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1. Bevezetés

A szervezetek mindig is torekedtek arra, hogy definialjak a sikert. Vallalati
szinten ezt konnyen meg lehetett tenni. Hiszen rengeteg mutatdészamot dolgoztak ki,
legyen az direkt pénziigyi (kvantitativ), vagy egészen specialis, ,,puha” elemeket is
felvonultato, kvalitativ moédon megkozelité értékelés Ilyen példa eldbbire a ROI
vagy a ROA, mig utdbbi csoportba tartozik példaul a Kaplan - Norton Balance Score
Card-ja, vagy a Sveiby Intangible Asset Monitor-a (Id. pl. Antal-Mokos et. al.,
2003).

Azonban a projektek sikerét mar joval nehezebb volt megfogni. Ugyanis nem
voltak ennyire kiforrott mdédszerek (komolyabban vizsgalni a projektsikert az 1960-
as években kezdték). Pedig az egyik legnagyobb értéket teremtd folyamat a

vallalaton beliil a projekt.

A projektek sikeressége, és ebbdl fakaddan ennek biztositisa manapsag
kulcskérdéssé valt minden szervezet szamara. Koszonhetd ez annak a ténynek, hogy
az Uj szitudcidkhoz, a megvaltozott kornyezeti feltételekhez valamint a stratégdk
altal megalmodott Uj iranyvonalhoz val6 alkalmazkodas/kivitelezés eszkdze a projekt
(Gordg, 2003). Igy amennyiben egy szervezet nem indit megfeleld mennyiségii
projektet, Ohatatlanul statikussa valhat. Marpedig egy statikus vallalat a mai,
rendkiviili mértékben felgyorsult vilagban csak nagy szerencsével maradhat ¢életben.
Természetesen ez nem csak mikroszinten, azaz a szervezetek szintjén értelmezhetd,

hanem orszagok, sét allamkozosségek (pl. EU) szintjén is'.

Ezt felismerve a valsagig a projektekre koltott Osszeg igen jelentds volt €s
folyamatosan nétt (Bredillet, 2007; Standish Group, 2009; World Bank, 2005), a
mult évtized kozepére megkozelitette a vilag GDP-jének 20%-at>. Azonban a
projektek életre hivasa még nem feltétleniil elégséges ahhoz, hogy egy vallalat,
orszag vagy régio sikerrel alkalmazkodjon a megvaltozott koriilményekhez,
sziikséges, hogy a projekt eredményesen (hatdsosan ¢és lehetdleg hatékonyan)

végzddjon. Sajnos azonban a gazdag szakirodalom ellenére manapsag igen nagy a

' Ilyenkor azonban természetesen eltéré kdrnyezetben, eltéré kritériumrendszerben torténik a
projektek életre hivasa és vezetése, hiszen a non-profit szektor mas értékeket helyez
kozéppontba, mint a for profit szektor.
? Valészinlisithetden a projektekre szant osszeg a valsag utan is jelentés lehet, bar errdl
kimutatasok nem allnak rendelkezésre.
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kiilonbség az életre hivott projektek és a sikerrel végzodott projektek szama kozott.
Az ardny megkozelitdleg 35% koril van (Standish Group, 2009), azonban az
informacios rendszerekhez kapcsolodd esetében ez a szdm még alacsonyabb,
mindossze 30% koriil mozog (Dedk, 2001). Raadasul az ilyen projektek 15-20%-at
még a befejezés elott leallitjak, azaz mar a megvalositasi vagy a tervezési fazisban
olyan helyrehozhatatlan hiba keletkezik, aminek kovetkeztében jobban megéri a

visszavonas mellett donteni (Kappelman et. al. 2006; Lee-Kelley — Loong, 2003) °.

Tobben rdmutattak arra, hogy az okok kozott kevésbé markans szerepet
jatszanak a technikai vagy eréforrasbeli hianyossagok, mint ahogy azt gondolnank.
Ugyanis a piacon nagyjabol elérhetdek a sziikséges technikai és human erdéforrasok,
azaz ha hiany keletkezik, akkor megfelel6 ellenérték fejében viszonylag konnyen be
lehet szerezni. Valamint a vallalatok felismerték, fel kellett, hogy ismerjék a
projektek sziikségességét, ezért megfelel6 mennyiségili belsd erdéforrassal is ellatjak a
projektjeiket (pénz, projekttag, infrastruktira), amennyiben megfelelden magas
prioritasu projektrol beszéliink. Tehat a f6 ok nem az erdéforrasbeli hidnyossagokban
keresendé”, hanem sokkal inkabb az elégtelen behatarolas, azaz a projekttulajdonos
¢s az egyéb kulcsszerepet jatszo érintettek igényeinek mellézése, a kiilsd és belsod
véltozasokra torténd megfeleld mértékli ¢és idejli reagalas hidnya vagy a
projektmenedzser felkésziiltségének hidnya (Isd. pl. Judgev — Miiller, 2005; Jing et
al., 1996; Yeo, 2002).

Ezek alapjan a projektsiker és az azokat eldsegitdé tényezdk vizsgalata
kiemelten fontos lehet mind az akadémiai szféra, mind pedig a gyakorld
szakemberek szamara. Igy értekezésem alapvezeté célkitiizése a projektsiker
eldsegitésének jobb megértése. Ebbdl fakadoan sziikséges lehet megvizsgélni, hogy
milyen tényezdk hatnak a projektsikerre, és azt, hogy ezek miként hatnak egymasra.
Mivel ez a célkitlizés tal komplex és tul tdg ahhoz, hogy atfogd, minden egyes
faktorra kiterjedd  vizsgalatot végezzek, értekezésem kozéppontjdban a

projektmenedzseri felkésziiltség, pontosabban a projektmenedzser projektvezetési

3 Ez nem feltétlen a projektmenedzser hibaja. Ez lehet a kiilsé valtozasok miatt is, hiszen az IT
kornyezet a szokéasosnal is dinamikusabban és gyorsabban valtozik (vo. Mészaros, 2010). Ezekre
pedig a reagalds nem mindig egyszerd, még a gazdag valtozdsmenedzsment eszkoztar ellenére
sem.

* De természetesen, ha ezek nem allnak rendelkezésre, akkor a projekt ugyantigy kudarccal
végzodik.
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szemléletmoddja all, méghozza a projektsiker és két masik projektvezetdi jellemzo
(személyiségjegyek, vezetési stilus) tiikrében. Azaz arra adok valaszt értekezésem
soran, hogy bir-e hatidssal a projektvezetd projektvezetési szemléletmodja a
projektsikerre, mig a projektvezetd személyiségjegyei hatdssal vannak-e a

projektvezetési szemléletmodra és vezetési stilusara.

A kutatds soran az alkalmazott mddszertan mélyinterji volt. A minta alapjat
pedig az ICT szektorban tevékenykedd multinaciondlis vallalatok leanyvallalatinak
projektvezetdi jelentették. 5 hazai vallalat 31 projektvezetdjével készitettem interjut,

¢s valaszaik alapjan a kutatasi kérdések megvalaszolasa lehetdvé valt.

Az értekezés soran kitérek arra, hogy a kutatds eredményeit szervezetek milyen
moédon tudjak hasznalni a gyakorlatban soran. Szeretnék ravilagitani arra, hogy
milyen irdnyba célszeri hangolni az akadémiai kurzusokat és vallalati tréningeket.
Szeretnék tovabba abban is tadmpontot adni, hogy a kutatds alapjaul szolgalo
szektorban, és az ahhoz hasonld 4dgazatokban milyen vezetési stilust célszerii
alkalmazni ahhoz, hogy a projektsiker esélyét noveljék. Ebbol fakaddéan a
disszertacio kivald alapot képezhet olyan vallalati tréningek és akadémiai kurzusok

kidolgozéasadhoz, amelynek célja a projektvezetd projekttudasanak fejlesztése.

Az értekezésnek viszont nem célja, hogy olyan keretrendszert hozzon létre,
amellyel a vallalatok értékelhetik a projektvezetok tudasat, illetve az sem célja, hogy
ezek a kurzusok a disszertacid keretében kidolgozasra keriiljenek. Nem célja tovabba
azt sem, hogy a hatdsok mértékét kimutassa, és az sem, hogy feltérképezze az dsszes
relevans tényezdt, amely a projektvezetési szemléletmodra és a vezetési stilusra
hatdssal van, mint ahogy az sem, hogy megtaldlja a legnagyobb hatast gyakorlo
tényez6t. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a disszertacibhoz kapcsolodo
kutatas eredményeit ne lehetne felhasznalni egy késobbi kutatis vagy keretrendszer

kidolgozésa sordn, amelynek célja a kordbban emlitettek egyike.

Ennek megfeleléen a disszertacio 4 fejezetbdl épiil fel a bevezetésen kiviil,

amelyek a kovetkezOk:

¢ Disszertaciom masodik fejezetében roviden bemutatom a projekt fogalmanak
fejlodését, alapvetd jellemzoit €s ciklusait. Ennek fontossagat az indokolja, hogy ez

alapjan latni lehet, a projektek menedzselése eltérd tudast, eltérd ismeretet igényel,
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mint a hagyomanyos értelemben vett vezetés, azaz egy vallalat vagy szervezet
(legyen az KKV, non-profit vagy pedig nagyvallalat). Ezek utan bemutatom a
kiilonboz6 vezetési dimenzidkat, kitérek, milyen szempontbdl kiilonbozik a
szervezetek ¢és a projektek menedzsmentje. Bemutatdsra keriilnek tovabba a
projektvezetd feladatai, ¢és (a gyakorlati rész sziikségessége miatt) roviden
jellemzésre kerlil az agilis projektvezetési modszertan. Ebben a fejezetben keriilnek
bemutatdsra tovabba a projektmenedzsment altalanos paradigmai is.

e Az ¢értekezés harmadik fejezetének fokuszaban a projektsiker értelmezése,
annak fejlédése valamint azok Osszetevoi allnak. Bemutatom a sikerkritériumokat,
amik a projektet értékelik sikeresség szempontjabol. Valamint szintén ismertetésre
kertilnek a kritikus sikertényezdk (KST-k) is, amelyek a projektsiker elérését segitik
eld. A fejezet utolsd részében pedig bemutatom a sikertényezoket ért kritikakat, a
sikertényezok ¢és sikerkritériumok 6sszehangolasukra tett kisérleteket. Illetve réviden
bemutatom ezek hianyossagait is.

e Az ‘¢rtekezés negyedik fejezete taglalja a projektvezetd tudasat,
személyiségjegyeit és vezetési stilusat. Bemutatasra kertil a projektmenedzseri tudas
értelmezésének fejlédése, komplexitasa, valamint az, hogy milyen tudasbeli és egyéb
feltételeknek kell ma megfelelnie annak a személynek, aki projektek vezetése mellett
dont. Roviden kitérek a kvalitativ és kvantitativ eszkdzokre €s a tacit €s explicit
tudasra is. Azonositdsra keriilnek tovabba a projektvezetd személyiségjegyei
(optimizmus, érzelmi intelligencia, csapatépitd képesség, bizalomépitd képesség,
motivald képesség €és optimizmus). Emellett a vezetési stilusok is jellemzésre
keriilnek, kiilon kitérve arra, hogy ennek a hat személyiségjegynek (€s egyaltalan a
tisztan személyiségjegyek) hatdsanak vizsgalata hianyos.

o Az értékelés 6todik fejezete foglalja magdban a kutatas leirdsat. Bemutatdsra
kertil az, hogy milyen elméleti alapra tdmaszkodik. Ezek alapjan megfogalmazom a
kutatasi kérdéseket és az ebbdl kovetkezd hipotéziseket. Tovabba bemutatasra kertil
a kutatdsom logikai modellje is. Leirdsra keriil tovabba az alkalmazott
kutatdsmodszertan és az interjukérdések is. Definidlasra keriil emellett a kutatas
kdrnyezete, az ipardg, a mintavételi eljards és az elvart mintavételi mennyiség is.
Kiértékelésre €s elemzésre keriilnek az interju sordn adott valaszok, részletes,
kérdések szerinti megbontasban. Végiil az interjuk alapjan a hipotézisek elfogadasa

vagy elvetése €és (ennek alapjan) tézisek felallitasa tortént meg. A fejezet végén a
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kutatas alapjan levont fobb konkluzidkat ismertetem, valamint azt, hogy ennek

milyen relevancidja lehet az akadémiai szektorra és a maganszférara nézve.
A dolgozatom fobb eredményei a kovetkezok:

e A kvantitativ projektvezetési eszk6zok nem jarulnak hozza nagyobb
mértékben a projektsiker harom szintjéhez, mint a kvalitativ eszkzok. Ebbol
fakadoan a kvalitativ eszkozok legalabb olyan fontossaggal birnak a projektsiker
biztositasa soran, mint a kvantitativak.

e A projektvezetd projektvezetési szemléletmodjan az explicit tudas nincs
nagyobb mértékben jelen, mint a tacit. Igy megallapithatd, hogy a tacit tudas
atadasara is nagy hangsulyt kell fektetni.

¢ A projektvezetd projektvezetési szemléletmoddja befolyassal bir a projektsiker
mindharom szintjére. Azaz a megfeleld projektvezetdi szemléletmod fejlesztése,
kialakulaséanak eldsegitése fontos lehet, amennyiben a vallalatok novelni akarjak a
projektsiker elérésének esélyét.

e A projektvezetd személyiségjegyei befolyassal birnak a projektvezetd
projektvezetési szemléletmodjara ¢és a vezetési stilusara. Ennek alapjan
megallapithatd, hogy a személyiségjegyek fejlesztésére is komoly hangstlyt kell
fektetni, hiszen indirekten hatassal van a projektsikerre (a projektvezetési

szemléletmodd é€s a vezetési stilus altal).

Mindezek tampontot nyQjthatnak az egyetemi kurzusok és vallalati tréningek
tartalmanak finomitasahoz, méghozza olyan mértékben, hogy a tacit tudasatadas és a
kvalitativ elemek megfeleld ismertetése is megtorténjék. Tovabba célszerii a
projektvezetd szemléletmodjara (és igy a projektsikerre) hatast gyakorld
projektvezetési szemléletmodot fejleszteni. Ez pedig foként szituacios jatékok,
esettanulmanyok és mentoring rendszer keretében valdsulhat meg (v6. Horvath,

2013).
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2. A projekt értelmezésének kozelitésmodjai

A projekt értelmezése sokat modosult az id6k folyamén, alkalmazkodva
azokhoz az elvarasokhoz, amelyeket manapsag ez a turbulens gazdasagi kornyezet
tamaszt. A legelsé projektmegkozelitések még a taylori éraba nyulnak vissza, amely
egészen az 1970-es évekig tartotta magat (Isd. pl. Gaddis, 1959; Olsen, 1971). Ezek
szerint a definiciok szerint a projekt nem mads, mint olyan tevékenység vagy
tevékenységek sorozata, amelyet vilagosan behatérol a raforditott id6, koltség és az

elvart minéségi paraméterek”.

Az id§ elérehaladtaval® ezek a megkozelitések érvényiiket veszitették, hiszen
szamtalan olyan projektet hivtak életre, amelyekben az idd, koltség, mindség (azaz a
projekthdromszdg) fontos szerepet toltott be, azonban a projekt maga — csakugy,

mint az j kor — tullépett ezen. A PMBOK® a kovetkezoképp definiélja:

e A projekt iddben behatarolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas vagy
eredmény létrehozésa céljabol.” (Project Management Institute, 2006, 21. oldal)

A definiciobdl vildgosan lathatd, hogy a projektértelmezés mar tallép az
onmagaban elégtelenné valt, de a projekt jellegébdl fakadoan elengedhetetleniil
fontos projektharomszdgon, és bevezeti az eredményorientaltsagot. Ugyanis fontos
lehet az adott idében, adott koltségen, adott mindségben torténd teljesités, de nem ez
valik a projektek lényegévé (vo. Judgev-Miiller, 2005). Méghozzd ez kdszonhetd
annak a ténynek, hogy a kornyezet elvesztette statikus voltat (Mészaros, 2010). gy
onmagéaban az, ha egy projektszerii beruhazas’ adott koltségen, adott mindségen és
adott iddre teljesiil, még nem garantalja a megfeleld eredmény létrejottét. Ezért
valtak szilikségess¢ az eredményorientalt definiciok. Természetesen ez nem azt
jelenti, hogy a projekthdromszog (id6, koltség, mindség) paraméterei
elhanyagolhatéak lennének, csupan azt, hogy ezek dnmagdban mar nem felelnek

meg a mai projektértelmezésnek.

> A mindségi paraméterek kothetdek tevékenységekhez is, de jelen esetben a létrehozandd
projekteredmény elvart jellemzoit foglalja magaba.

® Tovabba annak a ténynek is koszonheten, hogy a klasszikusnak szamito, féként
infrastrukturalis projektek mellett megjelentek a kevésbé jol vagy rosszul kvantifikalhato
projektek, mint példaul a K+F vagy tlrkutatasi projektek.

" A beruhazas nem feltétlen egyenld a projekttel. Ugyanis be lehet ruhazni projekt nélkiil is (pl.
munkaerd felvétele).
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Ebbdl fakadoan Gorog a kovetkezoképpen definidlja a projektet:

e ... projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan
egyszeri ¢s komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési iddotartama (kezdés és
befejezés), valamint teljesitésének koltségei meghatarozottak, és (hasonléan a
stratégiai célfeladatokhoz) egy adott eredmény (cél) elérésére iranyul...” (GOrog,

2003, 20. oldal)
Jellegében hasonlo definiciot ad Clements €s Gido is, igymint:

o ,A projekt olyan torekvés, amelynek célja egy jol definiadlt eredmény
megvalositdsa egyedi tevékenységek halmazdn keresztiil az erdforrdsok hatékony

felhasznalasa altal.” (Clements — Gido, 2006, 4. oldal)

Lathat6 ebbdl a két definiciobdl is, hogy a projektharomszog és az
eredményorientaltsdg egyidejiileg jelenik meg. Osszecsengve az €l6z8, Project
Management Institute altal adott meghatarozassal, ez a definicié is kizarja az
ismétlodést. Azaz egy projekt mindig egyedi, mindig sziikséges, hogy valami twjat
hozzon létre. Ez a tény a projekt szerepébdl fakad, méghozza abbol, hogy a
kornyezet valtozasara adja a valaszt. Ez pedig Ohatatlanul kizérja azt, hogy olyat

hozzon létre, ami mar 1étezik a vallalatban.

Eric Verzuh (2008) még szervezetcentrikusabban kozeliti meg a projekteket,
hiszen nem csak a projektharomszdget €s az eredményorientaltsdgot emeli ki, hanem
a teljesités alapjaul szolgald szervezet (a projektszervezet) is. Ez alapjan meg lehet
allapitani, hogy szamdra a projekt nem csak egy tevékenység, tevékenységsorozat
vagy folyamat, hanem olyan szervezet/szervezddés, amely adott eredmény elérésére

jott létre adott korlatok mellett.

Osszességében megéllapithaté tehat, hogy a projekt értelmezése sokat valtozott

az 1d6k folyaman, és a mai értelmezések mar az alabbi jellemzdkkel birnak:

e szervezet vagy szervezodés,
e eredmény elérésére iranyul,
eideiglenes, egyedi,

e id6ben, koltségben korlatos.
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Azaz a bizonytalansagnak koszonhetden, amely egyre nagyobb mértékben
immanens tulajdonsagava valt a projektnek (vo. Judgev-Miiller, 2005), a projektek
hangstly az eredménykozpontisagra és az utobbi idében a szervezetkdzponti
megkozelitések is teret nyertek. Természetesen ez hatdssal van a projekt
menedzseléséhez sziikséges képességekre is (pl. a vezetéshez kapcsolodo ismeretek

szlikségessége felértékelddik).

Ezek alapjan talan Fekete és Dobreff (2003, 9. oldal) adja a legteljesebb

definiciot, amely a kovetkezdképpen hangzik:
- -projektnek tekintjiik azokat a feladatokat, amelyek:

e konkrétan koriilhatarolt, nagy jelentdségii (stratégiai) cél elérését szolgaljak,

e §sszetett szakértelem igénye miatt tobb szervezet bevonasat igényli,

enem sorolhatéak a hagyomanyos feleldsség elhatarolds szerint miikodo
szervezeti egységek szokasos tevékenységei koze,

e pontosan rogzitett hataridére kell befejezodnitik,

¢ j0l meghatéarozott koltségkeretek kozott mitkodnek,

ea miikodési kornyezetben viszonylagosan Ujat, ezért végrehajtasuk
kockazatot rejt magaban,

e dinamikus végrehajtast igényelnek (a feltételek menetk6zben valtozhatnak).”

Ebben a definicioban egyszerre jelenik meg a projektharomszég szerinti
szemlélet, a szervezeti szemlélet, az egyediség és az eredményorientaltsag. Igy

megallapithato, hogy ez a projektdefinicio teljes.
2.1 A projekt értelmezésének fejlodésre

A projekt értelmezése (ahogy az 2. fejezetben is megallapitasra keriilt),
alapvetd  fejlédésen esett keresztil. A  projektharomszogre  fokuszald
megkozelitéseket felvaltotta a komplexebb megkozelitések. A projektértelmezések
egy része a projekt egyedi feladat voltat helyezte a kozéppontba, és igy kozeliti meg.
Azaz meghatarozott kezdo-, illetve végponttal rendelkezik adott koltségkerettel, és a
projekt eredményei is meghatarozott. Természetesen ilyenkor a hangsuly a

kvantitativabb elemen van, azaz a folyamat-, és az eredménykontroll, valamint az
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ehhez kapcsolodo tényezok keriilnek eldtérbe (koltségtervezés, idétervezes stb.) (vo.
pl. Goldratt, 1997;). Ennek a nézetnek az ¢letképességét a klasszikus
projektmenedzsment megkdzelitések adjak (Id. pl. Project Management Institute,
20006), hiszen ezek szerint a projektmenedzsment igen Iényeges eleme a projektterv

elkészitése €s betartasa (€s természetesen ezek vizsgalata).

Azonban Lundin és Soderlund (1995) ramutatott arra, hogy a projektek nem
csak egyedi feladatok, hanem ideiglenes szervezetek is. Ebbdl fakaddan a projektet
lehet és sziikségszerl is szervezetcentrikusabban is vizsgalni, azaz a projektek egy
olyan, erre a célra felallitott szervezet keretében keriilnek kivitelezésre, amelynek
kozéppontjaban az emberek (foként a projektcsapat) all. Ennek a nézetnek az
¢letképességét az adhatja, hogy a projektszervezet mintegy raépiil a vallalati
hierarchikus struktarira és a projekt ennek keretében keriil kivitelezésre®.
Megéllapithatd tovabba hogy ideiglenes szervezet révén a projektszervezet
megsziintetése a projekt befejeztével megtorténik. Igy ohatatlanul rovidebb ideig
létezik, mint a projekt alapjaul szolgald szervezet (v6. Rozman, 2006), kivéve ha a

szervezet szerepe egyediil az adott projekt teljesitése.

Ezzel parhuzamosan Cleland (1994) ramutatott arra, hogy a projekt tekinthetd
stratégiai épitéelemként is, hiszen a stratégiai eszkozok megvalositasat jelentik a
projektek. Azonban ilyenkor mar gyakran ki kell 1épni az egyedi projektek keretébdl
¢és a projektet 6sszefliggd programokként kell kezelni (vo. Cleland, 1994; Cleland —
Ireland, 2002; Gorog, 2008). Ennek a megkozelitésnek az alapjat az a ma mar egyre
inkabb jellemzd allapot adja, hogy a valtozasra mar sokszor lehetetlen egyetlen
projekt keretében reagalni’. Ezért sziikséges egymastl kiilonboz6, de egymassal

Osszefiiggd projekteket életre hivni, amik programokka alnak dssze.

A hirom megkdzelités azonban csak latszolagosan all ellentmondasban
egymassal, hiszen a projektek egyszerre tekintheték egyedi feladatnak, ideiglenes
szervezetnek ¢€s stratégiai épitdelemnek is. Ez a hdrmas megkdzelités pedig mintegy

crer

értelmezésnek a leképezddése megtalalhatod benne.

¥ A raépiiltség mértékbe nagyban fiigg a valasztott projektszervezeti formatol.
? Természetesen eléfordulhatnak olyan esetek, amikor egyetlen projekt is elég a véltozas okozta
probléma megoldéséra.
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2.2 A projekt szerepe a szervezetben

A projekt szerepe a szervezetben az id6 elérehaladtdval (hasonléan a
kornyezet valtozasaihoz torténd adaptacio eszkozeit jelentette (Gordg, 2003).
Ameddig a kiilsé kornyezet statikus volt (és ebbdl fakadoan a belsd kornyezet is
stabil, ritkan valtozo volt), addig a projekt legtdbbszor valamilyen projekteredmény'”
létrehozasat jelentette (vo. Fortune-White, 2006; Olsen, 1971). Ez ugyanis mar
onmagaban biztositotta a valtozashoz valo6 alkalmazkodast. Azonban késobb, a kiilsd
kornyezet valtozasaval, a statikussag eltiinésével'' a projektek szerepe is
megvaltozott. Tovabbra is a kiils illetve belsé kornyezethez valod alkalmazkodas f6
eszkozének tekintetheté a projekt, azonban jelentOsebb, inkabb stratégiai
megkozelitést kapott (Id. pl. Judgev-Miiller, 2005). Manapsag a stratégia {6 eszkoze
a projekt, azonban ez azt vonja magaval, hogy a projektnek is stratégiai fokuszt kell
kapnia (v0. Cleland, 1994). Ellenkezd esetben nem képes biztositani azt, ami az
¢letre hivasanak alapvetd célja volt, nevezetesen a vallalat megfeleld6 mddon képes
legyen alkalmazkodni a megvaltozott feltételekhez. Természetesen ez azt is magaban
foglalja, hogy a stratégiai menedzsment ¢és a projektmenedzsment szoros
kapcsolatban kell, hogy alljon egymassal, és a stratéga valamint a projektet tervezo
személy'? egymassal osszehangoltan dolgozzon. A projekt definicidja is ezt az
evoliciot mutatja, hiszen a kezdeti projekthdromszogre iranyuld definiciobol
latvanyos fejlddéssel jutott el a manapsag hasznalt, eredmény/szolgaltatas-centrikus

definicidhoz.

A teljesség igénye miatt sziikséges megemliteni még azokat a vallalatokat,
amelyek részben vagy teljes mértékben projektalapon mitkddnek. Ilyenkor a vallalat
az operativ munkavégzése soran nem (vagy nem csak) terméket allit eld, hanem
szolgaltatast ad el. Tipikus példa a rendezvényszervezd cég vagy egy tervezdiroda.
Ebben az esetben az alapvetd szerepe a projektnek a vallalati bevétel generalasa.
Azonban csak latszolag fedezhetd fel ellentmondds a stratégiaorientadltsag és az

operativ tevékenység kozott. Illyenkor csupan a megrendeld szemszogébdl kell nézni

' A projekteredmény a projekt ltal létrehozott outputot vagy outputokat foglalja magaban.

"' Ezt foként az 1973-as és 1979-es olajvalsag okozta.

"2 Ez a személy legtdbbszor a projektmenedzser, azonban vannak olyan vallalatok — foként, amik
projektalapon miikddnek — ahol a tervezd személye és a projektet iranyitd személy elvalik
egymastol.
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a projektteljesités folyamatat. Konnyen belathato, hogy a projekttulajdonos ilyenkor
is a kornyezethez val6 alkalmazkodast tartja f6 szempontnak, és az alapjan hatarozza
meg kovetelményeit a projekt alapon miikodd cégnek, amelyek mintegy

szolgaltatoként szallitja az adott terméket.

A korabban emlitett alapvetd céllal, a kornyezethez vald alkalmazkodéssal
Osszecseng az a fajta csoportositds, ami szerint a projektek harom kategoriaba
sorolhatéak. Ennek a csoportositdsnak az alapvetd lényegét az adja, hogy milyen
valtozas, milyen igény hivja 6ket eld. A csoportok a kdovetkezOk (Cicmil, 1999;

Gorog, 2007):

e stratégiai jellegli projektek
e problémamegoldo projektek

e esemény alapu projektek

Az els6 megkdzelités rendszerint olyan beruhdzast jelent, amely révén a
vallalat a stratégiai céljait elérheti (Grundy-Brown, 2002). Ilyen lehet példaul egy uj
gyartésor iizembe helyezése vagy egy ugy komplexum megnyitdsa. A legtdbb

klasszikus projekt ebbe a kategoriaba sorolhato.

A masodik kategoriat az egyre markansabb valtozdsok hivtak életre. Azaz
amennyiben valami olyan probléma, megvaltoztatni kivant paraméter meriil fel a
szervezet €letében, amit meg kell oldani, akkor sziikséges ezt a tipust projektet €letre
hivni. Ilyen lehet példaul egy jogszabalyi valtozéas, amely egy gyar esetében a
légszennyezés mértékét az eddiginél kisebb szintben rogziti. Ilyenkor sziikséges
lehet a problémara reagélni, akar tigy, hogy j 1égsziir6ket épitenek be a kéményekbe

szlirni a kibocsatast, akar tigy, hogy uj eljarast dolgoznak ki (Gordg, 2007).

A harmadik eset az, amikor egy vallalat olyan eseményt vagy rendezvényt
szervez, ami nem stratégiabol vagy kiilsé problémabol fakad, hanem a szervezet
alapvetd céljaval osszhangban hivnak életre egy ilyen projektet. Ilyen lehet példaul
az, amikor egy non-profit szervezet megrendezi a szokdsos évi fogadésat, vagy egy
egyetem a golyabaljat (Gordg, 2007).

Mindhérom esetben lathato, hogy a projekt alapjat a valtozasra valo reagalési
kényszer vagy a stratégiai, szervezeti igények hivjak életre. Igy az ellentmondas a

fejezet eleje és vége kozott csak latszolagos, hiszen ez a csoportositas is a

kornyezethez val6d alkalmazkodas szerint rendezi kategoriakba a projekteket, csupan
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itt a kornyezeti valtozas fakadhat belsé forrasbol (stratégiabol vagy szervezeti
kotottségbol) vagy kiilsébsl (pl. a jogszabalyi valtozasok miatti modositasok

sziikségessége).

Természetesen a projekteket tobbféle modon is lehet csoportositani (Id. pl.
Bower — Walker, 2007; Crawford — Pollack; Tuner, 2006), azonban ezek nem
projekteredmény tartalma alapjan, azaz nem eredményszemlélet alapjan
kategorizaljak a projekteket, hanem azok ismétlddd jellege vagy komplexitasa
alapjan. Igy a projektet a projekt alapveté céljaval (a kornyezethez vald valtozasra

torténod reagalas a projekteredmény Iétrehozasa altal) kevésbé vannak 6sszhangban.

Osszességében meg lehet allapitani teht a projekt definicidja és csoportositisa
alapjan, hogy mindenképp sziikséges a folyamat soran az eredményszemléletet
figyelembe venni, ugyanis ez biztositja azt, hogy a szervezet realizalja azt a célt, ami
a projekt életre hivasanak oka volt. Ehhez pedig elengedhetetleniil sziikség van
megfeleld projektvezetdre, aki rendelkezik a sziikséges tudasbeli eszkdzokkel ennek

sikeres vezetéséhez.

2.3 A projekt szakaszai

A projektek szakaszokbol épiilnek fel, koszonhetden annak az immanens
sajatossaganak, hogy ideiglenesek és meghatdrozott céllal hivtak életre Oket. A
projekt ebbdl fakaddan alapvetden az alabbi szakaszokbdl épiil fel (Gordg, 2003;
Fekete-Dobraff, 2003; Project Management Institute, 2008; Verzuh, 2008):

e a projekt koncepcidjanak meghatarozasa,
e a projekt megtervezése,

e a projekthez sziikséges keretek kialakitasa,
e a projekt implementalasa,

e a projekt lezarésa.

Gorog (2003) szerint alapvetden négy szakaszra bonthatd, amelyek az 1. abra

szemlélteti.

1. abra A projektciklus altalanos modellje

1> Természetesen ennek a forrasa fakadhat kiilsd valtozasbol, de a kozvetlen lecsapodasa belsé
valtozas altal tAmasztott igény.
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_{{3 / -A projektvaltozatok kialakitasa
-A projekt sikerességének ’ st . et as
drtékeldse -Aprojektviltozatok értékelése
-A teljesitendd projektvaltozat

-A projektvezetési folyamat Kivalasztisa

értékelése

Dontési pont: az elsddleges
projektcélok rbgzitése (az eléren
eredmény, a megvalositas idé- é
koltség korlatai)

Dontési pont: A projeki- SZERVEZETI
eredmény elfogadasa STRATEGIA

. P TELJESITES 4 ODAITELES -A projekuteljesitési stratégia
-A projekl tartalmanak megleleld Kialakitisa
tevékenységi folyamatok teljesitése ) o
. -Versenyeztetés
- Projektkontroll

-Szerzoddés(ek) létrehozisa

Dontési pont: az elérendd eredményért, a teljesités idélarlamaérl
¢s kdltségeicrt valo feleldsscg, illetve az czckkel dsszefliged kocka-

Forrés: Gorog (2003), 65.oldal

Az elsd fazisban, a projekt tervezésének szakaszaban a projekt keretei keriilnek
kialakitasra. A legfontosabb terméke ennek a szakasznak a projektterv, de egyéb
termékek is keletkezhetnek (ilyen példaul a Projektalapit6 Dokumentum). A
projektterv a kovetkezoket tartalmazza (Fekete-Dobreff, 2003; Gorog, 2003: Project
Management Institute, 2000; 2006, Verzuh, 2008):

e a projekteredmény behatarolasa,

ea fontosabb érintettek elemzése (ez természetesen Osszefiigg az elézdvel,
hiszen a legfontosabb érintettek igényeinek meg kell jelennilik a behatarolas soran)
és kezelése,

e a projekt tevékenységstruktiraja és a koztiik 1évo logikai kapcesolatok,

e a projekt 1d6-, eréforras- és koltségterve,

¢ a projekt kockazatkezelési politikdja,

e a projekt kommunikécids stratégiaja,

¢ a projektszervezet felépitése,

e a projektkontroll modja,

e a probléma eszkalacigjanak modja,

e kiilonbozd dokumentaciods kotelezettségek (pl. megbizolevél) és opciondlisan

ezek sablonjai.
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Lathato, hogy a projektterv formalizalt és komoly elokésziiletet igényel a
projektvezetotdl valamint azoktdl a személyektdl, akik részt vesznek a terv
megalkotasaban. A legintenzivebb munka a projekt iranyitditol/tervezditdl itt varhato
el. Természetesen a projektre a legnagyobb mértékil rahatast a leggazdasdgosabban
itt érhetik el a kiilonb6zo szerepldk, ezért célszerti megfelelé modon feltérképezni a
kiils6 és belsd kornyezetet, és azt figyelembe venni a tervezés soran (Project
Management Institute, 2000). Megjegyzendd, hogy Gorog (2003)-as modellje
Osszevonja a koncepcidalkotast és a tervezést, és némiképp a keretek kialakitasat (pl.

az eroforras megszerzéséhez sziikséges keretrendszer kialakitasat).

A fazist lezaro6 utolsé 1épés mindenképpen a dontés, amely sordn az elkészitett
tervet vagy elfogadjak a projekt sorsarol dontd érintettek, vagy modositasra szolitjak
fel a tervezoket, esetleg elvetik. Amennyiben modositast/modositasokat kell
alkalmazni, akkor természetesen uUjabb dontés sziiletik késdbb a mddositott

projekttervrol (Gorog, 2003).

Egyes megkozelitések a tervezési szakaszt két tovabbi részre osztjak (I1d. pl.
Verzuh, 2008), a projekt meghatarozasara és a terv elkészitésére, tervezésre (I1d. 1.
abra). Ennek a megkozelitésnek is van létjogosultsaga, féleg abban az esetben,
amikor a projekt joval nagyobb mérvil integraciot kovetel a szervezettdl, mint egy
egyszeriibb projekt esetén (pl. egy integralt informatikai rendszer esetében). Ilyenkor
a projekt alapjaul szolgélé stratégiai cél €s az ebbdl levezetett elvart paraméterek (pl
megtériilés), amit az {lizleti terv tartalmaz, joval nagyon hangsulyt kapnak, és
nagyobb mértékii megalapozasa lesz a projekteknek'®. Azonban jelentésen nem
valtoztatja ez meg a tervezési szakaszt, hiszen ugyanigy magaban foglalja a projekt
elinditasarol, modositasarol vagy elvetésérdl szold dontést, csupan ez két részletben
torténik meg, egyfeldl az tlizleti tervrdl és a projekt alapvetd céljanak elfogadasarol
szliletik egy dontés, utana pedig a projekttervrél. Amikor a tervezést egy €s osztatlan

szakaszként kezelik, akkor alapesetben csupan egy dontés sziiletik projektszinten'”.

' Bizonyos projektvezetési keretrendszerek, mint pl. a PRINCE2 alkalmazisa esetén az iizleti
terv mindenképpen kidolgozasra keriil (Molnar, 1997).

" Természetesen ez nem zéarja ki azt, hogy Gsszvallalati szinten tortént mar dontés a projekt
életre hivasardl, igy az iizleti tervrdl sz616 dontés megsziiletett felsobb kordkben, és ezt mar kész
tényként prezentaljak a projektet tervezd csapatnak. Sz€lsGséges esetben a tervezési szakaszban
még ennél is tobb dontési pont lehetséges, hiszen el lehet fogadni kiilon a koltségtervet, az
iddtervet, a projektszervezetet, de ennek mechanizmusat mindig a projekt kdrnyezete és a
dontéshozo érintettek hatarozzak meg.
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2. abra A standard projektciklus

Meghatarozas | Tervezés Kivitelezés Lezaras

- Projekt kialakitasa -

Forrés: Verzuh (2008), 23. oldal

A masodik szakasz az odaitélés. Ez a fazis csupan kiils6 vagy vegyes projektek
esetén talalhato meg (azaz olyan projektek esetén, ahol a projekt nem kizarolag bels6
er6forrasbol keriil megvalodsitasra), hiszen ennek soran keriil kialakitdsra a kiils6
féllel torténd szerzddés és elszamolasi mod forméja, valamint a tenderdokumentum
is. Igy ennek a fazisnak a legfobb eredménye a kivalasztott kiilsé kozremitkodével
vagy kivalasztott kiilsé kozremiikodokkel alairt szerzédés lesz. Természetesen itt is
van dontési pont, aminek soran egyfeldl donthetnek az alkalmazott szerzédésbeli
feltételekrl, masfel6l a tendereztetési feltételekrsl'® (Gordg, 2003). Sziikséges
megjegyezni, kevés szerz0 emliti ezt a szakaszt kiilon (Id. pl. Rawlings, 1987),
hiszen a projekthez sziikséges kiilsé eréforrdsok kivalasztisa és megszerzése céljat
tekintve nem tér el a belsd eréforrasok kivalasztasatol €s megszerzésétdl. Ezért
kezelhetd integraltan a tervezéssel, hiszen jellegében nem tér el ettél, még akkor

sem, ha ohatatlanul més eszk6zok keriilnek ilyenkor hasznalatra.

A harmadik szakasz, amely a projektszervezet tagjai szamara a legtobb id6-, és
energia-befektetést igényli, az a projekt teljesitése. Ebben a szakaszban keriil
megvalositasra a projekteredmény. A projektvezetd feladata ilyenkor — a tervezéssel

ellentétben — csupan néhany dologra koncentralodik, de ez a szakasz is tetemes

' Amennyiben ez a szakasz sziikséges, azaz a vallalat nem képes (vagy nem éri meg neki) belsd
er6forrasokkal megvaldsitani, és nem éri meg internalizalni a piacon fellelhet6 eréforrasokat,
akkor mindenképpen sziikség van arra, hogy kiilsé kozremiikodét vegyen igénybe. gy arrél,
hogy sziikséges-e ez vagy sem ilyet igénybe venni, nem érdemes vitatkozni. Csupan a
feltételekrdl. Természetesen a tendereztetés nem kotelezd, ennek sziikségességérél mindig a
hatalyos jogszabaly dont.
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idoraforditast igényel téle. A fobb feladatai ilyenkor a kovetkezok (Isd. pl. Fekete,
2000; Gorog, 2003, Project Management Institute, 2006):

e a projektterv soran definialt tevékenységek kivitelezése,

ea kockazatkezelésnek ebben a fazisban kivitelezésre keriild 1épéseinek
megtétele,

e a projektkontroll kivitelezése (mind eredmény-, mind pedig folyamatkontroll,
azaz a projekteredmény 6nmagaban is mérhetd egységeit érintd mindségi ellendrzés,
illetve a hatékonysag, azaz az iddbeli és koltségbeli teljesiilés ellendrzése),

e folyamatos egyeztetés a projektcsapat tagjaival és a fobb érintettekkel,

e folyamatos jelentés,

e egyeztetd értekezletek €letre hivasa és levezénylése,

e probléma eszkalacidja, ha sziikséges,

e modositasok kitalalasa és alkalmazasa, amennyiben sziikséges,

eamennyiben a szerzddéses feltételek ugy keriiltek kialakitasra, akkor a

teljesitmény elszdmolasa a kiilsé kdzremiikodok esetén.

Természetesen konnyen eléfordulhat, hogy a projekt ezen szakaszaban
megjelennek iterativ tevékenységek is, ilyen példaul az érintettek elemzésének

feliilvizsgalata vagy a kockéazatelemzés (v0. a projektterv tartalmaval).

A dontési pont jelen esetben a projekteredményhez, a projekt legfobb
termékéhez kothetd, nevezetesen atvételre keriil-e vagy elutasitjdk. Utobbi esetben
vagy a projekt teljes ledllitdsa, vagy modositasra vald felszolitds torténik — de

természetesen ezek megtorténhetnek teljesités kozben is (Gordg, 2003).

A projektciklus utolsé szakasza az utdelemzés (ezzel parhuzamosan torténik a
projekteredmény hasznélatba vétele). Egyes forrasok lezdrasnak hivjak. Ebben a
fazisban valosul meg a projekt egészének értékelése mind hatékonysagi, mind
hatdsossagi szempontok alapjan. Természetesen ebben a szakaszban nincs dontési
pont, maximum a projekt folyamatat és teljesiilését érintd elemzések elfogadasa vagy
elvetése torténik. Fontos termékei a szakasznak sziikséges lezaro, értékeld
dokumentumok (mint pl. a projektzar6 dokumentum), hiszen ennek a tapasztalatok
Osszegzésénél és megdrzésénél fontos szerepe van (Isd. pl. Gordg, 2003, Project

Management Institute, 2000).
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Ezekbdl vilagosan latszik, hogy a projektmenedzseri tudds rendkiviil
szerteagazd ¢és komplex tényezd, amelyet lehetetlen egyetlen dimenzio koré
sziikiteni. A projektmenedzsernek szamtalan ismeretet ¢&s képzettséget kell
elsajatitania képzése ¢és gyakorlati munkavégzése soran, kiilonben a projekt

6hatatlanul sikertelenségre van karhoztatva'”.

Sziikséges megjegyezni, hogy a klasszikus projektszakasz-tipologiak mellett
egyeb megkozelitések is sziilettek. Ilyen van den Ende és van Marrewijk (2014)

megkozelitése, amely négy szakaszt kiillonboztet meg, igymint:

e kezdeményezést €s az életképességi tanulmanyok elkészitését,

e megvalositast,

e mitkddési probat és

o lezarast ¢és atadas/atvételt.

Az els6 szakaszba a klasszikus tervezési eszkozoket érti a projektvezetd
(beleértve a tenderezést is). A masodik szakasz soran keriil megvalositasra a projekt.
A harmadik szakaszban keriil tesztelésre a projekteredmény. Klasszikus beruhazas
esetén a tesztelés soran meg lehet kiilonboztetni hideg- és melegprobat, amikor a
projekteredményt el0szor anyagok (vagy egyéb, a gyartds soran hasznalando
er6forrasok) nélkiil keriil kiprobalasra, mig a melegpréba esetén mar eréforrasokkal.
Végiil a projekt tulajdonosa atveszi a projektet. Természetesen amennyiben a
harmadik szakasz soran a projekteredményben hibat észlel a projekttulajdonos, akkor
azok kijavitdsa meg kell, hogy torténjék, enélkiil a negyedik szakasz nem léphet

¢életbe.

Megallapithatoé azonban, hogy ez a megkozelités jellegét tekintve nem tér el a
korabban emlitett megkozelitésektdl, hiszen ,,csupan” a tesztelést, azaz a miikodési

probat tekintve tér el a kordbban megfogalmazott projektszakasz-tipologiaktol.

Ehhez hasonlé megkozelitést alkalmaz a projektszakasz-megkdzelitésre

Buttrick (2000), aki a kovetkez6 szakaszokat kiilonbozteti meg:
o Gtletgeneralas,
o cl6-¢letképességvizsgalat,

o ¢letképesség-vizsgalat,

' Még akkor is, ha a projektcsapat tagjai sok esetben jelentds segitségére lehetnek a
projektmenedzsernek.
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o fejlesztés és kivitelezés,
e komissiozas,
e projekteredmény hasznalatba vétele és

e hasznalatba vétel utani értékelés.

Az Otletgeneralds megfelel Verzus (2008) meghatarozasnak, azaz a
projektotletek — az tizleti igényekkel 6sszhangban — ekkor keriilnek meghatarozasra.
A masodik 1épésben ezeket az Gtleteket vizsgaljak €letképesség szempontjabol, mig
a harmadik szakaszban az ¢letképesség-vizsgalat (és az {izleti igények) alapjan
leginkabb megfelelé keriil kivalasztasra. A negyedik szakasz a projekt
megvalositdsa, amely jellegét tekintve megfelel a kordbban bemutatott
koncepcioknak. Az 6todik szakasz kiemeli a megvaldsitasbol - hasonléan van den
Endéhez és van Marrewijkhoz (2014) a miikodési kornyezetben tesztelést.
Természetesen ez leginkabb stratégiai projektek esetén értelmezhetd, azonban
eseményalapu projekteknél is lehet foprobat tartani vagy egyéb modon tesztelni az
eredményt. Bar ilyenkor a teszt lényegesen korlatozottabb. Ezek utan torténik a
hasznalatba vétel. Végiil pedig az utdértékelés torténik. A szerzd kiemeli, hogy ez
kortilbeliil 9-15 hoénappal a hasznélatba vétel utdn térténhet meg pontosan. A

folyamatot a 3. dbra szemlélteti:
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3. ébra: A projekt ¢letciklusanak egyéb megkozelitése

El&-életképesség- Eletképesség-
vizsgalat ! vizsgalat

Otletgeneralas

P

Projekteredmény . Fejlesztes es
. . 2 Komissiozas - .
hasznalatba vétele kivitelezés

Hasznalatba vetel
utaniértékelés

Forrés: van den Ende — van Marrewijk (2014) alapjan

Hasonldan a korabbi szakaszhoz, 1ényegét tekintve ez a megkiilonboztetés sem
rejt magaban jellegét tekintve uj folyamatot, ,,csupan” megbontja a korabbiakat.
Ennek kiemelt szerepe foként a beruhazasi vagy jelentds, stratégiai projektek esetén
lehet, hiszen jobban rairdnyitja a figyelmet a kritikus folyamatokra (megfeleld

projekteredmeény kivalasztasa és tesztelés).

