
megelégedettséget. Itt a leleményesség két értelmezésben jelent meg, egyrészt a projekt
szakmai tartalma kapcsan felmeriil problémak nem rutinszerli megoldaséban és a sziikds
eroforrasokhoz vald hozzaféréshez szerinti sikerességben (haromszog), valamint a
projekt elfogadtatdsanal megjelend kreativitdsban. A kovetelmények célok és
eredmények gyakorlati kompetencia a projekt alapjat képezd célok ismerete miatt szintén

a projekttulajdonosi szervezet megelégedettségéhez jarul hozza a valaszadok szerint.

Egyetlen olyan human kompetencia volt, amelyet a hatékonysag szerinti siker

eléréséhez kapcsoltak elsddlegesen a valaszadok €s ez az eredményorientaltsag volt.
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Az interjuk megkezdésekor hasznosnak bizonyult a kiillonb6z6 sikerkritériumok tartalméat
tisztazni az alanyokkal, ugyanis a valaszadok alapvetden csak a projektharomszog
szerinti sikerességfogalmat ismerték. Azon kompetenciaclemnél is, amelyet els6dlegesen
nem a projekthdromszog szerinti sikerességhez rendeltek, gyakran megemlitették, hogy
kozvetett modon azok is a hatékonysag szerinti sikerességhez is hozzajarulnak. Ez mar
elére vetitette azt, hogy a projektek sikerességének értelmezése elsddlegesen mely

kritérium szerint torténik a szervezeten beiil.

PROJEKTTULAJDONOSI
SZERVEZET
ELEGEDETTSEGE

S 5 9

HUMAN GYAKORLATI KONTEXTUS

26. abra. A kompetencia-elemek és a sikertényezok

Az interjialanyok valaszai alapjan egyértelmii kapcsolat azonosithatdé az egyes
kompetencia-teriiletek és az egyes sikerkritériumok szerinti sikeresség kozott, amely
szerint:

e a human kompetenciateriilet kompetencia-elemeinek tobbsége elsddlegesen az
érintett érdekcsoportok megelégedettsége mint sikerkritérium szerinti sikeresség
eléréséhez jarul hozza;

e a kontextus kompetenciateriilet kompetencia-elemeinek tobbsége elsddlegesen a
projekttulajdonosi szervezet elégedettsége mint sikerkritérium szerinti sikeresség
eléréséhez jarul hozza,

e a kontextus kompetenciateriilet kompetencia-elemeinek tobbsége elsddlegesen a
projekttulajdonosi szervezet elégedettsége mint sikerkritérium szerinti sikeresség

eléréséhez jarul hozza.
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3.7.3. A projektmenedzsment kompetencidk érvényre jutidsa az

iizletagra jellemzo szervezeti kontextusban

A projektmenedzserek valaszai alapjan négy fontos szervezti gatld tényezd kertilt
azonositasra, amelyek hatdssal vannak egyes projektmenedzsment kompetencidk
érvényre jutasara, azaz arra, hogy a kompetencia birtokaban a projektmenedzser milyen
mértékben tud hozzéjarulni a projektek sikeres teljesitéséhez. A kovetkezOkben a négy
szervezeti korlatozod tényezd szerinti bontasban a vonatkozo6 eredmények értékelése keriil

bemutatasra.

o A kulcsfontossagu emberi erdforrasok rendelkezésre dallasanak a hianya

Minden vélaszado, azaz a teljes mintanagysag azt fogalmazta meg, hogy a projektek
egyes tevékenységeinek elvégzéséhez sziikséges kulcsfontossdgi humén eréforrasok
szdma korlatozott, azaz a szervezetcsoportban jellemz0, hogy kevés ilyen munkavallalot
alkalmaznak, és igy a parhuzamosan futd projektek esetében a projektmenedzserek
onhib4jukon kiviil nem jutnak hozza ezekhez a fontos szakértdi eréforrasokhoz, azaz a
sziikséges er6forras menedzsmenttel kapcsolatos kompetencidjuk megléte ellenére emiatt
a projektjeikben tulkotés és idobeli cstszas keletkezik. Harom olyan kompetencia-elemet
emlitett (egyet a humén, egyet a kontextus, egyet pedig a gyakorlati
kompetenciateriiletrdl) a legtobb valaszado, amelyek részben korrigalni tudjak a gatlo
tényez0 projektsikerre gyakorolt hatdsasat. Ezek a kapcsolatok és elkotelezodés (21 6
emlitette), az erd és érdek (15 f6 emlitette) és az érintett kompetenciak (10 6 emlitette).
Ezek azok a kompetencidk, amelyek segitik a projektmenedzsert, hogy a sziikds

eroforrasokért folyo ,,harcban” sajat projektje érdekeit jol tudja képviselni.

e A projektvezeto vonali hataskorének hianya

Mivel a szervezetcsoport gyenge matrix projektszervezeti megoldasban valositja meg
a projektjeit, azaz a projektmenedzser helyett a projektcsoport tagjai egy masik vonali
vezetd (line menedzser) feliigyelete ala tartoznak, igy a klasszikus vezetési kompetencia
nehezen tud érvényre jutni, kiilondsen azokban a helyzetekben, mikor a projektfeladat és
a napi vonali feladatkorbdl fakadé feladatok egyszerre vannak jelen. Ez a
projektszervezeti megoldasbol fakadd szervezeti gatld tényez6 minden olyan szervezet
esetében fennal, amelyeknél a projektek megvalositdsat nem a projektvezetd vonali
hatarkorét lehetévé tevd projektre orientdlt vagy a matrix megoldasok koziil a
projektmenedzsernek joval nagyobb teret ado erds matrix projektszervezeti megoldasban
hajtanak végre. Itt harom human kompetencia-elem segitségével tudjak a projektvezetok
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kompenzalni a klasszikus vezetési (vonali hataskorre ¢€piild delegalason alapuld)
kompetenciat, ezek a személyes kommunikacioé (23 f6 emlitette), a csapatmunka (21 {6
emlitette) és a jo targyalasi képesség (18 f6 emlitette). Amig az els6 az egyik felfontosabb
projektmenedzsment kompetencia-elem, a masodik a projektcsoport munkajanak
hatékony szervezetése, addig az utdbbi a projektcsoporttag vonali vezetdjével vald
kommunikéacioban segithet a projektmenedzsernek feloldani ezt a szervezti gatlo

tényezOt.

e A projektmenedzsment folyamatok nyomon kovetésének nehézségei

A kutatasba bevont projektmenedzserek 76%-a (19 f6) jelezte, hogy a projektekhez
kapcsolodo tervezési, de kiilondsen a kontrolling feladatok teljesitése soran nehézségekbe
itkozik, ugyanis egyrészt a tényleges koltéseket vezetd rendszerekhez sokszor
kozvetleniil nem fér hozz, igy a projekt ténykoltéseinek riportjaihoz a pénziigyi osztalytol
kapja meg (sokszor késve) az anyagokat. fgy mivel a pénziigyi és a projekt elszamolasi
rendszerek nincsenek a szervezetcsoporton beliil integralva, a projektfeladat teljesitése
egy masik szervezeti egységtodl fiigg. Ennek kapcsan tobb valaszado - 17 és 16 £6 - az id6
¢és koltségtervezési kompetenciat jelolték meg, mit kompenzalé kompetencidkat. A
pontos id6- és koltségterv segithet a projekt koltéseinek jobb nyomon kovetésében és igy
a fenti helyzet felolddsadban. 15 f6 a valtozas és atalakuldsra vonatkozd (gyakorlati)
kompetenciat is kiemelte, amely a szervezet esetében gyakori valtozasok féként a projekt
hosszéanak kitolodasa, valamint a kapcsolddo 0j koltségvetés elfogadtatasa miatt fontos

szamukra.

o A folyamatosan dtalakulo szervezet és a viltozo szervezeti folyamatok

A szervezeti atalakuldsok, valamint az ennek kapcsan atszervezett folyamatok 1j
eljarasrendje, a valtozo tirlapok, az és a projektek projektharomszdg szerinti, valamint a
projekttulajdonosi  szervezet megelégedettsége szerinti projektsiker elérését s
megnehezitik. Tobb projektvezetoknek (18 f6) az adott szervezeti kontextusban
nehézséget okoz a projektek komplex kornyezetének, stratégiai és szervezeti
beagyazottsaganak megértése és az erre vonatkozd vallalati korméanyzas, struktura és
folyamatok kompetencia érvényre juttatisa, amely szintén a projektek iddbeli
csuszasahoz ¢és koltségtullépéséhez vezethet. Ebben a helyzetben a valaszadok azokat a
projektvezetdk tekintik sikeresnek, akik a kovetelményeket, célokat és eredményeket
pontosan meg tudjak fogalmazni (16 £8), jok a valtozdsmenedzsment képességeik (15 {0)

¢s a jogszabalyi, szabalyozasi kdrnyezet tekintetében is tajékozottak (15 6).
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27. abra. A szervezeti kontextus gatld tényezdi

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a projektmenedzserek egyes projektmenedzsment
kompetencidinak érvényesiilését befolydsolhatjdk egyes szervezeti tényezOk. Az
onértékelés soran a valaszadok az azonositott szervezeti korlatok altal leginkabb érintett
kompetencia-elemeknél a jelenlegi kompetenciaszintjiket az alabbi helyekre
rangsoroltak: vezetés (9. hely); vallalati korméanyzés, struktira és folyamatokat (12. hely);
tervezés ¢és kontroll (16. hely) és erdforrasok (21. hely). Az érintett kompetencidk
esetében a jelenlegi kompetenciaszintjilket a projektvezeték a kozepes kategéridba
soroltak. Ez alapjan nem feltételezhetjiik, hogy az adott kompetenciak hianya okozhatja
az esetleges alacsonyabb teljesitmény szintet és a projektek sikertelenségét, hanem a gatld
szervezeti tényezOk. Ez amiatt is fontos megallapitds lehet a projekttulajdonosi
szervezetek szdmara, hisz a jovOben megvaldsitani kivant kompetenciafejlesztési
programjaiknal figyelembe kell azt is vennilik, hogy az egyes teriileteken megjelend
alacsony szintli projektmenedzsment teljesitmény valdoban a projektmenedzserek nem
magyarazhatd, mert ezekben a kompetenciafejlesztési tréningek és tovabbképzések
eredménytelennek bizonyulndnak. Tovabb gondolva ezt, a feltart szervezeti korlatok

projektek sikerességét akadalyozo jellege hozzajarulhat a projektmenedzserek

crer

crer

valaszado is beszamolt, illetve jol példaz a kutatasba bekeriilé projektmenedzserek kozott

a kevés projekttapasztalattal rendelkez6 projektmenedzserek aranya.
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A valaszadok a befolyasold tényezdk esetében kivétel nélkiil korlatozd tényezoket
emlitettek, azonban feltételezhetd, hogy a kompetencidk érvényre jutasat tamogatod
tényezOk is léteznek. Mivel jelen kutatds soran ilyen jellegli befolyasolo szervezeti

tényezok nem keriiltek feltarasara, igy erre egy jovobeli kutatas lehet alkalmas.

Az eredmények ravilagitottak, hogy a gatld tényezdk ellenére egyes kompetencidk
egylittesen , kompenzalni” tudjak ezeket a helyzeteket. Noha a kutatas alapveto
célkitlizései kozott nem szerepelt, igy erre vonatkozd hipotézis nem kerilt
megfogalmazasra a disszertacioban, azonban a kutatds eredményei lehetdvé tették a
projektmenedzsment kompetencia-elemek kozotti  Osszefiiggések — feltarasat. A
kompetenciaelemek kozti alapvetd 0sszefiiggéseket a 22. dbra jobb oldala mutatja be, igy
példaul a kapcsolatok és elkotelez6dés (human), az erd és érdek (kontextus), és az
érintettek (gyakorlati) kompetencia-elemek egyiittes jelenlétét az er6forrasokhoz vald
hozzéjutas érdekében. A kompetenciak egyiittes jelenléte és a koztiik 1év0 egyiittes hatas
esetében egyarant azonositasra kertilt olyan, amelynél kiilonb6z6 kompetencia-teriiletek
kompetencia-elemei hatnak egymasra (1asd. az eldbbi példat), illetve olyan is, mikor tobb
azonos kompetencia-teriiletr6l szarmazé kompetencia-elem egyiittes hatasa tudja
kompenzalni egy masik ugyanezen teriilethez tartozé kompetencia-elem hianyat. A
kompetencia-elemek ko6zotti  specifikusabb Osszefiiggéseket egy Kkifejezetten erre

vonatkoz6 kutatassal lehet a jovOben feltarni.
3.8. Hipotézisek értékelése

A kutatasi eredmények értékelései alapjan megallapithatd, hogy a modszertani
triangulacid segitségével értelmezett eredmények szerint a vizsgéalt szervezetcsoport
upstream iizletagan beliil a projektmenedzserek alapvetden hatékonysag szerint értékelik
a projektek sikerességét, azaz alapvetden a projektharomszog szerinti sikerkritériumot
tekintik elsédlegesnek. fgy a H1 hipotézisben foglalt allitas igaznak tekinthetd és

tézisként is megfogalmazhat6 az alabbiak szerint:

T1: A hatasossagi sikerkritérium, azaz a projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége,
illetve az érintett érdekcsoportok elégedettsége szerinti projektsiker eléréséhez
szitkséges  kompetencidakkal szemben, az  dgazatban  dolgozo  gyakorlo
projektmenedzserek a hatékonysdgi, azaz a projekthdromszog szerinti projektsiker

eléréséhez sziikséges projektmenedzsment kompetencidkat helyezik elotérbe.
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A kutatasi eredmények értékelése alapjan megallapithato, hogy az 6sszesen 13 gyakorlati
kompetencia-elem koziil a valaszadok megitélése alapjan 11 (mintegy 80%)
kompetenciaclem egyértelmiien a projektharomszog szerinti sikerhez jarul hozza. igy a
H2A hipotézisben foglalt allitds igaznak tekinthet6 €s tézisként is megfogalmazhaté az

alabbiak szerint:

T2A: A projektmenedzsment-kompetencidak kiziil legnagyobb mértékben - tartalmi
értelemben - a projektmenedzsment technikai képességekre vonatkozo (gyakorlati)
kompetenciak jarulnak hozzda a projekt hatékony teljesitéséhe;, azaz a

projekthdromszog szerinti sikerhez.

A kutatdsi eredmények értékelése alapjan megallapithatd, hogy az 6t kontextus
kompetencia-elem koziill a valaszadok megitélése mind az 6t kompetenciaelem
egyértelmiien a projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége szerinti sikerhez (a projekt
alapjat jelentd szervezeti stratégiai cél elérésének mértékében kifejezett sikerhez) jarul
hozza. Igy a H2B hipotézisben foglalt allitas igaznak tekintheté és tézisként is

megfogalmazhato6 az aldbbiak szerint:

T2B: a projektmenedzsment-kompetencidk kéziil legnagyobb mértékben - tartalmi
értelemben - a koncepciondlis képességekre vonatkozo (kontextus) kompetencidk
jarulnak hozza a projekt alapjdt jelento szervezeti stratégiai cél elérésének mértékében

kifejezett sikerhez.

A kutatasi eredmények értékelése alapjan megallapithatd, hogy az 6sszesen 10 human
kompetencia-elem koziil a valaszadok megitélése alapjan 7 (70%) kompetenciaclem
egyértelmiien az érintett érdekcsoportok szerinti sikerhez jarul hozza. Igy a H2C
hipotézisben foglalt allitds igaznak tekinthetd és tézisként is megfogalmazhato az

alabbiak szerint:

T2C: a projektmenedzsment-kompetencidk kéziil legnagyobb mértékben - tartalmi
értelemben - a human képességekre vonatkozo (human) kompetenciak jarulnak hozza
a projektteljesitési folyamat és a projekt eredményének érintetett érdekcsoportok

részérdl torténd elfogadashoz kifejezett sikerhez.

A H2A. H2B ¢s a H2C hipotézisek igazolasa alapjan egyben az is aldtdmasztast nyert,

hogy a H2-es hipotézisben foglalt allitas tézisként is megfogalmazhato, miszerint:
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T2: A vizsgalt agazatban megvalosulo projektek esetében a kiilonbozd sikerkritériumok
szerinti  sikeresség eléréséhez kiilonbozd projektvezetési  kompetencia-teriiletek

jarulnak alapvetéoen hozza.

A kutatési eredmények értékelése alapjan megallapithatd, hogy az azonositott szervezeti
befolyasold tényez6k hatéssal vannak egyes kompetencia-elemek érvényre jutasaban. igy
a H3 hipotézisben foglalt allitas igaznak tekinthetd és tézisként is megfogalmazhaté az

alabbiak szerint:

T3: A szervezeti sajatossagok hatdassal vannak arra, hogy az agazban dolgozo gyakorlo
projektmenedzserek meglévd projektmenedzsment kompetenciai milyen mértékben

tudnak érvényre jutni a projektsiker elérésében.

3.9. Osszegzés

A valasztott kutatasmoddszertan megfelelonek bizonyult a bemutatott kutatasi célok
eléréséhez, azaz (1) a valasztott adatgylijtési modszerek jellege és sokszintsége, lehetéveé
tette a vizsgalt kérdéskorok tobbszemponti elemzését; (2) az adat- és modszertani
triangulacidja tisztitotta a mintabdl szarmazd informéciok esetleges ellentmondasait, (3)
a korroboraci6 lehetvé tette, hogy a kutatéasi eredményeket megbizhatdan alatdmaszthato
moédon fogalmazzuk meg és ez altal altalanosithatjuk, ennek kdvetkeztében pedig (4)
lehetévé valt a hipotézisek megbizhaté igazoldsa. A kutatds az adott szerveztcsoport
szamara gyakorlatban is hasznosithaté eredményekkel zarult. Az elért eredmények

alapjan megallapithato, hogy a kitlizott Gsszetett kutatasi célokat sikeriilt megvalositani.

(1) A kutatas ramutatott, hogy a vizsgalt szervezetcsoporton beliil még mindig alapvetéen
a klasszikus hatékonysagi szempontok, azaz a projektharomszog szerinti sikerkritérium
alapjan értékelik a projektek sikerességét. Azonban a szervezetcsoporton belill vannak
olyan eléremutat6 jelek, amelyek a felsGvezetés nyitottsagat és tamogatasat fejezik ki, igy
nem csak a klasszikus projekt menedzsment eszkoztar fejlesztését célzo gyakorlati
kompetenciateriilet fejlesztését célozzak, hanem teret kapnak a human kompetencia

fejlesztési programok is.

A kutatds eredményei alapjan az adott szervezetcsoport szamdra gyakorlatban

hasznosithato eredmények/kovetkeztetések a kiovetkezok:
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A szervezetcsoport szamara fontos cél lehet a projektek sikerességét a
projektharomsz6gon, azaz a hatékonysagon tilmutato sikerkritériumok alapjan is
értékelni és ezt a projektértékelési szempontrendszereikben, dokumentaciokban,
valamint a projektmenedzserek érékelési kritériumaiban is rogziteni.

A szervezetcsoport szamara fontos cél lehet a projektek sikerességét a
projektharomsz6gon, azaz a hatékonysagon tilmutato sikerkritériumok alapjan is
értékelni és ezt a projektértékelési szempontrendszereikben, dokumentaciokban,
valamint a projektmenedzserek érékelési kritériumaiban is rogziteni.

A minta kivalasztasa ramutatott, hogy a szervezetcsoportban célszerti lenne
egységes allasfoglalast alkotni arr6l, hogy kik tekinthetdk projektmenedzsernek,
mert jelenleg tobb szempont alapjan is értelmezhetd ez a kérdés.