Jellegében eltérd megkdzelitést alkalmaz azonban Labuschagne és Brendt
(2005), hiszen a szerzOparos a korabbi projektciklus-értelmezéseken tullépve a
projekt hasznalatba vételét kovetd szakaszokra is rdiranyitja a figyelmet, 1évén nem a
projektet, hanem a projekteredményt helyezi a kozéppontba. Ebbdl fakaddan a

kovetkez6 négy fazist definialja:

e részletes tervezés,
e kivitelezés,
e a projekteredmény miikddése és fenntartasa,

e a projekteredmény kivezetése.

Az elsé két szakasz megfeleltethetd a korabbi projektciklus-értelmezések
egyes szakaszainak (tervezés, kivitelezés), az ujdonsagot az utolsé két szakasz
jelenti. Azonban, ha elfogadjuk a klasszikus projektértelmezéseket, konnyen
belathatd, hogy az utols6 két szakasz mar nem képezi a részét a projektnek. Ezért ez

a megkdzelités — a projektmenedzsmentet tekintve helytelen — azonban
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mindenképpen érdekes, hiszen rairanyitja a figyelmet a projekt utoéletére. Ennek
kiilonosen akkor lehet létjogosultsaga, ha a projekteredmény valamilyen modon
kiemelt fontossaggal bir. Ilyenre lehet példa (a szerzok értelmezése szerint is),
amikor a fenntarthatdésag eszméi leképezOdnek a projektben (vo. Gareis, 2008;
Gareis, 2010a; Kerekes, 2007). igy megallapithato, hogy ez a fajta felfogas egyszerre
tallép a projektciklus-kozelitéseken és elégteleniil veszi figyelembe a projektek
¢letciklusat, hiszen integraltan, az operativ vezetéssel (ld. 2.4 szakasz) egyben kezeli

a projekteredményt.

Ehhez hasonloan vizsgalja a projektciklust Grillitsch et. al. (2007). A szerzok a
tudasmenedzsment elemeit ¢épitik be a projektciklusba, hiszen ot szakaszt

kiilonboztet meg, igymint:

e projektdtlet kialakitasa,

e a projektotlet kialakitdsdhoz a régebbi tapasztalatok felhasznalasa,
e projektfeladatok kialakitésa,

o teljesités,

e tanulsagok levonasa.

A masodik szakasz sordn a régebbi projektek sordn szerzett tapasztalatokat
gylijtik Ossze, €s ez alapjan keriil meghatarozasra a harmadik szakasz (ez 1ényegét
tekintve megfeleltethetd Verzuh (2008) tervezés szakaszanak). Végiil pedig a
tanulsagok levonasa segiti, hogy a kovetkezd hasonld projekt hatdsosabban és
hatékonyabban keriiljon kivitelezésre. Ebben az esetben a projektvezetd feladatai
kozé tartozik (az un. projektmérnokokkel [Fehér, 2004]), hogy a tapasztalatokat
Osszegylijtsék.

Egyes szerzok kiemelik a kontrollt mint tevékenységet (1d. pl. Wysocki, 2013),
azonban konnyen beldthato, hogy a kontroll jellegét tekintve a megvalositas része.
Még akkor is, ha az agilis projektvezetési eljaras (vo. Aljaz, 2013) miatt a projekt

soran a behatarolast és kivitelezést iterativ tevékenységnek tekintik.

A klasszikus, eddig bemutatott (Gn. waterfall) projektvezetési
megkozelitésektdl kissé kiilonb6zé megkozelitést képvisel az agilis projektvezetési
moddszer, amely sordn a projekt szakaszai a kovetkezOképpen alakulnak (1d. pl.

Wysocki, 2013):

e projekt kezdeményezése,

30



e prioritasi listdk meghatarozasa,

e tervezés ¢és fejlesztés,

e kiértékelés,

e visszacsatolas,

¢ (jj funkcionalis eredmények prezentalésa,

e projekt lezarasa.

Az egyetlen 0j szakaszt a masodik jelenti, amely soran a vevdvel kdzosen az
egyes projekteredmény-elemek fontossag szerinti sorrendbe rakasa torténik. Majd a
legfontosabb keriil tervezésre, fejlesztésre, kiértékelésre, visszacsatolasra €s atadasra.
Ezek utan ismét a masodik szakasz kovetkezik, addig, amig az Osszes sziikséges
projekteredmény-elem leszallitasra nem keriil. Ekkor a projekt lezdrasa megtorténik.
Ez a fajta projektszakasz megkozelités foként az IT-ben terjedt el, ahol az egyes
projekteredmény-elemek  kozott  feldllithatd  prioritas és  lefejleszthetd a
projekteredmény jelentds funkcionalitasbeli csokkenése nélkiil (v6. Aljas, 2013). Ezt

a folyamatot szemlélteti a 4. 4bra:

4. dbra: Az agilis projektvezetési modszertan projektszakaszai

Tervezés és
fejlesztés

Prioritasi listak

Aroza Kiértékelé
Projekt / meghatarozasa iertekeles

kezdeményezése

Uj funkcionalis
eredmények Visszacsatolas
prezentalasa

Projekt lezarasa

Forras: Wysoczki, 2013 alapjan
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Megallapithatd azonban, hogy ez a fajta megkozelités sem tér el jellegét
tekintve a klasszikus projektfolyamat-megkdzelitésektdl, csupan projektet hoz 1étre a
projektben, azaz kisebb részegységekre bontjak a projekteredményt, és mindegyiket

kvazi kiilon projektként kezelik.
Osszességében megallapithatd tehat, hogy a projekt szakaszai a kovetkezok:

e tervezeés,
e kivitelezés,

e projekt lezarasa.

Természetesen mindegyik szakasz tovabbi részegységekre bonthatd. A
tervezést meg lehet bontani koncepcidalkotés, részletes tervezés, odaitélés szerint. A
kivitelezést megvaldsitas, kontroll és tesztelést szerint. Mig a projekt lezarasat
tekintve hasznalatba vétel, tapasztalatok Osszegyijtése ¢és utdértékelés szerint.
Azonban ezek az alegységek jellegiiket tekintve ugyanezek, igy kijelenthetd, hogy a
klasszikus projektek (és némiképp az 11j, agilis megkozelitést alkalmazo projektek is)

harom szakaszra bonthatok, amelyet a 5. dbra szemléltet:

5. abra: A projektfolyamat ciklusai

Tervezés Megvalositas Projekt lezérasa

Forras: sajat szerkesztés

Osszességében megallapithatd, hogy ez a hiarom szakasz, amely minden
szakirodalomban megtalalhat6, azonban mindegyik tovéabbi részekre bonthatd. Ez
fligg a valasztott iparagtol (vo6. Judgev-Miiller, 2005), az alkalmazott
projektmddszertantdl (v6. Wysocki, 2013), a projekt soran elérendd céltol (vo.
Labuschagne — Brendt, 2005) és a projekt jellegétél (vo. Gordg, 2008; Verzuh,
2008).

2.4 A vezetési dimenziok kiilonbségei
Bar a projektek vezetése mutat hasonlosagot a vallalatvezetés soran
alkalmazott diszciplindkkal, azonban a projektek sajatossdgai miatt szamos

kiillonbség is adodik. gy elengedhetetleniil sziikséges, hogy a szervezetekben

tapasztalhatd vezetési dimenzidk dsszehasonlitasra keriiljenek.
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A véllalatok iranyitasa soran a klasszikus €s az Gjabb értelmezések is harom

e stratégiai menedzsment,

e projektmenedzsment,

e operativ menedzsment.

A fobb kiilonbségeket Gorog (2008) dsszegezte (Isd. 1 tablazat).

1. tablazat: A vezetési dimenziok osszehasonlitasa

Az Stratégiai Projektvezetés Operativ
osszehasonlitas vezetés vezetés
szempontjai
A dontések ) o
_ S hosszl tava kozéptava rovid tava
id6horizontja
Hatasa a )
hossztavon kozéptavon rovidtavon
szervezet ) ) )
jelentds jelentds jelentds
egeszére
kedvezd
valtozas az
a rendelkezésre
a varhato elérendd
A tevékenység o ) allo eréforrasok
jovobeni eredménytarta- )
meghatarozo ' _ ) és/vagy az
) mitkodési lom révén adott .
tényezdje ) ) aktualis piaci
kornyezet koltség- és
. helyzet
idékorlatok
mellett
A tevékenység komplex, komplex, rutinszer(,
jellege innovativ innovativ szabalyozott
A tevékenység kvazi egyszeri,
‘ folyamatos
folyamatossaga folyamatos visszatérd
a szervezet
. . , egy-egy
A tevékenység a szervezet egesze vagy
) ) funkcionalis
mozgastere egésze tobb )
o (szervezeti)
funkciondlis

kiilonboz6 vezetési dimenzidt kiilonboztetnek meg (Gordg — Smith, 1999), tgymint:
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(szervezeti) egyseg

egység

Forras: Gorog (2008), 20. oldal

Ebbdl a tablazatbol is vilagosan latszik, hogy a harom menedzsment jelentésen
eltér egymastol — de természetesen egymadssal megegyez0 jellemzokkel is birnak. A
harom kiilonb6z0 menedzsment jelenléte egyidejlileg sziikséges ahhoz, hogy
eredményes szervezetr0l beszéljiink, néhany esetben (foként a méretet tekintve
kisebb vallalkozasok esetében) a harom szerepkdrbdl kettdt vagy tobbet ugyanaz a
személy vagy ugyanazok a személyek toltenek be. Azonban a nagyobb vallalatok
esetében az eltérd kompetencidk okozta kiilonbség miatt eltéré személyek végzik a

feladatokat.

Ehhez hasonl6 kiilonbségtételt tesz Labuschagne és Brandt (2005), amelyet az

alabbi tablazat szemléltet:

Az 1. tdblazatbdl is megéllapithatd, hogy a stratégiai menedzsment f6 fokusza
a hosszabb tavii célok meghatarozasa és ezek realizalasa'®. Ebbél fakaddan a haszna
is foként hosszil tdvon realizalodik. Tovabbi fontos jellemzdje, hogy a szervezet
egeészEét erintd valtozasokat vezet be, példaul termékpalettat bovit vagy koltséget
racionalizal (Isd. pl. Antal-Mokos et. al., 2003; Mészaros, 2005). Legfontosabb
jellemz6i kozé tartozik a stratégiat alkotd személyeknek a j6 elemz6készség'® és a

kockazatvallalas hajlandosaga.

'8 Fontos megjegyezni, hogy az idShorizont ipardganként eltéré lehet, hiszen mig az IT egyes
szektoraiban (pl. az online marketing esetében) a stratégia akar éves ciklusu is lehet, addig a
klasszikus, érett iparagak esetén ez 3-5 év, hosszl tavu stratégia esetén akar 10 évet is feldlelhet
(v0. Antal-Mokos et. al., 2003; Chickan — Czako, 2009; Mészaros, 2005).

" Ez a kifejezés mar onmagaban is eléggé Osszetett, azonban mibenlétének vizsgalata és
taglalasa tulmutat az értekezés keretein.
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2. tablazat: A projekttevékenység és az operativ miikodés jellemzoi

Projekttevékenység Operativ miikddés
Uj terméket allit eld. Ugyanazt a terméket allitja eld.
Meghatarozott kezdettel és befejezéssel Folyamatos tevékenység.
rendelkezik.
Tobb tudomanyteriilet ismeretét igényli. Specifikus tudast igényel.
Ideiglenes csapat. Permanens szervezet.
Egyediség. Ismétlddo és jol ismert.
Terv szerint dolgozok meghatarozott Eves koltségterv alapjan dolgozik.
koltséggel.
Megsziintetik, ha az elzetes célok nem | A folyamatos miikodés majdnem minden
teljesiilnek. koriilmény ellenére biztositva van.
Nehéz meghatarozni €s betartani a Az éves kiadasok a korabbi tapasztalatok
koltségét és befejezésének idejét. alapjan keriilnek meghatarozasra.

Forrés: Labuschagne — Brandt (2005), 165. oldal

Ezzel szemben az operativ menedzsment f6 funkcidja, hogy a napi, operativ
feladatok (termelés, pénziigy stb.) rendben, hatékonyan és hatdsosan menjenek —
ahogy az 1. és 2. tablazatbol is latszik. Fontos, hogy az id6horizont, amiben az
operativ vezetés létezik, rovid tavia, ebbdl fakadoan foként rovid tdva hasznossagot
maximalizalo kompetencidkkal rendelkeznie az itt miikodd vezetdnek (a funkciondlis
vezetdnek). Tovabbi jellemzdje, hogy funkcionalis szervezet esetén egy-egy adott
szervezeti egység keretein nem nyulik tal (v6. Dobdk, 2006). Lehetévé valik
tovabba (kiilonosen funkcionalis szervezet esetén), hogy a vezetd nem csak az
emberek iranyitdsahoz ért, hanem az adott szervezeti egység szakmai tartalméhoz
kapcsolddo jartassagokat is bizonyos szintig birtokolja (v6. Bakacsi, 2004). Ennek
koszonhetéen a feladatokat megfeleld modon tudja allokdlni a megfeleld
személyeknek. Ennek sokszor eldfeltétele lehet az, hogy 4t kell transzformalni a
felsdbb szintli, sokszor nehezen leképezhetd vezetdi utasitdsokat az adott egység

kulturalis sajatossdgainak megfeleléen ahhoz, hogy mindenki képes legyen a neki
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allokalt feladatokat ellatni. Ehhez pedig elengedhetetleniil sziikséges szakmai,

analitikus €s emberek menedzseléséhez kothetd képesség is.

Osszességében meg lehet allapitani tehat, hogy mig a stratégiai vezetéshez
kotodo képességek foként a komplexitds €s innovativ feladatok ellatdsahoz
kapcsolddnak, addig az operativ menedzsment foként a rutinszerti és jol szabalyozott

feladatok ellatasahoz kotheto.

A projektmenedzsment id6horizontban a kettd kozott helyezkedik el
Némiképp 0tvozi is a masik kettd sajatossagait, hiszen stratégiai valtozasokat kell
végrehajtani a funkciondlis egység vagy egységek szintjén. Ebbdl fakadéan megdrzi
a projektfeladat a stratégiai menedzsment komplexitdsat és innovacid-centrikussagat,
azonban Ohatatlanul magan viseli az operativ menedzsment szabalyszeri jellegét
(ennek mértéke természetesen projektrél projektre valtozik), valamint kapcsolatba
keriil szorosabban is az adott funkcionalis egység vagy egységek tagjaival (vagy

legalabb vezetbivel™).

A projektmenedzsment azonban nem csak technikailag, hanem tartalmilag is
megteremti a kapcsolatot az operativ és a stratégiai vezetés kozott (Gorog, 2003).
Amennyiben a stratégiai célok megfogalmazédnak®, projekteket hivnak életre,
amelyek hatdsa az operativ menedzsment szintjén csapodik le. Példaul egy
koltségesokkentést eldiranyzo stratégiai cél megjelenhet egy szervezet atalakitasi
projekt kapcsan, aminek keretében egy vagy tobb funkciondlis osztaly vagy alosztaly
miikddése keriil racionalizalasra. Sziikséges felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy
nem csak a szervezet felsd szintjérdl érkezhetnek stratégiai kezdeményezések.
Megfeleld vallalati kulturaval rendelkezé vallalat esetén a kézépvezetok vagy az
operativ vezetdk, sot, sz€lsdséges esetben akar a dolgozok is kezdeményezhetnek
szervezeti valtozasokat, ezaltal generalhatnak projekteket (Earl, 1989; 1996).
Azonban még az ilyen cégek esetén is kiveszik a projekt behatarolasat és vezetését a
kezlikb6l ¢és erre szakosodott emberek segitenek az Otletet atalakitani valds

projektté®.

2% Ezt nagyban befolyasolja a projekt teljesitésének alapjaul szolgalo szervezet.

! Ennek pontos mibenlétét 1d. pl. Antal-Mokos et al, 2003; Mészaros, 2005; Kiss — Molnar —
Klimko, 1993)

? Természetesen csak abban az esetben, amennyiben a projekt alapjaul szolgald otlet
életképesnek bizonyult a dontést meghozd bizottsadg vagy személy elott.
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2.5 A projektvezetés megkozelitése

Minden véllalati tevékenységet sziikséges valamilyen fokon irdnyitani.
Korabban bemutatasra keriilt az a harom alapvetd tipus, ami alapjan meg lehet

kiilonboztetni a vallalati vezetés egyes aspektusait, dimenzidit.

A projektmenedzsment jol lathatéan az 6sszhangot, a kapcsot jeleniti meg a
ketté kozott, hiszen a stratégia altal meghatdrozott célokat iilteti at operativ
kornyezetbe. Azonban a projektmenedzsment jelentése ennél joval tagabb, az évek

soran szamtalan megkozelités sziiletett arrol, hogy ez a fogalom mit jelent:

o ,A projektmenedzsment a projekt tevékenységeinek végrehajtasa soran a
tudas, a képességek, az eszkozok ¢és a technikdk alkalmazasa a projekt
kovetelményeinek teljesitése céljabol.” (Project Management Institute, 2006, 24.
oldal)

o A szervezetek irdnyitdsdban kialakult olyan vezetési tevékenység, ¢és
egyben a vezetéstudomany onallosult teriilete, amely eltéréen egy szervezet operativ
tevékenységeinek folyamatos, bizonyos vonatkozasban rutinszeriinek nevezethetd
irdnyitasi modjatol, elsdsorban a szervezeti stratégia altal életre hivott egyszeri,

komplex feladatok teljesitésével foglalkozik.” (Gorog, 2003, 363. oldal)

Ezek alapjan megallapithato, hogy a projektmenedzsment elsddleges feladata a
vezetdseég altal meghatarozott keretek kozott sikerre vinni a projektet. Természetesen
eléfordulhat, hogy a projekt feltételei utkozben valtoznak, ezért sziikséges, hogy
rugalmasan alkalmazkodjon a kdrnyezethez. Emellett feladatai kozé sorolhato, hogy
ne csak sikerre vigye a projektet, hanem koordindlja, irdnyitsa is, azaz ne csak
hatasosan, de hatékonyan is menedzselje. Igy a projektvezetés feladatai kozé
sorolhatd tobbek kozott (vo. Fekete — Dobreff, 2003; Kiss et. al., 1993b; Project
Management Institute, 2000;2006):

e a projekt koordinacioja,

e a projekt munkaterjedelmének behatarolasa

¢ a projekt idOtartamanak és koltségének megtervezése,
¢ a projekt id6tartamanak ¢és koltségeinek kontrollja

¢ a mindségbiztositasi feladatok ellatasa,

e a kommunikacios feladatok ellatasa,
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¢ a kockazatok menedzselése,

e a kiilsO er6forrasok menedzselése.

Ez Osszhangban all a projekt értelmezésének fejlédésével Gsszhangban 1évo
projektvezetdi feladatértelmezés. Ugyanis amennyiben a projekt mint egyedi feladat
keriil meghatarozasra, akkor a projektvezetd fo feladata a projektteljesitési folyamat
vezetése (vO. Project Management Institute, 2008). Amennyiben a projekt mint
ideiglenes feladat keriil meghatarozasra, akkor a projektvezetd fo feladata ennek az
ideiglenes szervezetnek a vezetése (vO0. Lundin — Soderlund, 1995). Amennyiben
pedig a projekt mint stratégiai épitdéelem keriil meghatarozasra, akkor a
projektvezetd f6 feladata a kedvezd valtozas realizdlasanak menedzselése.
Természetesen (ahogy a projekt értelmezése is) ezek nem egymast kizard, hanem
egymast kiegészitd, egymassal atfedésben allo szerepkorok. Az értelmezések,

szerepkorok és projektciklusok 6sszehangolasat 3. tdblazat dbra szemlélteti:
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3. tablazat: A projekt értelmezésének, szakaszinak és a projektvezeto

feladatainak 6sszehangolasa

Projekt  értelmezésének | Projektvezetd feladatai Projektszakasz, amiben a
kozelitésmodja feladat megjelenik
Projekt mint  egyedi | Projekt Projekt tervezése
feladat munkaterjedelmének
behatérolasa

Projekt tervezése
Projekt id6tartamanak és

koltségének megtervezése Projekt kivitelezése

Projekt id6tartamanak és

koltségének kontrollja Projekt kivitelezése

Projekt koordinciéja Projekt kivitelezése

Mindségbiztositasi
feladatok ellatasa Projekt kivitelezése

Kiils6 erdforras

menedzselése
Projekt mint ideiglenes | Projekt koordinacidja Projekt kivitelezése
szervezet A kommunikécios | Projekt kivitelezése
feladatok ellatasa
Projekt mint stratégiai | Projekt terjedelmének | Projekt tervezése
épitdelem behatdrolasa

Forras: sajat szerkesztés

Az abrabol megallapithato, hogy melyik nézet melyik projektvezetdi feladatot
teszi sziikségessé, és ez melyik szakaszban jelenik meg. Természetesen ez nem azt
jelenti, hogy az adott projektvezetéi feladat csak ¢és kizarolag aszerint a
projektértelmezés szerint keriil kivitelezésre, hiszen ha a projektet mint ideiglenes
feladat keriil értelmezésre, akkor is oOhatatlanul sziikséges a tervezés ¢€s ennek
kivitelezése. Azonban a hangsuly ilyenkor a projektszervezet vezetésére, azaz a
kommunikéciora terelédik. Tovabba sziikséges megjegyezni, hogy az azonositott
projektszakasz is hasonldan lett kezelve, mint a projektvezetd feladata, azaz csak a
domindns szakasz keriilt meghatarozéasra. Példaul a kontroll esetében a tervezés
soran keriil meghatarozasra az alapul szolgaldé norma, azonban a legmarkansabban ez

a feladatkor a kivitelezés soran jelenik meg.

Mindezekbdl megallapithatd, hogy a projektek vezetése mint feladat igen

Osszetett, €s kiterjedt tudast kivan, amely a 4. fejezetben keriil kifejtésre.
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2.6 Az agilis projektvezetési modszertan rovid bemutatasa®’

A klasszikus, waterfall megkozelitésektél (Id. pl. a PMBOK [Project
Management Institute, 2008]) eltéré filozofiat kovet az agilis projektvezetési
modszertan (v6. Aljas, 2013; Wysocki, 2013). Az elébbi 1ényege, hogy a projekt
szakaszai jol elkiiloniilten (Id. 2.4-es fejezet), egymas utan keriilnek kivitelezésre.
Azaz elészor a tervezés, aztan a megvaldsitas, végiil pedig a projekt lezarasa (I1d. 5.
abra). Az agilis projektvezetési moddszertan ezzel szemben a projektet
részeredményre bontja, €s mintegy projekteteket alakit ki a projektben (vo. 4. abra).
Ennek kovetkeztében a megvaltozott kornyezeti feltételekre, és ebbdl fakaddan a
megvaltozott vevoi (projekttulajdonosi) igényekre jobban tud reagdlni a projekt.
Ennek feltétele a vevovel (projekttulajdonossal) vald szoros kooperacio.
Az agilis projektvezetési modszertan azonban nem csak a projektfolyamatokat
tekintve tér el a klasszikus, waterfall megkdzelitésektdl (vo. Wysocki, 2013). Harom
fontos tényez6t lehet még emliteni. Az egyik, hogy a projektcsapat szerepe
megvaltozik. A projektcsapat tagjaira joval nagyobb felelésség harul, hiszen a
prioritdsi listdk alapjan meghatarozott projekteredmény-elemek tervezése, a
feladatok meghatarozdsa és azok allokdldsa, valamint azok megvaldsitasa is
altaldban az ¢ felelosségiik. Ez pedig felértékeli a csapat. Masik tényezd (ebbdl
fakaddan) a projektvezetd megvaltozott szerepe. Mivel a tervezést és ennek
kontrolljat a projektvezetd helyett a projektcsapat végzi, igy legfobb feladata a
koordinacid, a tdmogato szerepkor betoltése. Azaz minden olyan nehézség elhéritasa,
amely gatolnd a projektteljesitést. Sziikséges megjegyezni, hogy a projektcsapaton
beliil is van altaldban vezetd, egy un. scrum-master, aki betolti a klasszikus
projektvezetdi funkciok egy részét (kontroll, feladatok delegalasa), azonban a
projektmunka elvégzésében (pl. programozas) is részt vesz. Harmadik tényezd, hogy
a projektcsapat nem keriil feloszlatasra a projekt befejezését kdvetéen, hanem 1j
projekthez lesznek delegalva. Ez jelentdsen el6 tudja segiteni a tapasztalatok
megorzesét €s az 0sszeszokottsdg révén a hatékonyabb munkavégzést (vo. Dobak,
2006).

Konnyen eléfordulhat azonban, hogy a szervezet nem teljes mértékben

adaptélja az agilis projektvezetési modszertant, hanem csak egyes részeket emel at

¥ Az agilis projektvezetési modszertan részletes bemutatisa nem képezi a dolgozat tartalmat, azonban
a gyakorlati rész miatt 6hatatlanul sziikséges rovid jellemzése.
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beldle. Pl. a projektet részeredményekre osztja, de a klasszikus projektvezetdi
szerepkort meghagyja (vagy legalabbis nagy részét).

Osszességében azonban megallapithatd, hogy az agilis projektvezetési
modszertan esetében a projektcsapat fontossaga felértékelddik (vo. Wysocki, 2013),
még akkor is, ha a projektvezetd feladatai valtozatlanok (vagy majdnem
valtozatlanok) maradnak. K&szonhetéen annak, hogy a véleményiik, tudasuk jobban
figyelembe vételre keriil a projekteredmény-elemek feladatainak meghatarozasa
soran, valamint az §sszeszokottsag révén hatékonyabb €s hatasosabb munkavégzésre

lehetnek képesek.
2.7 A projektvezetés altalanos paradigmai

Megallapithat6 tehat, hogy a projektmenedzsment igen Osszetett diszciplina,
igy az évek soran sok altalanos és széles korben elfogadott nézet meriilt fel, azonban
megfigyelhetd tobb olyan, amely uralkodonak szamit. Mivel a projektmenedzsment
nem tekinthetd érett tudomanyagnak Kuhn (1984) definicidja szerint, ezért ezen
diszciplina esetében a paradigmat nem egységes keretrendszerek jelentik (mint pl.
egy idoben a matematikdban az euklideszi geometria), hanem egy vagy tobb
altalanosan elfogadott nézet, amelyet a kutatok tobbsége egységesen elfogad (vo.

Shenhar — Dvir, 2007).

A paradigmék koziil kiemelkedik els6ként a projektre iranyuld megkdzelités,
azaz hogy a projektet miként tekintik. Ebben a témakorben harom megkozelités
uralkodik — ahogy a 2.1-es fejezetben is bemutatasa keriilt, nevezetesen a projekt

tekinthetd (Shenhar — Dvir, 2007):

e egyedi tevékenységnek,
eideiglenes szervezetnek,

e stratégiai épitdelemnek.

Osszességében megéllapithatd tehat, hogy a projekt tekinthetd egyszerre
folyamatnak, szervezetnek és stratégiai épitdelemnek is, ugyanis mindharom jegyet
magan viseli egy projekt. Segiti elérni a stratégiai célt, szervezetként miikddik a
szervezetben, és a folyamatok jellegzetességeit is magan viseli. A hangstly minden
esetben mason ¢és mason van: a folyamatcentrikus megkdzelités esetében a

kvantitativ jellemzdkon, a szervezetcentrikus esetében a vezetési megkdzelitésen, a
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stratégiai megkozelités esetében pedig a vallalati stratégia és a projektek
kapcsolatan. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy az egyes megkdzelitések kozott
nem lehetnek atfedések, sot, hiszen a szervezetcentrikus megkozelités értelmében is
sziikséges lehet kvantitativ (pl. id6tervi abrdzolashoz kothetd) eszkdzok

alkalmazasra, vizsgalatara (vo. 2.5 fejezet).

A masodik altalanos paradigma a kétezres évek fel¢ kozeledve kezdett
altalanos nézetté valni a projektmenedzsmenten beliil, nevezetesen a stratégiai
szemléletmod (Gordg, 1996). Ma mar elengedhetetlenné valt, hogy a projektek
menedzselése soran a vallalati stratégiaval 6sszhangban keriiljenek kialakitasra a
projektek, és ennek szellemében keriiljenek vezetésre és lezarasra is. Fontos
megjegyezni, hogy ez nem feltétleniil esik egybe a korabban meghatarozott stratégiai
¢épitdkockaval, ugyanis ahogy radmutattam, a projektet ilyenkor gyakran egy program
részeként kell tekinteni. Ennek a felfogdsnak is az alapvet6 1ényegét az jelenti, hogy
a célok, célkitlizések meghatarozasakor til kell 1épni a projekthdromszog alkotta 1d6,
koltség, mindség keretén, és a vallalati stratégiat kell kiindulasi alapnak tekinteni

(akar 6sszehangoltan tobb projekttel is).

Megéllapithatd tehat dsszességében, hogy a projektmenedzsment — bar fiatal

tudomanyag — két alapvetd paradigmaval rendelkezik, ugymint:

e a projekt alapvetd kategoriaja,

¢ a projekt vezetése sordn a stratégiai szemlélet kovetése.

Természetesen az imént bemutatott felsorolas nem teljes, hiszen az idék soran
tobb nézet is megjelent (pl. hogy a projekt iddtartama nem lehet tobb két évnél
[Gareis, 2010b]), azonban ezek nem valtok olyan széles korben, mindenki altal
elfogadott nézetté, azaz paradigmava, amik egy vizsgalat vagy projektvezetés

alapjaul szolgalhatnak.
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3. Projektsiker

A projektmenedzsment mint diszciplina élete soran szadmos paradigma,
definicié ¢és keretrendszer jott létre annak érdekében, hogy képes legyen
meghatarozni azt, azonban a legfontosabb feladata mindenkor az maradt, hogy a

projektet sikerre vigye, és ezek a jelenségek is ennek érdekében lettek megalkotva.

Azonban a projektek menedzselése sordn sokszor a cég inkdbb a siker helyett a
sikertelenséggel keriilt szembe. A projektmenedzsment hdskoraban, a taylori
idokben a sikeresség még kiemelkedden magas szamot ért el, hiszen minden jol
koril volt hatarolhatd. A menedzsment egyik legnagyobb feladata az volt, hogy a
sokszor képzetlen munkaer6t hatékonyan ¢€s hatasosan integralja a wvallalat
mikodésébe (Apello, 2011). Ez az adott feltételek mellett tobbé-kevésbé hatékonyan
megvalosult. Ennek leképezddései voltak a projektek is, hiszen a munkaerdt

projektekbe szervezve megvalositottak a kivant eredményt adott dimenzidk mentén.

Azonban a komplexebb tudast igényld feladatokat mar ennyire jol nem lehetett
kvantifikélni, és ohatatlanul is megjelent a sikertelenség a projektvezetésben. Ilyenre
jo példa az tlrkutatds, a haditechnika, a K+F vagy szervezetfejlesztési projektek
(Gorog, 2007). Konnyen beldthatd, hogy pl. egy tlrrepiilogép kifejlesztését joval
nehezebb sikerre vinni, mint egy 0j gyartdsor lizembe helyezését (természetesen
feltételezve, hogy mind a két esetben a korilmények megfeleldek a projekt
szempontjabol). Kiilondsen szembetiingd a klasszikus értelemben vett sikertelenség az
informatikai projektekben, ahol a siker esélye a 2000-es évek kozepéig 30% alatt
maradt (Dedk, 2001), és gyakran volt tapasztalhat6 jelentds koltségtullépés is (Berce,
1998; Radujkovic — Izetbegovic, 2000). S6t, az ilyen projektek jelentds része,
megkozelitleg harmada lett leallitva a projekt befejezése elétt (Lee-Kelley — Long,
2003), azaz kijelenthetd, hogy menthetetlenné valt, a vezetdség olyan mértékii
koltség- vagy idotullépést latott, amit mar nem lehet késébb helyrehozni, vagy egyéb

faktorok sem lettek volna képesek kompenzalni.

Még ennél is szembeotlobb a sikertelen projektek részardnya a hadseregen
beliil, ahol a projekteknek csupan 2%-a volt hasznalva abban a formdban, ahogy
leszallitottak (a valtozassal hasznalt projektek szama is mindossze 3% volt) (Fehér,
2008). Ez azt jelenti, hogy a projektek tilnyomo tobbsége sikerteleniil végzddott,

azaz rengeteg eréforras veszett karba. Ez a tény még akkor is figyelemre mélto, ha

43



tisztdban vagyunk azzal, hogy a hadsereg sosem volt koltséghatékony, és a
haditechnika is konnyen idejétmultta valhat. Raadéasul egy-egy fejlesztés sokszor
nagyon hosszu idot vesz igénybe (elég csak a legujabb gépek kifejlesztésére
gondolni, ami sokszor 10 évnél hosszabb ido6t is igényel annak komplexitasa és

technoldgiai bonyolultsaga miatt).

Azonban manapsag nem csupan a szokvanyostol eltérd projektekre jellemzo a
magas sikertelenségi arany. Ugyanugy tetten érhetd az épitdiparban vagy akar a non-
profit szektorban is, ahol az allami beruhdzasok sikerességének aranya is igen

alacsony (vd. FOVOSZ, 2012).

Ezek alapjan megallapithatd, hogy a projektsiker mint fogalom elsddleges
fontossaggal bir a projektvezetés szempontjabdl, hiszen projektsiker nélkiil a
vallalatok nem tudjak elérni stratégiai céljaikat vagy realizalni bevételeiket. Rdadasul
— ahogy a bevezetdben utaltam ra — rendkiviil magas 6sszeget koltenek rajuk, igy a

feleslegesen elkoltott pénz ardnya is aggalyos.

Szamos kutatas tortént mar a projektek sikerességét illetéen, aminek soran
kiilonb6z6 megkdzelitések sziilettek. Kiemelendd, hogy a sikertelenség csak kevésbé
magyarazhat6 az er6forrasok hidnyaval, hiszen manapsag ezek mar szinte korlatlanul
elérhetéek a piacon®. Sokkal fontosabb szerepet jatszottak az olyan kvalitatativabb
tényezok, mint példaul az elégtelen projektbehatdrolas mértéke, vagy a

projektvezetdi tudas birtoklasanak elégtelen volta (Isd. pl. Standish Group, 2009).

3.1 A projektsiker értelmezése

Ahogy korabban utaltam ra, a projektsiker vizsgalata kiemelten fontos.
Azonban mit is tekintiink projektsikernek? Mitdl tekintjiik sikeresnek egy projektet?
Hogyan lehet mérni vagy eldsegiteni a projekt sikeres teljesiilését? Ezen kérdések
megvalaszolasaban nyujtanak segitséget az un. sikerkritériumok és kritikus
sikertényezOk. A sikerkritériumok értékelik a projektet sikeresség szempontjabol,
azaz output oldali megkozelitést jelentenek. Definicid szerint a kovetkezOképpen

hangzik:

* Kivételt képez természetesen a kiilonlegesen ritka/rendkiviil specifikus, helyhez kotott tudas.
Ezekért hatalmas verseny folyik szervezetek kozott és specidlis esetekben szervezeten beliil
egyarant (vo. Evans, 2000).
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,»Azok a viszonyitasi alapok (normak), amelyekhez mérve értékelhetd a projekt

sikerességének mértéke” (Gorog, 2008, 228. oldal)

A sikerkritériumok ezzel szemben input oldali megkozelitést jelentenek, Azaz
a kritikus sikertényezOk azok, amelynek realizalodasa esetén a projektsiker
elérésének esélye novekszik, szélsdséges esetben akdr 100%-ra (Fortune-White,

2006; Rockart, 2002).

Ahhoz, hogy a projektsikert maximalisan megismerhessiik, sziikséges, hogy
mind output, mind input oldalrél megvizsgaljuk, kiilonben Ohatatlanul torz képet

kapunk rola.

3.2 A projektsiker értelmezésének fejlodése

A projektsiker maximalis megértéséhez azonban elengedhetetlen
értelmezésbeli fejlédésének ismerete. Ez az evolicido Osszecseng a projekt és
némiképp a stratégia értelmezésének fejlddésével. Judgev és Miiller (2005) 4

szakaszt allapitott meg munkassagukban®.

Az els6 szakaszba soroltak a klasszikus elméleteket az *50-es évektdl a *70-es
évek legelejéig?, amikor mind a sikertényez6k, mind pedig a sikerkritériumok a
klasszikus projekthdromszog: az 1dd, koltség, mindség paraméterekkel voltak
jellemezve (vo. Olsen, 1971). Természetesen ez nem azt jelenti, hogy ez a harom
jellemzé ma ne jelentene fontos szempontot, valamint azt sem, hogy az akkori
modszertanok elégtelenek voltak a siker leképezéséhez. Csupan azt jelentette, hogy a
piac kiszdmithatésdga miatt a hosszu tavu stratégiai tervezés tokéletesen elégséges
volt ahhoz, hogy a véllalatok megfelel6 modon miikddhessenek (v6. Antal-Mokos et.
al., 2003). Ez magéval vonta azt is, hogy a projektek alapvetd céljai nem valtoztak a
teljesités soran, azok az értékek maradtak fontosak, amiket a behatdrolas soran
megallapitottak (Judgev-Miiller, 2005). gy az idébeli, koltségbeli és mindségbeli

teljesiilés ohatatlanul magaval vonta a projekt sikerrel vald befejezését.

A maésodik peridodus a ’70-es és némiképp a ’80-as évekre jellemzd a és a

projekthdromszog mint kizardlagos értékelési kritérium elégtelenségét vonta

* A szerzbépéaros amerikai projektek alapjan vonta le a konklaziokat. Eurdpaban vagy mashol a
vilagon is tetten érhetd ez a négy szakasz, azonban az id6horizontja 6hatatlanul mas a kulturalis
és egyéb sajatossagoknak koszonhetben.

%0 Ez nem azt jelenti, hogy korabban ne lettek volna fontosak a projektsiker értékelési tényezoi,
azonban jelentds szakirodalom a szerzOparos kutatdsa szerint nem sziiletett.
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magaval. A két olajvalsag (amely 1973-ban és 1979-ben kovetkezett be) a
kiszamithatatlansagot és a dinamizmust adta ,,ajandékul” a piacnak (v6. Antal-
Mokos et.al., 2003), és erre a projekteknek is reagalni kellett. Nem volt elég az
iddbeli, koltségbeli és mindségbeli teljesiilés, joval vevdcentrikusabb megkozelitésre
volt sziikség. Ezért egyre inkdbb eld6térbe keriiltek olyan sikertényezok és
sikerkritériumok, amelyek a vevéi ¢€és a projekttulajdonosi megelégedettség

fontossagat hangsulyoztak (v6. Atkinson, 1999).

A harmadik szakasz a ’90-es évekre tehetd, ahol a projektre mar
elengedhetetleniil sziikséges volt stratégiai szemmel tekinteni, azaz az eddiginél
joval szorosabb integracid kellett a vallalati stratégiaval. Mindez kdszonhetd volt a
vilag akkori jellemzdinek (pl. nyitas, egységesedés). Emellett a sikertényezdket nem
csak kiilonalld tényezokként kezelték, hanem keretbe, rendszerbe foglalva,
Osszehangoltan a tobbi feladattal. Emellett felismerték, hogy mar a projektsikerhez
nagymértékben hozzajarulnak a kiilsd és belsd érintettek (a belsé és felvevod
szervezet), tovabba a projektet alkotd kornyezet is markans szerepet kapott a siker

elosegitésében (vo. Belassi — Tukel, 1996; Gorog, 2003).

A negyedik periddusban — amely az ) millennium sajatja — a stratégiai
szemlélet még mélyebb értelmezést kapott, koszonhetéen a még gyorsabb ¢és
komplexebb vildgnak (amit pl. a globalizdcid vagy akar az internet jelentds mértékii
elterjedése okozott (vo. Mészaros, 2010). Ennek kovetkeztében az integraltsag, az
egymasra hatds vizsgalata még inkabb sziikségszeriivé valik*’ (v6. Westerveld,

2002).

Ebbdl is lathatd, hogy manapsag a sikerkritériumok és sikertényezok vizsgalata
integraltan, rendszerben kell, hogy megtorténjék, holisztikus szemléletet kovetve
(Turner, 2009), kiilonben ohatatlanul torz képet kapunk a projektrél. Ennek
kdszonhetden pedig akar sikeresnek értékelt projektek végzddhetnek bukéssal vagy

épp ellenkezobleg, sikertelennek tartott projektek végzddhetnek fényes sikerrel.

27 Qonloa . . , . . . .

Sziikséges megjegyezni, hogy ennek ellenére viszonylag kevés tanulmany kezelte/kezeli
integraltan, rendszerbe foglalva a sikertényezdket, sokkal inkabb onalldan, j kritériumot vagy
tényez6t igyekeznek meghatarozni.
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3.3 A sikerkritériumok

A projekt sikerkritériumai képezik azt a viszonyitdsi alapot, amelyek
segitségével lehet értékelni a projekteket (Cooke-Davis, 2002; Gorog, 2007), azaz
eldonteni, hogy sikerrel végzddtek-e. Ennek meghatarozasa sokszor igen komplikalt,
hiszen egy latszolag jol miikodo projekt is komoly bukast eredményezhet hosszabb
tdvon. Azonban meg lehet allapitani, hogy a sikerkritériumok is egyiitt fejlodtek a
projekt értelmezésével (vo. Judgev-Miiller, 2005).

Ezek alapjan kijelenthetd (és ahogy kordbban is irtam), a projektsikernek
holisztikus szemléletet kell kdvetni, azaz torekedni kell arra, hogy a bevont tényezdk

kore minél szélesebb legyen, leképezze a mai komplex kornyezetet.

Az mar az 1980-as ¢évek legelejétdl egyértelmiivé valt, hogy a
projekthdromszog Onmagaban elégtelen a projekt mérésére, sziikség volt Uj
megkozelitésekre, 0j tényezoket kellett beemelni a modellbe ahhoz, hogy relevans

képet kaphassanak az elemzok.

Szamos megkdzelités sziiletett, és két nagyobb csoport képezhetd beldliik,

ugymint (Gorog, 2003):

e cgyszintll megkozelitések,

e hierarchikus megkozelitések.

Az egyszintli megkdzelitések lényege, hogy a modellben szerepld értekelési
tényezOk egyenld sullyal szerepelnek, mig a hierarchikus modellek — jellegiikbdl

fakadoan — eltérd sullyal szerepeltetik a tényezdiket a modellben.

Mindkét megkozelités népszerli a szakirodalomban, azonban Judgev ¢s Miiller

(2005) alapjan két feltételnek meg kell felelnie, igymint:

e Holisztikussag: sziikséges az 0sszes relevans faktor 6sszegytijtése.
e Realitas: sziikséges, hogy a modell alapjan torténd értékelés megfeleljen a
valosagnak, azaz sikeresnek értékelje a valdoban sikeres projekteket, €s sikertelennek

a valoban sikertelen projekteket.
3.3.1 Az egyszintii megkozelitések

Szamos szakirodalmi megkozelités sziiletett ebben a témaban, mintegy

tovabbfejlesztve a klasszikus projektharomszog szerinti értékelést.
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Az els6 fontos kritérium, a relevans faktorok meghatarozdsaban fontos
mérfoldkének szamitott Wateridge (1997) miive, amely 132 IT/IS projekt alapjan
gyljtotte Ossze az értékelés alapjaul szént kritériumokat. Megallapitotta, hogy az
idobeli teljesiilés, a koltségbeli teljesiilés €s a mindségbeli teljesiilés mellett harom
egyéb, rendkiviil fontos szempont is szerepet jatszik a projektek értékelése soran.

Ezek a kovetkezok:

¢ Felhasznal6i igényeknek valo megfelelés.
e Az adott cél elérése.

o A végfelhasznalok elégedettsége.

A fentiekbdl megallapithato, hogy ez a modell markdnsan figyelembe veszi a
megrendeld érdekeit, hiszen a kordbban emlitett harom kritérium ennek a
leképezddése harom kiilonbozo aspektus alapjan. Ennek fényében kijelenthetd, hogy
a felhasznaloi vagy tulajdonosi elégedettség mint értékelési tényezo elengedhetetlen,

hogy szerepeljen a modellben®.

Atkinson (1999) kritériumai mar tompitjak az IT/IS projektek sajatossagai
miatt fellépd végfelhasznaldi igényeknek valdo megfelelés tilreprezentalast, noha 6 is
ilyen tipust projektek alapjan allapitotta meg kritériumait. A szerz6 — noha a
végcélja a siker mérése volt — mas iranybol kezdte a vizsgélatot, azt nézte, mik
okozhatnak sikertelenséget. Ez alapjan kétféle tipusu hibat kiilonboztetett meg, elsd
tipusut €s masodik tipusut. Az elébbibe sorolta azokat, amik rosszul, hibdsan lettek
elvégezve (példaként emlitette a hibas iddtervet vagy koltségtervet, de ide tartozik a
rosszul becsiilt kockazatok ¢és a hibasan megtervezett projektkontroll is.). Az
utobbiba, azaz a masodik tipusuba azokat sorolta, amik nem keriiltek elvégzésre
vagy hidnyosan kertiltek elvégzésre (ilyen tipusu hiba példaul a hianyos behatarolas,
a kockazati tényezOk hidnyos felsoroldsa esetleg a hidnyos érintett-elemzés).
Atkinson (1999) ezekbdl vezette le, hogy mi alapjan lehet mérni a projektsikert.
Négy kritériumot fogalmazott meg, ugymint (I1d. 6 4bra):

e az 1d0, koltség, mindség harmasa (amit a szerzé vas haromszogként emleget,

mintegy utalva annak 6rokérvényliségére),

*¥ Sziikséges ismételten felhivni a figyelmet arra, hogy Wateridge IT/IS projektek alapjan vonta
le ezeket a kovetkeztetéseket, ahol a felhasznaloi igényeknek valé megfelelés kiemelt
fontossaggal bir (Turner, 2004). Azonban minden projekt esetén sziikséges az ezen igényeknek
valo megfelelés, még akkor is, ha a projekt jellege nem torzitja ennyire efelé az értékelést.
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eaz informacids rendszer (éltaldnosabban fogalmazva a projekteredmény
technikai megfeleldsége),
e a projekttulajdonosi szervezet szdmara jelentkez6 eldnyok,

e a tobbi érintett szamara jelentkezd eldnydk.

6. abra: A négyzetes ut

Projektharomszig Informacics rendszer

A négyzetes (t

Eldnydk a projekttulajdonosi Eldnytk a tibhbi érintett
SIEMVEIEt sZamara sZamara

Forras: Atkinson (1999), 341. oldal

A kritériumok rendkiviill hasonléak a két idézett mi esetében, azonban
Atkinson egy 0j kritériumban tovabb lép, nevezetesen az érintettek elégedettségét is
beemeli modelljébe. A kordbban emlitett Judgev és Miiller (2005) mii alapjan
kijelenthetd, hogy a tagabb értelemben vett Cérintettek elégedettsége fontos
kritériumma valt a projektsiker értékelése soran. Igy Wateridge kritériumai nem
teljesitik az elsd szamu kovetelményt (a holisztikussagot). Szemben Atkinson
modelljével, amely latszolag az Osszes fontos kritériumot tartalmazza. Raadasul

viszonylag kdnnyen projektre szabhato.

A masodik feltételt, a realitast is célszerli azonban megvizsgéalni. Nevezetesen
ha egyenld sulytnak vesziink minden kritériumot, akkor realis képet kapunk-e a
projekt értékelése soran. Ez a kijelentés azonban nem helytallo. Konnyen
eléfordulhat, hogy az egyik kritérium sériil, mégis sikerrel végzddik a projekt (ennek
negaltja azonban nem fordulhat eld, azaz ha minden kritérium teljesiil, akkor a
projekt sikerteleniil végzddik, koszonhetden annak a ténynek, hogy maguk az

értékeld tényezok holisztikus moédon, minden fontosabb tényezot integralnak). Elég
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csak az egyik leghiresebb épiiletre, a Sydney Operahazra gondolni. Maga az épiilet
tervezett atadasi ideje az 1963-as tervezett hataridohoz képest 10 évet csuszott,
rdadasul a 7 milli6 ausztral dollaros kezdetileg eldirdnyzott koltség is tobb mint a
tizenharomszorosara emelkedett, és elérte a 100 millié dollart (Kun, 2005). Azonban
vitathatatlanul sikerrel zaruld projektrél van szo, hiszen ma mar Sydney és
Ausztralia jelképe, valamint a vildg szaz csoddjanak egyike. Ha azonos sulyt
kritériumokkal értékelnénk a tényezdket, akkor oOhatatlanul hibas képet kapnank,
hiszen Atkinson négy kritériumabdl harmat ugyan teljesit, egyet azonban megsért.
Ez pedig sikertelenséget feltételez. Természetesen lehetne dinamikusabban kezelni a
modellt, és feltételezni, hogy a masik harom kompenzdlhatja ennek a hidnyossagat,
azaz elég csupan harom kritérium teljesiilése a négybdl. Azonban ez mar azt

jelentené, hogy nem egyenlé mértékben tekintjiik fontosnak a kritériumokat.

Ezek alapjan pedig lesziirhetd, hogy vannak olyan kritériumok, amelyek
,kompenzalhatjadk” egyik-masik hidnyos teljesiilését. Ez pedig oOhatatlanul a

hierarchikus modellek sziikségességét indukalja.

A Sydney Operahaz példaja (és a kovetkeztetések) felvetik a korlatozott
racionalitds (v0. Simon, 1957; 1982) problémadjat, hiszen lathato, hogy nem a legjobb
kimenet valosult meg, mégis sikeresnek lett értékelve. Azaz a dontéshozok
elfogadtak a kielégitd eredményt, nem az optimalis elérését tartottdk egyetlen
elfogadhatonak. Ez két dolognak tudhatdé be. Egyfeldl betudhaté annak, hogy a
kornyezeti feltételek tal komplexek voltak ahhoz, hogy megfeleléen felmérjék, és
ezért a dontési folyamatot egyszeriisitették (vo. korlatozott racionalitas). Igy az
esetleges valtozasi igények nem szerepeltek az eldzetes varakozasokban (vo. Kun,
2005). Masfeldl betudhaté annak, hogy az értekelési kritériumok megfeleld
sulyozasa nem valosult meg, holott ez sziikséges lett volna (v6. Tofallis, 2012).
Utobbira nyujthat tdmpontot a KIPA-modszer (Kindler — Papp, 1984), amely a
komplex dontések esetében hasznalhatd kiilondsen jol. A moddszer egyik eleme az

értékelési kritériumok sulyozasa.

Belathato, hogy a stlyozas mindenképpen sziikséges (v0. Tofallis, 2012), még
akkor is érdemes igy tenni, ha a korlatozott racionalitds értelmében nem lehet
maximalis pontossagu stlyrendszert kialakitani. Ez pedig a hierarchikus modellek

hasznalatanak szilikségességét indokolja (részletesebben 1d. 3.3.2. fejezet).
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3.3.1.1 Pénziigyi alapu értékelési modellek

Sziikséges megjegyezni, hogy néhany mi ettdl eltérd, pénziigy alapu értékelési
modellt tart megfelelének (pl. Freeman — Beale, 1992; Gardiner — Stewart, 2000; Yu
et al, 2005). Azaz nem vevoi/végfelhasznaldi elégedettség vagy idébeli teljesiilés
alapjan értékel, hanem olyan, a vallalati ¢életben széles korben hasznalt és ismert

mutatoszamok alapjan, mint példaul a ROI vagy az NPV.

Azonban ennek is megvannak a maga korlatai. Egy olyan projekt esetén, amely
profitorientalt vagy vallalati kltségekhez jol kothetd célbol lett életre hivva (példaul
egy lakopark épitése vagy koltségracionalizalds részlegek egybeolvasztasa révén)
¢letképesnek tlinhet. Azonban az értékelés nem mutat til a projektet megel6z6
pénziigyi megvalosithatdésagi tanulmany ex post és ex ante Osszehasonlitasan.
Raadasul a puhabb tényezok értékelését nem teszi lehetéveé (példaul a projektvezetés
mindségét elkenddzi ez a fajta értékelés). A komolyabb korlatot mégsem ez jelenti,
hanem azok a projektek, amelyek pénziigyi szempontbol kevéssé vagy egyaltalan
nem mérhetd projektek. Ilyenre példa lehet egy tuddsmenedzsment rendszer
bevezetése. Konnyen belathatd (kiilondsen az utdbbi esetben), hogy az ilyen tipusa

projektek hasznat egyaltalan nem vagy csak stlyos egyszeriisitések aran lehet mérni.

Ezt a hidnyossagot probaltak tobben feloldani a vallalati életbdl ismert Balance
Scorecard médszer projektre torténd atiiltetésével (pl. Eilat et al, 2008), azonban a
koradbban emlitett f6 hidnyossaga itt is megmutatkozik, nevezetesen tilzott hangstlyt
kapnak a kvantitativ szempontok. A nehezen szamszeriisithetd eredményekre ez a
fajta értékelés is érzékeny. Tovabba sulyozéds hijan — projekttdl fliggben — egyes
értékelési tényezOk til nagy, mig masok tul kevés fontossdggal keriilnek
figyelembevételre. Természetesen ezt lehetne kompenzalni megfeleld stlyok
beiktatdsaval ezéltal alakitva hierarchikus megkozelitéssé (vo. Tofallis, 2012).
Azonban meg kell allapitani, hogy a Balanced Scorecardon alapuld értékelési
modszer mindenképp thlmutat a tisztan pénziigyi értékeléseken, 1évén tobb
szempontot integral. Hatrdnya nem is az értékelési kritériumok hidnyaban (bar
némiképp abban is), hanem a sulyozas hidnyaban mutatkozik meg (v6. Eilat et al.,

2008).
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Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a pénziigyi alapa értékelési modellek sem
alkalmasak a projektek széles koru, pontos értékeléséhez, raadasul ezek a modellek a

holisztikussagot mint elengedhetetlen jellemz6t sem teljesitik.

3.3.1.2 Kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KPI-k)

Az egyszinti megkozelitések csoportjdba tartoznak tovabba az un.
kulcsfontossagu teljesitménymutatok (Toor — Ogunlana, 2010), amelyek bizonyos
mutatészamok alapjan értékelik a projektet®”, és ezek alapjan dontenek a projekt
sikerességérol. A KPI-kkel torténd értékelés soran meghatarozzék az ezekhez a
mutatészamokhoz tartozd6 minimalisan elvart értékeket (normakat), aminek el kell
érni, kiilonben a teljesitmény nem megfeleld, azaz a projekt nem végzddik sikerrel.
Ilyen lehet példaul egy informatikai rendszer esetében a valaszadas sebessége vagy
az egyszerre lebonyolithato tranzakciok szama. Természetesen ennél kvalitativabb

megkozelitések is lehetségesek.

Koénnyen belathatd, hogy ezek a mutatdoszdmok nagyon hasonldak a korabban
emlitettekhez, és jelentds hatranya a nehezen kvantifikalhaté projektek esetén
mutatkozik meg. Akkor, amikor mutatészamokat nem vagy nehezen Ilehet

hozzarendelni a projektekhez.

Ezen kiviil megjelenhetnek még a jol kvantifikalhatod projektek esetén is olyan
puhdbb tényezdk, amelyek teljesiilése szintén fontos, de a KPI-kkel nem Iehet
kifejezni.

Tovabba az egyes mutatoszdmokat ez a modszer is egyenranguként kezeli,

azaz nem rendel sulyokat az egyes értékekhez, ami szintén magéaban rejti azt a

veszélyt, hogy a projektsikerrdl alkotott képe nem lesz realis.

Ezek alapjan kijelentheté tehat, hogy a KPI alapon torténd értékelés sok
esetben hasznos lehet, és rairanyitja a figyelmet a projekt rendkiviil fontos
kvantitativ paramétereire, aminek elérésére az esély — a moddszer sajatja miatt —
jelentésen megnd. Azonban komoly hidnyossdgokat is tartalmazhat az értékelés
(holisztikussag, realitas hidnya), igy egy projekt sikerének meghatarozasara célszerti

lehet a KPI-knél atfogobb megkdozelitéseket hasznalni.

¥ Ez az értékelési rendszer is elsdsorban a vallalati teljesitmények definialdsdra/meghatarozasara
hasznalatos, azonban felhasznaltak projektek értékelésére is.
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3.3.1.3 Osszegzés

Természetesen az imént leirt értékelési modszerek nem minden esetben
alkalmatlanok a projektek sikerességének elbirdlasara, sok vallalat hasznalja ezeket.
S6t, bizonyos esetekben az atkinsoni ,,vas haromszdg” is tokéletesen elégséges a
siker megallapitasahoz. Azonban komoly korlatokkal rendelkeznek, hiszen sok olyan
projekt van, ahol nem hasznalhatdéak, 1évén nem elégitik holisztikus ¢és/vagy

racionalités feltételét. Ezért sziikségesek a hierarchikus megkdzelitések.
3.3.2 Hierarchikus megkozelitések

A hierarchikus megkozelitések mar kijavitjdk Atkinson modelljének
prioritdsbol fakad6 hib4ajat, hiszen ,rangsoroljadk™ a sikerkritériumokat. Ebbdl
fakaddan a legfobb kérdést az jelenti, hogy hany lépcs6fokra van sziikség ahhoz,

hogy a lehetd legpontosabban megfeleljen a valosagnak™.

De Wit 1988-as munkassagaban két szintet kiilonboztet meg, ugymint a
projekt projekthdromszég (projektvezetés) szerinti sikeressége ¢és a projekt
sikeressége, amely az ¢érintettek elégedettségét jelenti. Ezeket hierarchikusan,
egymastol elkiiloniilten kezeli. Tovabbi eldnye a modellnek, hogy kolcsondsséget
feltételez a két 1épcsdfok kozott, azaz a projektharomszog sikeressége segitheti a
masik lépcséfok szerinti sikeresség elérését. Azonban megjegyzi, hogy forditva mar
nincs igy. Ez viszont nem minden esetben felel meg a valdsagnak (elég csak a
kordbban emlitett Sydney Operahdz példdjara gondolni). A kérdés tovabbra is az,

hogy a két [épcséfok elég-e a valosag leképezésére.

Baccarini (1999) ehhez hasonl6 kritériumrendszert allapitott meg. Ugyanugy

két 1épcséfokban hatarozta meg a sikeres projekt kdvetelményeit, ugymint:

o termék szerinti sikeresség,

e projektvezetés szerinti sikeresség.

Az utobbi a projektvezetés hatékonysagat értékeli, miszerint adott idére, adott
koltségen és adott mindségben képes volt-e leszallitani a terméket. Tehat ez az

értékelési rendszer sem nélkiilozi a vas haromszdget.

** Nem minden esetben beszélnek a szerzok hierarchikus megkozelitésrél. Azonban én azokat
vettem ilyen tipust modellnek, ahol a milib6l vilagosan kideriil, hogy nem egyenlé sullyal veszi
figyelembe az egyes kritériumokat.
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A termék szerinti sikeresség azonban tullép ezen, €s tovabbi harom szempont

szerint értékel, tgymint:

ea projekttulajdonosi szervezet stratégiai célkitlizéseinek valé megfelelés
(projekt alapvet6 célja),

e a felhasznaloi igényeknek valdé megfelelés (projekt célja),

eaz ¢rintettek azon érdekeinek valdo megfelelés, amely kapcsolodik a

projekteredményhez.

Lathato, hogy Baccarini modellje megfelel az elvardsoknak (csakugy, mint de
Wité), azaz minden lényeges, relevans szempontot mérlegel. Kiilon kiemelendo,
hogy a stratégiai célkitlizésnek vald megfelelés is bekeriilt az értékelési kritériumok
kozé, ez pedig tovabb erdsiti relevancidjat, hiszen Judgev és Miiller (2005)
megallapitotta, hogy az ij millenium turbulens kdrnyezetében oOhatatlanul sziikség
van a stratégiai szemlélet kovetésére. Tovabbi elénye Baccarini miivének, hogy
felhivja a figyelmet a kdlcsonhatasra a két 1épcséfok kozott, azaz a projektvezetés
hatékonysdga oOhatatlanul hatdssal van a termék szerinti sikerességre, hiszen a
stratégiai célt nagymértékben befolyasolja a projekt iddtartama vagy koltsége.
Természetesen a hatas visszafelé is igaz, a termék szerinti sikeresség mintegy utdlag
igazolhatja az esetleges id6beli vagy koltségbeli tullépést (és bizonyos esetekben a
mindségbeli problémaékat is). A szerz0 megemliti tovabba, hogy az egyes
kritériumok értékelésének idOhorizontja eltérd, hiszen mig a projektharomszog
szerinti értékelést rogton a projekt lezarasa utdn meg lehet tenni (s6t, a
projektkontroll elemeit felhasznalva, folyamatosan nyomon lehet kovetni és
sz€lsdséges esetben be is lehet avatkozni, visszaterelve a megfeleld teljesitési
mederbe), addig a termék szerinti sikerességet csak a projekt lezdrasat kovetd
1d6szakban tudjuk értékelni. Ezen 1dokiilonbség természetesen projektenként eltér.
Ebbdl fakadoan a projekt értékelése nem ér véget, nem érhet véget a projekt

hasznalatba vételével, sziikséges idOrdl idore utoértékelni.

A modell latszolag tehat holisztikus, €s jol ravilagit az Gsszefliggésekre az
egyes dimenziok kozott, azonban egy nagy hidnyossaga tovabbra is adodik.
Nevezetesen a termék szerinti sikeresség egyes dimenzidit tovabbra is
egyenranguként kezeli, holott konnyen belathatd, hogy ez nem minden esetben van
igy. Példaul egy ERP rendszer esetében hidba teljesiilt idoben, koltségben és adott

paraméterek mellett a projekteredmény, hidba lenne képes mindenben megfelelni a
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vezetOk elvarasainak, ha a végfelhasznalok nem tudjdk hasznalni a rendszert,
ohatatlanul sikertelenségre van itélve’'. SzélsGségesebb példa egy kornyezetre
markéns hatast gyakorld projekt, példaul egy atomreaktor épitése, ahol a kdrnyezd
érintettek vagy bizonyos csoportosuldsok (pl. Green Peace) meggatolhatjak a projekt
sikeres befejezését €s lezarasat (sot, sok esetben az elkezdését is), még akkor is, ha
ezen sz¢lsOséges csoportok elégedetlenségét leszamitva mindenben megfeleld lett

volna a projekt.

Ebbdl fakaddan a két hierarchiaszint nem elégséges a megfeleld értékeléshez,
sziikséges olyan megkdzelitést alkalmazni, amely az érintettek elégedettségét és a
projekttulajdonosi szervezet (vagy projekttulajdonos) elégedettségét nem kezeli

azonos sullyal.

Erre kinal megoldast a hierarchikus modell (Gorog, 2007), amely harom

szinten vizsgalja a projekt sikerességét, ugymint:

e A projekt id6tartama, koltsége és mindségbeli megfeleldsége.

e A projekttulajdonos elégedettsége (azaz a projekt mennyiben jarult hozza a
projekt alapjaul szolgal6 stratégiahoz).

e Az ¢érintettek elégedettsége (azaz a tobbi, a projekt szempontjabdl relevans
érdekcsoportok  projekthez  fliz6d6  érdeke/érdekei  milyen — mértékben

teljesiilt/teljestiltek).

Ezt a 7. abra szemlélteti.

3! Tlyenkor felmeriilhet a kérdés, hogy ebben az esetben valéban teljesiil-e a projekttulajdonosi
szervezet stratégiai céljainak valdo megfelelés, azaz ha a végfelhasznalok, akik a rendszer alapjat
képezik, nem képesek hasznalni, nem johet 1étre példaul hatékonysagndvekedés. Ez azonban méar
csupan kovetkezménye annak, hogy a végfelhasznaloi elégedettség nem volt meg.
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7. abra: A hierarchikus modell
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Forras: Gorog (2007) alapjan sajat szerkesztés

Kordbban megfogalmazésra keriilt, hogy a modellben taldlhatdé harom
kritérium szerint sziikséges értékelni a projektet. Azaz értékel hatékonysag
(projektharomszog) €s hatdsossag (projekttulajdonos és érintettek elégedettsége)
alapjan is. Igy megallapithato, hogy a hierarchikus modell kielégiti a holisztikussag
feltételét. A modell a masik feltételnek is megfelel a kdlcsonhatasok, szintek és
(ennek révén a stlyok) figyelembevételével Emellett a projekt magaban foglalja a
stratégiai szemlélet, amelyet Belassi és Tukel (1996), Grundy (1998), Judgev és
Miiller (2005) kiemelt (méghozzda a masodik és bizonyos mértékig harmadik
kritérium altal). Ennek fényében megallapithatd, hogy a projekt magaba foglalja a
korabban bemutatott modellek minden eldnyét, relevancidban viszont mindenképpen

tullép rajtuk.

A szerz6 kiemeli tovabbd, hogy az egyes kritériumok kozott kolcsonhatas all
fenn. Azaz, ahogy Baccarini (1999) is megallapitotta az iddbeli, koltségbeli és
mindségbeli teljesiilés ohatatlanul hatdssal van a projekttulajdonos elégedettségére,
¢s ennek teljestilése némiképp kompenzalhatja a tullépéseket. Azonban a
projekttulajdonos elégedettsége is hatassal lehet az érintettek elégedettségére, illetve
a forditott relacio is fennall. Az elégedett érintettek (pl. a végfelhaszndlok egy
tudasmenedzsment rendszer esetében) hatassal lehetnek a projekttulajdonosok

elégedettségére.

56



3.3.3 Osszefoglalas

Ezek alapjan megallapithato tehat, hogy a hierarchikus modell teljesiti mindkét
fontosabb feltételt, azaz holisztikus szemlélete révén az 0Osszes fontos
sikerkritériumot magaban foglalja, valamint a realitds is biztositva van a szintek
bevezetése altal. Tovabbi nagy elénye, hogy a stratégiai szemlélet is tlikrozodik
benne (méghozz4 a masodik és bizonyos mértékig harmadik kritérium szerint), ez
pedig tovabb ndveli a modell relevancidjat. Enélkiil ugyanis nehézségekbe iitkdzne a
projekteket a mai, kiszamithatatlan kornyezetben értékelni. Azaz megadja a
sziikséges dinamizmust. Kijelenthetd tehat, hogy amennyiben valds képet akarunk

kapni a projektekrdl, célszerli eszerint a modell szerint értékelni.

Fontos megjegyezni ujra, hogy el6fordulhatnak olyan helyzetek, amikor nem
sziikséges eszerint a modell szerint értékelni, bairmely mas modell is relevans képet
adhat a projekt sikerérdl. Akar a pénziigyi megkdzelitésii modellek, akdr a nem
hierarchikusak, akar a kétlépcsOsok, sot, szélsdséges esetben a projektharomszog is
elégséges lehet. Raadasul a stratégiai cél teljesiilését és az érintettek elégedettségét
csak a projekt teljesitése utdn mérhetjiik le, azaz az értékelésnek tul kell mutatnia a
projekt idéhorizontjan. Ez természetesen erdforrast (id6t, embert) igényld feladat,
azonban a tapasztalatok és az esetleges ,korrigdld projektek” szempontjabol

kiemelten fontos.

Sziikséges megemliteni, hogy a kordbban emlitetteken til egyéb szerzok is
foglalkoznak a sikerkritériumokkal (Isd. pl. Agarwal — Rathod, 2006; Ahadzie et al,
2008; Bryde — Robinson, 2005; Doloi, Iyer — Sawhney, 2011; Gemiinden et al, 1990,
Hassen et al, 2011; Laubschagne — Brent, 2005; Lim — Mohamed, 1999; Patanakul —
Milosevic, 2009; Project Management Institute, 2008; Savolainen et al, 2012;
Thomas — Fernandez, 2008; Worthen 2008). Azonban ezek a szerzék vagy hasonlo
szempontok szerint értékelnek, vagy kevesebb kritériumot vesznek figyelembe vagy

a tanulsagaik 0sszegezve lettek a korabban emlitett néhany munkéban.

Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a hierarchikus modell megfelel a 3.3-as
fejezetben emlitett két feltételnek (holisztikussag, realitds). Emellett a stratégiai
szemléletmddot is integralja magaba, aminek sziikségességét tobb szerzd (pl.
Grundy, 1998) is kiemelt. Igy a modell kivalé alapot képez a projektsiker megfeleld

értékeléséhez.

57



3.4  Kiritikus sikertényezok

Ahhoz, hogy teljes képet kapjunk a projektsikerrdl, célszerti input oldalrol is
megvizsgalni. Erre kindlnak megoldast a sikertényezOk vagy még inkdbb a kritikus
sikertényezOk. A kettd kozott a kiilonbséget a mérték jelenti. Mig a sikertényezdok
elosegithetik a sikert, addig a kritikus sikertényezdék (KST-k) nagymértékben (vagy a
projekt szempontjabdl a legnagyobb mértékben, szélsdséges esetben akar 100%-ban

is) jarulnak hozz4 a projektsiker elérésé¢hez (Rockart, 2002).

Ezen jellemz0 képezte a kritikus sikertényezok modszerének alapjat. Ennek a
modszernek a 1ényege, hogy a projekt kialakitasa sordn meg kell hatarozni kevés
szamu (lehetdleg 3-7) tényez6t, amelyeknek elérése mar dnmagaban biztosithatja a
projekt sikerességét (Isd. pl. Earl, 1989). A kritikus sikertényezék moédszerének
virdgkora a 90-es évekre tehetd, azonban ez nem azt jelenti, hogy manapsag nem
talalkozndk KST-k meghatarozasaval. Azonban a gyakorlat ma mar inkabb
tampontként hasznélja, semmint erre épiti a projektvezetés folyamatat (vo. Gordg,
2008), ugyanis annak ellenére, hogy Onmagukban nem biztositjdk a sikert,
nagymértékben hozzdjarulnak annak eléréséhez, igy a kulcstényezOk megtalalasa

Ohatatlanul kedvezd hatéssal bir a projekt sikerességét illetden.
3.4.1 A kritikus sikertényezok fejlodése

Ahogy a sikerkritériumok, ugy a kritikus sikertényezdk ,,fejlodése” is
megegyezik a projekt értelmezésének fejlodésével. Kezdetben a KST-k a
projektharomszogre  koncentralnak, ennek biztositasat lattak elsddlegesen
sziikségesnek ahhoz, hogy egy-egy projekt sikerrel végzddjon. Azonban a
hosszitavl stratégiai tervezés bukasaval sziikséges volt, hogy megjelenjenek
,,szoftabb”, menedzsmenthez k&tddd tényezdk is (vo. Antal-Mokos et. al.). Ilyen
példaul a projektvezetdk vagy projektcsapat kompetencidja, de lehetne emliteni
példaul a felsOvezetdi tamogatas meglétét is (vo. Fortune — White, 2006; Judgev —
Miiller, 2005).

Fortune ¢s White (2006) 63, a témaval foglalkoz6 szakirodalmat vizsgalt meg,
¢s ez alapjan azonositott tobb tucat kritikus sikertényezdt. Azonban kiszlirve a
redundanciat, azaz a tartalmi egyezdséget és a megfogalmazasbeli kiilonbséget, ez a

szam 27-re csokkent. Sziikséges ugyanakkor megjegyezni, hogy néhol talzott
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mértékl egyszeriisitéssel €éltek, ugyanis a felsdvezetdi tdmogatas és a felsdvezetdi
bevonas nem feltétlen esik egybe. Ezek alapjan a kovetkezd 6t sikertényezd volt a

legnépszertiibb:
. felsdvezetdi tamogatas (39 helyen fordult el6 a 63-bol),

. tiszta, vilagos célok (31 helyen fordult el6 a 63-bdl),

. jol felépitett/részletes terv naprakészen tartva (29 helyen fordult el6 a
63-bol),
. j6 kommunikacio/visszajelzés (27 helyen fordult el6 a 63-bol),

. felhasznalo/kliens részvétel (24 helyen fordul el a 63-bol).

Osszességében meg lehet allapitani, hogy a hangstly ma mar inkabb a szoftabb
tényezOkon van, kevéssé kapcsolédnak a projekthdromszoghdéz, mint a
projektvezetés évtizedekkel korabbi koncepcidinal. Raadasul tovabbi eredmény,
hogy a projekt és a szervezet kapcsolata egyre hangsulyosabbé valik (felsévezetoi

tdmogatas, pontos projektcélok, felhasznéloi részvétel).

Erdekes megkozelitést jelent Turner (2004) négy pontja, amely Osszegzi két
szerz0 kritikus sikertényezokrol €s sikerkritériumokrol szold értékezését. A négy

pont a kovetkezd:

e A sikerkritériumokban az érintettekkel mar a projekt kezdete el6tt meg kell

allapodni.

e A projekttulajdonos (vagy szponzor) ¢€s projektmenedzser kozott
egyiittmiikddé munkaviszonyt kell fenntartani, és a projektet mint tarsulast kell

tekinteni.

e A projektmenedzsernek meg kell hagyni a megfeleld rugalmassagot, de a
projekttulajdonosnak folyamatosan irdanyvonalat kell mutatni, azaz definialni, merre

haladjon a projekt.

e A tulajdonosnak folyamatos figyelemmel kell kisérnie a projektet

teljesitmény szempontjabol.

Lathat6 (és erre Turner is felhivta a figyelmet), hogy ezek a pontok nem valdodi
sikertényezOk, hiszen teljesiilésiik még nem feltétlen eredményezi a projektek

sikerességét. Sokkal inkabb sikertelenségi tényezOk, azaz amennyiben nem
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realizalodnak, akkor a projektsiker elérésének esélye csokken®”. Lathat6, hogy ezek a
tényezok is inkabb a projektmenedzser illetve a projektszervezet fontossagat
hangsulyozzak. Hiszen az elsd pont lényegét tekintve megegyezik az érintettek
bevonasaval (a projekthez kothetd magasabb szintli tervezés egy részének
kialakitasaba), ami altal elkeriilhetové valik, hogy a fontosabb érintettek ne fogadjak
el a végterméket (pl. a végfelhasznalok egy ERP rendszer esetén). A masodik pont a
kooperativ munkavégzést igyekszik hangsulyozni a két legmarkansabb szerepld, a
projektvezetd ¢és a projekttulajdonos kozott. Ennek hidnyaban ugyanis
felmeriilhetnek autoritasbeli kérdések, amelyek ohatatlanul nehezithetik a munkat, és
a projekt sikertelenségével végzddnek. A harmadik pont kapcsolhatd kissé az
el6zOhoz, bar sziikségszeriien mas szemszogbol kozeliti meg. Eszerint sziikség van
iranyelvekre, de amennyiben azok nagymértékben korlatozzak a projektmenedzsert,
akkor nem képes a megfeleld mértékben reagalni a véltozasokra (az irdnyelvek
aktualizaldsa nélkiil). Marpedig — ha nem kiugréan rovid projektrél van szo —
valtozasokkal mindig kell szamolni. Utols6é pontja az alland6é kontroll fontossagat
hangsulyozza, amely nélkill a projektben az esetleges hibdkra nehezen/késén/nem

megfeleld modon lehetne csak reagélni.

Osszességében megallapithato tehat, hogy a fentebb emlitett négy pont mas
oldalrol kozeliti meg a projektsiker kérdését, hiszen sikertelenségi kritériumokat
hataroz meg (1d. még pl. Al-Ahmad et. al., 2009; Kappelman et. al., 2006)). Azonban
ez csak latszolagos ellentmondas a korabban bemutatottakkal, hiszen ugyanugy a
projekt sikerének esélyét noveli az a tevékenység, ha a sikertelenségi tényezdk

elkerilésére er6forrast aldozunk.

Természetesen ennél sokkal tobb mii sz6l a kritikus sikertényezOokrdl, azonban
ezek nagy szdma (mind a miiveké, mind a faktoroké) behataroljdk az atfogdbb
vizsgalat lehetdségét. Ezért célszerli csoportositani Oket. A szakirodalom alapjan
kilenc nagyobb csoportot lehet elkiiloniteni. A csoportositas alapjat Gorog(2007)
csoportositasa jelentette, azonban ez kiegészitve lett Fortune-White(2006) és szamos
cikk (Black, Akintoye - Fitzgerald, 2000; Bryde, 2008; Chen - Chen, 2007; Cheung,
Yiu - Chiu, 2009; Clark (1998); de Bakker, Boonstra - Wortmann, 2010; Fiedler,
2010; Fortuna - White, 2005; Gelbard - Carmelli, 2009; Ho, Chang - Wang, 2008;
Hartman - Ashrafi (2002); Hormozi - Dube (1999), Jang - Lee, 1998; Lindner -

32 Azonban ezek egyidejii teljesiilése mégis nagymértékben noveli a projektsiker esélyét.
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Wald, 2011; Miiller - Turner, 2010; Ng - Tang, 2010; Papke-Shield, Beise - Quan,
2010; Pinto - Kharb-a (1996); Pinto - Slevin, 1987; Turner, 2004; Umble, Haft -
Umble. 2003; Yang, Huang - Wu, 2011; Yeo (2002); Yu - Kwon, 2011; Westerveld,

2003) sikertényezdivel. A kilenc tényezdcsoport a kovetkezo:

ea projekteredmény tartalmi behatdroldsanak mértéke és ezen behatarolas
pontossaga,

¢ folyamatos kommunikacio a projektcsapaton beliil, valamint a projektcsoport
¢és a projekt €rintettjei kozott (ebbe a kategoriaba tartozik a végfelhasznaloi részvétel
¢s a felsdvezetdi tamogatas is),

ea projekttel elérendd stratégiai cél egyértelmiisége €s a terv erdsségének
meértéke,

e az 1d6-, erdforras- és koltségtervezés realitasanak mértéke, ennek kontrollja
és az ero6forrasok rendelkezésre allasa,

e a projektvezetd kompetencidi és a (vezetési) stilusa,

e a projektcsapat felkésziiltsége €s motivaltsaga,

e a kockazatok értékelése és ezek kezelési modja,

e a valtozasokra torténd felkésziilés és a valtozasok kezelésének modja,

e szervezeti €s kornyezeti jellemzok.

Mint lathatd, ezek a kategoridk is igen Osszetettek, sok tényezot foglalhatnak
magukba. Azonban a tovabbi vizsgalatok elvégzéséhez ez megfelel, hiszen ravilagit
a fontosabb csoportokra. Réadasul ezen vizsgalatok céljabol sziikség volt a
kategorizélasra ¢és ezek a csoportok jol leképezik a legtobb eddig ismert

sikertényezot.

Osszességében megallapithatd tehat, hogy a kritikus sikertényez6k mind
szdma, mind pedig spektruma igen kiterjedt. Ebbdl fakaddan sziikség volt 1étrehozni
olyan csoportokat, amik a vizsgalatot megkonnyithetik. Természetesen ez nem azt
jelenti, hogy mindegyik sikertényezd-csoportot meg kell vizsgalni, csupan azt, hogy

célszerl figyelemmel lenni azok eltérd voltara az elemzések soran.
3.4.2 A kritikus sikertényezoket ért kritikak

A KST-k és foként a KST-k modszere rendkiviil sok kritikat kapott az évek

soran, hiszen néhany tényezdobe siiriteni a projektsiker elérésének modjat nehéz
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feladatnak tiinik. Azonban nem is feltétlen ez okozta a legnagyobb problémat a
szakembereknek, sokkal inkabb két jellemzd, amelyet Fortune és White (2006)

0sszegzett:

e A kritikus sikertényezOk fontossdga idoben nem allandd, igy a valtozas
mértékét és idobeliségét is sziikséges lenne elemezni, azonban erre a vizsgalatok mar
nem terjednek ki.

e A sikertényezok kozotti kapcsolatot a szakirodalom nem elemzi, holott a

tényezok kozotti kapesolat fontosabb lehet, mint maga a faktor.

A masodik pontra a szerzéparos a kovetkezd példat hozza. A felsdvezetoi
tamogatas olyan tényezd, amely a szervezethez kapcsolodik, és befolyadsolja a
gazdasag allapota. A projekttevékenységek egyedisége hatdssal lehet a
projektmenedzser kompetencidjara. A felsdvezetés tdmogatasanak hidnya egylitt a
projektmenedzser kompetencidjanak hidnyaval viszont konnyen vezet a

sikertelenséghez.

A két kritikat ki lehetne egésziteni még tovabbi kettével. Az els6, hogy a
vizsgalatok tilnyomd tobbsége a projektsikert osztatlan fogalomként kezeli, azaz
nem veszi figyelembe a sikerkritériumokat. Ez némiképp egybecseng az elsd
kritikdval, hiszen amennyiben a projektsikert homogén jelenségként kezelik, akkor a
fontossaga az egyes tényezOknek nagy mértékben valtozik a projektteljesités soran.
Viszont amennyiben a projektsikert megbontjdk kiilonb6zd kritériumokra, az
iddbeliség valtozasa okozta prioritasbeli kiilonbségeket némiképp lehet tompitani. A
masodik, hogy altalanos, altalanos érvényli kritikus sikertényez6 azonositisa

nehézségekbe titkozhet (Gorog, 2008).

Fortune ¢és White (2006) altal Osszegylijtott masodik kritika a korrelaciok
fontossagat hangstlyozza, azonban — megitélésem szerint — dnmagaban is hasznos
informéciok sziilethetnek, ha a tényezOket Oonmagukban elemezziik, hatdssal a
sikertényezOkre. Hiszen a KST-k hatdsanak kimutatasa az adott sikerkritériumra az
elsé 1épés, ennek mértékének meghatarozasa ujabb vizsgalatok szilikségességét teszi

lehetové.

Osszefoglalva, a KST-ket ért kritikdk relevansak, sziikséges, hogy a

projektsikerre ne csak homogén formdban tekintsiink. Réadasul a korrelaciok
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figyelembe vételével javithaté a KST-k mddszere is, hiszen a koztiik 1évo kapcsolat

jelentds befolyassal lehet a tényez0 teljesiilésének mértékére.

3.4.2.1 A kritikus sikertényezoket ért kritikakra adott valaszok

A kritikus sikertényezoket ért kritikdk — mint ahogy kordbban bemutatasra
keriilt — jelentdsen korlatozhatjak maguknak a tényezdknek a hasznalhatdsagat. Azon
munkak szdma viszonylag kevés, amely figyelembe veszi a négy kritika barmelyikét
vagy mindegyikét — Osszehasonlitva a kritikus sikertényezOkkel foglalkozo
szakirodalom szaméhoz képest (v6. Fortune — White, 2006). gy kevés tanulmany
sziiletet, amely a kritikus sikertényez6 (pl. a projektvezetd irdnyitdsi modja) hatdsat
vizsgalja a projektsiker bizonyos aspektusaira (Id. pl. Jha — Iyer, 2007), és ennél is
kevesebb szentel figyelmet a tényezdk kozotti korrelacid vizsgélatara (ilyenre kivétel
pl. Yang, L. , Huang, C. — Wu, K., 2011). Ezek koziil a kutatasok koziil kiemelkedik
Cserhati és Szabo (2014) munkaja, amely a sikerkritériumokra (a projekt céljainak
teljesiilése és a projekt érintettjeinek elégedettsége) gyakorolt hatdsat vizsgélja a
kritikus sikertényezéknek (projekt tartalmi-terjedelmi behatdroldsa, szerzddéses
feltételek, projekt vezetése, a szervezeti kultura, kommunikacio és egyiittmiikodés a
beszallitokkal és szponzorral, partnerség kialakitdsa a helyi érintettekkel). Elonye,
hogy rendkiviil részletes és kell6 megalapozottsaggal teszi mindezt, nem csupan 1-1

kritériumot vagy faktort vesz elemzése kdozéppontjaba.

Tovabba sziiletett két olyan megkozelités, amely keretbe probalja foglalni a

tényezoket és a sikerkritériumokat.

3.4.2.2 A Project Excellence Model© alapjan torténd osszehangolas

Egyiket Westerveld (2003) mutatta be és Project Excellence Model© alapjan.
Eldnye a kutatasnak, hogy az EFQM (European Foundation of Quality Management)
modelljét hasznalja fel és ezt egésziti ki az azdta kiadott fontosabb szakirodalommal.
A modell alapjat az adja, hogy a szervezeti jellemzdk Osszehangolasra keriilnek a

projekt céljaval (Isd. 8. abra).
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8. abra: A Project Excellence Model®

SZERVEZET
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& | I
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. - ldétery - ldé Projekt tagjai
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- SZErveret - Mindség 1
- Informacic
| - Kockazat Szerzddéses partnerek
- Mingség
Eraforrasok !
I Felhasznalok
1
Szerzodés Erintettek

Forras: Westerveld (2003), 415. oldal
A modellbdl vilagosan kitlinik, hogy 6 szempont szerint értékel, igymint:

e a projekt sziikebb értelmezése (id6, koltség, mindség),
e a projekttulajdonos szempontja szerint,

e a projekt tagjai szerint,

e a projekt szerzédéses partnerei szerint,

e a projekt felhasznaloi szerint,

e a projekt tdgabb értelemben vett érintettjei szerint.

Konnyen belathaté, hogy az itt felsorolt kritériumok megfelelnek a
holisztikussag kritériuménak (vo. Judgev-Miiller, 2005, Turner, 2009), azaz értékel a
projekthdromszdg, a projekttulajdonos és a tdgabb értelemben vett érintettek
elégedettsége alapjan. Egyetlen hatranya, hogy nem hierarchikus médon értékel.
Azonban ennek sulyossdgit némiképp tompitja, hogy a modell immanens
sajatossaga révén azonosithatunk tagabb ¢€s sziikebb értékelési kritériumokat, amik

megfeleld kornyezetbe helyezve akar a hierarchikussagot is jelenthetik.

A modell az értékelési kritériumok mellett azonosit olyan tényezdket, amelyek
elosegithetik ezeknek a teljesiilését, els6sorban wvallalati szempontok szerint

vizsgalja, és a kdvetkezdket sorolja fel:
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ea projektvezetd vezetési stilusa (kiilonds tekintettel a projektcsapat
kezelésére),

ea projekt alapjaul szolgald stratégiai cél megfelelésége (€s ennek
egyértelmiisége),

e az ¢rintettek hatékony felhasznélésa,

e az elérhetd er6forrasok megszerzése és rendelkezésre allasa,

ea megfeleld szerzddéses feltételek kialakitasa és a megfeleld partnerek
kivalasztasa,

e a projektkontroll milyensége.

A szerz6 megallapitja, hogy nem minden tipusu projekt igényel minden fajta
értékelési szempontot (pl. belsd projektek esetén a projektekkel szerzddésben allo
¢érintettek elégedettsége értelemszeriien nem relevans), s6t, nem minden esetben van

sziikség az 0sszes szervezeti ,,segitségre”.

Ebbdl fakadéan Westerveld (2002) sziikségesnek tartja a projekt megfeleld
kategorizalast is mint ,nulladik kritikus sikertényezot”. Ennek fényében ot

kiilonb6z6 projekttipust azonosit, tgymint:

e Termékorientélt: ilyenkor a projekt egy olyan szervezet, amelynek célja
olyan termék létrehozasa vagy megvaltoztatasa, amit a tulajdonos definial. Példanak
hozta egy korhazi fényvédo berendezés lecserélését.

e Eszkdzorientalt: a projektet ebben az esetben olyan folyamatnak tekinti,
amelynek szintén egy végtermék megalkotisa a cél, de ez esetben specialis
eszkozoket és modszertanokat kell hasznalni. Példanak hozta egy gyar specialis
karbantartasat.

e Rendszerorientalt: A projekt egy rendszer, amelynek célja egy olyan termék
megalkotasa, amelynek behatarolasa soran tobb felhaszndld és érintett érdekét
figyelembe kell venni. Példanak hozta a szerzd egy olyan iskola 4tadéasat, amelyet a
helyi kozosség (gyermekek ¢€s sziileik) igénye hivott életre.

e Stratégiaorientalt: A projekt egy szervezet, aminek a célja egy olyan
projekteredmény létrehozasa, amely megfelel a vevd és a felhasznaldk elvarasainak,
mikozben kiilsé érintettek altali kotottségek befolydsoljak. Egy ERP rendszer

bevezetése tipikusan ebbe a kategoridba sorolhato.
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e Totalis projektmenedzsment: A projekt ebben az esetben mar olyan komplex
rendszer, amit az ¢érintettek kapcsolata is markansan meghataroz, és célja a
felhasznalok vagy tulajdonos igényeinek kielégitése. Példaként lehetne emliteni a

szerz0 szerint egy varoskdzpont felajitasat.

Természetesen eltérd projekttipusokhoz eltérd értékelési szempontok és eltérd

sikertényezOk tartoznak. Az alabbi tablazatban Westerveld (2002) 6sszegzi ezeket:

4. tablazat: A projekttipusok jellemzéi a Project Excellence Model® szerint

Kulcsszavak a szervezet Kulcs vallalati Kulcs kontrol
esetében Kulcs eredmény teriiletek teriilet Kulcs a sikerhez teriiletek
Egyszer( hierarchikus iranyitas
Vilagos munkakori leiras
El6rehaladasi jelentések
Hatékonysag
Termékorientalt Tevékenységek kivitelezése Projekteredmények Projektvezetés |Opportunizmus |Id6 és koltség
A feladatok megosztdsa
Tamogato eszkdzok
Szakaszos kivitelezés Projekteredmények Az eréforrasok
Hatékonysag A projekt tagjainak hatékony
Eszkozorientalt Reagalas a konfliktusra értékelése Er&forrasok felhaszndlasa |[Id6 és koltség
Erintettel irdnyitasa
Erintettek informalasa Projekteredmények
Egylttm(ikodés a szerz6déses |A projekt tagjainak
partnerekkel elismerése
A munkafolyamat minsége A szerzGdéses partnerek A koérnyezet 1d6, koltség,
A kockazatok becslése és elismerése helyes mingség,
Rendszerorientalt kezelése Szerz6dések feltérképezése |kockazatok
Vevé alapu interakcid Projekteredmények
Konzultacio a vevével és A projekt tagjainak
felhasznaldval elismerése
A vevéi és felhasznélhaldi A szerzGdéses partnerek 1d6, koltség,
igények tamogatasa elismerése Vallalati mingség,
Flexibilitas Avevé elismerése politika és kockazatok,
Stratégiaorientalt Proaktiv kockazatmenedzsment [A felhaszndldk elismerése |stratégia Rugalmassag szervezet
Projekteredmények
Felel8sség megosztasa A projekt tagjainak
Kooperacid a dontéshozatal és [elismerése
kivitelezés soran A szerzGdéses partnerek 1d6, koltség,
HosszUtavu megoldas elismerése mindség,
Innovativ megoldasok Avevd elismerése kockazatok,
Kockazatok k6z6s A felhasznaldk elismerése |Erintettek Konszenzus szervezet,
Teljes projektmenedzsment |menedzsmentje Az érintettek elismerése |kezelése kialakitasa informacio

Forras: Westerveld (2003), 416. oldal

A téblazatbol vilagosan kitlinik, hogy a rendszer Odnmagaban komplex ¢és
megfelel a holisztikussag nyujtotta kritériumoknak (vo. Judgev-Miiller, 2005,
Turner, 2009). Viszont arra a kérdésre nem tud vélaszt adni®>, hogy milyen
sikertényezOk mely sikerkritériumokat befolyasoljak. Csupan indirekt modon lehet

ra kovetkeztetni, azaz ott, ahol csupan egy értékelési kritérium szerepel, mindegyik

33 A szerzd ezt nem is tlizte ki célul.
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arra van hatassal. De természetesen ahol mar tobb van, ott nem Ilehet ezt

megmondani.

Ezek alapjan kijelenthetd, hogy bar a modell hatalmas eldrelépés, hiszen
integraltan, rendszerbe foglalva kezeli a sikertényezdket és sikerkritériumokat,
rdadasul gyakorlati relevancidjahoz nem férhet kétség, azonban a hierarchikussag
hidnya és a specifikacio gatat szab annak, hogy altaldnos vizsgalat alapjaul hasznalni
lehessen. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy gyakorl6 szakemberek szdmara ne

jelentene értékes tudast.

Sziikséges megemliteni, hogy a Project Excellence Model® tjabb valtozata
mar kidolgozasra keriilt (Id. International Project Management Association, 2014),
megvaltozott tartalommal, azonban megdrizve alapvetd jellegét és struktarajat.
Azonban Westerveld (2003) a korabbi valtozatra vetitve vonja le kdvetkeztetéseit,

igy ezért az keriilt bemutatésra.

3.4.2.3 A Formal System Model

A masik ismert megkozelités, amely igyekszik rendszerbe foglalni a
sikerkritériumokat és a sikertényezdket a Fortune és White (2006) szerzéparoshoz
kothetd. A modell alapjat a Formal System Model képezi, amelyet Bignell és
Fortune (1984) fejlesztett ki a projekt sikertelenségére adott valaszként.

A modell legnagyobb elonye, hogy 0Osszehangoltan kezeli az értékelési

kritériumokat €s az ezt eldsegitd tényezdket (Isd. 6. dbra).
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9. abra: A Formal System Model
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Forras: Fortune — White (2006), 57. oldal

o~ p Tagabb rendszer N

\

A modell alapvetden harom nagyobb részre osztja a projekt kornyezetét, amely

az értékelési kritériumoknak is megfelel, tgymint:

e sziikebb értelemben vett rendszer,
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e tagabb értelemben vett rendszer,

e tdgabb értelemben vett kdrnyezet.

A sziikebb értelemben vett rendszer hivatott a projektvezetést reprezentalni.
Ennek alapjan megtaldlhatoak benne azok a sikerkritériumok ¢€s sikertényezok,
amelyek ehhez a dimenzidhoz kapcsolédnak (a szerzd gyijtése alapjan). Ilyen
példaul a klasszikus projektharomszdg szerinti értékelés vagy az eréforrasok

, ’11 7 , o, .34
rendelkezésre allasa és a folyamatos kommunikécio®

. Emellett nagyon fontos
szerepet tOlt be a teljesitményértékelési rendszer, amelynek feladata részben
megfelel a hagyomanyos értelemben vett kontrollnak, azaz az idébeli, mindségbeli
és koltségbeli teljesitmény értékelése, valamint sziikség esetén a tervektdl vald
eltérés jelentése. Azonban ezen tulmegy, hiszen a kockazatok és valtozasok kezelését
is ez az alrendszer hivatott megoldani. Természetesen ezt sziikséges még projektre
szabni, azaz létrehozni a projektcsapatot, aminek feladata a projekt megvalositasa,
egy monitor rendszert (vagy személyt kinevezni), aminek (akinek) feladata a kontroll
és a folyamatos visszajelzés. Emellett sziikséges egy projektmenedzser is, aki
megteremti a mikrokdrnyezetet, amiben lehetséges megvalositani a projektet

(id6terv, koltségterv, a sziikséges valtoztatasok implementaldsa és a modszerek — ha

sziikséges — definidlasa).