Az alapvetden specialista projektmenedzserek esetében célszerli lenne a
projektmenedzsment tudat tovabbi erdsitése és a kompetencia fejlesztési
programoknal ennek a tényezdnek a figyelembevétele.

Mivel a mintaba bevont projektmenedzserek mindossze 16%-a rendelkezik

projektmenedzsment mindsitéssel, igy fontos lehet ennek intenzivebb 6sztonzése.

#3
ERINTETT
ERD’EKCSOPOQTOK
ELEHEDETTSEGE
#2

PROJEKTTULAJDONOSI
SZERVEZET
ELEGEDETTSEGE

#1
PROJEKT HAROMSZOG

28. abra. A sikerkritériumok megitélése a szervezeten beliil

(2) A feltaro jellegi kvalitativ kutatas ramutatott a kompetencia-teriiletek ¢és a

sikertényezOk kapcsolatara, azaz arra, hogy a gyakorlati kompetenciacsoport elemei

alapvetden a projektharomszog szerinti sikerességhez, kontextus kompetencia-teriilet

elemei a projekttulajdonosi szervezet megelégedettségéhez, mig a human kompetencia-

teriilet elemei alapvetden az érintett érdekcsoportok szerinti sikerhez jarulnak hozza. A
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vizsgalat ramutatott az Onreflexio ¢és az Onmenedzsment és a leleményesség

kompetencidk szerepére a projekt szervezeten beliili elfogadtatasaban.

A kutatds eredményei alapjan az adott szervezetcsoport szamdra gyakorlatban

hasznosithato eredmények/kovetkeztetések a kovetkezok:

* Amennyiben a szervezet tovabbra is a projektharomszog szerint kivanja
alapvetéen értékelni a projektek sikerességét, akkor a klasszikus
projektmenedzsment eszkdztarra vonatkozo gyakorlati kompetencidk fejlesztését
kell elétérbe helyeznie.

* Amennyiben a szervezet a befejezett projektek sikerességét tobb (a
projektharomszogon tilmutatd) kritérium alapjan is értelmezni kivanja a jovoben,
akkor a feltart Osszefiiggések segitséget nyujthatnak a projektek j
sikerkritériumainak kialakitdsaban, illetve a projektmenedzserek erre vald

felkészitésének, az esetleges tovabbképzési, kompetencia fejlesztési programok

megtervezésében.
ERINTETT A J
ERDEKCSOPORTOK HUMAN
ELEHEDETTSEGE
PROJEKTTULAIDONOSI ®
SZERVEZET -
ELEGEDETTSEGE KONTEXTUS
PROJEKT HAROMSZOG @

J

GYAKORLATI

29. abra. A kompetencia-teriiletek és a sikertényez6k kapcsolata

(3) Bizonyitasra kertiilt, hogy a szervezeti sajatossagok hatassal vannak arra, hogy az
agazban dolgozd gyakorlo projektmenedzserek meglévé projektmenedzsment
kompetenciai milyen mértékben tudnak érvényre jutni a projektsiker elérésében, hisz a
szervezeti gatld tényezdk akadalyozhatjdk a kompetencidk kiteljesedését. Ugyanakkor
fontos hozzatenni, hogy mas kompetencia-elemek egyiittesen kompenzalhatjak ezt. A
szervezeti kontextus jellegének és a projektmenedzsment kompetencidk kapcsolatanak
részletesebb elemzése fontos jovobeli cél lehet ahhoz, hogy az azonositott jelenségrol

pontosabb képet kapjunk.
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A kutatis eredményei alapjin az adott szervezetcsoport szamdra gyakorlatban

hasznosithato eredmények/kovetkeztetések a kovetkezok:

* A szervezetcsoportndl nem minden esetben a kompetencia hianya okozza a
teljesitmény elmaradasat és a projektek sikertelenségét.

= A szervezetnek nagy hangsulyt kell forditania a feltart szervezeti korlatozo
tényezok feloldasara.

= A szervezetcsoportban a kompetenciafejlesztési programok tervezése soran
ellendrizni kell, hogy a kompetencidk hianya vagy egy esteleges szervezeti gatlo
tényez6 megléte okozza-¢ a teljesitmény hidnyat, mert ellenkez6 esetben

feleslegesen kolt a kompetencidk fejlesztésére a szervezet.

Projegrge{\éi%zserek Szervezeti kontextus Proiektek
ro'ektmegnedzsment (tamogato ¢s gatlo Sikegessé ]
P Jkompetenciaii tényezok) g

30. abra. A szervezeti kontextus hatasa a projektmenedzsment kompetencidk érvényre
jutasara

3.10. A Kutatas korlatjai

A kutatédsi eredmények altalanosithatésagaval kapcsolatban megjegyezhetd, hogy a
kutatasba bevont vallalatcsoporton (anyavallalat és hat leanyvallalat) beliil csak egy
agazat, a feltarassal és kitermeléssel foglalkozd upstream, keriilt elemzésre. A
vallalatcsoport agazati alaptevékenységének komplexitasa és ebbdl kovetkezOen a
kezdeményezett és teljesitésre keriild projektek sokfélesége azonban olyan szintll
altalanosithatosagot tett lehetévé, amely a kutatasi eredmények az ipardg mas agazatai
(midstream és downstream) vagy mas projekt-intenziv iparagakban miikodod szervezetek
szamara is hasznosithatok lehetnek. Az elmult években tobb, a menedzsmenttudoméanyok
teriiletén sziiletett doktori értekezés igazolja, hogy van létjogosultsaga az egy vallalaton
vagy vallalatcsoporton beliil végzett kutatasoknak (Isd. Gelei, 2002; Toarniczky, 2012),
ugyanis a kutatas mintavételi elveit a kutatdsi célnak kell igazolnia, ezért a kvalitativ
kutatdsok esetén nem statisztikai alapon, hanem elméleti szempontok alapjan kertil
kivalasztdsra a minta. Ennek kapcsdn a kis mintaelemszam, a kontextusba torténd
beagyazottsag (szemben a kontextusfiiggetlenséggel), a céliranyos megvalasztas és az
orientaltsdg, illetve a minta folyamatos kialakuldsanak lehetésége megengedett (Bokor,
1999). Kutatdsomnak ugyanakkor nem volt alapvetd célja az altaldnositds, azaz a mas

iparagakra is érvényes konkluziok meghatarozasa.
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A szervezeti kontextus jellegének és a projektmenedzsment kompetencia-elemek
részletesebb kapcsolatanak részletesebb elemzése tilmutat a jelenlegi kutatas terjedelmi
korlatain. Az elemzés csak szervezeti korlatozd tényezoket tart fel, ugyanakkor
feltételezhetd olyan tdmogatod tényezok létezése is, amelyek a kompetencidk érvényre
jutasat eldsegitik. Ezt egy specifikusan erre a kérdéskorre szabott kutatassal célszeru
lenne a jovOben megvizsgalni. A szervezeti korlatozo tényezdk kapcsan a kutatds
ramutatott a kompetencia-elemek — kiilonbozé kompetencia-teriileteket ativelé —
Osszefiiggéseire is, amelyek feltarasa szintén egy jovobeli, kifejezetten ezt célzo kutatas
alapjaul szolgalhat. Az alapvetden feltar6 jellegli kutatds célja a projektmenedzsment
kompetencidk €s a projektsiker alapvetd dsszefiiggéseinek bemutatasa volt €s nem terjedt
ki a kiilonbozd agazati projekttipusok és a kompetencidk kapcsolatanak elemzésére,

valamint a kutatasba bevont projektvezetok kulturalis sajatossagainak elemzésére sem.

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a kutatds eredményeibdl kiindulva a jovében
szdmos Uj, a vizsgalt kérdéskor tovabbi aspektusait megvilagitdé kutatas
kezdeményezhetd, amelyek hozzdjarulhatnak a projektmenedzsment szakma és

tudomanyteriilet tovabbifejlesztése¢hez.
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1. Melléklet: Az IPMA ICB v 4.0 harom kompetencia-teriilete, Kompetencia-elemei és a kapcsolodo ismeretek, alkalmazasi készségek

és képességek

Colpeianzy | Comlgeli: Knowledge Skills and abilities
area elements
Benefits realisation management
Critical success factors
Key performance indicators Analysis and synthesis

Organisational mission Entrepreneurship
Organisational vision Reflection of the organisation's goals

1. Strategy Difference between tactic and strategy Strategic thinking

Perspective

Diagnostic and interactive control management systems
Strategic performance management
Benchmarking
Management control systems
Strategic schools of thought

Sustainable thinking
Contextual awareness
Result orientation

2. Governance,
structures and

Basic principles and characteristics of management by projects
Basics of portfolio management
Basics of programme management
Basics of organisational design and development
Formal organisation and informal interrelationships of project,

Leadership
Reporting, monitoring and control
Communication planning and executing

processes programme and portfolio manggement (staff, line, etc.) in the Design thinking
organisation
Governance
Organisation and business theories
Law regulation systems involved
Autonomous professional regulation
Professional standards and norms, e.g. IPMA standards, 1SO
standards (e.g. 1ISO2100 guidance on project management) Critical thinking
3. Compliance, Sustainability principles Benchmarking
standards and Benchmarking theory Adapting standards to specific organisations
regulations Benchmarking tools and methods Szabvanyok és szabalyok kommunikacioja
Knowledge management Leading by example
Codes of ethics
Codes of business conduct
Differences between law theories
Formal organisation (staff, line, etc) versus informal structures Observing and analysing psychological processes
4. Power and Informal decision-making processes Recognising and using influence
interest Formal and informal power and influence Using power when appropriate

Difference between power and authority

Discovering values
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Reach of influence
Sources of interests
Conformity
Bases of power
Project psychology
Organisational culture and decision-making
Power theories