A masodik ,,lépcséfokot” a tdgabb értelemben vett rendszer jelenti, amely a
projekttulajdonosi szervezet elvarasait és lehetdségeit hivatott reprezentalni. Ennek a
résznek (pontosabban a projekttulajdonosi szervezet képviseldjének/képviseldinek,
mint pl. a projektszponzornak vagy a Projekt Iranyitd Bizottsagnak), a {6 feladata
definidlni az elvardsokat és az erdforrdsok rendelkezésre allasat biztositani.
Természetesen a folyamatos kommunikacio is sziikséges ahhoz, hogy a projekt
sikerrel végzddjon. Emellett a kontrolljelentéseket és a valtozasokra torténd reagalast
is folyamatosan monitoroznia kell, valamint ezeket értékelni, és amennyiben

sziikséges, akkor a javito intézkedéseket illetden tovabbi elvarasokat megfogalmazni.

Harmadik, és egyben utolsé alrendszer a tagabb értelemben vett kornyezet,
amely egyarant tartalmaz passziv és kevésbé passziv elemeket is. Itt olyan kornyezeti
szereplokre kell gondolni, mint a jogszabaly alkot6i, a tandcsadok vagy akar a

beszallitok. Ezek a szereplOk oOhatatlanul hatdssal vannak a projektre, mikdzben a

* Az elsd a felsorolasbol sikerkritérium, mig az utobbi kettd sikertényezd.
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projekt eredménye vagy remélt eredménye (illetve ennek lehetdsége) is hatassal lehet
rajuk. Azaz a kiils6 kornyezet feltételeket szab (még akkor is, ha indirekten, mint pl.
a tanacsadok kapacitdsa ¢és szaktudasa) a projekt teljesitését illetden, mig kis

mértékben alakulhat hozzéaallasuk, elvarasuk (pl. a beszallitok attitiidje valtozhat).

Osszességében megallapithato tehat, hogy a Formal System Model komplex
rendszer, amely 0Osszehangolni hivatott a  kritikus sikertényezdket a
sikerkritériumokkal. A szerzdparos gyakorlati példan keresztiil bemutatja, hogy
miként képes kezelni ez a rendszer egy bonyolultabb, komplexebb projektet
(mindkét projekt esetében koriilbeliill 120 érintettel lehetett szamolni). Kijelentik

véglil, hogy sikertilt 6sszehangolni a teljesitést a teljesitmény értékelésével.

3.4.2.4 Az osszehangolast ért kritikak

A szakirodalomra ¢€piilé Osszehangoldsok legnagyobb hatranya, hogy nagyon
specifikusan igyekeznek megteremteni az Osszhangot a két sikerhez kd&thetd
mutatdoszam kozott. Ilyen példaul, hogy a vezetési stilus miként befolyasolhatja az
érintettek elégedettségét. Mindenképpen pozitivum, hogy a sikert mar nem homogén
fogalomnak tekintik, hanem igyekeznek a modern kritériumoknak megfelelé modon,
tobb részre osztani azt (pl. Yang, L. , Huang, C. — Wu, K., 2011). Természetesen erre
ellenpéldat is talalhatunk, ahol a projektsiker tovabbra homogén fogalomként van
kezelve (pl. Bryde, D.J., 2008). igy ki lehet jelenteni, hogy ezek azok az ttorék,
amelyekre a késObbiekben lehet épiteni, azonban spektrumuk tal sziik ahhoz, hogy
egy kutatds soran komolyabb alapot képezzenek. Azonban mindenképpen pozitivum,
hogy a tobbi vizsgalat legnagyobb hibait kikiiszoboli ezaltal demonstralva azt, hogy
a kevésbé¢ altalanos, joval specifikusabb, de ebbdl fakaddan joval sziikebb eredményt

biztositd vizsgalatoknak is van létjogosultsaga (vo. Cserhati — Szabo, 2014).

A masik megoldas, amikor keretrendszert probalnak megalkotni a projektek
menedzselésére. Két példat mutattam be, az egyik a Project Excellence Model®, a

masik pedig a Formal System Model volt.

Az elébbi legnagyobb hatranya, hogy nem deriil ki egyértelmiien, milyen
sikertényezOk mely’ sikerkritériumok teljesiilésére vannak hatdssal (vo. Cserhati —
Szabo, 2014; Jha — Iyer, 2007). Azonban elénynek tekinthetjiik, hogy integraltan,
rendszerszemléletet kdvetve elemzi a projekt kornyezetét. Osszességében gy vélem,

hogy a modell rendkiviil j6 megkozelités, azonban relevancidjat tovabb lehetne
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emelni, ha az egyes tényezok hatasat részletesebben megvizsgalndk. Tovabba nem
azonosithatd egyértelmiien, hogy milyen tényezok képesek kompenzalni egy masik

tényez6 gyengeségét, vagy mely’ tényezdk elengedhetetlenek minden esetben.

A masik megkozelitést a Formal System Model jelentette. Ebben az modellben
a legnagyobb gondot az értékelési kritériumok direkt megjelenésének hianya okozza.
Hasonl6 a helyzet, mint a masik modell esetében a sikertényezdkkel. Csupan
kovetkeztetni lehet, hogy mik fontosak az adott érintetteknek. Rdadéasul az
egymasrahatasokat a modell csak indirekten veszi figyelembe, hiszen pl. a
felhasznalok elégedettsége komoly rahatassal birhat a projekt sikerességére, pl. egy
ERP rendszer esetében. Ez viszont a Formal System Modelb6l nem tiinik ki,

»csupan” indirekten lehet kovetkeztetni.

fgy az egyik modell a masik hibajat kiiszoboli ki, annak erésségének
negligalasa altal. Azaz nem valosul meg egyszerre vilagosan a sikertényezdk és

sikerkritériumok direkt 6sszehangolésa.

3.5  Osszefoglalas

A fejezetbdl megallapithatd, hogy mind a kritikus sikertényezdk, mind pedig a
sikerkritériumok sokat fejlédtek az elmult évtizedekben, €s kijelenthetd, hogy az 1j
millennium olyan valtozasokat hozott, amikre a szakirodalomnak is reagéalnia kellett.
A sikerkritériumok tokéletesen megfeleltek az 0 kor varakozasainak, a hierarchikus
modellek (kiillondsen a harom lépcséfok szerint értékeld) képesek reagalni a
dinamikus, komplex feltételekre. A kritikus sikertényezdket azonban még mindig
érhetik jogos kritikdk, hiszen a szerzok tobbsége még mindig arra 6sszpontosit, hogy
meghatarozzak azokat a faktorokat, amik a legnagyobb mértékben hozzajarultak a
sikerhez. Azonban ezen mar mindenképpen sziikséges tallépni, kiillonben thl
specifikus, kevéssé hasznalhatd kritériumok sziilethetnek (vo. Gordg, 2007). Ezt
kikiiszobolendé megjelentek mar vizsgalatok, amelyek a harom f6 kritikat (idébeli
allandésag, egymasrahatas hidnya és a projekt mint homogén jellemz0) igyekeztek
kijavitani. Azonban ezek koziil csak néhany kezdeményezés vette ezeket figyelembe
maximalisan. Azok a megkdzelitések, amelyek igyekeztek az Osszes kritikat
figyelembe venni (ami oOhatatlanul azt jelenti, hogy egynél tobb sikertényezot
vizsgaltak), sajnos nem adtak valaszt az Osszes hianyossagokra. A két altalam

bemutatott a Formal System Model és a Project Excellence Model®. Ebben a két

71



megkozelitésben tovabbra sem lehet egyértelmlien azonositani, hogy mely’
sikertényez0 mely’ sikerkritériumra hat. Ennek fényében pedig kétségessé valhat a
faktorok egymasra hatasdnak értelmezése (ami a sikert hivatott elérni) és az iddbeli

valtozas fontossagara is.

Mindezek alapjan kijelenthetd tehat, hogy manapsag, ha valaki a kritikus
sikertényezOk projektre gyakorolt hatasat akarja vizsgdlni (és relevans
kovetkeztetéseket levonni), nem tudja elkeriilni, hogy a projektsikert ne a
hierarchikus megkozelitések egyike szerint vizsgdlja (méghozzd célszeri a
haromlépcsds, hierarchikus modellt alkalmazni). Ez mar 6nmagéaban is eldsegiti,
hogy az id6horizont miatt jelentkezd prioritasbeli kiillonbséget figyelembe vegyék
(erre azonban célszer(i tovabbi figyelmet szentelni). Tovabba, amennyiben nem egy
tényezOrdl van szd, akkor ohatatlanul figyelembe kell venni a tényezdk kozotti
kolcsonhatast is. Igy osszességében olyan kutatasi modellt célszerii felallitani, amely
hierarchikus modell szerint vizsgélja a projektsikert, és ennek rendeli ald a KST-t

vagy KST-ket.
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4. A projektvezetoi kompetenciak

A projektek legfontosabb részét tulajdonképpen maguk az emberek képezik, a
siker egyik legfobb zalogai, hiszen hiaba all kétszer annyi eréforras rendelkezésre,
mint amennyivel kényelmesen sikerre lehet vinni egy projektet, ha alkalmatlan
csapat kezeli, 6hatatlanul kudarccal fog végzddni, mig egy alkalmas projektcsapat és
projektvezetd némiképp tudja kompenzalni az eréforrasbol eredd hianyokat (v.0.
Fortune — White, 2006; Standish Group, 2009). Ebbdl fakadoan az oket iranyitd
projektmenedzser fontossaga elvitathatatlan. Konnyen belathatdo tehat, hogy a
projektmenedzser az egyik legjelentOsebb, a sikerre egyik legnagyobb mértékben
hatast gyakorld szerepléje a projektnek (vo. Fortune — White, 2006). Igy szamos
ismerettel €s készséggel, azaz kompetenciaval kell rendelkeznie. A projektvezetési
kompetencidra mint kritikus sikertényezd fontossagédra tobb szerzd is felhivta a
figyelmet (ld. pl. Ahadzie 2014; El-Sabaa 2001; Lampel 2001; Loo 2002). Fortune
¢s White (2006) cikke alapjan a témaval foglalkozo6 kutatok tobb mint 30%-a tartotta
kiemelten fontosnak a projekt sikeres teljesiilése szempontjabdl a kompetens

projektvezet6t®.

A projektvezetdi kompetencidk értelmezésének elméleti alapjat az altalanos
kompetenciaértelmezések jelentik. Sokan minden személyhez kapcsolodo
attribtumot, mint pl. a személyiségjegyeket, tulajdonsagokat, tudéast vagy
motivaciot magaba foglalod jellemzOnek tartjdk a kompetenciat (1d. pl. Boyatzis,
1982; Winterton et. al., 2006). A projektvezetési szakirodalomban is hasonlo
felfogassal talalkozhatunk, azaz projektvezetd személyiségjegyeit, tulajdonsagait,
motivaciojat, tudasat és képességeit is beleértik a kompetenciaba (v6. Ahadzie et. al.,
2009; Briére et. al., 2014; Chen et. al., 2009, Spencer — Spencer, 1993; Stevenson —
Starkweather, 2009).

Disszertaciomban a kompetencidk koziil a projektvezetd képességei, vezetési
stilusa és a személyiségjegyei keriilnek vizsgalatra, hiszen a fogalom 6nmagaban tul

tag lenne ahhoz, hogy minden egyes teriilete részletesen megvizsgalasra kertiilhessen.

* A legmagasabb értéket, majd 62%-ot a felsdvezetdi tamogatés érte el. Magat a projektvezetdi
kompetenciat (pontosabban a kompetens projektmenedzsert) a 6. legfontosabbnak tartottak a
szakirok Fortune — White (2006) cikke szerint.
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4.1 A projektvezetoi képességek

Projektvezetdi képességek alatt azokat a tudasteriileteket érthetjiik, amiket a
projektvezetonek birtokolnia kell ahhoz, hogy sikeresen vezesse a projektet (Gorog,
2013a). A projektvezetdi képességek, azaz a projektvezetd tudasa vagy
szemléletmodja Osszetett kritikus sikertényez0, hiszen szdmos részteriiletbdl tevodik

0ssze.

Azonban sziikséges felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy a képesség mint
fogalom igen tag témakor, tobb elemet rejt magaban, €s a megfeleld képességekkel
rendelkezd projektvezetd kifejezés ohatatlanul mast jelenthetett az *50-es években,

mint manapsag’°, igy attekintésiik és osszegzésiik indokolt.
4.1.1 A projektvezetéi képességek fejlodése

A projektvezetdi képességek tartalmanak fejlédése 6sszhangban 4ll a projekt és

a projektsiker értelmezésének fejlodésével (vo. Gordg, 2003).

A kezdeti megkozelitések foként a projektharomszog behatarolasanak és
biztositdsanak fontossagat taglaltak. Ez abbol fakad, hogy a kezdeti megkozelitések
soran a projektet mint egyedi feladatot értelmezték, azaz a projektvezetd feladata a
projekt folyamatanak vezetése volt. Fontosnak itélték a klasszikusnak szamitod
projektvezetési ismeretek birtoklasat (pl. idoterv megtervezése), és az ezt segitd
technikai ismereteket (pl. az egy épitkezési projekt esetén az egy tevékenységek
alapvetdi technikai tartalménak ismeretét) (vo. Olsen, 1971). Azaz a projektvezetd
altal birtokolt tudasteriiletek soran a szerzOk a kvantitativ technikékat helyezték a

kozéppontba.

Azonban a sikerteleniil végz6dd projektek magas szama, az egyre
dinamikusabba valé projektkornyezet és ebbdl fakaddan a projekt és a projektvezetés
értelmezésének fejlédése Ohatatlanul sziikségessé tette ennek a bipolaris
értelmezésnek a kiszélesedését. Emellett tobben a projektvezetd vallalati és egyéb
korlataira is, €s az érintettek novekvd fontossagara is felhivtak a figyelmet (pl. Pinto,

2000, Zimmerer — Yasin, 1998), tgymint:

3% Kiilonosképpen az olyan projektmenedzsment médszerek fényében, mint pl. az agilis

megkdzelités, ahol a projektvezetd iranyitdi feladata joval kevésbé hangsilyos, mint a
tradiciondlis megkozelitések esetén (1d. 2.6. fejezet).

74



eEgyre nagyobb mértékben jarulnak hozzd a sikertelenséghez a
projektcsapathoz kothetd problémak, és ezzel Gsszefliggésben, a projektsikerben
nagy szerepet jatszottak az érintettek megfeleld menedzselésére irdnyul6 technikak.

e A projektvezetd személyes jellemzOi szintén nagy szerepet jatszanak a
projektsiker elérésében (pl. problémamegoldd képesség vagy eredményorientalt,
proaktiv viselkedés).

e A projektvezetok altalaban nem a hierarchia magas fokardl érkeznek a
projektekbe, igy a vallalati hierarchia altal biztositott hatdskoriik sokszor nem

elégséges a projektcsapat hatékony menedzseléséhez.

Az utols6 pont magadban foglalja ugyanakkor azt is, hogy sokszor a
projektvezetdnek nincsen formadlisan biztositott hataskore pl. a jutalmazashoz, ami
igen komoly motivalo tényez6 lehet egy projekttag esetében. Ha figyelembe vessziik
azt, hogy a projektcsapat tagjai egyre markansabb szerepet jatszanak a projektsiker
elérésében (vo. Fortune — White, 2006; Gorog, 2003), akkor kdnnyen belathato, hogy
a projektmenedzsereknek més eszk6zokhoz kell folyamodni, ha a maximalis
teljesitmény nyujtasara akarjak sarkallni oket, és ebbdl fakaddéan maximalizalni a

projekt sikerességét.

Ez dsszhangban 4ll a projekt és a projektvezetés értelmezésének fejlédésével,
hiszen Lundin és Soderlund (1995) ramutatott arra, hogy a projektre nem lehet
csupan egyedi feladatra tekinteni, hanem sziikséges ideiglenes szervezetként is
definialni. Ebbdl fakadoan a projektvezetd szerepe is kiboviil, azaz vezetnie kell ezt
az ideiglenes szervezetet. Ehhez pedig ohatatlanul sziikség van olyan ismeretekre,
képességekre, amelyek az ideiglenes szervezet vezetését segiti eld, azaz emberhez

kot6dd, human képességekre.

Ebbdl fakadoan a projektcsapat menedzselésére iranyuld képességek mint a
projektvezetdi tudas elemei igen fontossa valtak. Azonban a tobbi képesség megléte
sem elhanyagolhatd fontossagl, igy ki lehet jelenteni, hogy a technikai és a
klasszikus kvantitativ projektvezetési képességek mellett a human képességek is

fontos szerepet kaptak.

Tobb szerzé is igyekezett a ’90-es évek végén, a 2000-es évek elején

Osszegezni, hogy milyen tudédsra van sziiksége a projektmenedzsernek (pl. Edum-
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Fotwe — McCaffer, 2000; El-Sabaa, 2001; Loo, 2002). Ezek alapjan meg lehet
allapitani, hogy alapvetden két kérdéskort tartottak fontosnak, igymint:

e Technikai képességek: ez magaban foglalja a projekt szakmai tartalmanak
ismeretét (tagabb értelemben véve is, mint példaul az adott projekteredményhez
kothetd pénziigyi paraméterek ismeretét is).

eHuman képességek: a projekt érintettjeinek menedzseléséhez sziikséges
ismereteket foglalja magaban. Egyes szerzok tovabb bontjak ezt pl. vezetési
ismeretekre, szervezési ismeretekre (pl. Loo, 2002), motivacios ¢s kommunikacids
képességekre (El-Sabaa, 2001; Henderson, 2004; Pinto, 2000; Sotiriou — Wittmer,
2001), azonban ezek jellegiikben nem térnek el az alapvetd céljatél ennek a

képességteriiletnek, azaz az érintettek kezelésétol.

Osszességében megallapithato tehat, hogy a *90-es évek végére, 2000-es évek
elejére egyértelmiivé valt, hogy pusztan technikai ismeretekkel rendelkezd
projektmenedzser esetén jelentdsen csokken a projektsiker esélye. Azonban ez nem
azt jelenti, hogy elhanyagolhatéak az ilyen jellegi ismerek (elég csak az 2.1
fejezetben bemutatott projekttermékekre megalkotdsara gondolni). Viszont a human
képességek is igen fontos elemét képezik mar a projektvezetés eszkoztaranak, sot,

bizonyos szerzdk szerint még a technikai képességeknél is fontosabbak.

Ezzel parhuzamosan Cleland (1994) felhivta a figyelmet arra, hogy a projektek
stratégiai épitdelemek is, azaz a projektvezetés egyik feladata a projekt altal 1étrejovo
kedvezd valtozas leszallitasa. Ez pedig elengedhetetlenné tette, hogy a technikai és
human képességek mellett a projektvezetd olyan eszkdztarral birjon, amely eldsegiti

ennek a kedvez6 valtozasnak a menedzselését.

fgy megallapithato, hogy manapsag a projektvezetési tudds eszkoztarat harom
dimenzi6 szerint célszerti felépiteni, ugymint (Cleland, 1994; Dogbegah et. al., 2011;
Hwang — Ng, 2012):

e technikai képességek,
e human képességek,

e projektvezetési specifikusképességek.

Az els6 csoportba, azaz a technikai képességek kozé sorolhatdk tovabbra is a

projekt szakmai tudasat jelentd teriiletek, ugymint a projekt szakmai tartalméanak
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ismeretét vagy azokat a gazdasagi ismereteket, amelyek elengedhetetlenek a projekt

tervezése és kivitelezése soran.

A masodik csoport, az a humdn képességek tovabbra is azokat a
tudasteriileteket foglaljak magukban, amelyek az érintettek
vezetéséhez/befolyasolasahoz kapcsolodnak. Ez a képesség is jellegébdl fakadoan
Osszetett, tobb tényezobdl tevodik Ossze (Clements — Gido, 2006; Gorog, 2003;
Mantel et. al., 2001).

Harmadik kategoériaba, azaz a projektképességek kozé a projektvezetési
eszkoztar ismerete ¢és alkalmazasa sorolhatd, kardltve a projektmenedzser
szemléletmodjaval. (Cleland, 1994; Gorog, 2008). Sziikséges megjegyezni egyfeldl
azt, hogy ezen jellemzok egy részét korabban is fontosnak talaltak (1d. pl. Zimmerer
— Yasin, 1998), azonban ennyire ¢lesen nem kiilonitették el, egyéb képességek
részeként tekintették Oket. Masrészt pedig azt, hogy ez a képességkategdria mar
talmutat a klasszikus képességértelmezéseken (kiilondsen a szemléletmod), hiszen
mar nem csak tudasteriileteket, hanem a tudas alkalmazasat, a projekthez vald
viszonyulast is magéaban foglalja. Egyesek kiilon kompetenciaként értelmezik (1d. pl.

Ahadzie et. al., 2009; Gordg, 2013a; Spencer — Spencer, 1993).
4.1.1.1 A projektvezetési specifikus képességek szintjei

Ahogy az el6z0 fejezetben bemutatasra keriilt, mindegyik képesség Osszetett,
mélyebb bemutatdsra azonban csak az utdbbi keriil, dsszhangban a disszertacio
céljaval. Projektképességeknek tekintjiik a projektvezetés szakmai tartalmat, azaz a

sziikséges projektvezetési eszkdzoket és ismereteket (Gorog, 2013a).

Jellegiikbdl fakadoan a projektképességek is igen Osszetett, komplex
ismeretkort, tudast jelentenek. Tobb megkozelités is sziiletett ezzel kapcsolatban
(Gorog, 2013a), azonban a disszertacid Cleland (1994) allaspontjat mutatja be,
koszonhetden a projekt és a projektsiker értelmezésének fejlédésével valod szoros
Osszefiiggés miatt. A projektképességek magukban foglaljdk mind a projektvezetoi
ismereteket, mind azok alkalmazasdnak képességét, tovabba azokat, amelyek
projektvezetéhoz kapcsolhatok (ilyen példaul a szemléletmod). Cleland (1994)

harom szintet kiilonboztetett meg egymastol, igymint (7. dbra):

e ismeret,
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e alkalmazasi készség,

e szemléletmod.

10. abra: A projektvezetési specifikus képességek szintjei

Forrés: Cleland (1994) alapjan sajat szerkesztés

Az els6é szint az ismeret, amelynek sordn a projektvezetd ismeri az adott
projektvezetési modszert (pl. idbterv szerkesztésének ismerete). Konnyen
felismerhetd, hogy ez a legals6 lépcséfok, hiszen az ismeret még nem garantalja

Oonmagaban a megfeleld alkalmazast is.

A masodik szint az alkalmazasi készség, amikor nem csak ismeri az adott
eszkozt, hanem képes is alkalmazni azt. Konnyen felismerhetd, hogy ez a dimenzi6
Ohatatlanul magaban foglalja az el6z0, az ismeret dimenzidjat is, azaz az adott
ismeret birtoklasa nélkiil nem lehet alkalmazni azt, még akkor sem, ha rendkiviil

kiterjedt szakirodalom all rendelkezésre.

A harmadik dimenzié a szemléletmod, amely nem csak az ismeretet és az
alkalmazési készséget rejti magaban, hanem a projekt soran alkalmazando
szemléletmodot, azaz az eszkozoket miként haszndlja vagy illeszti
projektkontextushoz. Két megkozelités sziiletett ezzel kapcsolatban (Cleland, 1994;
Gorog, 2013a):

e kontextus-centrikus szemléletmod,

e a projekt értelmezése szerinti szemléletmod.

Az elsé megkozelités azt foglalja magaban, hogy a projektvezetd figyelembe

veszi-e a projekt kiils6 és belsd kornyezeti sajatossagait, mikor alkalmazza a
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kvalitativ és kvantitativ projektvezetési eszkdzoket a projektek vezetése soran, vagy

valamilyen ,,best practice”-t alkalmaz.

A masodik megkdzelités a projektvezetd projekthez vald viszonyulast foglalja
magaban (vo. Gorog, 2013a). Amennyiben a projektre mint egyedi feladatra tekint a
projektvezetd, akkor a projektvezetés fo feladata a projektfolyamat menedzselése.
fgy elsésorban a hangsuly a tervezésre, a kontrollra és az optimalizalasra helyezddik.
Amennyiben a projektre mint ideiglenes szervezetre tekint a projektvezetd, akkor a
fo feladata ennek az ideiglenes szervezetnek, foként a projektcsapatnak a vezetése.
Ebben az esetben a legfobb eszkozei tobbek kozott a megfelelé kommunikacio és
motivalds. Amennyiben a projektre mint stratégiai ¢épitéelemre tekint a
projektvezetd, akkor a projektvezetés f6 feladata a projekt soran létrejovo kedvezo
valtozas realizalasdnak menedzselése. Ez pedig az olyan elemek felé¢ tolja a
hangstlyt, mint a behatarolds, kommunikécio, optimalizalas vagy a valtozaskezelés
(v06. Judgev — Miiller, 2005). Természetesen konnyen -el6fordulhat, hogy a
projektvezetd a harom bemutatott szemléletmodbdl nem csak egyiket kdveti, hanem
projektteljesités soran mds ¢és mds elemekre helyezédik a hangstly, amely

leképezddhet a szemléletmodban is.

A szemléletmod természetesen atfedésben 4ll a korabban bemutatott két masik
képesség-teriiletettel, a human és technikai teriilettel (kiilonosen a projekt
értelmezése szerinti szemléletmod). Azonban a szemléletmod mindenképp tallép
ezeken, hiszen nem ,,csupan” egy-egy tudas vagy tudasteriilet, képesség birtoklasat
jelenti, hanem azt a megkozelitést, amik alapjan alkalmazza ezeket a

tudastertileteket, képességeket.

Osszességében megéllapithaté tehdt, hogy a projektvezetd sziikséges tuddsa
manapsag igen Osszetett, tobb teriiletet is magaban foglal. Ohatatlanul sziikséges a
projekt szakmai tartalmara vonatkoz6 tudéds, hiszen enélkill nem Ilehet a
projektharomszogre vonatkoz6 paramétereket meghatarozni, azonban ez manapsag
mar nem elégséges. Sziikséges az érintettek (kiilondsen a projektcsapat) kezelésére
vonatkozo képességek, tudas birtokaban lennie a projektvezetdnek, kiilonben
vezetésiik/kezelésilk nem lehet hatékony és hatasos, marpedig ez Ohatatlanul a
projekt sikertelenségével végzddhet (vO. Fortune — White 2006; Kappelman et al.

2006). Emellett sziikséges a projektvezetés szakmai tartalmaval kapcsolatos
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eszkdzoket is birtokolnia. Ez utobbi tovabbi harom részre bonthaté®’, tgymint
ismeret, alkalmazasi készség és szemléletmod. A legmélyebb szintet a szemléletmod
jelenti, amely azt foglalja magaban, hogy a projektvezetdé miként alkalmazza a
kvantitativ =~ vagy  kvalitativ  projektvezetési  eszkozoket vagy illeszti

projektkornyezethez.
4.1.2 A projektvezetési eszkozok csoportositasa

A projektvezetési eszkdzok oOhatatlanul eltérd jellegliek egymastol. A kezdeti
,hard” elemek mellett, amelyek els6sorban az id6, koltség, mindség harmasara
koncentraltak, megjelentek a ,,szoftabb”, nehezebben kvantifikalhato eszkdzok is.

Igy a projektvezetési eszkozok soran ma mar megkiilonboztethetiink (Gorog, 2013a):

e Kvantitativ projektvezetési eszk6zok: amelyek szamszerlsitett formaban
kezelik a projekt soran fellépd igényeket. Ilyenre példa a koltség- vagy idoterv, de
lehetne még emliteni a kockazatelemzés sordn hasznalt eszkozok talnyomod
tobbségét is.

e Kvalitativ projektvezetési eszkozok: jellegiiknél fogva nem szadmszersitett
moédon kezelik az adott problémat, hanem leird volta miatt atfogoébb modon
igyekeznek valaszt adni a projekt soran tdmasztott igényekre. Ilyen lehet példaul a

projekt sordn alkalmazott kommunikécio.

Természetesen eldéfordulhat, hogy egy projektvezetési feladatnak Ilehet
kvalitativ és kvantitativ része is, hiszen példaul az idéterv elkészitésénél vagy az
egyes tevékenységek kozti Osszefiiggések meghatirozdsa révén nyert projektut
kiszamitasa kvantitativ eljaras, mig a tevékenységek meghatérozasa kvalitativ (vO.
Fekete, 2000). Azonban ki lehet jelenteni, hogy a legtobb egymadstdl élesen elvalik
(pl. érintettek kezelése nélkiilozi a kvantitativ elemeket) vagy a kvalitativ vagy

kvantitativ jelleg dominal az adott eszkdzben (pl. az idétervezésben a kvantitativ).

Ugyanakkor sziikséges felhivni a figyelmet arra a tényre, hogy jellegiikbdl
fakaddan mas és mas sikerkritériumra gyakorolnak hatast az egyes eszk6zok. Gorog
(2008) Osszegylijtott tobb technikat és ezek hatdsat az egyes sikerkritériumra (5.
tablazat).

*7 Természetesen a masik két tudasteriilet is komplex, Gsszetett, azonban a disszertacionak nem célja
ezek mélyebb bemutatésa.
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5. tablazat: A projektvezetési eszkozok hatasa a sikerkritériumokra

Sikerkritériumok Projektvezetési eszkozok
Projektharomszog Id6tervezés, eréforras-tervezés,
koltségbecslés

Kockazatok értékelése

Folyamatkontroll (EVA)

Projekttulajdonosi megelégedettség Tartalmi-terjedelmi behatarolas

Az életképesség értékelése
Projektszervezetek/projektfeliigyelet
Projektteljesitési stratégia

Eredménykontroll

Erintettek megelégedettsége Erintettek elemzése

Projektmarketing

Forrés: Gorog (2013b), 20. oldal

A szerzd felhivja a figyelmet arra, hogy az els6 négy kvantitativ, mig a masik 7
kvalitativ eszkoz. Igy ki lehet jelenteni, hogy a kvantitativ technikak elsésorban a
projektharomszdg szerint értelmezett sikert segitik eld, mig a kvalitativ technikdk a

projekttulajdonos és érintettek elégedettségét.

Az 0Osszegzés legnagyobb hibaja, hogy az indirekt hatasokat nem veszi
figyelembe Gorog (2013b). Hiszen a megfeleld projektmarketing alkalmazasa révén
a projektcsapat jobban motivaltta valik. Amely eldsegitheti a projektharomszog
szerinti siker teljesiilését. Ugyanigy a kommunikdcié (mint projektmarketing
eszkoz) hatassal lehet a projekttulajdonosi elégedettségre is. Igy a tablazatot nem
lehet pontosnak tekinteni, kiinduldsi alapot azonban képezhet a késdbbi

vizsgalatokhoz.

Tovabba sziikséges megéllapitani, hogy a projektvezetd feladatain beliil

szintén domindlnak az egyes kvalitativ vagy kvantitativ eszkozok (pl. a teljesitési
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tervek elkészitésében a kvantitativak), amire a tdblazatbol szintén csak kovetkeztetni

lehet.

Osszességében ki lehet jelenteni tehat, hogy a projektvezetési eszkdzoket is két
csoportra lehet osztani, egyfel6l a szamszerlsithetdé eredménnyel rendelkezd
kvantitativ technikakra, masfeldl pedig a problémat leir6 modon megado és ezekre
megoldast is hasonloképpen ado kvalitativ technikakra. Azonban mindkettd
sziikséges manapsag, hogy a projektet hatékonyan vezessék, ugyanis a kettd egylittes
alkalmazéasa nélkiil a projekt fontosabb termékei és a teljesités soran felmeriild

problémak kezelése nem valik lehetségessé (vo. 2.5 fejezet).
4.1.3 A projektmenedzser explicit és tacit tudasa

Masfajta megkozelitést jelent a projektmenedzsment tudds osztalyozasa
szempontjabol az un. explicit és tacit tudas. Az explicit tudas ebben az értelemben a
konnyen kvantifikalhato, tanult és konnyen atadhato tudast jelenti. A kiilonb6zo
szakkonyvek elsdsorban az explicit tudés atadasara torekednek. Mig a tacit tudas a
beagyazott tudast jelenti, azt, aminek elsajatitdsa sokszor évekbe keriil (v6. Fehér,
2004; Davenport — Prusak, 1998). Azaz az explicit tudas inkabb megtanulhato, mig a
tacit tudas inkabb elsajatithatd. Amennyiben Osszevetjiik az egyes eszkozoket a tudas
jellemzésével, konnyen belathatd, hogy mind a kvalitativ mind pedig a kvantitativ
eszk6zok kozott felfedezhetd tacit €s explicit tudas is. Példaul az iddterv
meghatarozasdban a szamolas foként explicit, mig a tevékenységek Osszegylijtése
sokszor inkabb tacit jelleget Olt. Hasonloképp az érintettek elemzése soran a
szamolas és bizonyos szintig a kategorizalas explicit tudast feltételez, mig a relevans
érintettek korének meghatarozasa elsdsorban tacit tudast igényel (vd6 Davenport —

Prusak, 1998; Gorog, 2007).

Hasonloképp a kvalitativ és a kvantitativ eszk6z6khoz a technikai, a humén és
a projektvezetési specifikus képességek is magukon viselnek tacit és explicit
jellegeket is. Példaul a technikai képességek egy része elsajatithatd egyetemen (elég
csak a kiilonb6z6 pénziigyi modellezési technikdkra gondolni), masik része csak a
nehezen vagy a gyakorlatban szerezheté meg (elég csak a kiilonbozd torzitd faktorok
pontos becslésére gondolni). Hasonld a helyzet a human képességekkel. Példanak

okéért kiilonboz6 targyalastechnikakat vagy konfliktuskezelést a legtobb gazdasagi
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iskoldban oktatnak, azonban a megfelel6 kontextusba helyezéséhez hosszi évek

gyakorlati €letben eltoltott tapasztalata sziikséges.

Ettél némiképp eltérnek a projektvezetési specifikus képességek. Az ismeret és
alkalmazasi készség dimenzidk jol elsajatithatok pl. a jelenleg 1étezd
szakkonyvekbdl, azonban a szemléletmod olyan tényezd, amelyet a projektvezetd
sokszor csak hosszu 1d6 elteltével vallhat magaénak (v6. Davenport — Prusak, 1998).
Példanak okéért a projektvezetd értelmezheti a projektet mint stratégiai épitdelemet,
azaz a vallalati stratégiaval 0sszhangban alakitja ki azt, azonban megfeleld eloképzés
vagy ,hajlam” nélkiil sokszor ez nem valésulhat meg. Igy kijelenthetd, hogy a
harmadik dimenzid, a szemléletm6d mar joval tobb tacit tuddst tartalmaz, mint az
eddigi teriiletek. Természetesen ezzel nem azt allitom, hogy a masik két
dimenzidban kizardlag explicit tudas van jelen, €s nincs tacit, illetve azt, hogy a

szemléletmodba nem tartoznak explicit elemek.

A projektvezetési szakirodalmak foként a tudas atadasara koncentralnak (1d. pl.
Lindner — Wald, 2011; Pollack, 2012), nem szentelnek annak figyelmet, hogy az
eszk6zokon, tudasteriileten vagy kompetencian beliil milyen tipusi tudas van

nagyobb mértékben jelen. Igy ennek vizsgalata fontossa valhat.
4.2 A projektvezetd személyiségjegyei

Ahhoz, hogy a projektvezetd hatasosan €s hatékonyan vezessen egy projektet,
a projektvezetdi tudas kiilonb6z6 aspektusain tal sziikséges, hogy egyéb
képességekkel rendelkezzen. Ilyen a vezetésének modja (amirdl részletesebben 1d. a
kovetkezd fejezet) és a személyiségjegyek. Személyiségjegyeknek lehet tekinteni
minden olyan tulajdonsdgot, amely velesziiletett és nehezen fejleszthetd (Gorog,
2013a). Bar a személyiségjegyeket sokan a kompetencia bizonyos aspektusanak
tekintik és Osszemossdk a projektvezetd egyéb jellemzdivel (Id. pl. Dulawicz —
Higgs, 2003; Miiller — Turner, 2010). Ugyanis (hasonléan a vezetési stilushoz) a
tudasteriiletek hatasossagat felerdsitheti vagy gyengitheti a projektvezetd
személyiségjegye. Példaul egy jo empatikus képességgel rendelkezd projektvezetd
altalaban konnyebben és gyorsabban meg tudja oldani a projekt sordn felmeriild,
személyhez  kapcsoloddo  probléméakat vagy konfliktusokat. Azonban a
személyiségjegyek (ellenben pl. a képességekkel, vezetési stilussal) velesziiletettek,

nehezen fejleszthetéek. Mig a képességek altalaban tanulassal vagy viszonylag rovid
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1d6 alatt fejleszthetéek, addig az alapvetd tulajdonsagait megvaltoztatni egy
személynek igen koriilményes és nehézkes (Id. pl. Cloninger 1994). Ezek alapjan
megallapithatd, hogy a személyiségjegyet nem lehet egyként és Osszevontan kezelni
a képességekkel vagy az ehhez vagy annak bizonyos aspektusaként értelmezni.
Azonban megallapithatdo, hogy a kapcsolat a kettd kozott igen erds, hiszen a
személyiségjegyeken keresztiil érvényesiilhet a projektvezetdi képesség (Gorog,

2013a).

Megallapithatd tovabba, hogy a projektvezetdnek sziikséges birnia bizonyos
személyiségjegyekkel, azonban ezek bizonyos tekintetben eltérnek a hagyomanyos
menedzseri terliletektdl. A  projektmenedzsernek (O6sszhangban a projekt
értelmezésének fejlodésével) egyszerre kell menedzselni a projektfolyamatot, vezetni
az ideiglenes szervezetet és a szervezet szamara torténd kedvezetd valtozast
implementalni. Ebbdl fakadéan a feladata Osszetett, azaz eltéré és igen tag
kompetenciateriiletre van sziiksége, ¢és ebbdl fakadoan tobb személyiségjegyre is. A
legtobb szerz6 az érintettekhez kapcsolodd kompetencidk sziikségességére hivja fel a
figyelmet, mint pl. motivalas képessége vagy az empatia képessége (ld. pl. Clarke,
2010; Goleman, 2004; Nauman et. al., 2010). Ez tobb tényezdbdl fakadhat. Egyrészt
fakadhat abbol, hogy az emberekkel torténd kapcsolattartds rendkiviill szertedgazo,
bizonyos érzék nélkil nem vagy csak nagyon nehezen lehet hatékonyan
kommunikalni veliik (v6. Gorog, 2013a; Yang et. al., 2011). Masrészt fakadhat
abbdl, hogy ez a folyamat rendkiviil nehezen tehetd jol strukturaltta. Mig egy terv
megalkotasa soran lehet hasonlo 1épéseket kovetni (vO. Project Management Institute
2008), addig a projektben résztvevokkel vald kommunikacié sordn ez csak ritkdn
fordulhat eld. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy nincs ilyen eleme (ld. pl.
kommunikécios stratégia), hanem azt, hogy itt joval nagyobb a nem strukturalhato
problémak aranya (v0. Cleland, 1994). Ugyanakkor az is igaz, hogy a tervezés soran
is felmeriilhetnek varatlan események, ilyenkor a projektvezetének gyorsan és jol
kell reagalnia, azaz improvizalnia kell (v6. Gordg, 2003), ami szintén velesziiletett,
nehezen tanulhato. Igy Osszességében megallapithatd, hogy a projektvezetd altal
sziikségesnek vélt személyiségjegyek tobbsége az érintettekhez kapcsolodo

velesziiletett képesség, azonban mas aspektusait is figyelembe kell venni.
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Ezzel 6sszhangban alakitotta ki Dulawicz és Higgs (2003) a projektvezet6 altal
birtokland6 kompetencidkkal (a vezetési stilusok filiggvényében), amelyek a

kovetkezok:
e kritikai elemz0-, és itéloképesség,
o clorelatas és képzeldero,
e stratégiai perspektivikussag,
e kommunikacids készség,
e eroforras kezelése,
o feljogositas,
e kidolgozas,
e megvalositas,
e Ontudatossag,
o érzelmi szilardsag,
® motivacio,
e fogékonysag,
e befolyasolas,
e intuicio,
o [elkiismeretesség.

Az els6 harmat az intellektudlis kompetencidk, a masodik 6t6t a vezetdi
kompetencidk, az utolsd hetet az érzelmi kompetencidk kozé sorolta. Azonban
belathato, hogy ezek koziil vannak tudasteriiletek, amelyek tanulhatdak, és vannak
személyiségjegyek, amelyek fejleszthetdek ¢€s velesziiletettek. A kidolgozas, a
megvalositas, az eréforrasok kezelése olyan tulajdonsag, amit lehet tanulni, még
akkor is, ha a szerzOparos a hagyomanyos értelemben vett tervezésnél és kontrollnal
mélyebb és tagabb jelentést tulajdonitott neki. Ezen til van még olyan kompetencia
is, ami egy személyiségjegyen keresztiil keriil érvényesiilésre. Ilyen a kritikai
elemz6-, és itéloképesség ¢€s az eldrelatds bizonyos vetiilete, valamint a

kommunikécids készség. A stratégiai perspektivikussag inkabb attitid, semmint
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valodi személyiségjegy. Mig a feljogositas (empowerement) inkabb eszkdz, amin
keresztiil elérheti céljat a projektvezetd. Azonban a tobbi valoban tekintheté a
klasszikus értelemben vett személyiségjegynek. Azonban ha azt tekintjiik kiindulasi
alapnak, hogy mi a projektvezetd feladata (6sszhangban a projekt értelmezésével),
akkor megallapithat6, hogy a kritikussag, a képzelderd, az 6ntudatossag, az érzelmi
szilardsag, a motivacio, a fogékonysag, a befolyasolas, az intuicié és a lelkiismeret
kozil a képzelderd, az érzelmi szilardsag, a motivacio, a fogékonysag (foként az
empatia irdnyabol értendd), a befolyds és az intuicid az, ami igazdn mérvadd

személyiségjegy .

Hasonlé megkozelités alapjan (azaz az idedlis vezetd alapjan) fogalmazta meg
Goleman (2004) a sziikséges kompetencidkat, amelyek: Ontudatossag, érzelmi
szilardsag, motivacid, empatia és szocialis képességek. Mig Ivancevich et. al. (1977)
azt talalta, hogy a pszicholdgiai jellemzdOk, szocidlis hattér, intelligencia, munkdhoz
valé hozzaallds ¢s szocialis képességek azok, amik fontos kompetencidk.
Megallapithaté ezekbdl, hogy Goleman (2004) kompetencidit személyiségjegynek
lehet tekinteni, mig Ivancevich (1977) egybevonja a tulajdonsagot, szemléletmodot
¢s a projektvezetd hatterét, igy kijelenthetd, hogy valodi személyiségjegyek ezek

koz6tt nincsenek.

Stevenson és Starkweather (2007) azt talalta, hogy a projektvezetd vezetési
stilusa, szobeli ¢s irasbeli kommunikacids képessége, hozzaallasa, a
bizonytalansaggal valdo megbirkdzdsa és azon kompetencidja volt fontos, amely
képessé teszi, hogy egyszerre tobb szinten kommunikalni. Ezek koziil azonban csak
a  kreativitds  (bizonytalansaggal valdé  megbirkdzds) tekinthetd — valodi
személyiségjegynek. Crawford és Nahmias (2010) is hasonlé eredményre jutott, azaz

a valtozasokkal valo megbirko6zas (és igy a kreativitas) valik fontossa.

Mindezekkel Osszhangban gylijtotte Ossze Gordg (2013a) a  fobb

személyiségjegyeket, amikkel egy projektvezetonek rendelkeznie kell:

¥ A tobbi személyiségjegy nem 4ll Gsszhangban a projektvezetd feladatival, olyan
személyiségjegyként lehet tekinteni rajuk, amely barmilyen vezetdre vagy vezetd beosztasu személyre
igaz kell, hogy legyen. Az értekezés pedig projektvezetdi szemszogbdl kozeliti meg a
személyiségjegyek kérdéseét.
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eOptimizmus (hozzdallds a projekthez): mivel a projekt egyszeri
tevékenység/folyamat/szervezet, ezért 6hatatlanul sziikséges az ilyen jellegii attitiid a

projekt sikere érdekében.

eFrzelmi intelligencia: a projektmenedzsernek sziikséges bizonyos mérvii
empatikus képességgel rendelkezni, amely révén megfelelden azonositja a projekt

érintettjeinek érzelmeit, és sziikség esetén a helyes irdnyba tudja terelni.

o Csapatépitd képesség: a projektvezetonek a projekt soran altaldban a vallalati
struktira eltérd pontjarol érkezé embereket kell egy csapatta kovacsolnia rovid id6
alatt. Réadasul itt a klasszikus értelemben vett csoportnyomés (mint pl. egy osztaly
esetén) nem jelentkezik, ugyanis a projektek sordn nem csak egy vagy kevés ember
nem képezi részét még a csoportnak, hanem éltaldban ismeretlen, nem Osszeszokott

emberekbdl kell felépiteni azt.

e Bizalomépitd képesség: a projekt sordn oOhatatlanul sziikségessé valik a
bizalom mind a projektmenedzser, mind a projekt irdnt, és ez a személyiségjegy

ennek megszerzését hivatott biztositani (természetesen az érintettek iranyabal).

e Motivacios képesség: olyan képesség, amelynek segitségével a projektvezetd
képes ravenni valakit, hogy megtegyen olyan feladatot vagy feladatokat, amelyeket

amugy nem tenne meg.

e Improvizacid: amely sordn a projektmenedzser a varatlan helyzetekre képes
reagalni, és a 1étezd erdforrasokbol a lehetd legjobb megoldast kivalasztani. Gorog
ebbe a kategoriaba sorolja a kreativitast is, hiszen a projektvezetonek kreativnak kell
lennie, ugyanis az 0j helyzetekre csak akkor képes megfelelden reagalni, ha kelléen
kreativ, illetve természetesen az alkalmazott eszk6zok tarhazara is hatassal van a
kreativitdas (Id. pl. Magyari-Beck, 2006). Azonban ez az improvizacidéval szoros
Osszefiiggésben all a kreativitassal, hiszen improvizalni nem lehet kreativitas nélkiil,
és a kreativitas testesiilhet meg az improvizacioban. Igy ez a személyiségjegy

komplexen értelmezhetd, hiszen tobb elemet foglal magéaban.