Revealing stakeholders' interests

5. Culture and

Relevant cultural traits, values, norms and admissible behaviour

Organisational mission and vision
Mission statements
Corporate values and policies
Quality policies

Values awareness
Cultural awareness
Respect for other cultures and values
Aligning to and working within different cultural

values ) environments
Ethics . .
. - Dealing with issues related to cultural aspects
Corporate social responsibility (CSR) o . .
- Bridging different cultures and values to achieve the project,
Green project management Lo
. programme or portfolio objectives
Theories and culture
Reflection and self-analysis techniques Awareness of own work styles and preferences
Stress management of self and others Awareness of instances that lead to personal distractions
Relaxation techniques and methods Self-reflection and self-analysis
1. Self- Pace of work Controlling emotions and focusing on tasks, even when
reflection and Feedback rules and techniques provoked
self- Prioritisation techniques Self-motivation
management Personal time management Delegating tasks
Checks of progress Setting meaningful and authentic individual goals
Formulation of objectives e.g. SMART method Carrying out regular checks of progress and results
Effectiveness theories Dealing with mistakes and failure
Codes of ethics/codes of practice
Social equity and sustainability principles Development of confidence and building of relationships
2.Personal- - .
People intearity and Personal values and moral standards Following own standards under pressure and against
rel?abﬁi ty Ethics resistance
Universal rights Correcting and adjusting personal behaviour
Sustainability
Differences between information and message
Different methods of communicating Use different ways of communicating and different styles
Different questioning techniques for effective communication
Feedback rules Active listening
3.Personal

communication

Facilitation
Presentation techniques
Communication channels and styles
Rhetoric
Characteristics of body language

Questioning techniques
Empathy
Presentation and moderation techniques
Effective use of body language
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Communication technologies

4. Relationships
and engagement

Intrinsic motivation
Motivation theories
Handling resistance
Values, traditions, individual requirements of different cultures
Network theory

Use of humour as icebreaker
Appropriate ways of communicating
Respectful communication
Respecting others and being aware of ethnical and cultural
diversity
Trusting own intuition

5. Leadership

Leadership models
Individual learning
Communication techniques
Coaching
Sense-making an sense-giving
Bases of power
Decision taking consensus, democratic/majority, compromise,

authority, etc.

Personal self-awareness
Listening skills
Emotional strength
Capacity to express a set of values
Dealing with mistakes and failure
Sharing values
Creating team spirit
Methods and techniques for communication and leadership
Management of virtual teams

6. Teamwork

Project organisation
Team role models
Team lifecycle models

Recruiting and personnel selection skills
Interview techniques
Building and maintaining relationships
Facilitation skills

7. Conflict and

De-escalation techniques
Creativity techniques
Moderation techniques
Scenario techniques

Diplomatic skills
Negotiation skills, finding a compromise
Moderation skills
Persuasiveness

crisis Conflict stage models . A
. T Rhetorical skills
Value of conflicts in team building . .
. Analytical skills
Crisis plan .
. Stress resistance
Worst case scenarios
Techniques to solicit views of others
Conceptual thinking
Abstraction techniques Analytical skills
Strategic thinking methods Facilitating discussions and group working sessions
Analytic techniques Choosing appropriate methods and techniques to
8 Convergent and divergent thinking communicate information

Resourcefulness

Creativity methods
Innovation processes and techniques
Coping methods
Lateral thinking
Systems thinking
Synergy and holistic thinking
Scenario analysis

Thinking ‘outside the box' - new ways of doing things
Imaging an unknown future state
Being resilient
Dealing with mistakes and failure
Identifying and seeing different perspectives
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SWOT technique
PESTLE analysis
Creativity theories
Brainstorming techniques e.g. lateral thinking
Converging techniques comparative analysis, interview techniques

9. Negotiation

Negotiation theories

Negotiation techniques
Negotiation tactics

Phases in negotiations

BATNA best alternative to a negotiated agreement
Contract templates and types
Legal and regulatory provisions associated with contracts and
agreements
Analysis of cultural aspects and tactics

Identification of the desired outcomes
Assertiveness and drive to reach desired outcomes
Empathy
Patience
Persuasion
Establishing and maintaining trust and positive working
relationships

Organisation theories

Delegation
Efficiency, effectiveness and productivity
Entrepreneurship
Integration of social, technical and environmental aspects

Practice

1O: Resylts Efflc_lency prm_mp_les Sensitivity to organisational do's and don'ts
orientation Effectiveness principles "
Productivity principles . Management O.f expectatlc_Jns .
Identifying and assessing alternative options
Combining helicopter view and attention to essential details
Total benefit analysis
Critical success factors
Success criteria
Lessons learned Contextual awareness
Benchmarking Systems thinking
1. Project Complexity Result orientation
Design Project, programme and portfolio success Improvements by/incorporation of lessons learned

Project, programme and portfolio management success
Project, programme and portfolio management tools
Leadership styles
Strategy

Structure decomposition
Analysis and synthesis

2. Requirements
and objectives -
Goals,
objectives and
benefits

Temporary and permanent organisation
Expectations, need and requirements
Project charter
Project sponsor (owner)

Fit for use, fit for purpose
Value management
Acceptance criteria
Benefits mapping

Corporate strategy
Stakeholder relationships
Knowledge elicitation
Workshop facilitation
Interviewing
Formulation of objectives (e.g. SMART-method)
Synthesis and prioritisation
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Goal analysis
Strategy setting

3. Scope

Configuration management
Hierarchical and non-hierarchical structures
Planning packages
Scope definition (with exclusions)
Scope gathering methodologies, e.g. use case scenarios, history
writing
Scope creep
Constraints
Deliverable design and control methods
Work breakdown structure (WBS)
Work packages
WABS dictionary

Scope configuration
Prioritisation
Defining a WBS
Defining a PBS
Using a WBS dictionary
Agile development

4, Time

Planning types
Estimation methods
Levelling
Scheduling methods (e.g. Gannt chart, Kanban charts)
Resource allocation
Network analysis
Baselines
Critical path planning
Crashing the schedule
Time boxing
Phases
Milestones
Fast modelling and prototyping
Spiral/iterative/agile development process

Define activities from work packages
Define dependencies
Sequence components
Estimate activity resources and duration

5. Organisation
and information

Organisational models
WABS as a base for project organisation
Document management systems
Information and documentations systems
Information plan
Regulatory requirements
Information security
Ways to organise governance for projects and programmes

Involve/convince others
Staffing of organisation
Task delegation
Management of interfaces to other parts of the organisation
Dealing with project software tools in the office
Preparation techniques for official documents
Information management planning

6. Quality

Validation and verification
Process quality management tools (e.g. Lean, Six Sigma, Kaizen)
Product quality management
Cost of quality

Analysing the impact of quality management on projects and
people
Implementing a standard (process and people)
Adapting a quality standard
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Quality management standards (e.g. TQM, EFQM, Theory of
Constraints, Deming Cycle)
Organisational Quality analysis tools
Standard operating procedures
Policies implementation
Design for testing
Utilising indicators
Inspection methods and techniques
Risk-based testing
Testing techniques, including, for example, automated testing
Continuous integration
Software application for handling and managing tests and defects

Correcting people's and the group's behaviours with a wide
variety of interventions
Developing and executing quality plans
Conducting quality assurance procedures

7. Finance

Financial accounting basics (cash flow, chart of accounts, cost
structures)

Cost estimating methods (e.g. single or multi-expert estimations
(Delphi method), historical data analogies, effort models, parametric
estimations (function point method), three point estimation)
Cost calculation techniques (e.g. direct, indirect calculation, activity-
based costing, etc.)

Design-to-cost/target costing
Processes and governance for cost management
Methods for monitoring and controlling expenditures
Performance indicators (earned value)

Reporting standards
Forecasting methods (linear, parametric, velocity analysis)
Financing options
Funding sources
Financial management concepts and terms, such as (but not limited
to) cash flow, debt-asset ratio, return on investment, rates of return
Contingency approaches
Relevant conventions, agreements, legislation and regulations,
including (but not limited to) taxation, currency exchange, bilateral or
regional trade agreements, international commercial terms, World
Trade Organisation determinations

Convincing/negotiating with sponsors
Scenario techniques
Interpreting and communicating the actual cost situation
Developing financial forecasts and models
Writing skills
Presentation skills
Reading financial statements
Interpreting financial data and identifying trends
Financial management approach analysis
Developing a project budget
Setting frameworks for resource project cost estimation
Directing and authorising cost strategies and cost
management plans
Developing and maintaining cost management systems
Conducting analysis, evaluating options an implementing
responses to project cost variations

8. Resources

Resource allocation methods
Resource assessment
Resource utilisation calculations and collection techniques
Competence management
Procurement processes, supply and demand concepts
Training

Resource planning, allocation and management
Identifying and classifying different ways of working
Developing resources skills matrix -identifying skills and
documenting individual skills gaps
Prioritising and allocating resources, given multiple
competing priorities

9. Procurement

Sourcing strategies

Tactical know-how
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Make/buy analysis
Supplier development methodologies
Organisational procurement policies, procedures and practices
Procurement methods (e.g. RFI, RFP, RFQ)
Contract types (e.g. firm fixed price, time and materials, cost plus)
Claim management processes, methods and tools
Tender procedures and practices
Contractual judicial knowledge
Contractual terms and conditions
Supply chain management

Presentation skills
Contract administration

Phase/stage transitions
Reporting
Project office
Deming cycle (plan-do-check-act)
Request for change

Management by objectives
Management by exception

Lessons learned report

Progress control meetings
Change management
Reporting
Negotiation of change requests
Start-up workshop

10. Plan and Phase/stage/sprint/release planning Kick-off meeting
control .
Request for change Close-out meeting
Decision to fund and make or buy Issue management
Exception reports Change management
Issue reports Earned value analysis
Project management plan Slip charts
Project (phase) evaluation
Discharge
Decision-making authority
Strategies for managing risk and opportunity
Contingency plans, fallback plans
Costand duration contingency reserves Risk and opportunity identification techniques
Expected monetary value . : .
P . Risk and opportunity assessment techniques
Qualitative risk assessment tools and techniques L on .
PRI . Developing risk and opportunity response plans
Quantitative risk assessment tools and techniques Implementing. monitorina and controlling risk and
11. Risk and Risk and opportunity response strategies and plans P 9, g g

opportunity)

Risk identification techniques and tools
Scenario planning
Sensitivity analysis
Strengths, weaknesses, opportunities, threats analysis (SWOT)
Risk exposure, appetite, aversion and tolerance
Project or programme risks and business risks and opportunities
Residual risk

opportunity response plans

Implementing, monitoring and controlling overall strategies

for risk and opportunity management
Monte Carlo analysis
Decision tree (e.g. Ishikawa analysis)
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Risk and opportunity probability, impact and proximity
Risk owner
Risk register
Sources of risk and opportunity

12. Stakeholders

Stakeholder interests
Stakeholder influence
Engagement strategies
Communication plan
Collaborative agreements and alliances
External environment scanning relating to social, political, economic
and technological developments

Stakeholder analysis
Analysis of contextual pressures
Demonstrating strategic communication skills

13. Change and
transformation

Learning styles for individuals, groups and organisations
Organisational change management theories
Impact of change on individuals
Personal change management techniques
Group dynamics
Impact analysis
Actor analysis
Motivation theory
Theory of change

Assessing an individual's, group's or organisation's change
capacity and capability
Interventions on behaviour of individuals and groups
Dealing with resistance to change

14. Select and
balance

Not relevant at project management

Forras: International Project Management Association (2015)
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2. Melléklet:

Az IPMA ICB v 4.0 harom kompetencia-teriilete, kKompetencia-elemei és a kapcsolédo kulcs kompetencia indikatorok

GOl [ENEE ClilpE e Key competence indicators
area elements
1. Align with organisational mission and vision
2. ldentify and exploit opportunities to influence organisational strategy
1. Strategy 3. Develop and ensure the ongoing validity of the business/organisational justification

Perspective

4. Determine, assess and review critical success factors
5. Determine, assess and review key performance indicators

2. Governance,
structures and

1. Know the principles of project management and the way in which they are implemented
2. Know and apply the principles of programme management and the way in which they are implemented
3. Know and apply the principles of portfolio management and the way in which they are implemented
4. Supporting functions

processes 5. Align the project with the organisation's decision-making and reporting structures and quality requirements
6. Align the project with human resource processes and functions
7. Align the project with finance and control processes and functions)
1. Identify and ensure that the project complies with all relevant legislation
2. Identify and ensure that the project complies with all relevant health, safety, security and environmental regulations
3. Compliance, (HSSE)
standards and 3. ldentify and ensure that the project complies with all relevant codes of conduct and professional regulation
regulations 4. Identify and ensure that the project complies with all relevant sustainability principles and objectives
5. Assess, use and develop professional standards and tools for the project
6. Assess, benchmark and improve the organisational project management competence
1. Assess the personal ambitions and interests of others and the potential impact of these on the project9
4. Power and . X P - L X
interest 2. Assess the informal influence of individuals and groups and its potential impact on the project)

3. Assess the personalities and working styles of others and employ them to the benefit of the project)

5. Culture and

1. Assess the culture and values of the society and their implications for the project
2. Align the project with the formal culture and corporate values of the organisation

values 3. Assess the informal culture and values of the organisation and their implications for the project
1. Identify and reflect on the ways in which own values and experiences affect the work
1. . . X
. 2. Built self-confidence on the basis of personal strengths and weaknesses
Self-reflection - .
People and self- 3.1dentify and reflect on personal motivations to set personal goals and keep focus
4. Organise personal work depending on the situation and own resources
management

5. Take responsibility for personal learning and development
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1. Acknowledge and apply ethical values to all decisions and actions

2. Personal- 2. Promote the sustainability of outputs and outcomes
integrity and 3. Take responsibility for own decisions and actions
reliability) 4. Act, take decisions and communicate in a consistent way
5.Compete tasks thoroughly in order to build confidence with others
1. Provide clear and structured information to others and verify their understanding
3. 2. Facilitate and promote open communication
Personal 3. Choose communication styles and channels to meet the needs of the audience, situation and management level

communication

4.Communicate effectively with virtual teams
5. Employ humour and sense of perspective when appropriate

4. Relationships
and engagement

1. Initiate and develop personal and professional relationships
2. Build, facilitate and contribute to social networks
3. Demonstrate empathy through listening, understanding and support
4. Show confidence and respect by encouraging others to share their opinions or concerns
5. Share own vision and goals in order to gain the engagement and commitment of others

1. Initiate actions and proactively offer help and advice
2. Take ownership and show commitment

2 . 3. Provide direction, coaching and mentoring to guide and improve the work of individuals and teams
Leadership . - .
4. Exert appropriate power and influence over others to achieve the goals
5. Make, enforce and review decisions
1. Select and build the team
2. Promote cooperation and networking between team members
6. Teamwork 3. Support, facilitate and review the development of the team and its members

4. Empower teams by delegating tasks and responsibilities
5. Recognise errors to facilitate learning from mistakes

7. Conflict and

1. Anticipate and possibly prevent conflicts and crises
2. Analyse the causes and consequences of conflicts and crises and select appropriate response(s)

crisis 3. Mediate and resolve conflicts and crises and/or their impact
4. ldentify and share learning from conflicts and crises in order to improve future practice
1. Stimulate and support an open and creative environment
8 2. Apply conceptual thinking to define situations and strategies

Resourcefulness

3. Apply analytic techniques to analysing situations, financial and organisaional data and trends
4. Promote and apply creative techniques to find alternatives and solutions
5. Promote a holistic view of the project and its context to improve decision-making

1. Identify and analyse the interests of all parties involved in the negotiation
2. Develop and evaluate options and alternatives with the potential to meet the needs of all parties

Nego%ation 3.Define a negotiatior_] strategy in line Wif[h own objec_tives that is_acgeptaple to all pa_rtie_s involved
4. Reach negotiated agreements with other parties that are in line with own objectives
5. Detect and exploit additional selling and acquisition possibilities
10. 1. Evaluate all decisions and actions against their impact on project success and the objectives of the organisation
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Practice

Results 2.Balance needs and means to optimise outcomes and success
orientation 3. Create and maintain a healthy, safe and productive working environment
4. Promote and 'sell' the project, its processes and outcomes
5. Deliver results and get acceptance
1. Acknowledge, prioritise and review success criteria
. 2. Review, apply and exchange lessons learned from and with other projects
1. Project . : g
Design 3. Determine complexity and its consequences for the approach

4. Select and review the overall project management approach
5. Design the project execution architecture

2. Requirements
and objectives -

1. Define and develop the project goal hierarchy

Goals, 2. ldentify and analyse the project stakeholder needs and requirements
objectives and 3. Prioritise and decide on requirements and acceptance criteria
benefits
1. Define the project deliverables
3. Scope .2. Structure the project scope _
' 3. Define the work packages of the project
4. Establish and maintain scope configuration
1. Establish the activities required to deliver the project
2. Determine the work effort and duration of activities
4. Time 3. Decide on schedule and stage approach

4. Sequence project activities and create a schedule
5. Monitor progress against the schedule and make any necessary adjustments

5. Organisation
and information

1. Assess and determine the needs of stakeholders relating to information and documentation
2. Define the structure, roles and responsibilities within the project
3. Establish infrastructure, processes and systems for information flow
4. Implement, monitor and maintain the organisation of the project

6. Quality

1. Develop and monitor the implementation of and revise a quality management plan for the project
2. Review the project and its deliverables to ensure that they continue to meet the requirements of the quality management
plan
3. Verify the achievement of project quality objectives and recommend any necessary corrective and/or preventive actions
4. Plan and organise the validation of project outcomes
5. Ensure quality throughout the project

7. Finance

1. Estimate project costs
2. Establish the project budget
3. Secure project funding
4. Develop, establish and maintain a financial management and reporting system for the project
5.Monitor project financials in order to identify and correct deviations from the project plan

8. Resources

1. Develop strategic resource plan to deliver the project
2. Define the quality and quantity of resources required
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3.1dentify the potential sources of resources and negotiate their acquisition
4. Allocate and distribute resources according to defined need
5. Evaluate resource usage and take any necessary corrective actions

9. Procurement

1. Agree on procurement needs, options and processes
2. Contribute to the evaluation and selection of suppliers and partners
3. Contribute to the negotiation and agreement of contractual terms and conditions that meet project objectives
4. Supervise the execution of contracts, address issues and seek redress where necessary

1. Start the project and develop and get agreement on the project management plan
2. Initiate and manage the transition to a new project phase

opportunity

10. Plan and 3. Control project performance against the project plan and take any necessary remedial actions
control 4. Report on project progress
5. Assess, get agreement on and implement project changes
6. Close and evaluate a phase or the project
1. Develop and implement a risk management framework
11. Risk and 2. ldentify risks and opportunities

3. Assess the probability and impact of risks and opportunities
4. Select strategies and implement response plans to address risks and opportunities
5. Evaluate and monitor risks, opportunities and implement responses

12. Stakeholders

1. Identify stakeholders and analyse their interests and influence
2.Develop and maintain a stakeholder strategy and communication plan
3. Engage with the executive, sponsors and higher management to gain commitment and to manage interests and
expectations
4. Engage with users, partners, suppliers and other stakeholders to gain their cooperation and commitment
5. Organise and maintain networks and alliances

13. Change and
transformation

1. Assess the adaptability to change of the organisation(s)
2. ldentify change requirements and transformation opportunities
3.Develop change or transformation strategy
4. Implement change or transformation management strategy

14. Select and
balance

Not relevant at project management

Forras: International Project Management Association (2015)

144



Felhasznalt forrasok

10.