Belathato tehat, hogy ez a hat személyiségjegy dsszhangban all a projektvezetd

korabban taglalt szerepkorével®. Az improvizacié segiti a projektfolyamat

crer

% a projektfolyamat implementalasaval, az ideiglenes szervezet vezetésével és a kedvezd véltozas
bevezetésével.
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okbol a kedvezd valtozds bevezetését is. Az érzelmi intelligencia, a csapatépitd
képesség, a bizalomépité képesség és a motivacios képesség pedig az ideiglenes
szervezet vezetésében nyujt segitséget. Az optimizmus pedig a projektvezetd olyan
immanens sajatossaga kell, hogy legyen, amely az egész projektvezetés soran
megmutatkozva kelld lendiiletet tud adni a projekt minden szakaszaban, igy ez
tamogatni tudja mindharom szerepkort. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy
ezeken tul ne lenne sziikség bizonyos ismeretekre vagy képességekre, azonban ezek
nem személyiségjegyek, hanem tanult képességek vagy olyan tudés, amit a projekt
vezetése soran alkalmaz. Ilyen példaul a projektterv elkészitése (amelynek soran
felhasznalja a technikai és projektképességeket), a kontroll (amelynek soran szintén
a technikai és projektképességek keriilnek eldtérbe) vagy a megfeleld szerzodéstipus

kivalasztasa.
4.3 A projektvezeto vezetési stilusa

A vezetés legfontosabb feladata, legyen az barmilyen menedzsment
tevékenység, a koordinacid biztositdsa. Dobdk (2005) harom koordinaciods

mechanizmust kiilonboztet meg, igymint:

o strukturalis,
e technokratikus,

e személyorientalt.

A szerz0 az elsé alatt a hierarchikus vagy szervezeti megoldasokat érti, azt,
ahogy a szervezet strukturdja kialakitasa kertilt (ide veszi tobbek kozott a projektet).
A masodik, azaz a technokratikus alatt azokat a szabalyzatokat érti Dobak (2005),
amik révén a feladat elvégzésre keriil. A harmadik alatt pedig azokat az eszkozoket
érti, amik alatt az egyén azonosulhat a szervezet céljaival és az elvégzendd
feladatokkal. Ide tartoznak olyan direkt és indirekt eszkozok (pl. Osztonzd,
kényszeritdé vagy ideoldgiai), amelyek révén a feladatok hatékonyabban és
hatasosabban elvégezhetdvé valnak. A szerzd megemliti, hogy a megfeleld eszkoz
vagy eszkO0zok az adott szervezet helyzetétdl, berendezkedésétdl fiigg vagy

fliggenek.

Mivel Lundin és Soderlund (1995) megéllapitotta, hogy a projekt ideiglenes

szervezetként is tekinthetd (egyedi feladat és stratégiai épitéelem mellett), ezért
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megallapithat6, hogy a fentebb emlitett koordindcidos mechanizmusok megtalalhatok
a projekteken beliill is, azonban természetesen madasként, mint egy klasszikus
szervezetben (vo. GoOrdog, 2013a). Amennyiben a vezetd (jelen esetben a
projektvezetd) szemszogébdl vizsgaljuk a koordinacidés mechanizmusokat,
megallapithatd, hogy a projektcsapatra a legnagyobb hatast a személyorientalt
koordinaciés mechanizmus gyakorolja a legnagyobb mértékii hatast. Ugyanis ahogy
Pinto (2000) megallapitotta, a projektvezetd sokszor nem rendelkezik formadlisan
biztositott hataskorrel. Valamint a technokratikus eszk6zok is a projekt hatékony és
hatasos lebonyolitasat segitik eld, ezeknek mintegy kivitelezdje, nem pedig aktiv
alakitdja. Ennek legmarkansabb megnyilvanulési formai a projektvezetési eljarasok,
keretrendszerek és ajanlasok, amelyek segitik a projektvezetdt a projektek vezetése
soran, ugyanakkor a rugalmassagot, a projektvezetési szabadsagot is jelentOsen
csOkkenthetik (v6. Kiss et al., 1993a; Project Management Institute, 2008).
Mindezekbdl fakaddan a projektvezeté a legnagyobb mértékben a személyéhez
kapcsolodo koordinacios eszkozzel tud élni ahhoz, hogy hatékonyan és hatdsosan

vezesse a projektet. Ez pedig tobbek kozott a vezetési stilusban Olt testet.

A projektvezetd vezetési stilusa dontd a projektsiker szempontjabol (1d. pl.
Cleland, 1995; Fortune — White, 2006; Hall et. al., 2003; Kendra — Taplin, 2004;
Wang etl.al., 2005), ennek megfeleléen tobben foglalkoztak ezzel a kérdéskorrel (1d.
pl. Miiller — Turner, 2007; Robbins, 1997). Vezetési stilus az ,a vezetdi
magatartdsforma (viszonyulds a vezetettekhez), amelyen keresztiil egy vezetd hatést
gyakorol a vezetettekre egy kitlizott cél elérése érdekében” (Gordg, 2013a, 67.
oldal).

A vezetési stilust vizsgald tanulmanyok tobbsége két alapvetd jelenségre
fokuszaltak. Az egyik ezek koziil a szélsOséges vezetési magatartasformak
azonositasat tlizte ki célul, ilyen lehet példaul az autoriter vagy demokratikus
iranyzat (I1d. pl. Fiedler, 1967; Nauman et. al., 2010, Yang et. al., 2011), a lassisez
faire vagy a tervszerli megkozelités (Id. pl. Schmid — Adams, 2008) vagy az
iranymutaté vagy diktald stilus (Id. pl. Goleman et. al., 2002; Goleman, 2004),
esetleg egyéb (Id. pl. Turner — Miiller, 2007). Ezek a tanulméanyok természetesen
nem azt allitjak, hogy egyik vagy masik a kovetendd, sokszor hangsulyozzak, hogy a
kettdnek valamilyen kombinacidja a megfeleld. A masik jelenség pedig a projektek

eltérd voltanak hatasat vizsgaljak a vezetési stilusra. Tobb szerzé megallapitotta,
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hogy eltérd projekttipus vagy projektkdrnyezet eltérd vezetésformak alkalmazasat
teszi sziikségessé (Id. pl. Anantatmula, 2008; Prabhakar, 2005), igyekeztek olyan
vezetési stilust meghatarozni, vagy legalabb olyan elemeket kiemelni a vezetési
stilusokbol, amelyek adott tipust projektre vagy projektkdrnyezetre igazak lehetnek.
Egyesek arra is felhivtak a figyelmet, hogy a projekt kiilonb6z6 szakaszaiban mas és
mas vezetési stilus lehet a célravezetd (Id. pl Frame, 1987; Prabhakar, 2005; Turner,
1999b). Bar ettdl eltéré megkdzelitések is sziilettek (1d. pl. Thomas — Bendoly,
2009), miszerint a vezetési stilus esetén a stabilitds kulcsfontossdgu, és az adott

projekten beliil torténd valtoztatasa karos lehet a projektsiker elérése szempontjabol.

Turner és Miiller (2007; 2010) mindkét jelenséget vizsgalta. Az utdbbi
esetében miiszaki, IT és szervezetfejlesztési projektek esetén kovetendd vezetési
format probalt azonositani, és arra a kovetkeztetésre jutott, hogy kiillonb6zo elemek
fontosak az egyes projekteknél. Emellett azonositottdk a szakirodalomban taldlhaté

vezetési stilusokat, amelyek a kovetkezok™:

e Személyes vonasokon alapulé vezetési stilus: ennek a kozelitésmodnak a
lényege, hogy a projektvezetonek olyan alapvetd értékekkel kell rendelkeznie,
amelyek elengedhetetlenek a projekt sikeréhez (mint pl. magabiztossag vagy
vezetésre sziiletés), €s amennyiben ezek megvannak, a projektet sikeresen fogja
vezetni.

o Viselkedésmoddon alapuld iranyzat: amely szerint kiilonb6z6 projektek
kiilonbozd vezetési stilust igényelnek, ezért a projektvezetd azon (fejlesztett vagy
birtokolt) attributumait kell alkalmaznia és olyan mértékben, amilyet a projekt
megkivan. Ilyen lehet példaul a rugalmassdg vagy az ,empowerment”. A
szerzéparos megjegyezte tovabba, hogy a vezetési képesség fejleszthetd.

e Kontingencidn alapuld vezetési irdnyzat: az iranyzat szerint sziikséges
azonositani a projekt jellemzdit, €s az ezekhez leginkabb megfeleld attributumokkal
rendelkezd vezetdt kell delegélni.

e Karizman alapuld vezetési irdnyzat: az irdnyzat komplex, hiszen két altipusra
bonthatd. Az egyik altipus szerint a vezetd példamutatds ¢és megfeleld

személyiségjegyek altal igyekszik a projektcsapat révén sikerrel kivitelezni a

* Emellett még megemlitette Konfuciusz, Arisztotelész és Barndt munkassagéara épiilé vezetési
stilusat, azonban ezeket a projektek tudatos vezetése el6tti idokre tette, igy ennek bemutatasatol jelen
esetben eltekintenék.
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projektet. A masik altipus szerint a feladat teljesitésén van a hangsuly, és a
jutalmazason vagy a tervezettdl vald eltérésekre torténd reagalason van a f0
hangsuly.

e Az érzelmi intelligencian alapuld iranyzat: az irdnyzat alapvetden azon a
feltevésen alapul, hogy a projektvezetd érzelmi intelligencidja nagyobb mértékben
jarul hozza a projektvezetéshez (és igy a projektsikerhez), mint a vezetési stilusa.
Ezért az iskola az érzelmi intelligencia négy Osszetevdjére helyezik a hangsulyt a
projektek vezetése soran. Ez a négy elem a kovetkezd: Onbizalom, Oniranyitas,
szocialis tudatossag €s kapcsolatkezelés. Gorog (2013a) a szakirodalom (és ennek a
négy elemnek a kombinécidja) alapjan hat vezetési stilust hatdrozott meg, ugymint:
latnok, edzd, kapcsolatépitd, demokratikus, tempdt diktdlo hajcsar és utasito.
Ugyanakkor felhivja a figyelmet, hogy az utdbbi ketté — a karos kdvetkezményei
miatt — csak végsziikség esetén alkalmazando.

e Kompetencian alapuld irdnyzat: az iranyzat a vezetd kompetencidinak
fontossagat hangsulyozza, azaz a megfeleld emocionalis, vezetési ¢€s intellektualis
képességekkel kell rendelkezni, ¢és ezeket a megfeleld6 kombinacioban kell
alkalmazni (helyzettdl fiiggden) ahhoz, hogy a projekteket sikerrel vezetni lehessen.
Miiller és Turner (2007) a harom képességcsoport alapjan harom vezetési stilust

azonosit, ugymint: célorientalt, involvalo és kotelességtudo.

A szerzéparos (Miiller — Turner, 2007) megallapitotta tovabba, hogy az els6
négy iranyzat foként a multra volt jellemzd, mig az utobbi kettd, az érzelmi
intelligencian alapul6 irdnyzat és a kompetencidn alapuld irdnyzat a 2000-es évek
sajatja*!.

Ezek alapjan megallapithatd, hogy az egyes vezetési stilusok két alapvetd
lényegi kiilonbséggel rendelkeznek. Az elsd, hogy a vezetési stilusok hatékonysaga
projekttipus és projektkornyezet szerint eltérhet egymastol. A masodik pedig az,
hogy milyen kompetencidk vagy személyiségjegyek®” jarulnak hozza az adott

vezetési stilushoz. Azonban tartalmdban hasonlosdgot mutatnak, hiszen a célkdvetd

1 Mivel a két tanulmany 2007-ben és 2010-ben jelent meg, ezért hatarolték be a szerz6k csupéan a
2000-es évekre, azonban megallapithato, hogy ezt ki lehet terjeszteni, és megfeleld lehet a 2010-es
évekre is.

* A szakirodalom kovetkezetesen jellemzOnek vagy kompetencidnak hivja az egyes elemeket,
azonban sok inkabb személyiségjegyként aposztrofalhato.
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vagy autoriter vezetést €s a tamogatdt, mentor szerepkort és a koztik 1évo

iranyzatokat igyekeznek meghatarozni.

Megallapithat6 tehat, hogy mindegyik vezetési stilus a demokratikus irdnyzat
¢s a diktatorikus irdnyzat mint két polus kozotti vezetési iranyzatokat igyekszik
meghatarozni (vo. Blaskovics, 2014; Fiedler, 1967). Megallapithato tovabba, hogy
az egyes polusok vagy vezetési stilusok eltérd eszkozokkel élnek. A diktatorikus
stilusok fOként a hierarchikus hatalomra (mar amennyiben a szervezeti struktira
révén rendelkezik a projektvezetd), a hatékony erdforras-elosztasra, a tervezésre €s a
tervek betartdsara helyezi a hangsulyt, mig a demokratikusabb iranyzatok inkabb a
kommunikéciora, a csapatmunkdra és az empowermentre helyezi a hangsulyt (vo.
Miiller — Turner, 2007). Ezt meger0siti, hogy a Fiedler (1967) altal meghatarozott
két vezetési stilus, a feladat-centrikus és az érintett-centrikus vezetési stilus elemei
megfigyelhetdek minden egyes iranyzatban. Ahogy kordbban is megallapitasra
keriilt, a két polus ritkan alkalmazhat6é hatékonyan és hatisosan, inkdbb ezeknek

valamilyen optimalis kombinacidja valik sziikségessé a projektek vezetése soran.
4.3.1 A vezetési stilusok szakirodalmanak hianyossagai

Ahogy korabban bemutatasra kertilt, a projektvezetd vezetési stilusa kritikus
sikertényezd, és mint kritikus sikertényezd, magan viseli a kordbban emlitett
hianyossagok egyikét. Azaz sokan a sikeres vezetési stilus megallapitdsanal arra
koncentralnak, hogy miként hatnak a projektsikerre (1d. pl. Hall et. al., 2003; Kendra
— Taplin, 2004) . Azonban a projektsikert a legtobben homogén fogalomként kezelik,
nem bontjak sikerkritériumokra. Ez fOként a régebbi tanulméanyok sordn volt
jellemzo, a 2000-es évek kozepe, vége dta tobben is megbontottak a projektsikert (1d.
pl. Miiller — Turner, 2007; Yang et. al., 2011).

A masodik hidnyossag, hogy a vezetési stilust sokszor adottsagként kezelik, és
nem vizsgaljak, hogy milyen személyiségjegyek vagy kompetenciak jarulnak hozza
bizonyos vezetési stilusokhoz (ld. pl. Nauman et. al., 2010). Ezt a hianyossagot
kezelik azok a tanulmanyok, amelyek az utobbi két iskoldba tartoznak. Miiller és
Turner (2010) megvizsgalta azokat az emociondlis, vezetési és intellektudlis
kompetencidkat, amelyek alapjan az egyes vezetési stilusok kategorizalhatok

(Dulawicz — Higgs, 2003 alapjan).
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6. tablazat: A kompetenciak hatasa a vezetési stilusra

Kompetencia Kompetenciik Vezetoi stilusok
csoportok P Célorientalt | Involvalé | Kotelességtudo
I,(r1’t1,k al e’lemz’o i Magas Kézepes Kézepes
Intellektualis € itelokepesség
., Eldrelatas és ,
kompetenciak . W Magas Magas Kozepes
(1Q) képzelderd
Stratégiai Magas Kozepes Kozepes
perspektivikussag & P p
Kommunikacios Kozepes Kozepes Magas
készség
Vezetdi Er6forras kezelés Magas Kozepes Alacsony
< Feljogositas Alacsony Kozepes Magas
kompetenciak :
(MQ) Kidolgozas Kozepes Kozepes Magas
tervezes
( )
Megvalositas Magas Kozepes Kozepes
teljesités
J
Ontudatossag Kozepes Magas Magas
Erzelmi szilardsag Magas Magas Magas
. ) Motivacio Magas Magas Magas
Erzelmi ; .
kompetenciak F,O ge’:konyszrlg Kozepes Kozepes Magas
(EQ) (érzékenység)
Befolyasolas Kozepes Magas Magas
Intuicio Kozepes Kozepes Magas
Lelkiismeretesség Magas Magas Magas

Forras: Miiller — Turner, 2010, 438. oldal®*

Azonban, ha dsszehasonlitjuk a meghatarozasra keriilt alapvetd projektvezetoi
személyiségjegyekkel, konnyen belathatd, hogy jelentds eltérések mutatkoznak,
hiszen pl. a csapatépitd képesség vagy a bizalomépitd képesség hianyzik. Hasonld
hianyossagokat lehet felfedezni a tobbi szakirodalom esetén (Id. pl. Fiedler, 1967;
Goleman, 2004; Ivanchevich et. al., 1997).Tovabbi hidnyossagként lehet azonositani,
hogy nem forditanak figyelmet arra, hogy a vezetési stilus kialakulasat (vagy
valtozasat) tudasteriiletek, tulajdonsagok vagy személyiségjegyek okozzdk, vagy

esetleg mas tényezo.

Osszességében megallapithato tehat, hogy a vezetési stilus kiterjedt
szakirodalommal rendelkezik, ¢és altalaban két szélséség kozott igyekszik
meghatarozni projekttipus és projektkornyezet szerint az ideélis vezetdi magatartast.

Bizonyos tanulmanyok arra is rairanyitottdk a figyelmet, hogy milyen

* Miiller és Turner (2010) angolrl magyarra torténd forditasa soran Gorog (2013a, 71. oldal)
megnevezéseit hasznaltam.
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személyiségjegyek vagy egyéb kompetenciak jarulnak hozza/kellenek az adott
vezetési stilushoz. Azonban a projektvezetd jellegzetes személyiségjegyeire (1d. 4.3.
fejezet) az ilyen tanulmanyok nem forditanak kelld figyelmet, inkabb &ltalanos
vezetdi kompetencidkat, személyiségjegyeket emlitenek. Tovabba nem vagy nem
kelld mértékben kezelik a valtozas lehetségét. Igy megallapithatd, hogy a
projektvezetd korabban azonositott hat személyiségjegyének vezetdi stilusra
gyakorolt hatdsa még nem keriilt meghatarozasra, kiillondsen annak fényében, hogy

amennyiben azok fejlédnek, akkor valtozik-e a vezetdi stilus is.

4.4  Osszefoglalas

Osszességében megallapithatd tehat, hogy a projektvezetési kompetencia
Onmagaban igen tag, Osszetett fogalom. Egyik Osszetevdje a projektvezetési
képességek, amelyek a projektvezetd elvart tudasat foglaljdk magukban (Gorog,
2013a). A projektvezetési képességek fejlodése Osszhangot mutat a projekt
értelmezésének fejlodésével. Hiszen a technikai képességek mellett ma mar fontosak
a human, emberhez k6t0do és a projektvezetési specifikus képességek is. Ez utdbbi
azonban mdr talmutat a képességen mint kompetenciaclemen, hiszen (az ismeret és
alkalmazasi készség mellett) a projektvezetési szemléletmodot is tartalmazza. Azaz
azt, hogy a projektvezetd miként tekint a projektre. Bar a szakirodalom részletesen
taglalja az elvart képességeket, azonban kevés figyelmet szentel figyelmet, hogy a
kvalitativ és kvantitativ eszk6zok (mint a képességek leképezddései) milyen
sikerkritérium teljesiilését segitik eld6. Mintahogy arra sem, hogy a tacit vagy explicit
tudas van nagyobb mértékben jelen a képességeken (kiilondsen a szemléletmodon)

beliil.

Masik teriilete a kompetencidnak az un. személyiségjegyek. A szakirodalom
alapjan azonban meg lehet allapitani, hogy az ezzel foglalkozé miivek hianyosak,
hiszen ezek célkitiizése elsddlegesen az elvart kompetencidk azonositdsa, nem pedig
specifikusan személyiségjegyeké. Azonban a miivek alapjan (figyelembe véve a
személyiségjegy alapvetd sajatossagait) Ossze lehet gylijteni a projektvezetd fObb
személyiségjegyeit, amelyek: optimizmus, érzelmi intelligencia, csapatépitd
képesség, bizalomépitd képesség, motivald képesség és improvizacid. Azonban
ennek a hatnak a hatasa nincs feltérképezve sem a szemléletmodra (holott a

képességek, ismeretek teljesiilését segitik eld ezek), sem pedig a vezetési stilusra.
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Annak ellenére sem, hogy a vezetési stilus szakirodalma rendkiviil gazdag. Azonban
ezek a muvek foként a megfeleld vezetési stilus azonositasara €s a vezetési stilus
projektsikerre gyakorolt hatisara fokuszalnak. Azok, amelyek mégis figyelmet
szentelnek annak, hogy milyen kompetencidk jarultak hozza a vezetési stilus
kialakulasdhoz, nem kiilonboztetnek meg pl. képességeket, tulajdonsagokat,

személyiségjegyeket.
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5. Empirikus Kkutatas: a projektvezeto jellemzoinek hatasa a
projektvezetési  szemléletmodra, vezetési stilusra és a

sikerkritériumokra

A kutatas alapvetd célja, hogy lehetévé tegye a projektsiker elérésének jobb
megértését. Ehhez sziikséges, hogy kimutassa a kapcsolatot az egyik kritikus
sikertényezOnek tartott jellemzd, a projektmenedzser jellemzdinek (a korabbiak
értelmében ebbe a projektvezetdi képességek, a vezetési stilus ¢és a
személyiségjegyek tartoznak) egyes aspektusai valamint a projektsiker kdzott. Azaz
kimutatni a projektvezetd projektvezetési szemléletmodjanak hatasat a projektsiker
harom szintjére, a projektharomszogre, a projekttulajdonosi elégedettségre és az
¢érintettek elégedettségére, valamint a személyiségjegyek hatasat a vezetési stilusra és

a projektvezetd projektvezetési szemléletmodjara.

A kutatas fontossagat els6sorban az adja, hogy az eddigi képzések tilnyomd
tobbsége az ismeretek ataddsara koncentrdl, nem vagy csak minimalis hangsulyt
helyezve a szemléletmod alakitasdra vagy a kontextusban torténd oktatas
fontossagara. Amennyiben sikeriil kapcsolatot kimutatni a két tényez6 kozott, akkor
tampontot nyUjthat a projektvezetési képzések struktardjdnak és tartalmanak
fejlesztést illetden. Ahhoz, hogy tampontot nyudjthasson a képzések atalakitasi
szlikségességének megitélésében, sziikséges a kordbban emlitett kapcsolatok
kimutatasa mellett a tacit és explicit tudds ardnyédnak vizsgalata is. Amennyiben a
projektvezetdk ugy itélik meg, hogy az explicit tudads legalabb olyan fontossaggal
bir, mint a tacit tudas, akkor az atalakitds nem valik sziikségessé, hiszen a hangsulyt

a jelenleg is a sok helyen alkalmazott ismeretatadasra kell helyezni.

Emellett a véllalatok szdmara fontossa valhat a projektvezetok tudasanak,
szemléletmodjanak feltérképezése, hiszen ezen ismeretek fényében tovabb

ndvelhetik a projektsiker elérését.

A kutatas célja tehat a kapcsolat kimutatdsa a kordbban emlitett tényezdk, azaz
a szemléletmadd ¢€s a projektsiker, személyiségjegyek és a vezetési stilus kozott. Nem
képezi részét viszont sem egy tudastérkép elkészitése, sem egyetlen kurzus
megreformalésa, szakkonyv atirasa, sem pedig a kapcsolat

szorossaganak/mértékének kimutatdsa. Természetesen ez nem jelenti azt, hogy a
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kutatas egy késobbi 1épcsdfoka ne lehetne ezek barmelyike. Azonban ahhoz, hogy

ezek megtorténhessenek, mindenekel6tt a kapcsolat 1étét kell igazolni.

5.1 A kutatas elméleti alapjai

A kutatas elméleti alapjat a kovetkezo tényezok jelentik:

o A kritikus sikertényezoket ért kritikak.
e A projektmenedzsment attitid hatdsanak vizsgélata, illetve ennek hidnya
(6sszhangban a projekt €s a projektvezetés értelmezésének fejlodésével).

¢ A hasonl6 kutatasok hidnya.
5.1.1 A kritikus sikertényezoket ért kritikak

A kritikus sikertényezoket négy komoly kritika érte. Ezeket mindenképpen
figyelembe kell venni. Ezek a kovetkezok:

K1: A kritikus sikertényezdk fontossagdnak iddbeli valtozdsa nem keriil

figyelembevételre.

K2: A kritikus sikertényezOk  kozotti  kolcsonhatds nem  keriil

figyelembevételre.

K3: A kritikus sikertényezdk projekt- vagy projekttipus specifikusak, altalanos

kritikus sikertényez6k megfogalmazasa nehézségekbe litkozik.

K4: A kritikus sikertényezdkkel foglalkozo vizsgalatok a projektsikert

homogén fogalomkeént kezelik.
Ezek a kovetkezOképp keriiltek figyelembe vételre a kutatas soran:

K1 figyelembe vétele: Kutatdisomban olyan kritikus sikertényezd csoportot
vizsgalok, amely a projektvezetohoz kapcsolodik, azaz a projektvezetd
projektvezetési szemléletmoddjat, a vezetési stilusat és a személyiségjegyeit (V0.
Fortune — White, 2006). A projektvezetd szerepe pedig ohatatlanul kiemelt hatassal
van a projekt minden szakaszéban, igy fontossdga nem valtozik a projekt minden

fazisaban.
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K2 figyelembe vétele: Mivel kutatdisomban egyetlen kritikus sikertényezo
csoportot veszek figyelembe (a projektvezetd kompetenciajat €és [vezetési] stilusat),
ezért a makroszintli, azaz a sikertényezd csoportok kozotti kolesonhatdsok
figyelembevételére nincs sziikség, 1évén nem célja az értekezésnek a projektvezetdi
karakterisztikak hatasat feltérképezni mas kritikus sikertényezé csoportokra.
Mikroszinten pedig figyelembevételre keriil, hiszen a személyiségjegyek hatasat

vizsgalom a projektvezetési szemléletmddra és vezetési stilusra.

K3 figyelembe vétele: Bar a kritikus sikertényezok projektspecifikusak, és
altalanos kritikus sikertényez0k megfogalmazasa nehézségekbe iitkdozhet, azonban az

értekezésnek nem célja ilyenek azonositasa.

K4 figyelembe vétele: A kutatds a projektsikert nem homogén fogalomként
kezeli, hanem a hierarchikus modell szerint értelmezi, azaz a projekthdromszog, a
projekttulajdonosi szervezet elégedettsége és az érintettek elégedettsége szerint

bontja meg.

Mindezekbdl megallapithatd, hogy a kutatds figyelembe veszi a kritikus
sikertényezoket ért kritikakat.

5.1.2 A projektvezetd projektvezetési szemléletmod hatasanak vizsgalata,
illetve ennek hianya (6sszhangban a projekt és a projektvezetés értelmezésének

fejlodésével)

A kutatdas masodik kiindulopontjat a projektvezetd projektvezetési
szemléletmodja jelenti. A kutatds sordn azon szemléletmdd-értelmezés kertil
figyelembevételre, amely a projekt ¢és a projektvezetés valtozo, fejlodd
értelmezésébdl indul ki. fgy a projektet mar egyedi feladatként, ideiglenes
szervezetként és stratégiai épitdelemként kell értelmezni. Ebbdl fakaddan a
projektvezetd tekinthet ugy a projektre, mint egyedi feladatra, ilyenkor {6 feladata a
teljesitési folyamat vezetése. Tekinthet a projektre tigy, mint ideiglenes szervezetre,
ekkor a f6 feladata a projektszervezet vezetése. Tekinthet tovabba a projektre ugy,
mint stratégiai épitdelemre, ebben az esetben a {6 feladata a kedvezd valtozas
elosegitése. Természetesen tekinthet ezek valamilyen kombinacidjara is.
Osszességében megallapithato tehat, hogy a kutatasom egyik alapjat Cleland (1994)
projektképesség-megbontisa adja, amelynek harmadik eleme a projektvezetd

projektvezetési szemléletmodja. .
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5.1.3 A hasonlé kutatasok hianya

A kutatds fontossagat alatamasztja tovabba, hogy a hasonld kutatasok
hianyoznak. A projektsikerrdl, a sikerkritériumokrol, a kritikus sikertényezdkrdl, a
projektvezetordl, elvart képességérol, személyiségjegyeirdl és vezetési stilusarol
szamos tanulméany all rendelkezésre. Azonban az értekezésben megfogalmazott
célkitlizéseket (azaz a hatasokat) még nem vizsgaltdk. Nem vizsgaltdk még a
projektvezetési szemléletmod hatasat a projektsikerre, amely a hierarchikus modell
harmas megbontasa szerint kerlil értelmezésre. Bar a személyiségjegyek (vagy
kompetencidk) hatasat a vezetési stilusra tobben vizsgaltak mar (v6. Miiller — Turner,
2010), azonban a Gordg (2013a) altal dsszegylijtott hat személyiségjegy hatasat még
nem vizsgaltdk a vezetési stilusra. Tovabba ennek a hatos személyiségjegy-

csoportnak a hatasat sem vizsgaltak még a projektvezetési attitiidre.

Osszességében megallapithaté tehat, hogy kutatdsomban a projektsiker output
oldali megkozelitése soran a hierarchikus modellt fogadom el, amelynek elemei: a
projektharomszég  (id6, koltség, mindség), a projekttulajdonosi szervezet
elégedettsége és az érintettek elégedettsége. A személyiségjegyek soran Gorog
(2013a) hatos megbontasat tekintem alapnak, azaz: az optimizmust, a motivacids
képességet, a csapatépitd képességet, a bizalomépitd képességet, az empatikus

képességet és az improvizaciot tekintem meghatarozo személyiségjegyeknek.
5.2  Kutatasi kérdések és hipotézisek

A kutatas célkitlizése kettds. Az elsd célkitlizés kimutatni a kapcsolatot (a
kapcsolat 1étét és nem a mértékét) a projektsiker hdrom szintje és a projektvezetd
projektvezetési szemléletmddja kozott. A masodik cél kimutatni a személyiségjegy
hatdsat (a hatasanak meglétét és nem a mértékét) a vezetési stilusra és a
projektvezetd projektvezetési attitlidjére. Azonban ahhoz, hogy elérje alapvetd céljat,
azaz a projektsiker €s a projektvezetdi karakterisztikak jobb megértését lehetdve
tegye, elengedhetetlen, hogy tovabbi célkitlizések is megfogalmazasra
megfogalmazodjanak. Azaz harmadik célkitlizésként megfogalmazhato, hogy
kimutassa, milyen tipust tudas (tacit vagy explicit), illetve milyen projektvezetési
eszkozok (kvalitativ vagy kvantitativ) jarulnak hozzd nagyobb mértékben a

projektsikerhez.
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Mindezekb6l kovetkezOoen indokolt a kovetkez6 kutatasi kérdések

megfogalmazasa:

KK1: Milyen mértékben jarulnak hozzd a kvalitativ ¢és kvantitativ

projektvezetési eszkdzok a projektsiker harom szintjéhez?

KK2: Milyen jellegli (explicit, tacit) tudas van nagyobb mértékben jelen a

projektvezetd projektvezetési szemléletmodjaban?

KK3: Gyakorol-e szamottevé hatast a projektvezetd projektvezetési

szemléletmodja a projektsiker harom szintjére?

KK4: Gyakorolnak-e szamottevd hatast a személyiségjegyek a projektvezetd

projektvezetési szemléletmodjara és a vezetési stilusara?

A kutatasi kérdéseket és a szakirodalmi részben feltart Osszefliggéseket is

figyelembe véve az alabbi hipotézisek keriiltek megfogalmazasra:

H1: A kvantitativ projektvezetési eszk6zok nagyobb mértékben jarulnak hozza

a projektsiker mindharom szintjéhez, mint a kvalitativ projektvezetési eszkdzok.

H2: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodjan beliil az explicit tudas

nagyobb mértékben van jelen, mint a tacit tudas.

H3: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodja befolyassal bir a

projektsiker mindharom szintjére.

H4: A projektvezetd személyiségjegyei befolyassal birnak a projektvezetd

projektvezetési szemléletmodjara €s a vezetési stilusara.

Mindezek fényében a kutatas logikai modellje a kovetkez6képpen épiil fel:
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11. abra: A kutatas logikai modellje

Vezetési

Kritikus sikertényezk

-

Sikerkritériumok

stilusa /

Projektharom-

Személyiségjegyek sz0g

Projektvezetési Projekttulaj-
szemléletmod donosi

\ elégedettség

Erintettek
elégedettsége

~

Forrés: sajat szerkesztés
5.2.1 A Kkutatas soran hasznalt modszertan

A kutatas soran felhasznalhato lett volna hasznalni kvantitativ és kvalitativ
modszereket, mint példaul kérddivezés, tartalomelemzés, megfigyelés vagy

interjuztatas.

Azonban a kvalitativ eljaras, és azon beliil is az interjukkal torténd vizsgalat a
legalkalmasabb a kutatdsi kérdések és hipotézisek megvalaszolasara (vo. Babbie
1994; Creswell 2003). Masik alkalmas modszer lehetne még a kérddivek
Osszeallitasa €s az alapjan torténd elemzés, azonban a hatranyait és elOnyeit
figyelembe véve ez a modszer elvetésre keriilt. Bar az elonyei komolyak (gyorsasag,
nagyobb minta, j6 kodolhatdsag), azonban a hatranyai jelentdsebbek. Ugyanis a
kérddiv érzékenyen reagdl az esetleges kiesd mintéra, és jelentds esély mutatkozott
arra, hogy a projektvezetok még megfeleld tdmogatds esetében sem hajlandoak
kitolteni a kérddivet. Természetesen ennek kezelésére tobb modszer lehetséges, pl.
potlolagosan kikiildeni ujabb kérddiveket vagy a ritkamatrix-kezelésének modszere.

Azonban az el6bbi nem garantélja, hogy az jabb alanyok kitdltik a kérddiveket, a
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masodik esetében pedig az aranyok nagyon torzulhatnak. Tovabbi nagy hatranya a
kérddivezésnek a kutatas jellegébol fakad, nevezetesen a kérdéseket nem lehetséges
roviden és tomoren megfogalmazni. Sziikséges lehet mindegyikhez magyardzatot
fiizni, enélkiil 6hatatlanul megvalaszolhatatlan lesz azok szamara a kérdés, akik nem
ismerik a szakirodalmat a megfeleld mélységben. A magyarazattal viszont a kérddiv
attekinthetetlenné valik, raadasul a kérdések talzott mértékii egyszeriisitést vonnanak

magukkal, ami miatt az esetleges rejtett 6sszefiiggéseket nem lehetne feltarni.

Ez utdbbi zarja ki a megfigyelést és a tartalomelemzést (projektdokumentumok
attanulmanyozasat), hiszen ezekbdl kevesebb informaciot lehetne megtudni, vagyis a

rejtett Osszefiiggésekre nagy valoszinliséggel nem deriilne fény.

Ezzel szemben az interjuk soran tobbet tudhat meg az interjuztatd, mint a
statisztikai elemzés vagy kérddiv révén. Réadasul a valaszok fliggvényében az
interjuztato tudja pontositani a kérdést, ez pedig sokszor igen nagy fontossaggal bir.
Tovabbi eldnye, hogy a kutatési kérdéseimhez hasonld kérdésekre az interjialanyok
sokszor nem relevans véleményt mondhatnak a tények vagy a relevans vélemények
helyett, amik az interji soran konnyen kisziirhet6k és pontosithatok. Az interju
hatranyai (nehéz kodolas, iddigényesség) megfeleld tervezéssel kivédhetdek voltak,
azaz a kutatas iddbeli litemezésének részletes megtervezésével és az interjukérdések

megfeleld 0sszeallitasaval.
Mindezek alapjan az interju a legmegfelelobb modszer.

Az interju a kutatdsi kérdések megvalaszolasa (és a hipotézisek
elfogadasa/elvetése) érdekében négy kérdéskort kell tartalmaznia. Az elsé blokk
soran a projektvezetd altal ismert eszkdzok keriiltek feltérképezésre, és az, hogy ezek
koziil melyiket hasznalja a projektsiker elérése érdekében (figyelembe véve a
hierarchikus modell harmas megbontédsat). A masodik blokkban a tacit és explicit
tudas projektvezetési szemléletmddon beliill aranya keriilt feltérképezésre. A
harmadik blokkban a projektvezetd projektvezetési attitidjét keriilt azonositasra, €s
az, hogy ezek miként hatnak a projektsikerre (figyelembe véve a hierarchikus modell
harmas megbontasat). A negyedik blokkban pedig a személyiségjegyek
projektvezetési szemléletmddra és a vezetési stilusra gyakorolt hatisa kertilt

feltérképezésre. Ezek alapjan a kovetkezd kérdések kertiltek megfogalmazasra:

1. Kvalitativ/kvantitativ tudas hatdsa a projektsikerre
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a. Milyen projektvezetési eszkozoket ismer?

b. Milyen projektvezetési eszkozoket hasznal?
c. Milyen fontosabb érintettek szerepelnek a projektben?
d. Milyen modon sikeriilt elérni a sikeres projektjei esetén, hogy a

projekteredményt elfogadjak, a rajuk bizott feladatokat megcsinaljak az érintettek?

e. Milyen moddon sikeriilt elérni sikeres projektjei esetén, hogy a
projekttulajdonosi szervezet altal tdmasztott kovetelményeknek megfeleljen a
projekteredmény?

f.Milyen modon sikeriilt biztositani sikeres projektjei esetén, hogy a

projekthdromszog paramétereit elérjék?

2. Tacit/explicit tudas a szemléletmod esetén

a. Milyen jellegi végzettséggel/ projektvezetési  képesitésekkel
rendelkezik?

b. Milyen projektvezetési szemléletmdd alapjan vezeti a projekteket?

c. Milyen projektvezetési szemléletmod alapjan alkalmazza a kvalitativ

¢és kvantitativ projektvezetési eszkozoket?

3. Szemléletmod hatésa a projektsikerre
a. Milyen projektvezetési szemléletmod alapjan vezeti a projekteket?
b. Ez a projektvezetési szemléletmod megitélése szerint milyen hatassal

van a kvantitativ és kvalitativ eszk6z6k hasznalatara?

c. Ez a projektvezetési szemléletmod milyen modon befolydsolja a
projekthdromszdg szerinti siker elérését?

d. Ez a projektvezetési szemléletmod milyen modon befolyasolja a
projekttulajdonosi szervezet elégedettségét?

e. Ez a projektvezetési szemléletmod milyen modon befolydsolja a

fontosabb érintettek elégedettségét?

4. A személyiség hatdsa a szemléletmodra €s a vezetési stilusra

a. On szerint milyen tényezdk hatnak a projektvezetési szemléletmodra?
b. On szerint milyen tényezok hatnak a vezetési stilusra?

c. Valtoztak-e a személyiségjegyei szakmai palyafutisa soran?

d. Amennyiben nemleges valaszt kapok a 4/c kérdésre, akkor: Miként

tudna jellemezni magat, mindenképp kitérve az alabbi pontokra:
1. optimizmus,
ii. érzelmi intelligencia,
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1ii. csapatépitd képesség
iv. bizalomépito-képesség,
v. motivalo képesség,
vi. improvizacio.
e. Amennyiben nemleges valaszt kapok a 4/c kérdésre, akkor: Miként
jellemezné a vezetési stilusat?
f.Amennyiben a 4/c kérdésre igenld valaszt kapok, akkor miként tudna
jellemezni magét a valtozas eldtt és utan, mindenképp kitérve az alabbi pontokra:
1. optimizmus,
il. érzelmi intelligencia,
iii. csapatépitd képesség
iv. bizalomépitd-képesség,
v. motivalo képesség,
vi. improvizacio.
g. Amennyiben a 4/c kérdésre igenld valaszt kapok, akkor: Miként
jellemezné a vezetési stilusat valtozas elott és utan?
h. On szerint, ha valtoznanak a személyiségjegyei, valtozna-¢ a

projektvezetési szemléletmodja €s a vezetési stilusa is?

A kutatas céljanak eléréséhez kétlépcsds megkozelités keriilt alkalmazasra: a

szakirodalom feldolgozasat ¢s a gyakorlati kutatast.

A szakirodalom feldolgozésa soran a projektsikerhez, a sikerkritériumokhoz, a
kritikus sikertényez6khoz, a tudas tipusahoz, a projektvezetd tudasahoz, a vezetdi
stilushoz és a személyiségjegyekhez kapcsolodd irodalmak kertiltek 0sszegylijtésre
¢s elemzésre. Ennek kovetkeztében a projektsiker értékelésére legalkalmasabb
modell (a hierarchikus modell), a projektvezetd projektvezetési megkozelitése, a
vezetési stilusok és a személyiségjegyek kertiltek azonositasra. Ezek alapjan pedig az

interjukérdések kialakitasra kertilhettek.

Az interju — ahogy kordbban emlitésre keriilt — négy kérdéskorbdl tevodott
Ossze. Az els6 kérdéskor soran lehetéség nyilt a projektvezetd tuddsanak
azonositasara, amely 6t 1épésbdl tevddott Ossze. Az elsd elem a projektvezetd altal
ismert eszkozok feltérképezésére szolgalt. Ugyanis az a projektvezetd, aki nem
rendelkezik megfeleld tudassal, nem rendelkezhet projektvezetési szemléletmoddal

sem (c.f. Cleland, 1994). A kovetkezd 1épés sordn feltérképezésre keriiltek a
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projektvezetd altal hasznalt projektvezetési eszkozok. Ennek célja az volt, hogy
azonositasra kertiljon, milyen kvalitativ és kvantitativ eszkézoket hasznal a
projektvezetd. Amennyiben a kvantitativ elemek dominalnak vagy a projektvezetd
fontosabbnak véli, akkor nagy esély mutatkozik az elsé hipotézis elfogaddsara.
Ennek erdsitésére (vagy cafolasara) szolgal az 1/d, 1l/e, 1/f kérdés, azonban
részletesebb megbontassal. Ennek a kérdéscsoportnak a célja az el6zd, 1/b kérdés
soran kialakult alldspont megerdsitése, azaz az elsd hipotézis elfogadasa/elvetése. A
kérdéscsoportnak (1d, 1/e, 1/f) az eredményei alapjan a hierarchikus modell egyes
sikerkritériumai eléréséhez sziikséges kvalitativ és kvantitativ eszk6zok kertiltek
azonositasra a projektvezetd valaszai fliggvényében. Természetesen eldfordulhat,
hogy a projektvezeté nem a klasszikus projektvezetési eszkozoket adja valaszként,
azonban ezek kategorizalasra kertiltek a szakirodalom alapjan (c.f. Gorog, 2013a,
Project Management Institute, 2013). Megkérdezésre keriilt tovabba még az is, hogy
a projektben milyen érintettek szerepelnek. Ez a végsd konkluziok kialakitdsaban
segithet, hiszen amennyiben a projektvezetd altal elérhetd érintettek szama limitalt
(kiilonosen akkor, ha a projekttulajdonos sincs koztiik), akkor altalanos
kovetkeztetések nem fogalmazhatok meg. A kérdéskoron beliil a fiiggd valtozo a
projektsiker adott aspektusa, mig a fliggetlen valtoz6é a kvalitativ és kvantitativ

eszkozok voltak.

A masodik kérdéscsoport célja az volt, hogy azonositani lehessen, hogy a tacit
vagy explicit tudas hasznilata dominal-e a projektvezetd projektvezetési
szemléletmoddjaban. Az elsd kérdés ebben a részben a projektvezetd végzettségének
¢és projektvezetdi képesitésének azonositasara iranyult. Ugyanis elképzelhetd, hogy a
végzettségnek hatasa van arra, hogy milyen eszkézoket haszndl. Bar a kutatdsnak
nem célja, hogy ennek hatasat feltérképezze, azonban mindenképpen fontos tdmpont
lehet. Egyrészt a projektvezetési képesitések™ biztositjak a megfelelé projektvezetési
eszkozok birtoklasat (vo. 1/a kérdés), masrészt tampontot jelenthet a 4/a és 4/b
kérdésnél . A masodik kérdés soran azonositasra keriilt a projektvezetd
projektvezetési szemléletmodja (1d. 4.1.1. fejezet). Ezt kdvetden az, hogy a kordbban
emlitett kvalitativ és kvantitativ eszkozket milyen mdédon alkalmazza. A kérdést
sokszor pontositani kellett, hogy az interjialany szerint inkdbb tanulhatdo vagy

inkabb elsajatithato-e (vO. tacit vs. explicit tudas). Ennek fényében azonositani

* P1 PMP, Six Sigma tantsitvany.
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lehetett, hogy ezek az eszk6zok alkalmazasa soran (az alkalmazott projektvezetési
szemléletmod fiiggvényében) a tacit vagy explicit tudas hasznalata dominal-e. Ez

alapjan a masodik hipotézis elfogadhat6 vagy elvethetd.

A harmadik rész célja az volt, hogy a projektvezetd projektvezetési
szemléletmodjanak hatasa azonositasra keriiljon. A kutatds célja a hatas kimutatasa
volt, a mérték feltérképezése nem. Ennek fényében lettek kialakitasva a kérdések. A
3/a és 3/b kérdésekre elvileg a kordbbi részben valaszt lehetett kapni, azonban
el6fordulhatott, hogy a 3/c, 3/d és a 3/e kérdések fiiggvényében pontositani kellett.
De amennyiben kelléen mély és alapos valaszt adott az interjialany a masodik
részben, akkor erre a két kérdésre nem volt sziikség, és az interju sordn kihagyasra
keriilt. A kovetkezé harom kérdés (3/c, 3/d, 3/e) rakérdez a projektvezetdi szemlélet
projektsikerre  gyakorolt hatasara. Azonban a valasz teljessége miatt a
projektvezetdnek nem csak azt kellett megmondania, hogy szerinte gyakorol-e hatast
a projektvezetéi szemléletmdd a projektsiker adott aspektusara (pozitivan vagy
negativan), hanem azt is, hogy miként. Ezaltal kiszlithetévé valtak a valotlan
valaszok . Igy ennek a harom kérdésnek (3/c, 3/d, 3/e) alapjan a harmadik hipotézis
elfogadhatéva vagy elvethetové valik. A kérdéscsoport sordn a fiiggd valtozd a

projektsiker adott aspektusa volt, mig a fliggetlen valtozo6 a szemléletmdd.