11.

Aissa, A. (2004). Formalisation et quantification de processus de gestion des
interactions des projets. MSc szakdolgozat, Laboratoire Génie Industriel, Ecole
Centrale Paris, Chatenay-Malabry.

Alam, M. — Gale, A. — Brown, M. — Kidd, C. (2008). The development and
delivery of an industry led project management professional development
programme: A case study in project management education and success
management, International Journal of Project Management, 26(3), 223-237.

Altrichter, H. — Feldman, A. — Posch, P. — Somekh, B. (2008). Teachers
investigate their work; An introduction to action research across the professions
(2nd edition). Routledge.

Aubry, M. —Hobbs, B. —Thuillier, D. (2007). A new framework for understanding
organisational project management through the PMO. International Journal of
Project Management, 25(4), 328-336.

Anbari, F. T. (1985). A systems approach to project evaluation. Project
Management Journal, 16(3), 21-26.

Anbari, F. T. — Carayannis, E. G. — Voetsch, R. J. (2008). Post project reviews as
a key project management competence. Technovation: The International Journal
of Technological Innovation, Entrepreneurship and Technology Management,
28(10), 633-643.

Angus, G. Y. —Flett , P. D. — Bowers, J. A. (2005): Developing a value-centred
proposal for assessing project success. International Journal of Project
Management, 23(6), 428-436.

Australian Institute of Project Management (2010): AIPM Professional
Competency Standards For Project Management - Part A — Introduction, [letoltve:
2017.12.31., elérhetd:
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-
4936-b16e-
7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/Certl\VProjectSite/P
roject%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro-
Approved-Version-1.0.pdf ]

Australian Institute of Project Management (2010): AIPM Professional
Competency Standards For Project Management - Part C — Certified Practising
Project Manager (CPPM), [letoltve: 2017.12.31., elérhetd:
https://aipm.com.au/documents/aipm-key-

documents/aipm project manager professional competency stand.aspx]

Association for Project Management (2009). APM Competence Framework,
Egyesiilt Kiralysag.

Atkinson, R. (1999). Project management: cost, time and quality, two best guesses
and a phenomenon, it’s time to accept other success criteria. International Journal
of Project Management, 17(6), 337-342.

145


https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e-7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIVProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro-Approved-Version-1.0.pdf
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e-7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIVProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro-Approved-Version-1.0.pdf
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e-7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIVProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro-Approved-Version-1.0.pdf
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e-7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIVProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro-Approved-Version-1.0.pdf
https://nsfsakai.nthsydney.tafensw.edu.au/access/content/group/0f4ea869-0e76-4936-b16e-7407f58a3a5d/ProjectManagement/DipProjectManagement/CertIVProjectSite/Project%20Management%20Standards/June-2008-PM-Comp-Stds-Part-A-Intro-Approved-Version-1.0.pdf
https://aipm.com.au/documents/aipm-key-documents/aipm_project_manager_professional_competency_stand.aspx
https://aipm.com.au/documents/aipm-key-documents/aipm_project_manager_professional_competency_stand.aspx

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Baccarini, D. (1999): The Logical Framework Method for Defining Project
Success. Project Management Journal 30(4), 25-32.

Barnard C. (1948). Functions of the executive. Harvard University Press,
Cambridge.

Bathory Z. (szerk: Falus, 1) (1997). Pedagdgiai lexikon. Keraban Kiado,
Budapest.

Beer M.R. — Eisenstat, R. — Spectre B. (1990). The critical path to corporate
renewal. Harvard Business School Press, Boston.

Belassi, W. — Tukel, O. I. (1996). A new framework for determining critical
success/failure factors. International Journal of Project Management, 14(3), pp.
141-151.

Birmingham, P. — Wilkinson, D. (2003). Using research instruments: A guide for
researchers. Routledge, London.

Blaskovics, B. (2014). Az ITC szektorban miikédé projektvezeték személyes

jellemzdinek  hatisa a  projektsiker — alakuldsdra. Doktori  értekezés,

Gazdalkodastani Doktori Iskola, Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest.

Bloom, B. S. (1956). Taxonomy of Educational Objectives: The Classification of
Educational Goals. Longmans Green, New York.

Bloom, B. S. (1964). Stability and change in human characteristics. John Wiley
& Sons Ltd, New York.

Boyatzis, R. E. (1982). The competent manager: a model for effective
performance. Wiley, New York.

Burke, R. (2013). Project Management Techniques (2nd ed.). Everbest Burke
Publishing, London.

Bredillet, C. N. (2004). Theories and research in project management: Critical
review and return to the future. Doktori értekezés, Lille School of Management
ESC, Lille

Bredillet, C. N. (2007). From the Editor - Exploring Research in Project
Management: Nine Schools of Project Management Reserach (Part 2). Project
Management Journal, 38 (2), 3-5.

Bredillet, C. N. (2008). From the Editor - Exploring Research in Project
Management: Nine Schools of Project Management Reserach Part (4). Project
Management Journal, 39 (1), 2-6.

Brousseau, J. (1987). Project Management: People Are The Key Resources.
Computing Canada, 2, 17-19.

146



217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Bokor, A. (1999): Szervezeti kultiura és tuddsintegrdacio: a termékfejlesztés
problémaja. PhD tézis-tervezet, Gazdalkodastani Doktori Iskola, Budapest
Corvinus Egyetem

Boon, L (1979). Repeated Tests and Repeated Testing: How to Corroborate Low
Level Hypotheses. Zeitschrift fiir allgemeine Wissenschaftstheorie / Journal for
General Philosophy of Science, Vol. 10, No. 1, pp. 1-10.

Bowen, G. A. (2009). Document Analysis as a Qualitative Research Method.
Qualitative Research Journal, 9(2), 27-40.

Brown L. (szerk.) (1993). The new shorter Oxford English dictionaryon historical
principles (5. kiadas). Clarendon Press, Oxford.

Bryde, D. J. (2008). Perceptions of the impact of project sponsorship practices on
project success. International Journal of Project Management, 26(8), 800-809.

Calinescu, A. — Efstathiou, J. — Schimand, J. — Bermejo, J. (1998). Applying and
assessing two methods for measuring complexity in manufacturing. Journal of
Operational Research Society, 49(7), 723-733.

Carden, L. — Egan, T. (2008). Does Our Litherature Support Sectors Newer to
Project Management? The Search for Quality Publications Relevant to
Nontraditional Industries. Project Mangement Journal, 39(3), 6-27.

Christenson, D. — Walker, D. H. T. (2004). Understanding the role of "vision" in
project success. Project Management Journal, 35(3), 39-52.

Cleland, D. I. (1995). Leadership and the project management body of knowledge.
International Journal of Project Management, 13(2), 83-88.

Cleland, D. 1. (1994). Project Management Strategic Design and Implementation
(2. kiadas), McGraw-Hill, New York.

Clements, J. P. — Gido, J. (2006). Effective Project Management. South-Western,
Mason.

Cohen, L. — Manion, L. (2000). Research methods in education (5. kiadas).
Routledge, New York.

Cooke-Davies, T. (2002). The real” success factors on projects. International
Journal of Project Management, 20(3), 185-190.

Corbett, L.M. — Brockelsby, J. — Campbell-Hunt, C. (2002). Tackling industrial
complexity. Friozelle, G. — Richards , H. (szerk). Tackling Industrial Complexity,
Institute for Manufacturing, Cambridge, 83-96.

Corbin, J., Morse, J. (2003). The Unstructured Interactive Interview: issues of

Reciprocity and Risks When Dealing With Sensitive Topics. Qualitative Inquiry,
9(3), 335-354.

147



42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

Crawford, L. (2000). Profiling the competent project manager. Proceedings of
PMI Research Conference, Newton Square, PA: Project Management Institute, 3-
15.

Crawford, L. (2005). Senior management perceptions of project management
competence. International Journal of Project Management, 23(1), 7-16.

Crawford, L. — Hobbs, B. — Turner, J. R. (2005). Project Categorization Systems.
Project Management Institute, Newton Square.

Creswell, J. W. (2003). Research design. John Willey, New York.

Creswell, J. W. — Clark, V. L. P. (2006). Designing and conducting mixed
methods research, Sage Publications, Thousand Oaks.

Csepregi, A. Cs. (2011). The Knowledge Sharing and Competences of Middle
Managers. Doktori értekezés, Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskola, Pannon Egyetem, Veszprém.

Csiszarik-Kocsir, A. (2015). Szponzorok az olaj-és gézipari beruhazasok
projektfinanszirozdsban a 2014-es adatok alapjan. Tanulmanykotet-
Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban V., 247-266.

De Wit, A. (1988). Measurement of project success. International Journal of
Project Management, 6(3), 164-170.

Delamare Le Deist, F. — Winterton, J. (2005). What Is Competence? Human
Resource Development International, 81(1). 27-46.

Denzin, N. K. (1978). Triangulation: A case for methodological evaluation and
combination. Sociological methods, 339-357.

Denzin, N. K. (1988). Triangulation. JP Keeves. Educational research,
methodology and measurement: an international handbook.

Dulewicz, V. — Higgs, M. J. (2003). Design of a new instrument to assess
leadership dimensions and styles. Henley Working Paper Series, Henley
Management College.

Dulewicz, V. — Higgs, M. J. (2005). Assessing leadership styles and
organisational context. Journal of Managerial Psychology, 20(2), 105-123.

Dvir, D. — Sadeh, A. — Malach-Pines, A. (2006). Projects and project managers:
the relationship between project mangers' personality, project types, and project
success. Project Management Journal, 37(5), 36-48.

Eigenaar, A. J. (2012). An analysis of industry relevance of acquired project
management skills within a university of technology. Doktori disszertacio, Cape
Peninsula University of Technology, Fokvaros

El-Sabaa, S. (2001). The skills and career path of an effective project manager.
International Journal of Project Management, 19(1), 1-7.