A negyedik  kérdéskor célja az volt, hogy a projektvezetd
személyiségjegyeinek a vezetési stilusra és projektvezetdi szemléletmodjara
gyakorolt hatdsat azonositani lehessen. Ez két 1épcsdbdl tevodott dssze. Egyfeldl
megkérdezésre keriilt (a 4/a és a 4/b kérdés keretében), hogy az interjhalany szerint
milyen tényezOk vezettek a jelenlegi vezetési stilusanak ¢&s projektvezetési
szemléletmodjanak kialakulasahoz. Itt kezdetben nem kapott segitséget az
interjialany. Azonban amennyiben a projektvezetd nem tudott valaszolni erre, akkor
tampontként felsoroldsra kertilt, hogy a személyiségjegy, a csalad, az oktatds vagy a
vallalati kultira gyakorolt-e hatast a két tényezd kialakuldsara. Amennyiben a
projektvezetd a valaszai kozott nem emlitette a személyiségjegyeit, akkor meg lett
kérdezve, hogy ez hatassal van-e. A minél kisebb befolydsolas érdekében ez bele lett
agyazva a kordbban emlitett harom masik elem k6z¢ (amennyiben azokat nem
emlitette). A vezetési stilushoz azonban sziikség volt tovabbi megerdsitésre, ez pedig
az egylittvaltozas értékelése alapjan tortént. Megkérdezésre keriilt, hogy valtoztak-e

a személyiségjegyek (a projektvezetdnek meg lett mutatva a kordbban azonositott
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Ot+egyet). A valtozast leirhatta az interjialany skalan vagy leirhatta szavakkal. Ha
valtoztak a személyiségjegyei, akkor megkérdezésre keriilt, hogy valtozott-e a
vezetési stilusa, és ha igen, akkor hogyan. Amennyiben nem valtozott, akkor
megkérdezésre keriilt, hogy hogyan jellemezné a vezetési stilusat (kiilon figyelembe
véve azt, hogy valtozott-e¢). Amennyiben felfedezhetd az egyiittvaltozas (vagy
mindkettd statikussaga esetén az egyiitt nem valtozas), akkor megerdsitésre keriilt a
4/b kérdés soran adott valasz. Természetesen figyelembe kell azt venni, hogy
konnyen a hamis korrelacio csapdajaba lehet esni, de ezt kikiiszobdli a 4/b kérdés (és
a 4/h is). A masik tényez0, amit figyelembe kell venni az az, hogy elképzelhetd, nem
csak a személyiségjegyei hatottak a vezetési stilusra. Azonban a kutatdsnak nem
célja az Osszes, vezetési stilusra gyakorolt tényezo feltarasa, csakugy, mint az sem,
hogy melyik tényezé gyakorolja a legnagyobb hatast rd. Végil — ellenérzé
kérdésként — a 4/h kérdés feltevésre keriilt. Igy megallapithaté, hogy a negyedik
hipotézis elfogadasa vagy elvetése tobb 1€pés alapjan torténik meg. A projektvezetdi
szemléletmodnal a 4/a kérdés képezte a kiinduldsi pontot, azaz amennyiben a
projektvezetd emlitette a személyiségjegyeit — és a 4/h kérdés ezt megerdsitette —
akkor a hipotézis egyik fele elfogadasra keriilt. A vezetési stilusnal a 4/b kérdés
képezte a kiindulasi pontot, azonban ebben az esetben kettds ellendrzés kertilt
alkalmazasra. Azaz egyfeldl vizsgalatra keriilt az egyiittvaltozas vagy egyiitt nem
valtozas, tovabba a 4/h kérdés is segitett kisziirni a hibas valaszokat vagy
ellentmondasokat. Amennyiben ellentmondésra deriilt fény, akkor a valaszok ujra
atvizsgalasra/pontositasra keriiltek. Ilyenre lehetett példa, hogy a projektvezetd
szerint a vezetési stilusra a személyiségjegyei hatast gyakorolnak, azonban a
személyiségjegyeinek valtozasa ellenére a vezetési stilusa ugyanolyan maradt.
Mindezek fényében kijelenthetd, hogy a negyedik hipotézis az interjii negyedik része
alapjan elfogadhato vagy elvethetd. A kérdéscsoporton belill a fiiggd valtozd a
projektvezetési szemléletmod és a vezetési stilus volt, mig a fliggetlen valtozot a

személyiségjegyek adtak.

5.3 A kutatas alapjaul szolgalo minta

A kutatas alapjat az infokommunikaciés (tovabbiakban ICT) szektorban jelen

1évé multinaciondlis vallalatok hazai lednyvallalatai adtdk. A multinacionalis
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karakterisztikakra a magyarorszagi (foként projektvezetési) sajatossagok hatasanak
csokkentése érdekében volt sziikség (pl. igy a kompetencia nagyobb sullyal esik
latba a projektcsapat Osszedllitisa soran). A kutatds sordn 5 nemzetkodzi vallalat
leanyvallalat lett kivalasztva szakértéi becslés alapjan, olyanok, amelyek a piac

meghatarozo szerepldi. Neviiket azonban titoktartasi okokbol nem lehet felfedni.

Ahogy kordbban bemutatasra keriilt, a kutatdas soran félig strukturalt
mélyinterjuk képezték a gyakorlati rész alapjat. Egy-egy interji Osszességében nettd
45-70 percig tartott. Ennek keretében valaszt lehetett kapni a kordbban emlitett

kutatasi kérdésekre, €s igazolni vagy elvetni a hipotéziseket.

A kutatds soran a populdciét, azaz a minta alapjat az 5 vallalat
projektmenedzserei jelentették. Amennyiben a vallalatnak tobb szervezeti egysége is
volt eltéré funkciokkal (pl. rendszerfejlesztés, 1j dijcsomag piaci bevezetése), akkor
az IT-hez legkozelebb allo osztaly keriilt kivalasztasra. Természetesen eldfordulhat,
hogy az IT osztaly egyiittmiikodjon egy kozos projekt esetén mas osztalyokkal (pl. 0j
dijcsomag bevezetése esetén a szamitégépes hattértdmogatas megteremtése),
azonban ilyenkor is azok a projektvezetok keriiltek megkérdezésre, amelyek az IT-
hez legkozelebb allo osztidlyhoz tartoznak. Beldlik lett kivalasztva a helyi
projektiroda (tovabbiakban PMO) vagy egy elismert projektvezetd segitségével az a
31 projektvezetd, akik a mintat jelentették. A mintavétel sordn a PMO vagy a
projektvezetd medidtori segitségét felhasznalva véletlen mintavételi eljards kertilt
alkalmazasra. Ugyanis a projektvezetd vagy a PMO kikiildott egy korlevelet a
projektvezetOknek (vagy személyesen megkérdezte), hogy ki az, akinek ideje és
kedve lenne részt venni a kutatdsban. A jelentkez6 projektvezetok képezték a mintat.
Természetesen az 1d6 és kedv jelentds korlatot jelentett a mintavétel soran, azonban
a véletlenséget ez nem befolyasolta (hiszen nem lett irdnyitott megkérdezés),
»Csupan” a mintaelemszamot. Amennyiben a mintaelemszam elégtelennek tiint,
akkor ujra megkérdezésre kertiltek a projektvezetok. A minta elemszamat megbontva

vallalatonként a 7 tablazat tartalmazza:

7. tablazat: A mintaelemszam megbontva vallalat szerint

Villalat Interjualanyok szdma Alpopulécido mérete
Vallalat 1 11 50+
Vallalat 2 5 20+
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Vallalat 3 7 8 (adott részleg létszama)

Vallalat 4 2 4

Villalat 5 6 50 koril

Forras: sajat szerkesztés

A mintaelemszam latszolag kevésnek tlinhet az elsd, a masodik és az 6todik
vallalat esetén. Azonban a projektvezetdk tudasa és a kezdeményezett projektek
kvazi homogén jellege miatt elégségesnek tekinthetd. Emellett az adott cégen beliil a
projektvezetOk — koszonhetéen a vallalati tréningeknek, alkalmazott kozos
keretrendszernek és eszkozoknek — nagyjdbdl homogén tudéassal rendelkeznek
projektvezetdi technikdkat és altalanos projektvezetési modszertant tekintve,
rdadasul egy-egy vallalaton belill a projektvezetési kultura is megegyezik. Ezek
alapjan kijelenthetd, hogy a minta elemszdma elégséges ahhoz, hogy relevans
kovetkeztetéseket lehessen levonni a vallalatokra és azokra, amik hasonlo

jellemzokkel birnak.
5.3.1 Aziparag jellemzdje

Az ICT szektor alapjaban véve rendkiviil turbulens, gyorsan valtozo,
innovativ, tudasintenziv és jellemzdje a rovid technoldgiai életciklus (c.f.
Blaskovics, 2014). Ebbdl fakadéan nagy hangsuly helyezddik a dolgozokra és a
dolgozok tudasanak kiaknazasara (kiilonosen akkor, ha valamilyen teljesen uj ICT
alkalmazas keriil kialakitasra). Az iparagi jellemz0k természetesen hatassal lehetnek
a vezetési stilusra és/vagy projektvezetési szemléletmodra, azonban ezek hatdsanak
elemzése nem képezi a disszertacio részét. Megemlitése azért fontos, mert a
kovetkeztetések csak hasonlo jellemzokkel bird iparagban tevékenykedd vallalatok

projektvezetdire lehetnek relevansak.
5.3.2 A vallalatok jellemzdje

A projektvezetOk karakterisztikdira két tényezd lehet hatdssal az eldzetes
vizsgalatok alapjan, egyfeldl az alkalmazott projektvezetési mddszertan, masfeldl
pedig a vallalati kultura. Az els6 mindegyik esetében ugyanaz, ugyanis mindegyik
cég az agilis projektvezetési modszertan egészét vagy részét probalja alkalmazni.
Természetesen a vallalatok eltéré szinten vannak az alkalmazas soran, a 4. és 5.

magas szinten alkalmazza, mig az els6 harom még sok elemet vesz at a klasszikus
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waterfall projektvezetési modszertanbol, és inkabb csak bizonyos részeket emel at az
agilis modszertanbol. A masik fontos jellemz6 a vallalati kultara. A harmadik, a
negyedik és O6tddik vallalat skandinav kultarat adaptalt, méghozza igen magas
szinten, ezért a dolgozok elégedettsége ¢és a tuddsuk minél magasabb szintli
kihasznaldsa fontos a vallalatok szamara. A maradék kettd vallalat (bar kiilfoldi
tulajdonban van) esetén kevéssé ¢érzodik a nemzetkézi kultara, leginkabb az
alkalmazott projektvezetési modszertanban mutatkozik meg, hiszen az anyacég
testreszabott projektvezetési eljarasa (dltalaban PMBOK alapu) jelenti az alapot a

projektek vezetése soran.

Osszességében megallapithatd, hogy a vallalati kultira markans hatast
gyakorol a harmadik, a negyedik és 6todik vallalat esetén, mig kozepes mértékiit a
tobbi esetén. Az alkalmazott projektvezetési modszert tekintve a negyedik és 6todik
vallalat agilisnak tekinthetd, mig az els6 hdrom inkdbb klasszikusnak agilis
elemekkel atszéve. Ezek is (hasonldan az iparag jellemzdihez) ohatatlanul hatnak a
projektvezetore, még akkor is, ha a projektvezetd olyan aktiv szerepld, aki némiképp

tudja csokkenteni az iparagi és szervezeti hatasokat.
5.3.3 A kutatas korlatai

Mivel a kutatds mintdjat az ICT szektorban jelen 1évé multinacionalis
vallalatok hazai lednyvallalatai adtdk, ezért a kutatds oOhatatlanul jelentds
limitacidokkal bir. A kutatds eredményei csak azokra a vallalatok projektvezetdire
lehetnek érvényesek, amelyek hasonld karakterisztikdkkal rendelkezé vallalatnal
dolgozik, mint az ot vallalat egyike, és az ICT szektorhoz hasonld ipardgban
tevékenykedik. Konnyen belathato, hogy a klasszikus é€pitdipari projektek esetén az
alkalmazottaknak joval kisebb szerepiik van, mint egy rendszerfejlesztés esetén,
rdadasul a sziikséges tudas mértéke is konnyebben megtanulhatd (természetesen
kivételek itt is vannak, hiszen a mérnokok komoly és nehezen elsajatithatd tudéassal
rendelkeznek). Ezért kutatasomnak nem célja az altalanositas, azaz minden iparagra
érvényes konkluziok levonasa. Azonban sokkal hasznosabb, ha egy adott iparagat
részletesebben és tobb mintat felhasznalva elemzek, mint az, ha altalanosabb, de
kevésbé alaposabb vizsgalat révén igyekszem mads dgazatokra is Kkiterjeszteni a

vizsgalatot.
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5.4 A Kkutatas eredményei

A kutatds soran a kordbban megfogalmazott négy kutatdsi kérdésre
megvalaszolaas jelentette a fo célt, illetve a hipotézisek elfogaddsa vagy elvetése.
Ehhez a korabban bemutatott modon, mélyinterjuk segitségével keriilhetett sor. A
kutatas — jellegébdl fakadoan — négy, egymassal némi atfedésben allo kérdéskorre

oszthatd, aminek az elemei a kovetkezok:

1. A projektvezetd tudasanak feltérképezése. Ennek keretében sor kertilt
a projektvezetd altal ismert ¢és alkalmazott eszkozok feltérképezésére, a
projektvezetd altal vezetett projektek fobb érintettjeinek azonositdsara és arra, hogy a
harom sikerkritérium szerint értelmezett sikeresség elérése soran kvalitativ vagy
kvantitativ eszkdzok dominalnak-e. Ehhez ohatatlanul sziikséges volt feltérképezni
azt, hogy milyen eszkozoket haszndl a projektvezetd a projektsiker eldsegitése
érdekében.

2. A projektvezetd altal alkalmazott projektvezetési szemlélet
azonositdsa, valamint az, hogy ebben a szemléletben a tacit vagy explicit tudas
hasznélata dominal-e.

3. A korabban azonositott projektvezetési szemléletmdd a hierarchikus
modell szerint értelmezett projektsikerre gyakorolt hatdsanak azonositasa (Gorog,
2013a) .

4. A személyiségjegyek  vezetési stilusra és  projektvezetési
szemléletmodra gyakorolt hatdsdnak azonositdsa. Ahogy kordbban bemutatisra
keriilt, a szemléletmddra gyakorolt hatas esetén kétlépcsds, mig a vezetési stilus

esetén haromlépcsds modszer kertilt alkalmazasa.
5.4.1 A projektvezeto tudasanak feltérképezés

A kutatas elsO fazisa a projektvezetd tudasanak feltérképezése volt, valamint
az, hogy milyen eszkozokkel képes biztositani a hierarchikus modell szerint
értelmezett projektsikert teljesiilését (Gorog, 2013a), azaz eldsegiteni a
projektharomszog, a projekttulajdonosi szervezet elégedettsége €s az érintettek
elégedettsége szerinti sikeresség teljesiilését. A fokusz az 1/d, 1/e, 1/f kérdéscsoport

kapcsan az alkalmazott eszk6zok milyenségére helyezddott, azaz kvantitativ vagy
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kvalitativ eszkozok jarulnak-e nagyobb mértékben a projektsiker mindharom

szintj¢hez hozza.

A mésodik fazis elsd Iépése a projektvezetd tudasanak feltérképezésére
iranyult. Amennyiben a projektvezetd birtokdban van a megfeleld ismeretnek, akkor
képezheti az alapot a késébbi vizsgalatokra, hiszen ahogy az 4.1.1. fejezetben
megallapitasra keriilt, a projektvezeté csak akkor rendelkezhet projektvezetési
szemléletmoddal, ha a megfeleld tudds birtokdban van (v6. Cleland, 1994).
Figyelembe kellett természetesen azt is venni, hogy a projektvezetd a vezetése alatt
kevesebb eszkdzt hasznal, mint amennyit ismer (pl. az alkalmazott mddszertan

miatt), ezért Ohatatlanul sziikséges mindkettd feltérképezése.

Az elvart tudas igen szertedgazd tud lenni kdszonhetden a projekt és a
projektvezetés értelmezésének fejlédése miatt (v6. Gordg, 2013a, Project
Management Institute 2010), igy a véalaszok soran a kovetkezot keriiltek az elemzés

fokuszaba:

e a teljesités megfeleld tervezése,

e megfeleld nyomon kovetés/kontroll,

o ¢rintettek megfeleld kezelése,

e optimalizalds (amennyiben a valaszadd a change managementet emlitette,
akkor természetesen az is elfogadasra keriilt, még akkor is, ha a kettd6 nem teljes

mértékben kezelhetd szinonimaként).

A tervezés Ohatatlanul komplex, tobb projektvezetési eszkozbdl all Gssze,
hiszen magdban foglalja a tevékenységstruktura kialakitasat, 1idotervet,
eroforrastervet, koltségtervet, kockdzatmenedzsmentet, érintett elemzést é&s
projektbehatérolést45. Amennyiben a projektvezetd emlitette a tervezést, akkor az is
elfogadasra kertilt, nem volt sziikséges a mind a hét megnevezésére, azonban néhany
projektvezetd igen részletesen jellemezte tudasat. Beldthatd, hogy ezek inkabb
tevékenységek, semmint projektvezetési eszkozok, azonban az eszk6zok vilagosan
kovetkeznek a tevékenységekbdl (pl. idbtervezés esetén a GANTT-abra), igy ezek
részletes taglaldsa elhagyhat6 (v6. Gordg, 2013a). Természetesen elfogadésra kertilt

az is, ha a projektvezetd (sajat bevallasa szerint) ismer valamilyen projektvezetési

* A tervezésbe természetesen még egyéb tényezoket is bele lehetne érteni (pl. a kontroll soran
alkalmazott normak kialakitasa vagy a kommunikacios terv elkészitése), azonban a fobb sszetevoket
ezek jelentik (vo. Gordg, 2013a).
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modszertant, keretrendszert vagy ajanlast. Ilyenre példa a PMBOK vagy ennek

valamilyen véllalati adaptacidja, a Six Sigma projektvezetdi leképezddése, IPMA

mindsités vagy a PRINCE2. Az agilis projektvezetési modszertan akkor volt

elfogadottnak tekinthetd, ha ehhez megfeleld eszkozok is tarsultak (mint pl. iddterv

esetén a GANTT-abra). Ezek alapjan a projektvezetok a kovetkezd ismerettel és

alkalmazott tudassal a 8. tablazat szerint rendelkeznek:

8. tablazat: A projektvezetok ismert és alkalmazott eszkozei/tevékenységek

Ismert eszkozok

Alkalmazott eszkozok

1. vallalat

. interjualany

tervezes,
kontroll,
érintettek elemzése,
change management

tervezeés,
kontroll,
érintettek elemzése,
change management

. interjualany

tervezes,
kontroll,
change management

tervezés,
kontroll,
change management

. interjualany

klasszikus értelemben
vettek koziil egyiket sem

ad hoc eszkdzok (érintettek
kezelése, optimalizalas)

. interjualany

tervezes,
kontroll,
érintettek elemzése,
change management

tervezeés,
kontroll,
érintettek elemzése,
change management

. interjualany

tervezés,
kontroll,
érintettek elemzése,
change management

tervezeés,

kontroll,

érintettek elemzése,
change management

. interjualany

PRINCE, PMBOK

tervezés,
kontroll,
change management

. interjualany

PMBOK

tervezeés,
kontroll,
change management

. interjualany

PMBOK

tervezes,

kontroll,

érintettek elemzése,
change management

. interjualany

IPMA tréning

tervezés,
kontroll,
change management
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10. agilis, waterfall tervezés,
interjualany | megkozelitések kontroll,
érintettek elemzése,
change management
11. PMBOK tervezes,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
12. Six Sigma tervezes,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
13. PMBOK tervezeés,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
14. PMBOK tervezes,
. interjualany kontroll,
2. vallalat érintettek elemzése,
change management
15. PMBOK tervezeés,
interjaalany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
16. PMBOK, IPMA, PRINCE?2 |tervezés,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
17. semmilyet semmilyet
interjualany
18. PMBOK, PRINCE2, agilis |tervezés,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
3. vallalat .19. N PMBOK tervezés,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
20. PMBOK tervezes,
interjualany kontroll,

érintettek elemzése,
change management
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21. PMBOK, Six Sigma tervezeés,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
22. tervezés, tervezes,
interjualany |kontroll, kontroll,
érintettek elemzése, érintettek elemzése,
change management change management
23. PMBOK tervezeés,
interjualany kontroll,
érintettek elemzése,
change management
24. eroforrastervezés, eroforrastervezés,
interjualany | kontroll kontroll
4. vallalat | 35, PMBOK tervezés,
interjualany kontroll,
change management
26. PMBOK, agilis tervezés,
interjualany | megkozelités kontroll,
érintettek elemzése,
change management
27. PMBOK, agilis tervezeés,
interjualany | megkozelités kontroll,
érintettek elemzése,
change management
28. PMBOK, agilis tervezeés,
interjualany | megkozelités kontroll,
érintettek elemzése,
change management
5. vallalat —
29. PMBOK, agilis tervezeés,
interjualany | megkozelités kontroll,
érintettek elemzése,
change management
30. PMBOK, agilis tervezes,
interjaalany | megkdozelités kontroll,
érintettek elemzése,
change management
31. PMBOK, agilis tervezes,
interjaalany | megkdozelités kontroll,

érintettek elemzése,
change management

Forras: sajat szerkesztés
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Mindezek alapjan megallapithato, hogy az interjtalanyok kozil a 3. és a 17.
nem képezheti a minta részét, mig a 24. eredményei esetén figyelembe kell venni,
hogy az éltala ismert eszkdzok mennyisége korlatozott (koszonhetden a tapasztalat
¢s képzés hidnyanak). Azonban a 24. interjualany eredményeit mindenképp
figyelembe kell venni a késdbbiek soran, hiszen alapvetd tudassal rendelkezik. A 3.
projektvezetd nem tanult ilyen eszkdzoket, ebbol fakaddan inkabb tapasztalat alapjan
hasznalja azokat, igy a klasszikus értelemben vett projektvezetési szemléletmod nem
alakulhatott ki benne. Azonban érdekes Osszevetésre adhat alapot, azaz meg lehet
vizsgalni egy késObbi kutatds soran, hogy az elsajatitott projektvezetési eszkozok
miként hathatnak a szemléletmodra. A 17. interjhalany pozicidjabdl fakadéan nem
vezet projekteket (inkdbb szponzor vagy projektfeliigyeld-bizottsagi szerepkort
képvisel egy-egy projekt soran), ezért a valaszai szintén nem tekinthetok relevansnak
a kutatds soran. Azonban sziikséges hangsulyozni, hogy a 17. interjialany valaszai is
igen értékesek lehetnek, amiket fel lehet hasznélni egy masik kutatds soran, hiszen a

projekteket eggyel magasabb szintrdl vizsgalja.

Megallapithatd tehat, hogy a projektvezetdi tudast figyelembe véve a kutatés

alapjat a 9. tdblazat szerinti minta jelenti:

9. tablazat: A végs6 mintaelemszam megbontva vallalatok szerint

Vallalat Dsszes Nem Elfogadhato Megfeleld
interjlalany megfelelo tudassal tudassal
. tudassal
rendelkezd rendelkezd rendelkezd
interjualanyo |. . ., o,
K széma interjualanyok interjtialanyok
szdma szdma
Vallalat 1 11 1 0 10
Vallalat 2 5 0 0 5
Véllalat 3 7 1 0 6
Vallalat 4 2 0 1 1
Vallalat 5 6 0 0 6

Forras: sajat szerkesztés
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Ezt kovetden azon érintettek keriiltek feltérképezésre, akikkel a projektvezetd
kapcsolatba keriil . Ennek sziikségességét az interju az 1/e és 1/f kérdése indokolja.
Ugyanis amennyiben pl. nem keriil kapcsolatba a vevdovel vagy a
végfelhasznalokkal, akkor az alkalmazott eszkdzok oOhatatlanul korlatozottan
keriilnek hasznalatra (pl. a kommunikaciéo révén hasznalando eszkozok tartalma

valtozhat). A valaszok soran a kovetkezo fobb érintettek azonositasara volt sziikség:

e projektcsapat,

ecgyes osztalyok vezetdi (O0k adjak a projekthez az erdforrasokat, illetve
bizonyos esetben kovetelményeket szabnak a projekteet illetden — utobbira lehet
példa egy jogszabaly esetén a jogi osztaly szerepe),

e projektszponzor (szerepe a projekt tdmogatottsiganak nodvelése és/vagy a
sziikséges eréforrasok elteremtésének megkonnyitése),

e projektgazda//projektigazgatd® (szerepe a vevé igényeivel valo dsszhang
megteremtése),

e beszallitok

e projekttulajdonosi szervezet (vevo),

o végfelhasznalok.

Természetesen eléfordulhat, hogy bizonyos érintettek nem vesznek részt a
projektben (pl. a szponzor vagy a projektgazda), azonban ezt a projekt jellege is
befolyasolhatja, hiszen konnyen el6fordulhat, hogy kettd vagy tobb szerepkor
Osszevonddik (pl. a projektgazda és egy osztdlynak a vezetdje). Eléfordulhat az is,
hogy valakivel nem all direkten kapcsolatba a projektvezetd, azonban indirekten
igen. Ilyenre lehet példa, ha a projekttulajdonosi szervezettel vald kapcsolattartast
mas osztaly végzi. Erre lehet példat talalni a 3., 4. és 5. vallalat esetén. Azonban
ilyenkor is megjelenik mint érintett, hiszen az igényeik direkten leképezddnek a
projektben egy mediator szerepld altal. Tovabba sziikséges megemliteni, hogy ennél
tobb érintettet is lehetne azonositani, azonban 6k nem jelentdsek, hiszen az érdekeik
megjelennek egyéb moddon a projekteredményben (pl. a szakhatosdgok). A
projektcsapat mint érintett kiemelt szerepét (projektsiker szempontjabdl) az agilis
projektvezetési eljards és a vallalati kultara indokolja. Ugyanis az agilis

projektvezetési eljards soran (vO. Aljaz, 2013) a projektcsapat elégedettsége

* Bar a szakirodalom szerint ez a kettd nem kezelheté szinonimaként (v6. Gordg, 2013a), azonban az
interjuk soran a ketté hasonld szerepkort tolt be, igy megkiilonbdztetésiik nem indokolt.

117



felértékelddik, csakigy, mint a skandinav vallalati kultiraval rendelkezd vallalatok

esetén (3., 4., 5. vallalat).

A valaszok alapjan a kovetkezd érintettek keriiltek azonositasra (zarojelben az

szerepel, hogy hany projektvezetd emlitette):

10. tablazat: Azonositott érintettek

Fontos
érintettek,
Fontos érintettek, akikkel nem
Erintettek, akikkel akikkel ritkan keriilnek |Kkeriilnek
kapcsolatba Kkeriilnek kapcsolatba kapcsolatba

1. vallalat projektcsapat (10),

projektszponzor (10),
projektgazda/projektigazgatd
(10),

beszallitok (10),
projekttulajdonosi szervezet
(vevo) (10), egyes osztalyok vezetdi
végfelhasznalok (6) (1) -

2. vallalat ,
projektcsapat (5),

egyes osztalyok vezetdi (5)
projektszponzor (5),
projektgazda/projektigazgatod
(5)9

beszallitok (5),
projekttulajdonosi szervezet
(vevo) (5),

végfelhasznalok (4) - -

3. vallalat ,
projektcsapat (6),

egyes osztalyok vezetdi (6)
projektszponzor (6),
projektgazda/projektigazgatod
(6),

beszallitok (6),
projekttulajdonosi szervezet
(vevo) (6),

végfelhasznalok (4) - -

4. vallalat | projektcsapat (2),
egyes osztalyok vezetoi (2), projektszponzor

projektgazda (2), (2),
projekttulajdonosi szervezet végfelhasznalok
(2) beszallitok (1) (2)
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5. vallalat _
projektcsapat (6),

egyes osztalyok vezetdi (6)
projektszponzor (6),
projektgazda/projektigazgatd
(0),

beszallitok (6),
projekttulajdonosi szervezet
(vevo) (6),

végfelhasznalok (3) - -

Forrés: sajat szerkesztés

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy mindegyik véllalat projektvezetdi
relevansak az 1/d, 1/f; 1/e kérdés megvalaszolasaban, azaz annak
megvalaszolasaban, hogy a hierarchikus modell szerinti projektsikert milyen
eszkozokkel érik el a projektvezetok. A valaszok alapjan azonban négy koriilményt
figyelembe kell venni. A 4. vallalat esetén a végfelhasznaldi elégedettség nem
jelenhet meg a kapcsolat és igy a rdhatds hidnya miatt, esetiikben a projektcsapat, az
egyes osztalyok vezetdi, a projektgazda és némiképp a beszallitok jelentik az
¢érintettek elégedettségét. Tovabba meg kell emliteni, hogy a projektszponzor €s a
projektgazda elégedettsége nagymértékben Osszefligg a projekttulajdonosi szervezet
elégedettségével, hiszen az utobbi f6 szempontja ennek az elégedettségnek
megteremtése, mig az elébbi (kdszonhetéen annak, hogy a vallalat hierarchia
magasabb szintjérdl keriil a projektbe) akkor valik elégedetté, ha sikeriil eladni a
projekteredményt. Harmadikként meg kell emliteni, hogy az interji arra nem tért ki,
hogy mely’ szerepkorok oOsszevontak (pl. osztidlyok vezetdi és projektgazda).
Azonban a megbontads nem befolyasolnd a kutatast, hiszen ilyenkor az érdekeiket
mindenképpen vizsgalni kell, és ha a szerepkoriik kettds, akkor tobbféle érdek is
megjelenik. Azaz a hangsuly ennek sordn nem az érintettek mint 6nalld entitasok
feltérképezésére iranyult, hanem az érintettekre mint szerepkorokre. Negyedikként
pedig meg emliteni azt a tényt, hogy a projektcsapat kialakitdsa (leszamitva a
tervezés soran meghatarozott eréforrasigényt és a megfeleld6 kommunikaciot) nem
tartozik a projektvezetd feleldsségi korébe. Ez annak koszonhetd, hogy mindegyik
cég matrixstruktirdban dolgozik (altalaban gyenge matrixban), rdadasul vallalati
belsé szabalyozas koti Oket ezen folyamat soran, igy szerepiik inkabb elszenvedd,
semmint aktiv alakitd, igy ilyen iranyu tudasok sziikségessége kevésbé jelentOs.

Tovabbd a szerz0déskotés és a megfeleld projektteljesitési stratégia kialakitasa
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(elszamolasi mod, szerzddéstipus, elomindsités és versenyeztetés) sem tartozik a
feladataik koz¢, hiszen ezt kiillon osztdly végzi. A szerzédéssel kapcsolatos
felelosségi koriikk kimeriil a projekteredmény részletes leirdsdban, azonban ez
projekttudds  szempontjabol a tervezéshez kapcsolodik, nem pedig a

szerz0déskotéshez.

A kovetkezd 1épés a projektvezetdk altal hasznalt projektsikert elésegitd
eszk6zok alkalmazésa volt. A kutatds sordn a csoportositas alapjat az jelentette, hogy
kvalitativ vagy kvantitativ eszk6zok tartoznak-e tobbségben egy adott tevékenységbe
(6sszhangban a kutatasi kérdéssel). Ahogy az 4.2-es fejezetben bemutatasra kertilt,
kvantitativ eszk6zok azok, amiknél szamszerisitett formaban keriil kifejezésre az
eszkdz eredménye. Ilyen példa az iddtervezés. Mig kvalitativ eszkozok azok,
amelyeknek haszndlata sordn nem sziiletik szamszerli eredmény. Ilyenre példa a
kommunikécio. Természetesen eldéfordulhat, hogy a projektvezetd tobb kvantitativ
eszkozt alkalmaz, azonban ez még nem feltétlen jelenti azt, hogy a szdmossagbeli
tobbség magaval vonja a nagyobb mértékli hozzajarulast is. Kvantitativ eszkozt
tartalmazd tevékenységnek a tervezést €s a kontrollt lehetett tekinteni, hiszen
ezekben az esetekben a hangsuly a kvantitativ elemeken van. Természetesen meg
lehetne bontani az egyes eszkozoket kvantitativ és kvalitativ részekre (pl. a tervezés
soran a tevékenységek azonositasa kvalitativ, mig az iddtartam, kritikus ut,
er6forras-sziikséglet meghatdrozdsa kvantitativ), azonban a kvantitativ eszk6zok
egyértelmiien dominansak a tervezés soran (vo. Gorog, 2013a). Egyetlen kivételt a
tartalmi-terjedelmi behatarolés jelenti, amelyen beliil a kvalitativ eszk6zok komoly
szerepet kapnak, ezért ez a kovetkezd kategdridba keriilt. Olyan tevékenység,
amelyen beliil a kvantitativ és kvalitativ eszk6zok egyarant fontos szerepet kapnak,
az a behatarolds, az optimalizalds, a termékbeli kivalosag ¢és a elvart
projekteredmény 1étrehozasa®’ (vo. Gordg, 2008). Ezeknél ugyanis nem csak a
szamitasokra, hanem a kovetkezmények végiggondolasara, az érdekek megfeleld
leképezddésére legalabb akkora hangsuly helyezddik, mint a szdmoldsokra.

Kivételes eszkoznek tekinthetd az elvart projekteredmény létrehozésa, amely alatt a

47 Az optimalizalas esetén elfogadéasra keriilt a change management is. Ez a tevékenység tovabba
jellegénél fogva Osszetett, tobb tényezo tartozik bele, ilyen a projektharomszdg valtoztatasa (illetve a
scope valtoztatasa) vagy plusz eréforrasok bevonasa. Ennek részletes taglalasa azonban nem képezi a
dolgozat tartalmat. Amennyiben mar legalabb egy eszkozt emlit, az elégséges volt ahhoz, hogy ez a
kategoria keriiljon emlitésre.
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projektvezetOk azt értették, hogy azt a terméket kapja meg, amit a projekttulajdonos
(vevo) szeretne. Természetesen ez Osszefiigg a tartalmi-terjedelmi behatarolassal, de
anndl eggyel bévebb, hiszen ez mar nem a tervezés fazisaban fejti ki hatasat, hanem
a teljesités soran. Kontrollnak sem tekinthetd, hiszen a kontroll ,,csupan” ellendrzi,
hogy a megfeleld6 mederben torténik-e a teljesités. A termékbeli kivalosag a
projekteredmény biztositdsdhoz hasonld eszkoz, hiszen ez alatt a projektvezetok azt
értették, hogy a mindség keriil a teljesités kozéppontjaba, és ezt probaljak biztositani.
Kvalitativ eszkozoket tartalmazé tevékenységek kozé pedig a kommunikacié és az
érintettek kezelése keriilt besorolasra. EIobbi természetesen igen tag tevékenység,
hiszen beletartozik a tervezés, optimalizalas stb. soran alkalmazott kommunikacié a
tobbi  érintettel, a projektcsapattal torténd rendszeres kapcsolattartds, a
projekttulajdonosi szervezettel vald rendszeres egyeztetés, az eszkalacid stb. Tehat
minden olyan iteraci6 ide értendd, amihez kommunikéciot kell hasznalni. Utobbi
alatt pedig minden olyat értiink, amely az érintettekhez kapcsolodd eszkodz (vo.
Gorog, 2003), kivéve a kommunikaciot. Ilyenre példa a bevonds, a megfeleld

munkakdrnyezet megteremtése vagy oktatas tartasa.

A projektvezetdk a 11., 12., 13. tablazat szerinti valaszokat adtdk arra, hogy
milyen médon sikeriilt eldsegiteni az adott sikerszintet (zardjelben az lathato, hogy

hany projektvezetd adta az adott valaszt):

11. tablazat: A projektvezetési eszkozok hatasa a projektharomszog szerinti

sikerességre
Projektharomszog Kvalitativ és
szerinti sikeresség Kvantitativ kvantitativ Kvalitativ
eszkozok eszkozok eszkozok
1. vallalat tervezés (10), tartalmi- érintettek
kontroll (7) terjedelmi kezelése (8),
behatarolas (2), kommunikacid (3)
optimalizalas (7)
2. vallalat tervezés (4), tartalmi- érintettek
kontroll (4) terjedelmi kezelése (0),
behatarolas (1), kommunikacid (3)
optimalizalas (3)
3. vallalat tervezés (6), tartalmi- érintettek
kontroll (6) terjedelmi kezelése (4),
behatarolas (3), kommunikacié (4)
optimalizalas (6)
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4. vallalat

tervezés (2),
kontroll (2)

tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (0),
optimalizalas (2)

érintettek
kezelése (0),
kommunikacio (1)

5. vallalat

tervezés (6),
kontroll (4)

tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (3),
optimalizalas (3)

érintettek
kezelése (0),
kommunikacio (4)

Osszesen

tervezés (28),
kontroll (23)

tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (9),
optimalizalas (21)

érintettek
kezelése (7),
kommunikacid
(20)

Forras: sajat szerkesztés

12. tablazat: A projektvezetési eszkozok hatasa a projekttulajdonosi

elégedettség szerinti sikerességre

Projekttulajdonosi
elégedettség szerinti

Kvalitativ és

. . Kvantitativ kvantitativ Kvalitativ

sikeresség eszkozok eszkozok eszkozok

1. vallalat elvart
projekteredmény
létrehozasa (1),
tartalmi- kommunikacio (9),
terjedelmi érintettek
behatarolas (6) kezelése (4)

2. vallalat elvart
projekteredmény
létrehozasa (4),
tartalmi- kommunikacié (4),
terjedelmi érintettek
behatarolas (2) kezelése (4)

3. vallalat elvart
projekteredmény
létrehozasa (3),
tartalmi- kommunikacié (5),
terjedelmi érintettek
behatarolas (2) kezelése (1)

4. vallalat elvart
projekteredmény

létrehozasa (1),
tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (2)

kommunikacio (2),
érintettek
kezelése (0)
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5. vallalat

elvart
projekteredmény
létrehozasa (4),
tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (0)

kommunikacié (5),
érintettek
kezelése (1)

Osszesen

elvart
projekteredmény
létrehozasa (14),
tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (11)

kommunikacio
(24),
érintettek
kezelése (10)

Forrés: sajat szerkesztés

13. tablazat: A projektvezetési eszkozok hatasa az egyéb érintettek szerinti

sikerességre
El:mtettek, Kvalitativ és
eleg?de.tt§ege Kvantitativ kvantitativ Kvalitativ
szerinti sikeresség | eszkizok eszkozok eszkozok
1. vallalat tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (2),
optimalizalds (2), |érintettek
termékbeli kezelése (7),
kontroll (2) kivalosag (2) kommunikacié (7)
2. vallalat tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (0),
optimalizalds (1), |érintettek
termékbeli kezelése (5),
kontroll (0) kivalosag (0) kommunikacié (4)
3. vallalat tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (4),
optimalizalds (0), |érintettek
termékbeli kezelése (4),
kontroll (0) kivalésag (1) kommunikacié (4)
4. vallalat tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (0),
optimalizalds (1), |érintettek
termékbeli kezelése (1),
kontroll (0) kivalésag (1) kommunikacié (2)
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5. vallalat

tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (0),
optimalizalas (0),
termékbeli

érintettek
kezelése (3),

kontroll (0) kivaldsag (0) kommunikacié (4)
Osszesen tartalmi-
terjedelmi
behatarolas (7), érintettek
optimalizalas (2), |kezelése (20),
termékbeli kommunikacié
kontroll (2) kivaldsag (3) (21)

Forras: sajat szerkesztés

A kutatds eredményét harom részre lehet bontani, csakiigy, mint a kutatasi

kérdést és a hipotézist.

A projektharomszog szerinti sikeresség biztositasa soran megallapithato, hogy
a kvantitativ eszkozoket tartalmazo tevékenységek szamossagukban mindenképp
dominéljadk a kvalitativ eszkozoket tartalmazo tevékenységeket. Kiilondsen a
tervezés rendkiviil jelentds, amelyet egyetlen projektvezetd kivételével mindenki
emlitett. De hasonld fontossaggal bir a kontroll is, amelyet hat projektvezetd
kivételével mindenki emlitett. Gyakran emlitett tovabba az optimalizalas (21) és a
kommunikécio (20) is. A megfeleld tartalmi-terjedelmi behatarolas (9) és érintettek
kezelése (7) kevésbé bir fontossaggal a projektvezetdk szerint. A tartalmi-terjedelmi
behatarolas alacsony szdmdra magyarazata sok esetben az, hogy magira a
projekteredményre kevés rahatdsa van egy multinacionalis vdllalatnal dolgozo
projektvezetonek, hiszen az lizleti igényeket mar készen kapja. Természetesen ezt
némiképp tudja kompenzalni, ha pl. tekintélye révén befolydsra tesz szert a
szervezeten beliil vagy amikor tigynevezett belsd projektrdl van szd. Az érintettek
kezelésére pedig az lehet a magyarazat, hogy hierarchikus eszk6zok (pl. fonoki-
beosztotti viszony) vagy kommunikacio révén igyekszik megvalodsitani azt, hogy a

projektcsapat megfeleld modon elvégezze a feladatokat.

Osszességében megallapithat, hogy a kvantitativ eszkdzoket tartalmazo
tevékenységeket tobb projektvezetd alkalmazza (vagy tobbszor), azonban
egyértelmiien nem jelenthetd ki, hogy nagyobb mértékben jarulnak hozza a
sikeresség ezen aspektusahoz, még annak ellenére sem, hogy 51 ilyet emlitettek. Ez

pedig egy ténynek koszonhetd. Azon projektvezetOk tobbsége, akik emlitették a
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kommunikaciot, kijelentették, hogy kommunikacié nélkiill nem miikddik semmilyen
terv. Igy a kvalitativ eszkozokre nem hagyatkozé projektvezeté igen kevés (csupan
8). 20 olyan projektvezetd van, aki emlitette a kommunikaci6 sziikségességét a
tervezés mellett, mig egy olyan, aki a érintettek kezeléseettel tette mindezt (Ggy,
hogy a kommunikaciot nem emlitette). Ezek alapjan — bar latszélag ugy tiinhet, hogy
a kvantitativ eszk6zok nagyobb mértékben jarulnak hozzd a projektharomszog
szerinti sikerességhez, mint a kvalitativak — kijelenthetd, hogy a kvalitativ eszk6zok
nem birnak kisebb fontossdggal a projekthdromszog szerinti sikeresség elérésében,
mint a kvantitativak. Természetesen ez nem azt jelenti (ahogy korabban
megallapitasra keriilt), hogy a kvantitativ eszk6zok szamossagukat tekintve ne
dominalnanak a projektsiker ezen aspektusaban, csupan azt, hogy a kettd egyiittes

alkalmazasara van sziikség.
Mindezek alapjan az elsd hipotézis elsé eleme elvethetd.

A projekttulajdonosi elégedettség eléréséhez sziikséges projektvezetési
eszkozok vizsgalata soran megallapithatd, hogy tisztdn kvantitativ eszkozoket
tartalmazd tevékenységeket a projektvezetok nem emlitettek, legfeljebb olyanokat,
ahol a kvantitativ és a kvalitativ jegyek egyarant megjelennek, azaz a tartalmi-
terjedelmi behatdrolast és azt, hogy azt a projekteredményt szallitsak le, amit a
projekttulajdonos (vevd) szeretne. A legfontosabbnak a projektvezeték a
kommunikéciot tekintettek, a 29-bol 24 projektvezetd érezte kiemelten fontosnak
ennek a  haszndlatat. Ezen beliil 10 projektvezetd fontosnak tartotta, hogy
kommunikécios eszkdzként megjelenjen a folyamatos beszamolas a termékrdl, azaz
egyfajta jelentés a projektteljesités allapotarol. Masodik legfontosabbnak az elvart
projekteredmény létrehozéasat tekintették (kozel a projektvezetok fele érezte
fontosnak ezt a projektsiker ezen aspektusdnak biztositdsa esetén), mig harmadik
helyre a behatarolas keriilt (11 projektvezetd altal). Ez természetesen szoros
Osszefiiggésben 4ll az elvart projekteredmény Ilétrehozasval, bar 6 olyan
projektvezetd volt, akik nem tartottdk egyidejlileg fontosnak ezt a kettét. Legvégso
helyre az érintettek kezelése keriilt az emlitettek koziil, ami annak koszénhetd, hogy
a projekttulajdonos (vevd) kiemelt érintett, ezért kiilon emlitették eszkdzként a vele
valo kommunikéciot, az egyéb modszereket koriilbeliil a projektvezetk mintegy
harmada tartotta csupan fontosnak (pl. hogy a projekttulajdonosi szervezetnek ne

csak a dontéshozoi legyenek elégedettek, hanem minden olyan személy, aki
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kapcsolatba keriil a projekttel, ami eredményezheti a projekttulajdonosi szervezet

vezetdinek elégedettségét).

Figyelembe véve ezeket a tényeket, kijelenthetd, hogy a kvantitativ elemek
nem fontosabbak a projektsiker projekttulajdonosi elégedettség aspektusanak elérése
szempontjabol. Forditva, azaz, hogy a kvalitativ projektvezetési eszk6zok nagyobb
mértékben hozzdjarulnak a projekttulajdonosi szervezet elégedettségéhez, mint a
kvantitativak, mér nagyobb eséllyel jelenthetd ki, azonban a minta alapjan ez sem

allithato egyértelmiien (bar jelentds esély mutatkozik erre).
Mindezek alapjan az elsd hipotézis méasodik eleme elvethetd.

A harmadik 1épést az érintettek elégedettségére hatast gyakorld eszkozok
vizsgalata jelentette. A projektvezetok valaszai alapjan a leggyakoribb ¢és
legfontosabb a kommunikacio és az érintettek kezelése volt. Csupan 9 olyan
projektvezetd volt, aki nem emlitette a kommunikaciét fontosnak. A valaszadok
koziil az egyik projektvezetd kijelentette, hogy a projektsiker ezen aspektusa nem
relevans szamara, hiszen O az érintettekkel nem foglalkozik. fgy a minta ebben az
esetben nem 29, hanem csupan 28. Masik érdekesség, hogy a 4. vallalat esetén
mindkét projektvezetd fontosnak tartotta a kommunikaciot, holott 6k még indirekten
sem allnak kapcsolatban a végfelhasznalokkal. Tovabbi kiemelendd pont, hogy a
tisztan kvalitativ eszkozoket tartalmazd tevékenységek (érintettek kezelését és
kommunikéciot) csupan két projektvezetd nem emlitette. Mig 16 olyan projektvezetd
volt, aki csak kvalitativ eszkozoket tartalmazo tevékenységeket alkalmaz ennek a
sikerszintnek a biztositdsa érdekében. Szintén érdekes, hogy a projektsiker egyik
leginkdbb kvalitativnak tartott kritériuméat, az érintettek elégedettségét (vo. Gorog,
2003) két projektvezetd is elOsegiti kvantitativ  eszkdzoket tartalmazo
tevékenységgel. Meg kell emliteni tovabbd azt is, hogy csupan egy olyan
projektvezetd volt, aki egynél tobb kvantitativ vagy kvantitativ és kvalitativ eszkozt
tartalmazo tevékenységet (termékbeli kivalosag, tartalmi-terjedelmi behatarolas,
optimalizalas, kontroll) alkalmazott. O is a tartalmi-terjedelmi behatarolas és a

termékbeli kivalosag egyiittes elérését tartotta fontosnak.

Osszességében megallapithato tehat, hogy az érintettek elégedettsége szerinti
projektsiker aspektus esetében a kvalitativ eszk6zok szamossagukban dominalnak.

Nem volt olyan projektvezetd, aki szerint a kvantitativ projektvezetési eszkozok
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alkalmazasa nagyobb mértékben eldsegitené ennek a projektsiker aspektusnak a
teljesiilését. Ellenben 16 olyan projektvezetd volt, aki csak kvalitativ eszkdzoket
tartalmazoé tevékenységet alkalmaz ahhoz, hogy eldsegitse az érintettek elégedettsége

sikerkritérium teljesiilését.

Mindezek fényében Kijelenthetd, hogy az elsé hipotézis harmadik eleme

elvethetd, és igy az elsé hipotézis elvetheto.
5.4.2 A projektvezeto altal alkalmazott projektvezetési szemlélet azonositasa

A kutatas masodik része soran a fokuszt a projektvezetd végzettsége, az
alkalmazott projektvezetési szemléletmddja jelentette, és az, hogy ennek a
szemléletmddnak a keretében alkalmazott eszkdzok soran a tacit vagy explicit tudas
dominal-e. Utébbihoz meg kellett kérdezni, hogy az eszkdzoket a projektvezetési
szemléletmddjuknak a keretében alkalmazza-e, valamint azt, hogy ezeknek az
eszkozok tartalma a hasznalatuk sordn fejlddtek-e, illetve azt, hogy ezek az eszkdzok
inkdbb elsajatithatoak vagy megtanulhatéak. Azaz szakkonyvekbdl, hagyomanyos
ismeretatadasra koncentral6 kurzusbdl megtanulhat6, vagy olyan méddon kell a tudast

atadni, hogy a tacit elemek is elsajatithatoak legyenek (vo. Horvath, 2013).