148



58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

Ferraro, J. (2006). Project manager as generalist: project manager as obsolete.
Paper presented at PMI® Global Congress 2006 - North America, Seattle, WA.
Newtown Square, PA: Project Management Institute.

Finn, R. (1993). A synthesis of current research on management competencies.
HWP 10/93, Henley Management College

Freeman, M. — Beale, P. (1992). Measuring project success, Project Management
Journal, 23(1), 8-17.

Fortune, J. — White, D. (2006). Framing of project critical success factors by a
systems model. International Journal of Project Management, 24(1), 53-65.

Gardiner, P. D. — Stewart, K. (2000): Revisiting the golden triangle of cost, time
and quality: the role of NPV in project control, success and failure. International
Journal of Project Management, 18(4), 251-256.

Gareis, R. — Huemann, M. (2007). Maturity models for the project oriented
company. J. R. Turner (szerk.), The Gower Handbook of Project Management
(4th ed.), 183-208, Gower, Aldershot.

Gelei, A. (2002): A szervezeti tanulds interpretativmegkozelitése: a
szervezetfejlesztés esete. Doktori (PhD) értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem,
Gazdalkodastani Doktori Iskola.

Gido J. — Clements, J. P. (1999). Successful project management. South western
College Publishing International (Thomas Publishing), Cincinatti.

Gilliard, S. (2009). Soft Skills and Technical Expertise of Effective Project
Managers. Issues in Informing Science and Information Technology, 6, 723-729.

Gorog, M. — Smith, N. J. (1999). Project Management for Managers. PMI
Publications, Newtown Square.

Gorog, M. (1996). Altaldnos projektmenedzsment. Aula Kiadé, Budapest.
Gorog, M. (2003). 4 projektvezetés mestersége. Aula kiadd, Budapest.

Gorog, M. (2007). A projektvezetés mestersége. Aula Kiado, Budapest.

Gorog, M. (2008). Projektvezetés. Aula Kiadd, Budapest.

Gorog M. (2013). Projektvezetés a szervezetekben. Panem Kiado, Budapest.
Gorog, M. (2016). Market positions as perceived by project-based organisations

in the typical project business segment. International Journal of Project
Management, 34(2), 187-201.

Halman, J. I. M. — Burger, G. T. N. (2002). Evaluating effectiveness of project
start-ups: an exploratory study. International Journal of Project Management,
20(1), 81-89.

149



75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

Handy, C. B. (1982). Understanding organizations. Penguin, London.

Heywood L. — Gonczi, A. — Hager, P. (1992). A guide to development of
competency standards for professions. Australian Government Publishing
Service, Canberra.

Heidrich, B. (2013). Alkalmazottak vezetése, online tankkonyv, letoltve:
2016.12.31. [elérhetd:
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 _e6_alkalmazotti veze
tes scorm/borito 2prWEPBgrxZniklg.html]

lles, P. — Preece, D. — Chuai, X. (2010). Talent management as a management
fashion in HRD: Towards a research agenda. Human Resource Development
International, 13(2), 125-145.

Ika, L. A. (2009): Project Success as a Topic in Project Management Journals.
Project Management Journal, 40(4), 6-19.

International Project Management Association (2015). IPMA International
Competence Baseline (4. kiadas). International Project Management Association
(IPMA), Amszterdam.

Jaafari, A. (2007). Project and Program diagnostics: A systemic approach.
International Journal of Project Management, 25(8), 781-790.

Jensen, E. A. — Holliman, R. (2009). Investigating science communication to
inform science outreach and public engagement. In Holliman, R.; Whitelegg, E.;
Scanlon, E.; Smidt, S. and Thomas, J. (Eds.), Investigation science
communication in the information age: Implications for public engagement and
popular media (pp. 55-71). Oxford: Oxford University Press.

Jensen, E. A. — Laurie, C. (2016). Doing real research. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications.

Jick, T. D. (1979). Mixing qualitative and quantitative methods: Triangulation in
action. Administrative science quarterly, 24(4), 602-611.

Judgev, K. — Miiller, R. (2005): A Retrospective Look at Our Evolving
Understanging of Project Success. Project Managament Journal, 36(4), 19-31.

Karpin, D. C. (1995): Enterprising nation: renewing Australia’s managers to
meet the challenges of the Asia-Pacific Century. Canberra: Australian
Government Publishing Service (AGPS).

Katz, R. I. (1991). Skills of an effective administer. Harvard Business Review,
Business Classics: Fifteen Key Concepts for Managerial Success.

Kendra, K. M. — Taplin, L. J. (2004). Project success: A cultural framework.
Project Management Journal, 35(1), 30-45.

150


http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007_e6_alkalmazotti_vezetes_scorm/borito_2prWEPBgrxZniklg.html
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007_e6_alkalmazotti_vezetes_scorm/borito_2prWEPBgrxZniklg.html

89. Kets de Vries, M. F. R. — Florent-Treacy, E. (2002). Global Leadership from A to
Z: Creating High Commitment Organizations. Organizational Dynamics, 30(4),
295-309.

90. Khang, D. B. — Moe, T. L. (2008). Success Criteria and Factors for International
Deelopment Projects: A Life-Cycle-Based Fraework. Project Management
Journal, 39(1), 72-84.

91. Kim, J., & Wilemon, D. (2003). Sources and assessment of complexity in NPD
projects. R&D Management, 33(1), 15-30.

92. Kloppenborg, T. — Petrick, J. (1999). Leadership in project lifecycle and team
character development. Project Management Journal, 30(2), 8-13.

93. Koong, K. S. — Liu, L. C. (2006). A Study of Project Management Job
Descriptions. In The Proceedings of ISECON, 23, 31-23.

94. Koivu, T. — Nummelin, J. — Tukiainen , S. — Tainio, R. — Atkin, B. (2004):
Institutional complexity affecting the outcomes of global projects. VTT Working
Papers 14, VTT, Espoo.

95. Kuhn, T. (1984): A tudomdnyos forradalmak szerkezete. Gondolat Kiado,
Budapest.

96. Kvale, S. (1996). Interview Views: An Introduction to Qualitative Research
Interviewing. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

97. Kwak, Y. H. — Anbari, F. T. (2008). Impact on project management of allied
disciplines: Trends and future of project management practices and research.
Project Management Institute, Newtown Square.

98. Labuschagne, C. — Brent, A. C. (2005). Sustainable Project Life Cycle
Management: the need to integrate life cycles in the manufacturing sector.
International Journal of Project Management, 23(1), 159-168.

99. Laurikkala, H. — Puustiner, E. — Pajarre, E. — Tanskanen, K. (2001). Reducing
complexity of modelling in large delivery projects. Proceedings of the
International Conference on Engineering Design, ICED'01, Glasgow, Vol. 1,
Professional Engineering Publishing, Bury St Edmunds, 165-172.

100. Lindahl, M. — Rehn, A. (2007). Towards a theory of project failure.
International Journal of Management Concepts and Philosophy, 2(3), 246-254.

101. Lundin, R. A., — Soderholm, A. (1995): A theory of the temporary
organization. Scandinavian Journal of Management, 11(4), 437-455.

102. Mantel Jr. S. J. — Meredith, J. R., — Shafer, S. M. — Sutton, M. M. (2001).
Project management in practice. John Wiley & Sons, New York.

103. Marshall, K. (1991). NVQs: an assessment of the ‘outcomes' approach to
education and training. Journal of Further and Higher Education, 15(3), 56-64.

151



104. Mayor, H. — Brady, T. — Cooke-Davies, T. — Hodgson, D. (2006). From
projectification to prgrammification. International Journal of Project
Management, 24(8), 663-674.

105. McClelland, D. C. (1973). Testing for Competence Rather than
Intelligence. American Psychologist. 28(1). 1-14.

106. Meredith, R. — Posner, B.Z. — Mantel, S. J. Jr. (1995): Project
management: a managerial approach. John Wiley, New York.

107. Morris, P. W. G. — Hough, G. H. (1987): The Anatomy of Major Projects:
A Study of the Reality of Project Management. John Wiley & Sons Ltd.,
Chichester.

108. Morris, P. W. G. (1997). The management of projects (2. kiaddas). Thomas
Telford, London.

109. Morris, P.W.G., Crawford, L., Hodgson, D., Shepherd, M.M., Thomas, J.
2006): Exploring the role of formal bodies of knowledge in defining a profession
— The case of project management, International Journal of Project Management,
24 8), pp 710-721.

110. Mullaly, M. (2006). Longitudinal analysis of project management
maturity. Project Management Institute, Newton Square.

111. Miiller, R. — Turner, R. J. (2007a). The influence of project managers on
project success criteria and project success by type of project. European
Management Journal, 25(4), 298-309.

112. Miiller, R. — Turner, R. J. (2007b). Matching the project manager’s
leadership style to project type. International Journal of Project Management,
25(1), 21-32.

113. Miiller, R. — Turner, R. (2010). Leadership competency profiles of
successful project managers. International Journal of Project Management,
28(7), 437-448.

114. Nagy J. (2000). XXI. szdzad és nevelés. Osiris Kiadd, Budapest.

115. Nagy J. (2007). Kompetencia alapu, kritérium-orientalt pedagogia.
Mozaik Kiado, Szeged.

116. Nagy J. (2010). A személyiség kompetenciai és operacios rendszere.
Iskolakultira, 7-8., 3-21.

117. O’Leary, T. — Williams, T. (2008). Making a difference? Evaluating an
innovative approach to the project management Centre of Excellence in a UK
government department. International Journal of Project Management, 26(5),
556-565.

118. Olsen, R. P. (1971). Can project management be defined? Project
Management Quarterly, 2(1), 12-14.

152



119. Pant, I. — Baroudi, B. (2008). Project management education: The human
skills imperative. International Journal of Project Management, 26(2), 124-128.

120. Partington, D. A. (2003). Managing and leading. Turner, J. R. (szerk.),
People in project management, Gower, Aldershot.