A projektvezetd végzettsége két tényezd miatt lehet fontos. Egyrészt a
végzettség mintegy utodlag validalhatja az els6 két kérdésre (az ismert és alkalmazott
projektvezetési eszkozokre) adott valaszt. Masrészt az interji negyed részének elsd
két kérdése soran is tdmpontot nyQjthat, azaz akkor, amikor megkérdezésre kertil,
hogy milyen tényezdk gyakoroltak hatast a projektvezetd vezetési stilusara és

szemléletmodjara.
A projektvezetSk végzettsége a 14. tiblazat szerint alakult™:

14. tablazat: A projektvezetok végzettsége

Egyetemi végzettség | Projektvezetoi
végzettség

1. interjualany | rendszervezd, kozgazdasz | PMP

2. interjualany | orvos -

1. vallalat
4. interjualany | villamosmérnok, tanar, -
MBA

* A 3. és 17. interjualany korabban kivételre keriilt a mintdbol.
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5. interjualany | miiszaki (2 db), kozgazdasz |IPMA mindsités
(2 db)
6. interjualany | programoz6 matematikus SSADM, PMP
7. interjualany | kozlekedésmérnok -
8. interjualany | mérnok PMP
9. interjualany |informatikus, mérndk, -
pedagogus
10. miiszaki, MBA -
interjualany
11. miiszaki-informatikus, -
interjualany | kozgazdész
12. kozgazdasz, 01jsagird PMP, Six Sigma Black Belt
interjualany
13. informatikus, PSZF PMP
interjualany
. 14. ko asz, MBA -
2.vallalat|. = .. Ozgazdisz,
interjualany
15. mérndk, kozgazdasz PMP
interjualany
16. mérndk PMP
interjualany
18. mérndk PMP
interjualany
19. gazd. mérnok, mérlegképes | PMP
interjualany | konyveld
20. mérnok-informatikus, PMP
3. interjualany | mérnok-kozgazdasz
vallalat |21. mérndk Six Sigma Black Belt
interjualany
22. szervezoOi-informatikai, -
interjualany | gazdasagi, MBA
23. mérnok PMP
interjualany
24. informatikus -
i interjualany
4. vallalat . ,
25. miiszaki informatikus -
interjualany
26. villamosmérnok, PMP
5. vallalat interjualany | kozgazdasz
27. mérnok -
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interjualany

28. matematikus, kézgazdasz PMP
interjualany

29. villamosmérnok, PMP
interjualany |informatikus

30. villamosmérnok PMP
interjualany

31. mérndk-informatikus -
interjualany

Forras: sajat szerkesztés

A 14. tablazat alapjan megallapithatd, hogy mindenki rendelkezik informatikus
vagy mérnoki végzettséggel (kivéve a 14. interjualanyt). Valamint az, hogy 17
interjualany rendelkezik valamilyen projektvezetdi képesitéssel, tovabbi kettonek
pedig folyamatban van egy ilyen képesités megszerzése. Ezek alapjan leszogezhetd,
hogy a kordbban emlitett eszkdzoknek valosziniisithetéleg tényleg a birtokaban
vannak, igy utélag a minta ilyen irdnyl validdldsa megtortént. Tovabba az is az
egyetemi ¢és projektvezetdi végzettség alapjan kijelenthetd, hogy megfeleld és

relevans szemléletmadd birtokaban lehetnek a projektvezetdk (vo. Cleland, 1994).

A kovetkezd lépés ezen a részen beliil a projektvezetdk projektvezetési
szemléletmodjanak  feltérképezése volt. Harom markdns projektvezetési
szemléletmdd lehetséges. Az elsd szerint a projektvezetd a projektre mind egyedi
feladat tekint, igy a projektvezetési tevékenység fokuszédban a projektfolyamat
vezetése all, igy a projektvezetési szemléletmddja projektfolyamat-centrikus. A
masodik szerint a projektre mint ideiglenes szervezetre tekint, igy a projektevezetési
tevékenység fokuszéban az ideiglenes szervezet vezetése all, igy a projektvezetési
szemléletmoddja érintett-centrikus. A harmadik szerint a projektre mint stratégiai
épitéelemre tekint, igy a projektvezetési tevékenység fokuszédban a projekt altal
elérendd kedvezetd valtozas biztositasa all, igy szemléletmddja stratégia-orientalt.
Ennél a kérdésnél az keriilt megkérdezésre, hogy mi az a vezérfonal, ami alapjan
vezeti a projektjeit, azaz milyen projektvezetési szemléletmodot kovet. Az értékelés
soran ez képezte az alapot. Amennyiben a projektvezetd a tervek teljesiilését tartotta
fontosnak, akkor projektfolyamat-centrikus projektvezetési szemléletmodot kovet.

Amennyiben a projektvezetd az érintettek vezetését (kiillondsen a projektcsapatét)

129




helyezte a kozéppontba, akkor érintett-centrikus projektvezetési szemléletmoddot

crer

elsddlegesen fontosnak, akkor a projektvezetd stratégia-orientalt megkdzelitést

kovet.

A projektvezetok projektvezetési szemléletmodjat 15. tablazat foglalja ossze.

A masodik oszlopban a projektvezetok altal adott részletesebb leiras talalhato.

15. tablazat: A projektvezetok projektvezetési szemléletmodja

Projektvezetok Projektvezetési
valaszai a szemléletmod
szemléletmodra

1. emberkOzpontusag, érintett-centrikus
interjualany | érintettek kezelése
2. érintettekkel torténd érintett-centrikus
interjualany | kapcsolat fontossaga,
leszallit, amit a vevo
szeretne
4. kollégak fontossaga érintett-centrikus
interjualany
5. konfliktusok érintett-centrikus
interjualany | megfeleld kezelése,
megfeleld projektkezelés
("projektek eladéasa")
1 6. modszeresség, projektfolyamat-
i * |interjialany | tervezettség centrikus
vallalat ; ]
7. alapos tervezettség, projektfolyamat-
interjualany | folyamat-centrikussag centrikus
8. teljesiti a vevoi stratégia-orientaltsag
interjualany |igényeket, de segit a
vevOnek kialakitani a
legjobb megoldast
9. tiszta, vilagos célok, projektfolyamat-
interjualany | és ezek elérése centrikus
10. hatéridd tartasa, projektfolyamat-
interjualany | magas morallal rendelkezd | centrikus,
projektcsapat, csapatjaték | érintett-centrikus
11. érintett-centrikussag érintett-centrikus
interjualany
12. szolgalat, kornyezet érintett-centrikus
2. |. iy .
interjualany | figyelembevétele
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vallalat

13. érintett-centrikussag érintett-centrikus
interjualany
14. tigyfél érdekének stratégia-orientalt
interjualany | figyelembevétele
15. projektcsapat- érintett-centrikus
interjualany | kozponta vezetés, projekt
céljainak megértése a
projektcsapat altal,
megfeleld stilust és iranyt
szabjon a projektnek
16. feladat, amit meg projektfolyamat-
interjualany | kell csindlni centrikus
18. mindenki taldlja meg érintett-centrikus
interjualany |a céljat a projektben,
csapat-centrikussag
19. motivalo atmoszféra, érintett-centrikus
interjualany | dicséret, végso esetben a
projekttagok biintetése
20. megoldando feladat projektfolyamat-
3. |interjualany centrikus
vallalat 21. tizleti haszon van a stratégia-orientalt
interjualany | kozéppontban, illetve
érezzék az emberek, hogy
van értelme
22. stratégiaval stratégia-orientalt
interjualany | dsszhangban
23. tervezés alapu, projektfolyamat-
interjualany | strukturalt feladat centrikus
24, bér az interjlialany a projektfolyamat-
interjualany |stratégia-centrikussagot centrikus
emlitette, azonban a tobbi
valasz alapjan inkdbb
folyamat-centrikus, hiszen
4. a korabbi valaszaiban a
vallalat terV.ez,es,re, és a tervek
realizélasara helyezte a
hangsulyt
25. mindség-centrikus projektfolyamat-
interjualany | (és ebbdl fakadoan centrikus
folyamat-centrikussag)
26. projekt elején a szabalyok | érintett-centrikus
5. interjualany | lefektetése, pozitiv attitiid
vallalat megteremtése a

projektcsapaton beliil
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27. a vallalat (vev0) érdeke stratégia-orientalt
interjualany |van a kozéppontban
28. vallalat (vevo) van a stratégia-orientalt
interjualany | koézéppontban
29. technika megértése projektfolyamat-centrikus,
interjualany | (folyamatok) és a érintett-centrikus
csapatjaték fontossaga
30. szervezett, rendben folyd | érintett-centrikus
interjualany | munka és motivalt,
jokedvi projektcsapat
31. emberkdzpontusag, érintett-centrikus
interjualany | megfelel6 atmoszféra
megteremtése

Az alkalmazott projektvezetési

Forras: sajat szerkesztés

szemléletmod megfeleld kategorizalasa

mintegy utdlagos ellendrzésként Osszevetésre keriilt az alkalmazott projektvezetési

eszkozokkel. Ez tampontot jelenthet, hogy helyesen kategorizalta-e magat a

projektvezetd. Példaul az a projektvezetd, aki érintett-centrikusnak vallja magat, de

nem hasznalja az érintett-elemzést sem a projektsiker adott szintjeinek elérése sordn,

sem pedig 4altalanosan, akkor nem lehet érintett-centrikus. Ez alapjan keriilt

megvaltoztatasra a 24. interjualany szemléletmodja.

Az alkalmazott projektvezetési szemléletmodok a 16. tablazat szerint alakultak

a vallalatok esetében:

16. tablazat: A projektvezetési szemléletmod megoszlasa vallalatok szerint

] Projektfolyamat-

Projektfolyamat- Erintett- centrikus, Stratégia-
centrikus centrikus érintett-centrikus orientalt

1.

vallalat 3 5 1

2.

vallalat 1 3 0

3.

vallalat 2 2 0

4.

vallalat 2 0 0
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5.
vallalat 0 3 1

Osszesen 8 13 2

Forrés: sajat szerkesztés

A 16. tablazat alapjan lesziirhetd, hogy a 4. vallalat esetén a projektolyamat-
centrikussag a dominéans projektvezetési szemléletmod. Ez valoszinli részben az
agilis projektvezetési eljaras alkalmazdsdnak magas foka miatt van (azonban ez
magaval vonzana az érintett-centrikus megkdzelitést is, de ezt még nem valljak

maguknak a projektvezetdk [vo. Aljaz, 2013]).

Megéllapithaté tovabba, hogy a legtdbben érintett-centrikus magatartast
kovetnek. Ennek oka valoszinii az agilis projektvezetési eljaras alkalmazésa, az
iparagi jellemzok és a vallalati jellemzék. Masodik leggyakoribb a projektfolyamat-
centrikus megkozelités, ennek magyarazata lehet a klasszikus projektvezetési
eljarasok projektfolyamat-centrikus szemléletmddja (vo. International Project
Management Association, 2006; Project Management Institute, 2008). A stratégia-
orientalt megkozelités nem gyakori a projektvezetdk kozott, koszonhetéen annak,
hogy ehhez vagy jelentds tapasztalat és ebbdl kifolyolag komoly pozicido vagy
tdmogatod vallalati kultara sziikséges. Ennek fényében a 3. és az 5. vallalat
rendelkezik megfeleld kultaraval és/vagy magasan képzett projektvezetdk kertiltek

megkérdezésre (v0.16. tablazat).

A masodik hipotézis elfogadasdhoz vagy elvetés¢hez sziikséges volt még azt is
megkérdezni, hogy az azonositott szemléletmdéd szerint alkalmazza-e a
projektvezetési eszkozoket, és szerinte az eszkzok alkalmazasanak modja fejlodott-
e/finomodott-e a szakmai palyafutasa sordn, valamint azt, hogy ezek az eszkdzok
inkabb megtanulhatoak-e vagy elsajatithatdak-e. Az eredményeket az alabbi tablazat

foglalja Ossze:
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17. tablazat: A projektvezetoi szemléletmadd és a tudas kapcsolata

Projektvezetéi| Ez alapjan a | Szerinte Szerinte
szemléletmod |szemléletmod | fejlodtek-e ezek |inkabb
alapjan az eszkozok elsajatithato
alkalmazza-e | alkalmazasanak |vagy
az eszkozeit? \modja az évek | megtanulhato
soran? ?
1. interjualany | érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
2. interjualany | érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
4. interjualany | érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
5. interjuaalany | érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
6. interjualany | projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
centrikus
1. 7. interjualany | projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
vallalat centrikus
8. interjualany | stratégia- igen igen elsajatithato
orientaltsag
9. interjualany | projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
centrikus
10. projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
interjualany | centrikus,

érintett-centrikus
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11. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
12. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
13. érintett-centrikus |igen nem elsajatithato
interjualany
2. 14. stratégia- igen igen elsajatithato

vallalat |interjualany | orientdltsag
15. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
16. projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
interjualany | centrikus
18. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
19. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
20. projektfolyamat- |- - -

3. interjualany | centrikus

vallalat |21, stratégia- igen igen elsajatithato
interjualany | orientéltsag
22. stratégia- igen igen elsajatithato
interjualany | orientéltsag
23. projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
interjualany | centrikus
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24, projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
4. interjualany | centrikus
vallalat |25, projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
interjualany | centrikus
26. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
27. stratégia- igen igen elsajatithato
interjualany | orientdltsag
28. stratégia- igen igen elsajatithato
5 interjualany | orientdltsag
Vzilla.llat 29. projektfolyamat- |igen igen elsajatithato
interjualany | centrikus,
érintett-centrikus
30. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
31. érintett-centrikus |igen igen elsajatithato
interjualany
Forras: sajat szerkesztés
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A projektvezetok mindegyike a korabban beazonositott projektvezetési
szemléletmdd alapjan alkalmazza a projektvezetési eszkozoket (kivéve egyet, aki
nem valaszolt). Tovabba egyetlen projektvezetd szerint nem fejlodtek a
projektvezetési eszkozeinek alkalmazasanak modja az évek soran. A tobbiek
esetében fejlodott. Ez magyarazhatd azzal, hogy jobban, nagyobb hatasfokkal,
esetleg fejlesztett tartalommal, személyre szabottan tudja alkalmazni a
projektvezetési eszkozoket. Végezetiil pedig minden projektvezetd egyetértett abban,
hogy az eszk6zok inkdbb elsajatithatok, bar 9 projektvezetd kiemelte az oktatas
fontossagat, azaz sziikségesnek talaltak az elméleti alapot. Valdsziniisithetéen a
tobbiek esetén is igaz az, hogy elméleti alap nélkiil csak viszontagsdgosan tudta
volna vezetni a projektjeit, azonban 6k sokkal fontosabbnak érezték az évek soran
vagy egyéb modon megszerzett tapasztalatot, olyannyira, hogy az oktatas szerepét
minimalisnak itélték .

Mindennek fényében kijelenthetd, hogy amennyiben elfogadjuk azt, hogy a
tacit tudas atadasa nehézkes, ¢és inkdbb gyakorlat kdzben szerzi meg az ember a
sziikséges tudast (azaz elsajatithat6, semmint tanulhatd), vagy olyan kérnyezetben,
ahol a gyakorlat képezddik le (v6. Horvath, 2013), akkor megallapithatd, minden

projektvezetd ugy gondolja, hogy a tacit elemek fontosabbak a projektvezetés soran.

Az eredmények fiiggvényében megallapithaté, hogy a masodik hipotézis,
azaz hogy az explicit tudas nagyobb mértékben van jelen a projektvezeto

projektvezetési szemléletében, mint az explicit, elvetheto.

Ez az eredmény oOnmagaban azt vetiti eldre, hogy az olyan egyetemi
kurzusoknak, amelyek projektmenedzsmenttel kapcsolatosak, azt kell kitlizni célnak,
hogy az elméleti alap mellett képezzen olyan kdrnyezetet, ahol a tacit tudasatadasra

sor kertilhet.

5.4.3 Az azonositott projektvezetési szemléletmod projektsikerre gyakorolt

hatasanak Kkimutatasa

A kutatds harmadik része a projektvezetési szemléletmod hatasat hivatott
feltérképezni. Ahogy kordbban emlitésre keriilt, a kutatdsnak nem része a hatas

mértékének kimutatasa, hanem az, hogy a projektvezetési szemléletmod egyaltalan
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hatassal van-e az elérendd projektsikerre. A projektsiker pedig a hierarchikus modell
tikkrében lett vizsgalva. Ezért ez a rész is harom részre bomlik, azaz az alkalmazott
projektvezetési szemléletmod hatdssal van-e a projektharomszog szerinti
sikerességre, hatdssal van-e a projekttulajdonosi megelégedettség szerinti sikeressége
¢s hatassal van-e az egyéb érintettek megelégedettsége szerinti sikeresség elérésére.
A valaszok relevanciajanak novelése érdekében nem csak az lett megkérdezve, hogy
a projektvezetd szerint gyakorol-e hatast a szemléletmddja az adott sikerszintre,

hanem az is, hogy szerinte miként.

A projektharomszdg szerinti sikerességre gyakorolt hatasra adott valaszokat

18. tablazat foglalja 0ssze:
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18. tablazat: A projektvezetési szemléletmod hatasa a projektharomszog szerinti sikerességre

Projektharomszog
szerinti sikeresség

Projektvezetoi
szemléletmod

Szerinte hatast
gyakorol-e az
alkalmazott
projektvezetési
szemléletmod a
projektsiker erre
az aspektusara?

Szerinte miként
gyakorol hatast
(ha gyakorol) az
alkalmazott
projektvezetési
szemléletmod a
projektsiker erre
az aspektusara?

1. interjuaalany | érintett-centrikus igen projektcsapat jobb
motivaltsaga révén
2. interjualany | érintett-centrikus igen eréforras-elosztas és
kommunikécio révén
4. interjualany | érintett-centrikus igen kollégakkal a
1 kolcsondsség elvén
i végzi a munkat, igy
vallalat partnerség létrehozasa
5. interjualany | érintett-centrikus igen projekttervek
optimalizalas révén
6. interjualany | projektfolyamat- igen alapos tervezés révén a
centrikus kockazatok

kikiiszobolése
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7. interjualany

projektfolyamat-
centrikus

igen

jO struktira, tervezés

0sszhangban a vevoi

igényekkel, bar igy a
tervezés hosszabb, de
ez megtériil

8. interjualany

stratégia-orientaltsag

igen (segithet és

ha a termék szamit,

gatolhat is) akkor segit, ha a
személyes kapcsolat,
akkor nem annyira

9. interjualany | projektfolyamat- igen fontos a cél kitlizése,
centrikus tervezése

10. projektfolyamat- igen projektcsapat jobb

interjualany | centrikus, motivaltsaga révén
érintett-centrikus

11. érintett-centrikus igen projektcsapat jobb

interjualany motivaltsaga révén

12. érintett-centrikus igen tervezés €s kornyezet

interjualany figyelembe vétele

13. érintett-centrikus igen folyamatos kooperacio

2. interjualany
vallalat |14, stratégia-orientaltsag igen mindségre hat foként a
interjualany projektcsapat jobb
Osztonzése altal
15. érintett-centrikus igen jol definialt feladat (jO
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interjualany tervezeés)
16. projektfolyamat- igen értékteremtés révén, és
interjualany | centrikus ennek kommunikacidja
18. érintett-centrikus igen jO egyiittmiikodés
interjualany
19. ¢érintett-centrikus igen motivalas és bevonas
interjualany réveén
20. projektfolyamat- igen tervezés és a
interjualany | centrikus projekttervek
3. optimalizélas
vallalat e, . L
21. stratégia-orientaltsag 1gen proaktivitas és
interjualany motivalas
22. stratégia-orientaltsag | néha -
interjualany
23. projektfolyamat- igen tervezeés
interjualany | centrikus
24, projektfolyamat- igen priorizalas és a
interjualany | centrikus projekttervek
4. optimalizalas révén
vallalat . .
25. projektfolyamat- nincs kozvetlen -
interjualany | centrikus Osszefliggés
5 26. érintett-centrikus igen a projekttervek
oo interjualany optimalizalas és
vallalat priorizélas
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27. stratégia-orientaltsag igen priorizalas és motivalas
interjualany
28. stratégia-orientaltsag  |igen -
interjualany
29. projektfolyamat- nem -
interjualany | centrikus,
érintett-centrikus
30. érintett-centrikus igen motivacio
interjualany
31. ¢érintett-centrikus igen rendszerben kezelés
interjualany (terv, érintett)

Forras: sajat szerkesztés
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A 18. tablazatbol megallapithat6, hogy a projektvezetok dontd tobbsége szerint
hatast gyakorol a projektharomszdg szerinti sikerességre a projektvezetési
szemléletmdod. Csupan két projektvezetd szerint nem, mig egy projektvezetd
gondolta ugy, hogy a projektvezetési szemléletnek csupan néha van hatdsa a
projektsikerre. Ketten pedig nem indokoltdk meg, hogy az Aaltaluk képviselt
szemléletmdd minek révén hat a sikerre. Megallapithatd tovabba az is, hogy a
projektfolyamat-centrikus megkozelitést vallok koziil a legtdbben a pontos
tervezéssel indokoljak a projektsiker projektharomszog szerint értelmezett siker
teljesiilésének eldsegitését, mig az érintett-centrikus megkozelités a megfelelden
motivalt projektcsapatra helyezi a hangstlyt, a stratégia-orientaltak pedig a
priorizalasra és proaktivitasra. Ez egybevag az elméleti megkozelitéssel, hiszen ha a
projektvezetésre mint folyamat vezetésére tekint a projektvezetd, akkor a
projekttervezés, kontroll, optimalizalds valik hangsulyossa, ha a projektvezetésre
mint az ideiglenes szervezet vezetésére tekint (kiilondsen a projektcsapatéra), akkor
a ¢érintettek kezelése valik igen hangsulyossa, ha pedig a projektvezetésre mint
stratégiai épitéelemre tekint, akkor a kedvezd valtozas létrehozasa a {6 fokusz, és igy
a megfeleld tervezés és a vevOdi igények szem el6tt tartdsa valik hangstlyossa.
Természetesen ez nem azt jelenti, hogy mas projektvezetési eszkozoket ne
haszndlnanak fel. Megfigyelhetd, hogy azok, akik stratégia-orientalt magatartast
kovetnek (és adtak valaszt), egy kivételével a projektcsapat motivacigjat is fontosnak
tartjak. Megallapithaté ezek mellett az is, hogy az 5., 15., 20 és némiképp a 31.
interjlialany — bar ¢érintett-centrikusnak vallottdk magukat — a projekttervezésre
helyezi a hangstulyt, ami némiképp ellentmond a kordbban azonositott
szemléletmodjukkal, és azt sejteti, hogy a projektvezetési szemléletmodjaba
oOhatatlanul projektfolyamat-centrikus elemek is vegyiilnek. Hasonl6 eredményt
tapasztalhatunk a 8. interjlialanynal, bar ebben az esetben az ellentmondas csak
latszolagos. A stratégia-orientalt szemléletmod nem koveteli meg a rendszeres
kommunikéciot, igy a hangsily helyezédhet a megfeleléen koriiltekintett
projekttervezésre is (a vevoi igényekkel Osszhangban), ezért az & valaszat
megfelelonek lehet itélni. Azonban a tobbi interjlialany a szemléletmddjaval
Osszhangban haszndlja a projektvezetési eszkozoket, igy megallapithatd, hogy az

azonositasra keriilt szemléletmodjukat ez az eredmény mintegy utdlag igazolja.

143



Amennyiben a projektsiker projektharomszog szerinti aspektusara gyakorolt
hatds keriil vizsgalatra, akkor — kiszlirve a nem megfeleld valaszokat —
megallapithatd, hogy 21 projektvezetd tartotta gy (megfeleld indokléassal), hogy a
szemléletmod hatast gyakorol a projektharomszdg szerint értelmezett projektsikerre,
kettd gondolta ugy, hogy nem, egy pedig ugy, hogy né¢ha. Raadasul akik szerint
hatast gyakorol, egy kivételével mindenki Gigy tartotta, hogy a hatds iranya pozitiv,
mig csupan egy tartotta ugy, hogy a hatds kétiranya. Egyetlen projektvezetd sem
tartotta Gigy, hogy a hatds negativ lenne, bar kiemelték tobben (a 2-es, a 20-as és a
26-0s), hogy projektharomszog szerint értelmezett projektsiker egyes elemeire valo

hatasa helyzetfiiggd (pl. a koltség megnovekedése révén tudja biztositani a tobbit).

Osszefoglalva megéllapithatd tehat, hogy 21 projektvezetd tartotta ugy, a
projektvezetési szemléletmdd hatast gyakorol a projektsiker projektharomszog
szerinti sikeraspektusara, mig csupan kettd tartotta ugy, hogy nem, ezért a harmadik

hipotézis elsd része elfogadhato.

A masodik 1épés ezen a részen beliil a projektvezetési szemléletmod
projekttulajdonosi elégedettség szerinti projektsiker szerint értelmezett projektsikerre
gyakorolt hatdsanak feltérképezése volt. Hasonléan a projektharomszog szerinti
sikerértelmezéshez, itt is megkérdezésre keriilt nem csak az, hogy gyakorol-e hatast,

hanem az is, hogy miként gyakorol hatast. A valaszokat a 19. tdblazat 6sszegzi:
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19. tablazat: A projektvezetési szemléletmod hatasa a projekttulajdonosi elégedettség szerinti sikerességre

Projekttulajdonosi
elégedettség szerinti
sikeresség

Projektvezetoi
szemléletmod

Szerinte hatast
gyakorol-e az
alkalmazott
projektvezetési
szemléletmod a
projektsiker erre
az aspektusara?

Szerinte miként

gyakorol hatast (ha

gyakorol) az
alkalmazott
projektvezetési
szemléletmod a
projektsiker erre
az aspektusara?

1. interjualany

érintett-centrikus

igen

kommunikécio
(vevovel)

2. interjualany

1.

érintett-centrikus

igen

kommunikécio
(vevovel),
kompromisszumok,
maximalis szolgaltatas
(extrak, pl. ingyen
oktatas)

vallalat
4. interjualany

érintett-centrikus

igen

azaltal, hogy minden
rendben megy
(személyi oldalrol is)

S. interjualany

érintett-centrikus

igen

partneri kapcsolat,
gesztusok

6. interjualany

projektfolyamat-

igen

a projekt
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centrikus

megalapozottsaga révén

7. interjualany

projektfolyamat-
centrikus

igen

egyensuly az érintettek
kezelése és tartalom
kozott

8. interjualany

stratégia-orientaltsag

igen (segithet és

ha a termék szamit,

gatolhat is) akkor segit, ha a
személyes kapcsolat,
akkor nem annyira

9. interjualany | projektfolyamat- igen kommunikécio
centrikus
10. projektfolyamat- igen gyors szallitas,
interjualany |centrikus, Oszinteség
érintett-centrikus
11. érintett-centrikus igen ,»soft skillek” (pl.
interjualany kiallas, érintettek
megfeleld kezelése)
révén
12. érintett-centrikus igen alkalmazkodas és ennek
interjualany megvalositasa
13. érintett-centrikus részben projekteredmény révén
2. interjualany
vallalat |14, stratégia-orientaltsag igen alternativak
interjualany érzékeltetése
15. érintett-centrikus igen folyamatos jelentés,
interjualany kommunikécio6
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16. projektfolyamat- igen értékteremtés
interjualany | centrikus
18. érintett-centrikus igen kontroll és
interjualany kommunikécio
19. érintett-centrikus igen érdekképviselet,
interjualany iizleties szemlélet
20. projektfolyamat- igen elvaras teljesitése
interjualany | centrikus

3 21. stratégia-orientaltsag  |igen motivalt projektcsapat

. interjualan révén a
vallalat ) ¥ ) .
projekteredmény
teljesitése, proaktivitas

22. stratégia-orientaltsag igen észrevételek, kritikai
interjualany elemzés a projektrél
23. projektfolyamat- igen tervek révén
interjualany | centrikus
24, projektfolyamat- igen megkapja azt a
interjualany | centrikus projekteredményt, amit

4. szeretne

vallalat . . o

25. projektfolyamat- igen a j6 mindségii termék
interjualany | centrikus révén

5 26. érintett-centrikus igen érdek figyelembe vétele

) interjualany
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vallalat

27. stratégia-orientaltsag igen termék révén,

interjualany szolgaltatast ad nem,
csak terméket (pl.
megfeleld figyelmet
szan a
kommunikéciora,
gesztusokra)

28. stratégia-orientaltsag  |igen az érintettek érdekének

interjualany figyelembe vétele

29. projektfolyamat- nem -

interjualany | centrikus,

érintett-centrikus

30. érintett-centrikus igen termék és

interjualany kommunikécio

31. érintett-centrikus igen iizleti kdrnyezet

interjialany figyelembe vétele

Forras: sajat szerkesztés
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A valaszok alapjan megallapithatd, hogy a valaszt adé projektvezetok valasza
0sszhangban van az alkalmazott projektvezetési szemléletmodjaval, kivéve a 9., a
13. és némiképp a 31. interjualanyt. A projektfolyamat-centrikus megkdzelités — az
elmélet alapjan — azt sejtetné, hogy a projektteljesitést helyezi a kozéppontba, igy a
megfeleld termék leszallitasa révén igyekszik a projekttulajdonosi elégedettséget
biztositani, az érintett-centrikus megkozelités a megfeleld érintettek kezelése révén,
mig a stratégia-orientalt megkdzelités az iizleties szemlélet (proaktivitas, alternativak
elemzése) révén. Ezzel szemben a két projektvezetd nem a projektvezetési
szemléletmddjanak megfeleld valaszt adott, 9. interjualany a kommunikaciora
helyezi a f6 hangsulyt, mig a 13. a projekteredményre. Természetesen nem jelenthetd
ki, hogy az egyes szemléletmodok ne alkalmazhatnanak atipikus eszkozoket is,
azonban amennyiben nem alkalmazza a projektvezetd a szemléletmodjanak
megfeleld eszkozt, akkor felmeriilhet, hogy més szemléletmodot alkalmaz ennél az
aspektusnal. Esetleg rosszul kategorizalta magat. A 31. projektvezetd eszkoze igen
altalanos, hiszen a kornyezet figyelembe vételébe beletartozik a projektcsapat és a
vevo is, igy valasza — még akkor is, ha nem konkrét — relevansnak tekintheto.
Latszolagos ellentmondas lehet ismételten a 8. interjlalany esetén, azonban a
korabban megfogalmazott valasza (azaz vevdi érdek a termékben) jelen esetben is

helytallo.

Mindezek fényében megallapithatd tehat, hogy 27 projektvezetd valasza
tekinthetd relevansnak. Ebbdol a 27-bél 25 tartja gy, hogy a projektvezetési
szemléletmoddja hatdssal van a projektsiker projekttulajdonosi elégedettség szerinti
aspektusra, méghozza 24 ebbdl a 25-bdl pozitivan értelmezi a hatast, egy pedig
helyzettdl fiiggének. Egy projektvezetd tartja ugy, hogy az altala vallott
projektvezetési szemléletmodnak részben van csak hatdsa, mig egy projektvezetd

szerint nincs hatasa.

Ezek alapjan a harmadik hipotézis masodik része elfogadhato.

A harmadik Iépés ebben a részben a projektvezetési szemléletmdd egyéb
érintettek szerinti sikerességre gyakorolt hatdsanak vizsgalata volt. Hasonloan a két
korabbi alrészhez, nem csupan az lett megkérdezve, hogy gyakorol-e hatast, hanem

az is, hogy milyen médon teszi mindezt. Igy a nem megfelelé vélaszok jobban
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kisziirhetéek voltak. A projektvezetok altal adott valaszokat a 20. tablazat foglalja

0ssze:
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20. tablazat: A projektvezetési szemléletmod hatasa az érintettek elégedettsége szerinti sikerességre

Erintettek
elégedettsége szerinti
sikeresség

Projektvezetoi
szemléletmod

Szerinte hatast
gyakorol-e az
alkalmazott
projektvezetési
szemléletmod a
projektsiker erre a

Szerinte miként
gyakorol hatast (ha
gyakorol) az
alkalmazott
projektvezetési
szemléletmod a

aspektusara? projektsiker erre a
aspektusara?
1. interjualany | érintett-centrikus igen kommunikécio6

2. interjualany

érintett-centrikus

igen (negativan)

a projekt minél
gyorsabb teljesitése
fontos lenne a
végfelhasznaloknak, de
azt nem tamogatja

1.
vallalat |4-interjualany érintett-centrikus igen kolesonosség révén
5. interjualany | érintett-centrikus igen kapcsolattartas, agilitas
6. interjualany | projektfolyamat- igen bevonas tervezésbe
centrikus
7. interjualany | projektfolyamat- nem -
centrikus
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8. interjuaalany | stratégia-orientaltsag  |igen pajzsként szolgal az
érintettek szamara
(foként projektcsapat
szamara)

9. interjualany | projektfolyamat- igen kommunikécio6

centrikus
10. projektfolyamat- igen tesztelésre meghivas,
interjualany | centrikus, gesztusok (pl. id6
érintett-centrikus sporolasa az

érintetteknek)

11. érintett-centrikus igen ,»soft skillek™ (pl.

interjualany kiallas, érintettek
megfeleld kezelése)
révén

12. érintett-centrikus igen allandé kommunikacio,

interjualany transzparencia

13. érintett-centrikus igen alland6 kommunikacio,

interjualany konszenzusok

2. 14. stratégia-orientaltsdg | igen motivacio
vallalat |interjialany

15. érintett-centrikus igen konnyed munkavégzés,

interjualany J0 kapcsolat

16. projektfolyamat- igen idében megkapja az

interjualany | centrikus inputot mindenki

152



18. ¢érintett-centrikus - -
interjualany
19. ¢érintett-centrikus igen 0sztonzd kornyezet,
interjualany projektkarakterisztikak
(motivalo)
20. projektfolyamat- igen példamutatas,
] 3. interjualany | centrikus elkotelezettség

vallalat e . . .
21. stratégia-orientaltsag  |igen proaktivitas, megfeleld
interjualany eszkoz hasznalata
22. stratégia-orientaltsdg | nem -
interjualany
23. projektfolyamat- nem -
interjualany | centrikus
24, projektfolyamat- igen er6forras-optimalizalas

4. interjualany | centrikus

vallalat |25, projektfolyamat- igen dontések megfeleldsége
interjualany | centrikus révén
26. érintett-centrikus igen érdek figyelembe vétele
interjualany

5 27. stratégia-orientaltsdg | igen végfelhaszndlok esetén
vallalat interjualany a projekteredmény

kivalosaga révén,
tobbiek esetén komoly
tamogatok megnyerése
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révén

28. stratégia-orientaltsdg | igen problémak jelzése révén
interjualany
29. projektfolyamat- nem -
interjualany | centrikus,

érintett-centrikus
30. érintett-centrikus igen érintettek kezelése
interjualany
31. érintett-centrikus igen valtozasok kezelése
interjualany

Forras: sajat szerkesztés
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A 20. tablazat alapjan megallapithat6, hogy azon interjialanyok esetében, akik
szerint a projektvezetési szemléletmod hatdssal van a projektsiker érintettek
elégedettségének aspektusara, a valaszok Osszhangban vannak az alkalmazott
projektvezetési szemléletmdoddal. A  kordbbi fejezetek alapjan ugyanis a
projektfolyamat-centrikussag esetén ismét a tervezésre, a projektteljesitési folyamat
megfeleld vezetésére és projekteredmény tesztelésére helyezddne a hangsuly, az
érintett-centrikus magatartds esetén a érintettek megfeleld kezelésére, mig a
stratégia-orientalt megkdzelités esetén az tlizleti érdek figyelembe vétele alapjan
alkalmazott érintettek kezelése lehet a kivalasztott eszk6z. Ennek fényében csupan a
8., a9, 14. és a 31. interjualany jelent kivételt. A 8. projektvezetd a hangsulyt a
projektcsapatara helyezi, azonban ha figyelembe vessziik, hogy az agilis
projektvezetési eljaras révén a projektcsapat igen fontos érintetté valik, akkor érthetd
a vélasza (foként, ha 6sszevetjiik azzal, hogy a felhasznaldkkal egy multinaciondlis
cég esetén a projektvezetd nem mindig all kapcsolatban). Igy az ellentmondés csak
latszolagos. A 9. projektvezetd a kommunikaciét helyezi a kozéppontba, ami akkor
elfogadhat6, ha a projektfolyamatot és a projekteredményt kommunikalja, igy a
valasza relevans lehet, még akkor is, ha latszélagos ellentmondas fedezhetd fel az
altala adott valasz és a projektvezetési szemléletmddja kozott. A 14. projektvezetd
stratégia-orientaltsaga ellenére a megfeleld motivalasra helyezi a hangsulyt, amely
hasonlosagot mutat a 9. projektvezetével. Azonban ha figyelembe vessziik a két
vallalat kozotti eltérést (a 2. vallalat esetén joval tobb érintettel keriil kapcsolatban a
projektvezetd, 1d. 10. tablazat), akkor kijelenthetd, hogy a motivalas csak korlatozott
hatassal bir, igy nem tekinthetd relevansnak. A 31. projektvezetd valasza sem
tekinthetd relevansnak, hiszen a valtozasok kezelése (technikai oldalrdl) inkabb
projektfolyamat-centrikus projektvezetési szemléletmod sajatja kell, hogy legyen.
Mindezekbdl fakadodan a 14. és 31. projektvezetd valasza nem tekinthetd relevansnak

az értékelés soran.

Amennyiben a projektsiker ezen aspektusara (érintettek elégedettségére)
gyakorolt hatas keriil feltérképezésre, oOhatatlanul csak a relevans valaszok
keriilhetnek figyelembevételre. Igy 27 projektvezetd valasza tekintheté mérvadonak.
Ezek alapjan kijelenthetd, hogy 24 projektvezetd megitélése szerint a projektvezetési
szemléletmodnak van hatdsa a projektsiker érintettek elégedettsége szerinti

aspektusara, mig 3 projektvezetd szerint nincs.
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Ezek alapjan megallapithato tehat, hogy a harmadik hipotézis harmadik része,
¢s ezaltal a harmadik hipotézis elfogadhatd. Azaz a projektvezetési szemléletmod
hatdssal van a hierarchikus modell szerint értelmezett projektsiker mindharom

szintjére.

A harmadik részben adott valaszokat azonban célszerli lehet egyben is
megvizsgalni, nem csak részenként, azaz megbontva sikerkritériumonként. Az

Osszesitett valaszokat a 21. tablazat tartalmazza:
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21. tablazat: A projektvezetési szemléletmod hatasa a projektharomszog

projektsikerre
Projektsiker Projektvezet6i| Szerinte Szerinte Szerinte
szemléletmod |hatast hatast hatast
gyakorol-e |gyakorol-e |gyakorol-e az
az az alkalmazott
alkalmazot | alkalmazott |projektvezeté
t projektvezet |i szemléletmd
projektvez |ési az érintettek
etési szemléletmo |elégedettsége
szemléletm |d a szerinti
od a projekttulaj |sikeraspektus
projekthar | donosi ?
omszog elégedettség
szerinti szerinti
sikeraspekt | sikeraspektu
usa? sa?
1. interjualany | érintett-centrikus |igen igen igen
2. interjualany | érintett-centrikus |igen igen igen (negativan)
4. interjualany | érintett-centrikus |igen igen igen
5. interjualany | érintett-centrikus |igen igen igen
6. interjuaalany | projektfolyamat- |igen igen igen
centrikus
7. interjaalany | projektfolyamat- |igen igen nem
1. centrikus
vallalat |8. interjialany | stratégia- igen (segithet |igen (segithet €és |igen
orientaltsag ¢s gatolhat is) | gatolhat is)
9. interjualany | projektfolyamat- |igen igen igen
centrikus
10. projektfolyamat- |igen igen igen
interjualany | centrikus,
érintett-centrikus
11. érintett-centrikus |igen igen igen
interjualany
12. érintett-centrikus |igen igen igen
2. interjualany
vallalat |13, érintett-centrikus |igen részben igen
interjualany
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14. stratégia- igen igen igen
interjualany | orientéltsag
15. érintett-centrikus |igen igen igen
interjualany
16. projektfolyamat- |igen igen igen
interjualany | centrikus
18. érintett-centrikus |igen igen -
interjualany
19. ¢érintett-centrikus | igen igen igen
interjualany
20. projektfolyamat- |igen igen igen
3. interjualany | centrikus
vallalat |21. stratégia- igen igen igen
interjualany | orientaltsag
22. stratégia- néha igen nem
interjualany | orientaltsag
23. projektfolyamat- |igen igen nem
interjualany | centrikus
24. projektfolyamat- |igen igen igen
4 interjualany | centrikus
Véllz;lat 25. projektfolyamat- |nincs igen igen
interjualany | centrikus kozvetlen
Osszefliggés
26. érintett-centrikus |igen igen igen
interjualany
27. stratégia- igen igen igen
interjualany | orientaltsag
28. stratégia- igen igen igen
5 interjualany | orientaltsag
Vi'llli.llat 29. projektfolyamat- |nem nem nem
interjualany | centrikus,
érintett-centrikus
30. érintett-centrikus | igen igen igen
interjualany
31. érintett-centrikus | igen igen igen
interjualany

Forras: sajat szerkesztés

A korabbiakban leirtak értelmében kizarasra kell, hogy keriiljon az a

projektvezetd, amely nem adott a szemléletmodjaval konzisztens valaszt. A

projekthdromszdg szerinti sikerértelmezés esetén az 5., 15., 20. és 31. interjlialany
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volt ilyen, a projekttulajdonosi szervezet elégedettsége szerinti sikerértelmezés
esetén a 9., 13. és 31. interjualany volt ilyen, mig az érintettek elégedettsége szerinti
sikerértelmezés esetén a 14. és 31. projektvezetd volt ilyen. Célszerti lehet a szigoru
kritérium alkalmazasa jelen esetben, azaz kizarni azt a projektvezetét a valasz
alapjaul szolgaldé mintabdl, aki egyszer inkonzisztens valaszt adott. Ennek fényében

nem kertlt figyelembe vételre az 5., 9., 13., 14., 15., 20. és 31. projektvezeto.

Ha megvizsgaljuk a csokkentett mintat, akkor lathato, hogy 17 projektvezetd
szerint a siker mindharom aspektusara (projektharomszog, projekttulajdonosi
elégedettség ¢és érintettek elégedettsége szerint értelmezett projektsikerre) hatassal
van az altala alkalmazott projektvezetési szemléletmdd. Egy olyan projektvezetd
volt, aki szerint kettd sikerkritérium szerint értelmezett projektsikerre gyakorol
hatast, egyre pedig részben (a 13.). Két olyan projektvezetd volt, aki szerint kettére
gyakorol hatast, egyre nem (a 23. és 25.). Egy olyan, aki szerint néha gyakorol hatést
az egyik projektsiker szintre, egyre pedig nem (a 22.). Végiil egy olyan projektvezetd
van (a 29.), aki szerint a projektvezetési szemléletmoéd nem gyakorol hatast a
projektsiker egyik aspektusara sem. Ezek alapjan meg Iehet allapitani, hogy 17 olyan
projektvezetd volt, aki szerint hatist gyakorol a projektvezetési szemléletmdd a
projektsiker mindharom szintjére, mig 5 olyan, aki szerint nem. Ez tovabb erdsiti a

harmadik hipotézis elfogadasanak jogossagat™.

Ha tagabban nézziik, akkor csupan egy olyan projektvezetd volt (a 29.), aki
szerint a projektsiker egyik aspektusara sem gyakorol hatdst a projektvezetési

szemléletmad, és 21 olyan, aki szerint gyakorol legalabb az egyik aspektusara hatast.

Osszességében tehat ki lehet jelenteni, hogy a harmadik hipotézis elfogadasa

indokolt.

Erdemes megemliteni, hogyha a projektvezetd projektvezetési szemléletmodja
kialakul a projektvezetOben, a masodik hipotézis értelmében a tacit tudas legalabb
olyan fontossdggal bir esetében, mint az explicit. Azonban a projektvezetonek
bizonyos mértékli rahatisa lehet arra, hogy milyen projektvezetési szemléletmddot
kovet, azaz feltételezhetjiik, hogy a lehetd legjobbat koveti, amely szerinte a sikerre

a legnagyobb hatast gyakorolja. Talan az egyik projektvezeté mondata foglalja dssze

*# Kiilonosen akkor, ha figyelembe vessziik azt a tényt, hogy a kizart projektvezeték mindegyike
szerint a szemléletmdd a projektsiker mindharom szintjére hatast gyakorol.
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leginkdbb, amely a kovetkezoképpen szolt: ,,Ha nem gondolnam, hogy a

szemléletmodon hatast gyakorol a sikerre, nem ezt kdvetném!”

5.4.4 A személyiségjegyek vezetési stilusra és projektvezetési szemléletmodra

gyakorolt hatasanak értékelése

A kutatas utolso részében a projektvezetd személyiségjegyeinek hatdsa kertlt
feltérképezésre a projektvezetési szemléletmod €s a vezetési stilus tiikrében. Ahogy
kordabban ismertetésre keriilt, ez a projektvezetési szemléletmdd esetén kettd, a
vezetési stilus esetén harom lépésben keriilt kivitelezésre. A személyiségjegy alatt a
kordbban ismertetett hat (optimizmus, érzelmi intelligencia, csapatépitd képesség,
bizalomépitd képesség, motivald képesség €s improvizacid) képezte az alapot a
kutatashoz. Azonban meg kell emliteni, hogy a csapatépitd képesség esetén csupan 9
valasz érkezett, ezért ennek relevanciaja megkérdezhetd, de a teljesség igénye miatt

szerepel a kutatasban.