121. Pinto, J. K. —Slevin, D.P. (1988). Critical success factors across the project
life cycle. Project Management Journal, 19(3), 67-75.

122. Pinto, J. K. — Mantel, S. J. (1990). The causes of project failure, IEEE
Transactions on Engineering Management, EM(37), 269-276.

123. Pinto J. K. — Kharbanda, O. P. (1995). Lessons for an accidental
profession. Bus Horizons, 38(2), 41-51.

124. Pinto, J. K (2000): Understanding the role of politics in successful project
management. International Journal of Project Management, 18(2), 85-91.

125. Plutchik, R. (1983): Foundations of Experimental Research. Harper's
Experimental Psychology Series, Joanna Cotler Books, New York.

126. Popper, K. (1997): A tudoményos kutatds logikédja, Eurdopa Kiado,
Budapest

127. Posner, B. Z. (1987): What it takes to be a good project manager. Project

Management Journal, 18(1), 51-54.

128. Project Management Institute (2007). Project Manager Competency
Development Framework. Project Management Institute, Newton Square.

129. Project Management Institute (2009). A Guide to the Project Management
Body of Knowledge: PMBOK Guide. Project Management Institute, Newton
Square.

130. Project Management Institute (2012). PMI Lexikon of Project
Management Terms V 2.0. Project Management Institute, Newton Square.
[Letoltve: 2017.12.31, elérheté: https://pmi.hu/index.php/publikaciok/pm-

tudastar]

131. Project Management Institute (2013). Project Management Talent Gap
Report. Project Management Institute, Newton Square. [Letoltve: 2017.12.31,
elérhetd: https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/talent-gap-

2020]

132. Project Management Institute (2015). The PMI Talent Triangle — Your
Angle on Success, Project Management Institute, Newton Square. [Letoltve:
2017.12.31, elérhetd: https://www.pmi.org/-
/media/pmi/documents/public/pdf/certifications/talent-triangle-flyer.pdf]

133. Project Management Institute (2017a). Project management Job Growth
and Talent Gap 2017-2027. Project Management Institute, Newton Square.

153


https://pmi.hu/index.php/publikaciok/pm-tudastar
https://pmi.hu/index.php/publikaciok/pm-tudastar
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/talent-gap-2020
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/talent-gap-2020
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/certifications/talent-triangle-flyer.pdf
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/certifications/talent-triangle-flyer.pdf

[Letoltve: 2017.12.31, elérhet6: https://www.pmi.org/-
/media/pmi/documents/public/pdf/learning/job-growth-report.pdf]

134. Project Management Institute (2017b). A Guide To The Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK Guide) (6 kiadas). Project
Management Institute, Newton Square.

135. Project Management Institute (2017c). PMP® - Project Management
Professional. Project Management Institute, Newton Square. [Letoltve:
2017.12.31, elérhetd: https://pmi.hu/index.php/pmi-tagsag/minositesek/pmp]

136. Project Management Institute (2018). About standards. Project
Management Institute, Newton Square. [Letoltve: 2017.12.31, elérheto:
https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/about]

137. Putnam, H. (1991). The “corroboration” of theories. The philosophy of
science, 121-137.

138. Ranschburg, A. (2004). Az iskolak értékelési-mérési gyakorlata és a
kompetenciak. Uj Pedagogiai Szemle, 54(3), 52-68.

139. Robotham D. — Jubb, R. (1996). Competences: measuring the
immeasurable. Management Development Review, 9(5), 5.

140. Rockart, J. F. (2002): Critical Succes Factors: A 2002 Retrospective.
[Letoltve: 2017. 12. 31]. Elérhetd: http://web.mit.edu/]

141. Sherwood, J. B. — Anderson, P. (2005). Diversity as a determinant of
system complexity. GIST Technical Report G 2005-1, paper presented at the 2nd
Workshop on Complexity in Design and Engineering.

142. Shippmann, J. — Ash, R. A. — Batjtsta, M. — Carr, Eyde, L. D. — Hesketh ,
B. — Kehoe, J. — Pearlman, K. — Prien, E. P. — Sanchez, J. (2000): The Practice of
Competency Modeling. Personnel Psychology, 53(3), 703 - 740.

143. Senghi, S. (szerk.) (2004). The Handbook of Competency Mapping.
Understanding, Designing and Implementing Competency models in
Organizations, India. Sage Publications, New Delhi.

144, Schmid, B. — Adams, J. (2008): Motivation in Project Management: The
Project Manager’s perspective. Project Management Journal, 39(2), 60-71.

145. Smith J. E. — Carson, K. P. — Alexander, R. A. (1984). Leadership: it can
make a difference. Academy of Management Journal, 27(4), 765-776.

146. Song S. (2006). Developing Project Managers in China. Doktori
értekezés, MACE, The University of Manchester, Manchester.

147. Sogunro, O. A. (1997). Impact of training on leadership development:
Lessons from a leadership training program. Evaluation Review, 21(6), 713-737.

154


https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/job-growth-report.pdf
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/job-growth-report.pdf
https://pmi.hu/index.php/pmi-tagsag/minositesek/pmp
https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/about

148. Sotiriou, D. — Wittmer, D. (2001): Influence methods of project managers:
Perceptions of team members and project managers. Project Management Journal,
32(3), 12-20.

149. Stainback, S. B. — Stainback, W. C. (1988): Understanding and
Conducting Qualitative Research. Council for Exceptional Children, Dubuque.

150. Suikki, R. — Tromstedt, R. — Haapasalo, H. (2006). Project management
competence development framework in turbulent business environment.
Technovation. 26(5-6). 723-738.

151. Sutterfield, J. S. — Friday-Stroud, S. S. — Shivers-Blackwell, S. L. (2006):
A case study of project and stakeholder management failures: Lessons learned.
Project Management Journal, 37(5), 26-35.

152. Shein, E. H. (1978). Career Dynamics: Matching Individual and
Organizational Needs. Addison-Wesley Publishing Company, Boston.

153. Shenhar, A.J. — Dvir, D. — Levy, O. — Maltz, A.C. (2001). Project success:
a multidimensional strategic concept. Long Range Planning, 34(6), 699-725.

154, Shenhar, A. —Dvir, D. (2007). Project management research: the challenge
and opportunity. Project Management Journal, 38(2), 93-99.

155. Soderlund, J. (2002). On the development of project management
research: Schools of thought and critique. Project Perspectives, 8(1), 20-31.

156. Spencer, L. M. — Spencer, S. M. (1993). Competence at work. John Wiley
& Sons, New York.

157. Standish Group (2015). The Standish Group Report — Chaos. The Standish
Group, West Yarmouth.

158. Szokolszky, A. (2004). Kutatémunka a pszicholdgidban. Osiris Kiado,
Budapest

159. Thomas, G. — Fernandez, W. (2008): Success in IT projects: A matter of
definition? International Journal of Project Management, 26(7), 733-742.

160. Toarniczky, Andrea (2012). Szocializacio multikulturalis szervezetben =
Socialization within multicultural organization. Doktori (PhD) értekezés,
Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola.

161. Toney F. (1997). What the Fortune 500 know about PM best practices. PM
Network, 11(2), 30-34.

162. Turner, J. R. (1999). Handbook of Project-based Management: Improving
the Process for Achieving Strategic Objectives (2. kiadas), McGraw-Hill, London.

163. Turner, J. R. — Miiller, R. (2003). On the nature of the project as a
temporary organization. International Journal of Project Management, 21(1), 1-
8.

155



164. Turner, J. R. — Miiller, R. (2005, June). The project manager's leadership
style as a success factor on projects: A literature review. Project Management
Institute.

165. Turner, J. R. — Miiller, R. (2006). Choosing Appropriate Project
Managers: Matching their leadership style to the type of project. Project
Management Institute, Newton Square.

166. Turner, J. R. (2009). Handbook of project based management: Leading
strategic changes in organizations (3. kiadas). McGreaw-Hill Professional, New
York.

167. Turner, J. R. — Anbari, F. — Bredillet, C. (2013). Perspectives on research
in project management: the nine schools. Global Business Perspectives, 1(1), 3-
28.

168. Vaishya, R. — Jha, S. — Srivastava, D. K. (2016): Revisiting Managerial
Competencies-Literature Review. International Journal of Innovative Research
and Development, 5(4).

169. Van Maanen, J. — Schein, E. H. (1979). Toward a theory of organizational
socialization. Staw, B. M. (szerk.), Research in organizational behavior, 209-264.
Greenwich.

170. Vidal, L. — Marle, F. (2008). Understanding project complexity:
implications on project management. Kybernetes, 37(8), 1094-1110.

171. Wateridge, J. H. (1995). IT projects; a basis for success. International
Journal of Project Management 13 (3), 169-172.

172. Wateridge, J. (1998). How can IS/IT projects be measured for success?
International Journal of Project Management, 16(1), 59-63.

173. Winter, M. — Smith, C. — Morris, P. W. G. — Cicmil, S. (2006). Directions
for future research in project management: the main findings of the EPSRC
Research Network. International Journal of Project Management, special issue
2006.

174. Woodruffe, C. (1991). Competent by Any Other Name. Personnel
Management. 23(9). 30-33.

175. World Bank (2008). Little Data Book. International Bank for
Reconstruction and Development/The World Bank, Development Data Group,
Washington.

176. Zaccaro, S. J. — Rittman, A. L. — Marks, M. A. (2001): Team leadership.
The Leadership Quarterly, 12(4), 451-483.

177. Zimmerer, T. W. —Yasin, M. M. (1998): A leadership profile of American
project managers. Project Management Journal, 29(1), 31-38.

156



178. Zoltayné Paprika, Z. (1999). A stratégiai dontéshozatal modszertani
kérdései (Doktori disszertacid, Budapesti Corvinus Egyetem).

157



	Borító (Horváth Viktória)
	Horváth Viktória - Disszertáció HUN