A kutatds soran a projektvezetd személyiségjegyeinek hatdsa egyszerre kertilt

feltérképezésre, a konnyebb érthetdség kedvéért kiilon-kiilon keriilnek bemutatésra.
5.4.4.1 A személyiségjegyek hatasa a projektvezetési szemléletmodra

A kutatas negyedik részének elsd 1épése sordn a projektvezetOknek meg kellett
emlitenie azokat a faktorokat, amik hatottak a projektvezetési szemléletmodjaikra. A
projektvezetdnek eldszor sajat magatdl kellett azonositania a faktorokat, azonban ha
nem tudott, akkor segitséget kapott. Meg lett emlitve, hogy a neveltetése, oktatasa,
személyiségjegyei, a vallalati kultira vagy bizonyos esetekben a korabbi fonokok
hatottak-e ra. Ha a személyiségjegyeit nem emlitette, akkor szintén fel lett téve a
kérdés, hogy a korabban emlitett 6t faktor (természetesen figyelembe véve a koradbbi

valaszait) hatott-e ra. Ezek alapjan a kovetkezd valaszok sziilettek:
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22. tablazat: A projektvezetési szemléletmddra hatast gyakorolo6 faktorok

Faktorok,
amelyek hatast
gyakoroltak a
projektvezetési

szemléletmodra

1.
vallalat

1. interjualany

tapasztalat,
oktatas,

neveltetés,

korabbi fénokok,
vallalati kulttra,
személyiségjegyek

2. interjualany

tapasztalat,
személyiségjegyek

4. interjualany

megrendeld,
személyiségjegyek

S. interjualany

tapasztalat,
oktatas,

neveltetés,

korabbi fénokok,
igyfél,
személyiségjegyek

6. interjualany

tapasztalat,
vallalati kulttra,
személyiségjegyek

7. interjualany

tapasztalat,
oktatas,

vallalati kulttra,
személyiségjegyek

8. interjualany

oktatas,
vallalati kultura,
személyiségjegyek

9. interjualany

oktatas,

neveltetés,
vallalati kultura,
személyiségjegyek

10.
interjualany

oktatas,

neveltetés,
vallalati kultura,
személyiségjegyek

11.
interjualany

oktatas,

neveltetés,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
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Osszesen

tapasztalat (5),
oktatas (7),
neveltetés (5),
korabbi fonokok (2),
vallalati kulttra (7),
személyiségjegyek
(10),

iigyfél (2)

2.
vallalat

12.
interjualany

oktatas,
vallalati kultura,
személyiségjegyek

13.
interjualany

tapasztalat,
neveltetés,
vallalati kultura,
személyiségjegyek

14.
interjualany

korabbi fonokok,
kollégak,
személyiségjegyek

15.
interjualany

tapasztalat,
oktatas,

vallalati kulttra,
személyiségjegyek

16.
interjualany

tapasztalat,
oktatas,

vallalati kultura,
személyiségjegyek

Osszesen

tapasztalat (3),
oktatas (3),
neveltetés (1),
korabbi fonokok (1),
vallalati kultara (4),

személyiségjegyek (5),

kollégak (1)

3.
vallalat

18.
interjualany

oktatas,

neveltetés,

korabbi fonokok,
vallalati kultura,
személyiségjegyek

19.
interjualany

tapasztalat,
oktatas,

neveltetés,

korabbi fonokok,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
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20. tapasztalat,
interjualany oktatas,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
21. tapasztalat,
interjualany | korabbi fénokok,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
22. korabbi f6nokok,
interjialany | vallalati kultira,
személyiségjegyek
23. oktatas,
interjualany | neveltetes,
személyiségjegyek
Osszesen tapasztalat (3),
oktatas (4),
neveltetés (3),
korabbi fénokok (4),
vallalati kultara (5),
személyiségjegyek (6)
24. neveltetés,
interjualany | véllalati kultura,
személyiségjegyek
4 25. neveltetés,
il .l ¢ interjualany vallalati kultura,
valiala személyiségjegyek
Osszesen neveltetés (2),
vallalati kultara (2),
személyiségjegyek (2)
26. neveltetés,
interjialany | vallalati kulttra,
személyiségjegyek
27. vallalati kultura,
interjualany | személyiségjegyek
28. tapasztalat,
5, interjualany korabbi fonokok,
vallalat véllalati kultura,
személyiségjegyek
29. korabbi f6nokok,
interjialany | vallalati kulttra,
személyiségjegyek
30. korabbi fénokok,
interjaalany | vallalati kulttra,
személyiségjegyek
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31. tapasztalat,
interjualany oktatas,

vallalati kultara,
személyiségjegyek

Osszesen tapasztalat (2),

oktatas (1),

neveltetés (1),

korabbi fonokok (3),
vallalati kultara (6),
személyiségjegyek (6)

Osszesen tapasztalat (12),
oktatas (15),
neveltetés (12),
korabbi fonokok (10),
vallalati kultara (24),
személyiségjegyek
(29),

kollégék (1),

tigyfél (2)

Forras: sajat szerkesztés

A 22. téblazat alapjan megallapithatd, hogy a személyiségjegyek
mindenképpen hatdst gyakoroltak a projektvezetd projektvezetési szemléletmodra,
hiszen azokat minden projektvezetd emlitette. Természetesen ez nem azt jelenti,
hogy a személyiségjegyei gyakoroltdk a legmarkansabb hatast minden esetben a
projektvezetd projektvezetési szemléletmoddjara, hiszen pl. a 16-os és 25-0s
interjualany kiemelte, hogy szamdra a legmarkansabb tényez6 a vallalati kultara volt.
Azonban a kutatasnak nem volt célja, hogy a hatds mértékét feltarja, vagy
azonositsa, hogy melyik tényezd fejtette ki a legmarkénsabb hatast. A
személyiségjegyek €s a vallalati kultira mellett fontos még megemliteni az oktatast,
hiszen a projektvezetk tobb, mint fele emlitette. Erdekes megkdzelitést jelent, ha
nem makroszinten keriilnek az adatok vizsgalatra, hanem mikroszinten, azaz
megnézni, a vallalatokat egyenként. Itt mar jelentds eltérés tapasztalhato, hiszen pl.
az oktatds az elsO vallalat esetén igen fontos, a mésodik, harmadik esetén szintén
fontos, de kevésbé, mig a negyedik és 6todik cég esetén csak kevésbé. A korabbi
vezetOknél szintén jelentés eltérést tapasztalhatunk, hiszen mig a 3. és 5. vallalat
esetén fontos szerephez jutnak, addig a tobbi esetén nem annyira. A tapasztalat pedig
mindenhol kdzepes fontossaggal bir (kivéve a 4. vallalat esetén). Kiilon érdekesség,
hogy a 4. vallalat esetén mindkét projektvezetd ugyanazokat a tényezdket emlitette —

természetesen egymastol fliggetleniil. Meg kell emliteni még tovabba, hogy a
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kordbbi vezetok igen gyakran keriiltek emlitésre anélkiil, hogy az &t faktor
ismertetésre  keriilt volna, koriilbeliill megegyezd gyakorisaggal, mint a
személyiségjegy vagy a vallalati kultira. Mindezek alapjan két dolgot meg lehet
allapitani. Az els6, hogy a személyiségjegyek és a vdllalati kultura a legtobb
projektvezetd (az eldbbi az 0sszes, az utdbbi a projektvezetdk tobb mint 80%-anak
esetén) projektvezetési szemléletmodjara hatast gyakorol. A masodik, hogy a
részletesebb vizsgalat indokolt, hiszen a projektvezetdk vallalati bontasban — annak
ellenére, hogy a cégek latszolag hasonld jellemzokkel birnak és ugyanabban az
iparagban dolgoznak — a tobbi tényezd esetén eléggé megosztottak. Ez azt sejteti,
hogy a projektvezetési kulturdban és a projektvezetdk kivalasztasaban/kinevelésében

jelentds eltérések tapasztalhatoak a vallalatok kozott.

Mindezek fényében leszogezhetd, hogy jelentds esély mutatkozik a negyedik

hipotézis els6 részének elfogadasara.

Azonban a projektvezetd személyiségjegyeinek hatasat sziikséges a valtozassal
is vizsgalni. Azaz a projektvezetoknek arra a kérdésre is valaszolniuk kellett, hogy
szerinte amennyiben valtozna a személyiségjegye (vagy személyiségjegyei), akkor
az magaval vonzana a projektvezetési szemléletmodjanak valtozasat. Ezek alapjan a

kovetkez6 valaszok sziilettek:

23. tablazat: A személyiségjegyek valtozasanak hatasa

A projektvezeto
szerint a
személyiségjegyeinek
valtozasa magaval
vonzana-e a
projektvezetési
szemléletmodjanak
valtozasat?

. interjaalany |igen

1. interjualany | val6szini
2. interjualany |igen
1. 4. interjualany | igen
vallalat |5, interjialany | -
6
7

. interjualany | igen
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8. interjualany | nem
9. interjualany | igen
10.
interjualany |igen
11.
interjualany |igen
Osszesen igen (7),
nem (1)
12.
interjualany |igen
13.
interjualany |igen
14.
2. interjualany |igen
vallalat |15,
interjualany |igen
16.
interjualany |igen
Osszesen igen (5),
nem (0)
18.
interjualany | nem
19.
interjualany |igen
20.
interjualany  |igen
3. |21
vallalat |interjaalany |igen
22.
interjualany  |igen
23.
interjualany | nem
Osszesen igen (4),
nem (2)
24,
interjualany |igen
4. |25
vallalat |interjualany |igen
Osszesen igen (1),
nem (0)
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26.
interjualany igen
27.
interjualany igen
28.
interjualany igen
S. 29.
vallalat |interjialany |nem
30.
interjualany igen
31.
interjualany |igen
Osszesen igen (5),
nem (1)
Osszesen igen (22),
nem (4)

Forrés: sajat szerkesztés

A 23. tablazat alapjan lesziirhetd, hogy 22 projektvezetd ugy gondolja, hogy
amennyiben valtozna a személyiségjegye, akkor valtozna a projektvezetési
szemléletmoddja is. Egy nem adott véalaszt, egy szerint valoszinii (azaz bizonytalan,
valaszat nem lehet figyelembe venni), mig 4 gondolja ugy, hogy nem. Utobbi
kategoriaba tartozok azzal indokoltdk a valaszukat, hogy a személyiségjegyek
megcsontosodtak, azok nem valtoznak, igy a kérdés irrelevans™. Kiemelendd a
negyedik véllalat, ahol a projektvezetok harmada gondolta ugy, hogy nem valtozik a
projektvezetd projektvezetdi szemléletmddja a személyiségjegyek valtozasanak
hatasara. Természetesen ez némileg ellentmond a kordbbi eredménynek, hiszen
mindegyik projektvezetd ugy vélte, hogy a személyiségjegyek hatassal vannak a
projektvezetési szemléletmodra, mig jelen esetben négyen vélték azt, hogy hidba
valtozna a személyiségjegye, nem valtozna a projektvezetési szemléletmddja.
Azonban az ellentmondas csak latszolagos, hiszen nem a személyiségjegy hatasat

zérja ki, hanem annak valtozasat nem tudta elfogadni. Igy megallapithato, hogy a

A valaszukat az is indokolhatta, hogy vannak az embernek bizonyos velesziletett

személyiségjegyei, amelyek nehezen vagy nem valtoztathatdoak. A pszicholégidban gyakran
talalkozunk ezzel (v6. Cloninger, 1994). A projektvezetok valdsziniisithetéen ennek alapjan itélték
meg a hat személyiségjegyet is, bar ketten hozzatették, hogy finomodhat, de nem valtozhat. Annak
megitélésére, hogy helyesen vagy helyteleniil itélték meg, tovabbi vizsgalatok lennének sziikségesek,
hiszen igazsagtartalmuk —a szakirodalom ellenére (v6. Miiller — Turner, 2007; 2010) nem vetheto el.
Azonban ez nem képezi a dolgozat tartalmat.
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személyiségjegyek hatassal vannak a projektvezetési szemléletmodra, 22 ugy véli,
hogy a személyiségjegyeinek valtozasa magdval vonzana a masik projektvezetdi
szemléletmod valtozasat, mig 4 ugy véli, hogy méar nem valtozik abban a korban az
ember, viszont a projektvezetési szemléletmdd kialakulasaban fontos szerepet jatszik

a személyiségjegy. 3 projektvezetd pedig nem tudott valaszolni erre a kérdésre .

Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy a negyedik hipotézis elsé fele
elfogadhaté, azaz a projektvezeto személyiségjegyeinek hatasa van a
projektvezetési szemléletmodra. Azonban két koriilményre fel kell mindenképpen
hivni ismételten a figyelmet. A kutatas nem allitja, nem is allithatja az eredmények
tiikkrében, hogy csak és kizarolag a személyiségjegy gyakorol hatast a projektvezetési
szemléletmodra. Illetve a kutatasnak nem volt célja a hatds mértékének azonositasa,
mint ahogy az sem, hogy azonositja azt a faktort, amelyik a legnagyobb hatast

gyakorolja a projektvezetési szemléletmaddra.
5.4.4.2 A személyiségjegyek hatasa a vezetési stilusra

A kutatas negyedik részének a masodik felét a személyiségjegyek vezetési
stilusra gyakorolt hatdsanak feltérképezése jelentette. A kutatds ezen része harom
fazisbol épiilt fel. Az elsé fazisban — hasonloan a projektvezetési szemléletmodra
gyakoroltak hatas esetén — a projektvezetdnek sajat szavaival el kellett mondania,
hogy szerinte milyen tényezOk gyakoroltat hatdst. Amennyiben nem tudott mondani
(vagy a személyiségjegy nem hangzott el), a kordbban emlitett 6t tényezd
(személyiségjegy, vallalati kultira, neveltetés, oktatds és bizonyos esetekben a
korabbi vezet6k) emlitésre keriilt. Ezek alapjan a projektvezetdk a kovetkezd

valaszokat adtak:

24. tablazat: A vezetési stilusra hatast gyakorolo faktorok

Faktorok,
amelyek hatast
gyakoroltak a
vezetési stilusra

1. interjualany tapasztalat (életbeli is),

oktatas,

L. neveltetés,
vallalat korabbi vezetdk,
vallalati kultura,
személyiségjegyek,
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. interjualany

tapasztalat,
személyiségjegyek,
korabbi fénok

. interjualany

megrendeld,
személyiségjegyek,

. interjualany

tapasztalat,
oktatas,

neveltetés,

korabbi vezetok,
igyfél,
személyiségjegyek

. interjualany

tapasztalat,
oktatas,

vallalati kultara,
személyiségjegyek

. interjualany

tapasztalat,
oktatas,

vallalati kultara,
személyiségjegyek

. interjualany

oktatas,
vallalati kulttra,
személyiségjegyek

. interjualany

oktatas,

neveltetés,

vallalati kulttra,
személyiségjegyek,
korabbi vezetok

interjualany

neveltetés,
vallalati kulttra,
korabbi vezetok
személyiségjegyek

interjualany

oktatas,

neveltetés,

korabbi vezetdk
vallalati kulttra,
személyiségjegyek

Osszesen

tapasztalat (5),
oktatas (7),
neveltetés (5),
korabbi vezetdk (6),
vallalati kultara (7),
személyiségjegyek
(10),

igyfél (2)
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12. oktatas,
interjualany | vallalati kultura,
személyiségjegyek
13. tapasztalat,
interjualany neveltetés,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
14. korabbi vezetdk,
interjualany | kollégak,
személyiségjegyek
5. tapasztalat,
interjualany oktatas,
2. vallalati kultira,
vallalat korabbi f6nok,
személyiségjegyek
16. tapasztalat,
interjualany oktatas,
vallalati kulttra,
személyiségjegyek
Osszesen
tapasztalat (3),
oktatas (3),
neveltetés (2),
korabbi vezetdk (1),
vallalati kultara (4),
személyiségjegyek (5),
kollégak (1)
18. vallalati kornyezet
interjualany | (kultara)
19.
interjualany tapasztalat,
oktatas,
neveltetés,
korabbi vezetdk,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
3. 20. tapasztalat,
vallalat interjlialany oktatas,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
21. tapasztalat,
interjualany korabbi vezetdk,
vallalati kultara,
személyiségjegyek
22. korabbi vezetok,
interjaalany | vallalati kultira,
személyiségjegyek
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23. oktatas,
interjialany | neveltetes,
személyiségjegyek
Osszesen tapasztalat (3),
oktatas (3),
neveltetés (2),
korabbi vezetok (3),
vallalati kulttra (5),
személyiségjegyek (5)
24. korabbi fonok,
interjualany | vallalati kultira,
személyiségjegyek
25. tapasztalat,
4 interjualany | véllalati kultura,
L személyiségjegyek
vallalat [
Osszesen neveltetés (1),
tapasztalat (1),
korabbi fénok (1),
vallalati kultara (2),
személyiségjegyek (2)
26. vallalati kultura,
interjualany | tapasztalat
27.
interjualany | vallalati kultura,
28.
interjualany | korabbi vezetdk,
29. tapasztalat,
interjualany | személyiségjegyek
30. korabbi vezetdk,
S. interjualany | vallalati kultura,
vallalat személyiségjegyek
31. tapasztalat,
interjualany | oktatas,
vallalati kultura,
személyiségjegyek
Osszesen tapasztalat (3),

oktatas (1),

neveltetés (0),
korabbi vezetdk (2),
vallalati kultara (4),
személyiségjegyek (3)
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Osszesen tapasztalat (15),
oktatas (14),
neveltetés (10),
korabbi vezetdk (13),
vallalati kultara (22),
személyiségjegyek
(25),

kollégék (1),

tigyfél (2)

Forras: sajat szerkesztés

A 24. tablazat alapjan megallapithat6, hogy a projektvezetok tobbsége
ugyanazokat a valaszokat adtal, kivételt képeza 2.,a6.,29.,a10.,a 15.,a24.,a25.,
a26.,a27.,a28.¢és a?29. interjualany, azaz 11-en érezték ugy, hogy mas faktor hat a
vezetési stilusara. Ez a projektvezetok kozel 40%-a, amely jelentdsnek tekinthetd.
Legjelent6sebb eltérés a tapasztalat és a korabbi vezetok novekedésében van (3).
Kiilon kiemelendd, hogy 4 projektvezeto talalta tgy, hogy a korabbi vezetd hatott a
vezetési stilusdra és a projektvezetési szemléletmodjara nem, egy pedig forditva. A
legjelentdsebb csokkenés a személyiségjegyek szdmaban (4) van, de csokkent az
oktatds (1), a neveltetés (2) és a vallalati kultira (2) is. Tovabba megallapithato,
hogy a 4. vallalat mar nem olyan egységes a hatassal 1évo faktorok terén, mint a
projektvezetési szemléletmod esetén. De megallapithatd, hogy 0j faktor nem keriilt
hozzaadasra. Osszességében megallapithato, hogy a vezetési stilus kialakulasaban a
kornyezetnek (tapasztalat, korabbi fondk, vallalati kultiira) nagyobb hatdsa van, mint
a projektvezetési szemléletmod esetén, még akkor is, ha a vallalati kultarat kevesebb
a projektvezetd emlitette mint hatast gyakorl6 faktort. A hozott értékeknek (oktatas,
neveltetés, személyiségjegyek) kevesebben tulajdonitanak fontos szerepet. Ez azt
sejteti, hogy tacit tudésatadas a vezetési stilus esetén fontosabba vélhat, mint a
projektvezetési szemléletmod esetén, azonban ez biztosan nem jelenthetd ki tovabbi
vizsgalatok nélkiil. Viszont a projektvezetok dontd tobbsége (tobb mint 85%-a) még
mindig fontosnak tartja a személyiségjegyek hatasat a vezetési stilusra. A legtobben
ugy indokoltak, hogy nem tudnak masként vezetni, mint ahogy személyiségiikbdl
adodik. Azonban tobben megjegyezték az 5. véllalatbol (€s a 16. interjualany is),
hogy egy projektvezetonek tobbféle vezetési stilus birtokaban kell lennie, nem elég
csupan egyet hasznalni. Mindig projektcsapatfiiggd. Ennek vizsgéalata azonban

szintén nem képezi a dolgozat tartalmat.
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Az eredmények ismeretében megallapithatd, hogy az elsé hipotézis masodik
fele valoszintsithetdleg elfogadasra kell, hogy keriiljon, azonban ennek az egy

1épésnek a fényében még nem jelenthetd ki.

Ennek a résznek a masodik 1épése a projektvezetdi személyiségjegyek €s a
vezetési stilus egylittes valtozasat hivatott megvizsgalni. Azaz megkérdezésre kertilt,
hogy ha valtoztak a projektvezetd személyiségjegyei (a kordbban emlitett hat’'),
akkor valtozott-e a vezetési stilusa, ha igen, akkor miként. Azaz a 4/b kérdésre adott
valasz utolag ellendrzésre kertilt, a valtozas leirdsaval csokkenthetd annak az esélye,
hogy a projektvezetd hamisan itélje meg a valtozas tényét. A valtozast a
projektvezetd leirhatta sajat széval (nétt/csokkent/nem valtozott) vagy egy
otfokuskalan értékelhette az adott személyiségjegyet™”. Természetesen el6fordulhat a
hamis korrelacio, azaz lehet, hogy a személyiségjegy valtozott, de mas faktor okozza
a valtozést. Ilyenkor természetesen valamilyen mdogottes indokot kell keresni a
valtozas mogott (vo. Babbie, 1994). Ennek kiszlirésére lett feltéve a 4/b és a 4/h

kérdés.

A projektvezetok altal adott valaszokat a 25. tablazat foglalja magaban:

> Bar a csapatépit6-képességre sokan nem adtak vélaszt id8 hianyaban vagy egyéb okok miatt.

>2 1-5 terjedd skalan értékelte a projektvezetd az adott jellemz6t, ahol az 5 a legjobb, 1 legrosszabb. A
viszonyitasi alapot képezd szamot a projektvezetd maga valaszthatta ki. Amennyiben valtozott, akkor
elég volt csak a valtozas mértékét megadni.
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25. tablazat: A személyiségjegy és vezetési stilus valtozasa vagy allandosaga

Valtozott-e a Ha igen, akkor Viltozott-e a Vezetési
személyiségjegye |miként? vezetési stilusa? stilus jellemzése
projektvezetési vagy valtozas
palyafutasa esetén a valtozas
soran? leirasa

1. interjualany optimizmus (csékken),
érzelmi intelligencia
(maradt),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott) , kevésbé prébal
motivalo képesség empatikus lenni,
(fejlédott), inkabb targyilagos
1 igen improvizacio (fejl6dott) igen probal maradni
vallalat 2. interjualany optimizmus (nem
valtozott),
érzelmi intelligencia (nem
valtozott),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépité képesség
(nem véltozott), jobban figyelembe
motivalo képesség veszi az emberi
(fejlédott), tényez6t,
igen improvizacio (fejlédott) igen empatikusabb
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4. interjaalany

optimizmus (5),

érzelmi intelligencia (5),
csapatépité képesség (-),
bizalomépit6 képesség (3-
>4),

motivalé képesség (2->4),

igen improvizacio (4) igen empatikusabb
S Interjaalany optimizmus (csdkkent),
érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség (-), tervkézpontubol
bizalomépité képesség emberkdzpontu, toébb
(fejlédott), szabadsag a
motivalo képesség (nem projektcsapat
valtozott), tagjainak, de erGs
igen improvizacio (fejlédott) igen kontrollt alkalmaz
6. interjualany optimizmus (csékkent),
érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség (-),
motivalo képesség tervektdl valé eltérést
(fejlédott), jobban el tudja
igen improvizacio (-) igen fogadni
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7. interjaalany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia (nem
valtozott),

csapatépit6 képesség (-),
bizalomépitd képesség
(nem véltozott),
motivald képesség
(fejlédott),

improvizacié (nem
valtozott)

igen

jobban figyelembe
veszi az emberi
tényez6t,
empatikusabb

8. interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),

improvizacio (fejlédott)

nem

konszenzuskeresGbb
lett,

minden érvet integral
a dontésbe

9. interjualany

igen

optimizmus (fejl6dott),
érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség
(fejlédott),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),
improvizacio (fejlédott)

igen

hatarozottabb,
empatikusabb
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10.
interjualany

igen

optimizmus (maradt),
érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség (-),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),

motivalo képesség (nem
valtozott),

improvizacio (fejlédott)

igen

tirelmesebb,
emberkdzpontubb,
gyorsabb
visszacsatolas

11.
interjaalany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),
improvizacio (nem
valtozott)

igen

diplomatikus, de
szlikség esetén mar
képes keményebb
dontéseket is
meghozni

2.
vallalat

12.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),
improvizacid (nem
valtozott)

igen

kevésbé ragaszkodik
mar a tervekhez,
érintett-kdzpontubb
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13.
interjualany

igen

optimizmus (csokkent),
érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség
(fejlédott),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),

motivald képesség
(fejlédott),
improvizacio (fejlédott)

igen

érintettekre erésebb
hangsuly (féként
kommunikacio révén)

14.
interjaalany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség (-),

bizalomépits képesség (-),

motivalo képesség
(fejlédott),
improvizacio (fejlédott)

igen

emberekhez vald
hozzaallas valtozott

15.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépité képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),

improvizacio (fejlédott)

igen

jobban érintett
kézpontubb lett

178



16.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség (-),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),

motivald képesség
(fejlédott),

improvizacio (fejlédott)

igen

jobban érintett
kézpontubb lett

3.
vallalat

18.
interjaalany

igen

optimizmus (5),

érzelmi intelligencia (2->5),
csapatépit6 képesség (3-
>5),

bizalomépit6 képesség (5),
motivalo képesség (1->4),
improvizacio (5)

igen

emberkozpontubb

19.
interjualany

finomodott

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),

improvizacio (fejlédott)

nem, csak finomodott

jutalmazas
elsGsorban, de ha kell,
akkor buntetés
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20.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),

csapatépit6 képesség (-),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),

motivald képesség
(fejlédott),

improvizacio (fejlédott)

igen

kevésbé autoriter

21.
interjaalany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),
improvizacio (nem
valtozott)

igen

tervezébél inkabb
kommunikald

22.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia (nem
valtozott),

csapatépité képesség (-),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),

improvizacid (nem
valtozott)

igen

hatdrozottabb lett
(el6tte mindenkit
probalt megérteni)
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23.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),

motivald képesség
(fejlédott),
improvizacié (nem
valtozott)

igen

4,
vallalat

24,
interjialany

nem

optimizmus (2),

érzelmi intelligencia (4),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépit6 képesség (4),
motivalé képesség (4),
improvizacio (3)

nem

elvarasok
érzékeltetése

25.
interjualany

igen

optimizmus (+1),

érzelmi intelligencia (+3),
csapatépit6 képesség (-),
bizalomépité képesség
(+1),

motivalo képesség (+1),
improvizacio (nem
valtozott)

igen

eredményorientaltabb
lett
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5.
vallalat

26.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépité képesség
(fejlédott),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),

motivald képesség
(fejlédott),
improvizacié (nem
valtozott)

igen

tobb vezetési stilust
ismer, ezek kozott a
valtas gyorsabb
(demokratikus,
diktatorikus, ketté
kozotti)

27.
interjialany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség
(fejlédott),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),

motivalo képesség
(fejlédott),
improvizacio (nem
valtozott)

igen

vallalati kulturat
jobban figyelembe
veszi
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28.

optimizmus (csokkent),

interjualany érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség
(fejlédott),
bizalomépitd képesség
(fejlédott),
motivalé képesség
(fejlédott), demokratikusabba
igen improvizacio (fejl6dott) igen valt
29. optimizmus (nétt),
interjualany érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépitd képesség
(fejlédott),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),
motivalo képesség
(fejlédott), magabiztosabb, jobb
igen improvizacio (fejlédott) igen alkalmazkodas
30. optimizmus (nem valtozott)
interjualany érzelmi intelligencia
(fejlédott),
csapatépit6 képesség
(fejlédott),
bizalomépit6 képesség
(fejlédott),
motivalo képesség hatdrozottabb lett
(fejlédott), (el6tte mindenkit
igen improvizacio (csokkent) igen prébalt megérteni)
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31.
interjualany

igen

optimizmus (nem
valtozott),

érzelmi intelligencia (2->4),
csapatépit6 képesség (2-
>3),

bizalomépit6 képesség (3-
>4),

motivalé képesség (2->4),
improvizacio (nem
valtozott)

igen

vallalati érdekeket
jobban figyelembe
veszi, tiirelmesebb
lett

Forras: sajat szerkesztés
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A valaszokbdl megallapithato, hogy 27 projektvezetd szerint a
személyiségjegyei valtoztak a projektvezetdi palyafutisa sordn. Ez némiképp
ellentmond a kordbban adott valasznak (hiszen 4-en azt mondtdk, hogy a
személyiségjegyek nem valtoznak — Id. 23. tdblazat), azonban 0k gy gondoltak
ebben az esetben, hogy nem valtozott, csupan finomodott, vagy a végleges valtozata
a személyiségjegyeinek a projektvezetdi palyafutdsa sordn alakult ki. Ezért az erre a
kérdésre adott valaszukat el lehet fogadni, hiszen a finomodas is egyfajta valtozas, az
pedig nem képezte a kutatas tartalmat, hogy a személyiségjegyeik mikor nyerték el
jelenlegi allapotukat. Megallapithato tovabba, hogy egy olyan projektvezetd volt, aki
szerint nem valtozott a személyiségjegye a projektvezetdi palyafutisa soran®, és
kimondta explicite, hogy szerinte inkdbb csak finomodott. Annak, akinek nem
valtozott a személyiségjegye a szakmai pdlyafutdsa sordn, annak a vezetési stilusa
sem valtozott, maradt tervcentrikus (elvarasok érzékeltetése). Aki szerint csak
finomodtak a személyiségjegyei, az a projektvezetd kiemelte, hogy a vezetési stilusa
is csak finomodott, de alapvetéen maradt a jutalmazd és sziikség esetén biintetd

projektvezetd.

A tobbiek esetén megfigyelhetd a valtozas. Bar az optimizmus a legtdbb
esetben nem valtozott (20 esetben), 5 esetben csokkent, 3 esetben pedig nott.
Hasonl6 a helyzet az improvizacio esetén, ahol 15 esetben nem valtozott, 13 esetben
nott, 1 esetben pedig csokkent, bar itt a statikussag joval kevésbé markans. Azonban
az emberhez kapcsolodo személyiségjegyek esetén (€rzelmi intelligencia, csapatépitd
képesség, motivacids képesség, bizalomépitd képesség) mindenki valtozast tapasztalt
pozitiv irdnyba azok koziil, akik szerint valtozott a személyiségjegyiik. Ez a valtozas
kihat a vezetési stilusukra is, hiszen vagy demokratikusabbak (tervkdzpontibb,
autoriterebb személy esetén) vagy autoriterebbek (tul empatikus személy esetén)
lettek. Ez azt jelenti, hogy az emberhez kapcsolddd személyiségjegyek esetében a
vezetési stilusra gyakorolt hatdsa jelentds lehet. Az, aki jobban meg tudta érteni a
projektcsapat tagjait, hatdrozottabb lett, az a személy, aki kevésbé, joval
emberkdzpontubb. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy a projektvezetok

megegyez0 vezetési stilust kdvetnek, hiszen szdmtalan apro részletben eltérhetnek.

> O ugy itélte meg, hogy a személyiségjegyek valtozisa magival vonja a vezetési stilus és a
projektvezetési szemléletmod valtozasat, ami latszolag ellentmondas. Azonban elképzelheté (és a
kérdések és valaszok alapjan ezt kell feltételezni), hogy a projektvezetdi palyafutdsa sordn nem
valtozott a személyiségjegye, maskor valtozhat/valtozhatott.
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Harom kivételt lehet azonositani. Elsé kivételt a 8. interjualany jelentette, aki
szerint valtoztak a személyiségjegyei, de a vezetési stilusa nem valtozott (maradt
olyan személy, aki igyekszik minél szélesebb perspektiva alapjan donteni). Azonban
0 arra a kérdésre, hogy a személyiségjegyeinek valtozasa esetén valtozna-e a vezetési
stilusa és/vagy a projektvezetési szemléletmddja, azt valaszolta, hogy szerinte nem
valtozhat a személyiségjegy. Ez ellentmond annak, hogy fejodést tapasztalt a
személyiségjegyeiben. Ezen anomalia miatt a 8. interjalanyt célszerti kivenni a
mintabol a vezetési stilus vizsgalatanak esetén. Masodik kivételt a 6. projektvezetd
jelenti, aki nem emberkdzpontubb lett, hanem kevésbé tervezd, mig a harmadik

kivételt a 16. projektvezetd jelentette, aki eredmény-kdzpontubb lett.

Osszességében megéllapithatd tehat, hogy a személyiségjegyek véltozasa
esetén a vezetési stilus is valtozik, méghozza az alapjan, hogy milyen vezetési stilust
kovetett a projektvezetd a valtozas elott. Abban az esetben, amikor a projektvezetd
autoriterebb volt, demokratikusabbd valt, azon esetben, amikor a projektvezetd
demokratikusabb volt, konszolidaltabb lett (ez persze nem azt jelenti, hogy a
projektvezetd ne lenne tovabbra is érintett-kbzpontli, demokratikus). Amennyiben
Osszevetjiik a vezetési stilus kategoridkkal (vo. Fiedler, 1964; Miiller — Turner,
2007), akkor az tapasztalhatd, hogy finomodott a feladat-kdzponta vezetés, €s joval
érintett-kozpontibba valt, vagy érintett-kozpontiiva valt feladat-kzpontubol (kivéve
a 6. és 16. projektvezetd). Finomitva ezt a tag kategoriat, megallapithato, hogy az
érzelmi intelligencian alapuld iranyzat esetén inkabb az edzd, kapcsolatépité vagy

demokratikus projektvezetdi szerepkort testesitik meg.

Ezek alapjan megallapithatd (kdszonhetden annak, hogy 26 projektvezetd
esetén valtoztak vagy finomodtak a személyiségjegyek és igy a vezetési stilus is
valtozott vagy finomodott, mig 1 projektvezetd esetén nem valtozott), hogy a

negyedik hipotézis masodik fele nagy valoszintiséggel elfogadhato.

Az utolsé ellendrzést ugyanaz a kérdés jelentette, mint a projektvezetdi
szemléletmdd esetén, azaz ha valtoznanak a személyiségjegyek, akkor valtozna-e a
vezetési stilusa. A valaszok (és indoklasuk) megegyezik a projektvezetési
szemléletmdod esetén adottakkal, igy kijelenthetd, hogy 22 esetben valtozna, 4

esetben nem.
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Osszességében tehat megallapithato, hogy a szemléletmod harom kérdés esetén
is azt igazolta, hogy annak hatasa van a vezetési stilusra. Egyrészt 25 projektvezetd
tartotta igy, hogy a szemléletmod hatast gyakorol a vezetési stilusra. Masrészt 26
projektvezetd tartotta Ggy, hogy valtozott a személyiségjegye szakmai palyafutisa
soran, és ezzel parhuzamosan a vezetési stilusa is, mig egy esetén egyik kategoridban
sem volt valtozas tapasztalhato. Harmadrészt 22 projektvezetd tartotta ugy, hogy a

személyiségjegyének valtozasa esetén valtozna a vezetési stilusa is.

Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy a projektvezetd személyiségjegyei hatést
gyakorolnak a vezetési stilusra, igy a negyedik hipotézis masodik fele, és ennek

kovetkeztében a negyedik hipotézis elfogadhaté.

Kitekintésként megkérdezésre kertilt, hogy a vezetési stilus, személyiségjegy €s
a projektvezetési szemléletmdd felfoghato-e haromszogként, azaz barmelyik
valtozasa magaval vonzand a masik kettd tényezd valtozéasat. 17 projektvezetd
tartotta tigy, hogy ez felfoghat6 haromszogként, 10 tartotta ugy, hogy nem, egy, hogy
részben, 1 pedig nem adott ra valaszt. Ez alapjan esély mutatkozik arra, hogy ezek
kolesondsen hatnak egymadsra, azonban részletesebb vizsgalat nélkiil ennek

ellenkezdje sem zarhato ki.
5.5 Kovetkeztetések

Mindezek fényében megallapithatd, hogy a projektvezetd karakterisztikai
jelentds hatast gyakorolt a projektsikerre (v6. Fortune — White, 2006). Azonban a
projektvezetdi jellemzok projektsikerre gyakorolt hatasa fontos mind a gyakorlati
szakemberek, mind az akadémiai élet szamara. A kutatas soran ezért azt keriilt
megvizsgalasra, hogy a projektvezetd a kvalitativ vagy a kvantitativ eszkozokkel
tudja jobban biztositani a sikert, a projektvezetési szemléletmodon beliill az explicit
vagy a tacit tudas valik dominanssa, a projektvezetési szemléletmod hatéast gyakorol-
e a projektsikerre, és végiil, hogy a projektvezetdi személyiségjegyek hatast
gyakorolnak-e a projektvezetési szemléletmodra és a projektsikerre. A kutatés
megallapitotta, hogy a hierarchikus modell (Gordg, 2013a) tiikrében kifejezett
projektsikerre a kvantitativ eszk6z0k nem gyakorolnak nagyobb hatast, mint a
kvalitativak. Megallapitotta tovabba, hogy a projektvezetési szemléletmddon beliil az
explicit tud4s nincsen nagyobb mértékben jelen, mint a tacit. Az eredmények azt

igazoljak, hogy a projektvezetési szemléletmod a hierarchikus modell (Gorog,
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2013a) szerint értelmezett projektsiker mindharom szintjére hatdst gyakorol.
Valamint azt, hogy a projektvezetési szemléletmddra és a vezetési stilusra hatést
gyakorol a projektvezetd személyiségjegyei. Osszefoglalva tehat a hipotézisek

elvetése vagy elfogadasa a kovetkezOképpen alakult:

H1: A kvantitativ projektvezetési eszkdzok nagyobb mértékben jarulnak hozza
a projektsiker mindharom szintjéhez, mint a kvalitativ projektvezetési eszkozok.

ELVETVE

H2: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodjan beliil az explicit tudas

nagyobb mértékben van jelen, mint a tacit tudas.
ELVETVE

H3: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodja befolydssal bir a

projektsiker mindhidrom szintjére.

ELFOGADVA
H4: A projektvezetd személyiségjegyei befolyassal birnak a projektvezetd
projektvezetési szemléletmodjara és a vezetési stilusara.

ELFOGADVA

Ez alapjan megallapithatd, hogy a projektvezetd esetében a kvalitativ eszkozok
legalabb olyan fontossaggal birnak, mint a kvantitativak, valamint az, hogy a
projektvezetési  szemléletmod  jelentés  hatdst gyakorol a  projektsiker
projekthdromszog, projekttulajdonosi elégedettség és érintettek elégedettsége szerint
értelmezett projektsikerre. Rdadasul a projektvezetési szemléletmoddon beliil a tacit
tudas legalabb olyan meértékben van jelen, mint az explicit. Ennek fényében
kijelenthetd, hogy a projektvezetési szemléletmod fejlesztése indokolt. Mivel
megallapitasra keriilt, hogy a személyiségjegyek hatast gyakorolnak erre a
projektvezetési karakterisztikéara, ezért ennek fejlesztése is indokolt. Rdadéasul ezen
tényezd a vezetési stilusra is hatassal van, ami pedig kritikus sikertényezd egy
projekt esetén (vo. Fortune — White, 2006). gy a kovetkezd tézisek keriiltek
megfogalmazasra:

T1: A kvantitativ projektvezetési eszkdzok nem jarulnak nagyobb mértékben
hozz4 a projektsiker harom szintjéhez, mint a kvalitativ projektvezetési eszk6zok.

T2: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodjan beliil az explicit tudas

nincs nagyobb mértékben jelen, mint a tacit tudas.
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T3: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodja befolyassal bir a

projektsiker mindharom szintjére.

T4: A projektvezetd személyiségjegyei befolyassal birnak a projektvezetd

projektvezetési szemléletmodjara és a vezetési stilusara.
Mindezek tiikkrében a disszertacid négy fontos megallapitast tartalmaz:

e A projektsiker elérésének jobb megértése révén a vallalatok novelhetik a
sikeres projektjeik aranyat.

e A projektvezetdi tudasfejlesztés soran a kvalitativ elemekre nagy hangsulyt
kell fektetni.

e A projektvezetdi tudasfejlesztés sordn a projektvezetési szemléletmod
fejlesztésére nagy hangsulyt kell fektetni, méghozza gy, hogy a tacit tudas is
atadhato legyen.

e A projektvezetdi tudasfejlesztés soran a személyiségjegyek fejlesztésére is

érdemes hangsulyt fektetni, bar ennek fejlesztése nehézkes lehet.

Az els6é megdllapitds értelmében a projektsiker elérésének jobb megértése
révén a vallalatok novelhetik a projektek sikeres teljesitésének esélyét. A kutatds
alapjan megallapithato, hogy a kvalitativ eszkdzokre a projektek vezetése soran nagy
hangsulyt kell fektetni. Tovabba a projektvezetési szemléletmdd és az ennek
fényében alkalmazott projektvezetési eszk6zok szintén nagy hatdssal birnak a
projektsikerre. Igy a kvalitativ projektvezetési eszkozok, a projektvezetési
szemléletmod és az utobbit befolydsoldo (€s egyben a vezetési stilusra is hatast
gyakorlo) személyiségjegyek kiemelt szerepet tolthetnek be a projektsiker biztositasa

soran.

A masodik megallapitds azt vonja magaval, hogy az egyetemi oktatasok vagy
vallalati tréningek esetén nem csak a klasszikus, kvantitativ technikdkat (mint pl.
kockézatmenedzsment, koltségtervezés) kell atadni, hanem a kvalitativakra is nagy
hangsulyt kell fektetni (pl. kommunikaciora, tartalmi-terjedelmi behatarolasra). Ez
természetesen nem azt jelenti, hogy a kvantitativ eszk6zok ne birndnak fontossaggal
a projektsiker elérése soran. Ennek a megallapitdsnak a fényében a kurzusok

struktaraja finomodhat.

A harmadik megallapitas értelmében az egyetemi kurzusok ¢és vallalati

tréningek sordn a projektvezetési szemléletmodot is fejleszteni kell, a tacit elemek
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atadasa altal. Ehhez persze oOhatatlanul sziikséges, hogy olyan személy tartsa a
képzést, aki képes ezt atadni, azaz rendelkezzen megfeleld szemléletmodddal. Arrdl,
hogy melyik szemléletmod a megfeleld, nem lehet egyértelmiien allast foglalni. A
kutatas alapjan az érintett-centrikust kovetik a legtobben, €s annak fényében, hogy a
projekteket a kutatas alapjaul szolgald vallalatok altalaban sikeresként konyvelik el,
kijelenthetd, hogy taldn ennek a projektvezetési szemléletmddnak a kialakulasat a
legcélravezetobb eldsegiteni. Természetesen figyelembe kell venni a vallalati és
iparagi jellemzoket (vO. kontingencia-elmélet). Tovabba a masodik megallapitas
értelmében nem elég a kvalitativ és kvalitativ eszkozoket lexikonszerlien ismertetni,
hanem tdrekedni kell a nehezen megtanulhaté elemek atadasara is. Ezért célszeri
olyan kornyezetet teremteni, olyan eszkozoket alkalmazni az oktatds soran (pl.
szituacios jatékok, esettanulmanyok, oktatdtermen kiviili feladatok), amelynek célja

a projektvezetdi szemléletmdd fejlesztése és a tacit tudasatadas (vo. Horvath, 2013).

A negyedik megallapitds értelmében a projektvezetd személyiségjegyeinek
fejlesztésére is hangsulyt kell fektetni, méghozza féként azokra, amelyek az emberi
tényezO6hoz kapcsolddnak (érzelmi intelligencia, csapatépitd képesség, bizalomépitd
képesség, motivald képesség). Ezeknek fejlesztése nehézkes, és szintén hasonlod

elemekkel lehet, mint a tacit tudas atadasat (vo. Horvath, 2013).

A masodik és harmadik megallapitds kombindaciojaként (és figyelembe véve a
kutatds eredményeit) célszerli lehet a személyiségjegyeket és a projektvezetési
szemléletmodot olyan irdnyba fejleszteni, hogy érintett-centrikus (vagy ennek
valamilyen leképezddése: edzd, kapcsolatépitd, demokratikus) magatartast kovessen
projektvezetd. Természetesen itt figyelembe kell venni a kutatas korlatait, azaz a
minta alapjaul szolgalé cégek az ICT szektorban ténykednek. Ebbdl fakaddan
nehezen elképzelhetd, hogy egy épitdiparban tevékenykedd projektvezetd esetén ez a
célravezetd magatartas. Azonban ahol a kdrnyezet turbulens, a tudas ¢és a
projektcsapat elégedettsége fontos tényezd, ott célszerli ezt alkalmazni. Ilyenre lehet

tovabbi példa az IT vagy bankszektor, tovabba barmilyen kutatas-fejlesztési projekt.

Osszességében megéllapithaté tehat, hogy az oktatas soran (legyen az egyetemi
kurzus vagy wvallalati tréning) a nehezen fejleszthetd elemek legalabb olyan
fontossaggal birnak, mint a klasszikus, kvantitativ ismeretek atadasa, ezért az oktatok

felelossége lehet, hogy ezen elemek fejlesztésére is hangstlyt fektessen.
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5.6 A késobbi kutatasok

A kutatds erds limitacioval bir, ezért a minta Kkiterjesztése mindenképpen
indokolt. Célszerli eltéré karakterisztikdju véallalatokat is megvizsgalni, illetve mas

iparagakban ténykeddket is. Ezaltal a kovetkeztetések relevancidja novelhetd.

Masik tovabblépési lehetéség annak vizsgalata, hogy a projektvezetési
szemléletmod milyen mértékben gyakorol hatdst a projektsikerre. Annak vizsgalata
is indokolt, hogy a szemléletmod milyen mértékli hatast gyakorol a vezetési stilusra
¢s a projektvezetési szemléletmodra. Célszerii lehet tovabba azt is meghatarozni,
hogy mely’ tényezOk jatsszak a legnagyobb szerepet a projektvezetési szemléletmod

¢és vezetési stilus kialakulasaban. Ugyanis ennek fejlesztése is indokoltta valhat.

Azonban a legfontosabb tovabblépés mindenképpen az, hogy ezek az
eredmények megvaldsitasra keriiljenek egy kurzus esetén. A kurzus soran pedig ki
kell dolgozni olyan oktatasi anyagot, amely a kvalitativ és a tacit ismeretatadasra,
valamint a projektvezetdi szemléletmdd és a személyiségjegy fejlesztésére helyezi a
hangsulyt. Sziikséges megjegyezni, hogy a jelenleg oktatott projektvezetés kurzusok
kivalo alapot képeznek ehhez, azonban gy vélem, hogy tovabb lehet még ezt is

fejleszteni a korabban emlitett elemek tiikrében.
5.7  Osszefoglalas

Kutatasom alapvetd célkitlizése az volt, hogy lehetdvé tegye a projektsiker
elérésének jobb megértését.. Részletesebben az, hogy kimutassam, a kvalitativ
eszkozok, a tacit tudas (kozvetve), a projektvezetési szemléletmdd és kozvetve a
személyiségjegy legalabb olyan mértékben gyakorol hatést a projektsikerre, mint a
klasszikus, kvantitativ elemek és ismeretek. Ennek gyakorlati haszna pedig az
oktatasi kurzusok és vallalati tréningek fejlesztése soran mutatkozhat meg. Ehhez

négy kérdéskort vizsgaltam meg:

KKI1: Milyen mértékben jarulnak hozza a kvalitativ és kvantitativ

projektvezetési eszkdzok a projektsiker harom szintjéhez?

KK2: Milyen jellegli (explicit, tacit) tudds van nagyobb mértékben jelen a

projektvezetd projektvezetési szemléletmodjaban?
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KK3: Gyakorol-e szamottevd hatdst a projektvezetd projektvezetési

szemléletmaddja a projektsiker harom szintjére?

KK4: Gyakorolnak-e szamottevl hatast a személyiségjegyek a projektvezetd

projektvezetési szemléletmodjara és a vezetési stilusara?

Az els6 kérdésre (hipotézis formajaban) azt a véalaszt kaptam, hogy a kvalitativ
eszkozok legalabb olyan mértékben jarulnak hozzd a projektsikerhez, mint a
kvantitativ eszkdzok. A masodik kérdésre (hipotézis formdjadban) azt a valaszt
kaptam, hogy a tacit tudas legalabb olyan mértékben van jelen a projektvezetési
szemléletmddon beliill, mint az explicit. A harmadik kérdésre azt a valaszt kaptam
(hipotézis formajaban), hogy a projektvezetési szemléletmod a projektsiker
mindharom szintjére hatdssal van. Mig a negyedik kérdésre (hipotézis formdjaban)
azt a valaszt kaptam, hogy a személyiségjegyek hatassal vannak a projektvezetési
szemléletmodra és vezetési stilusra. A gyakorlati eredményeket az 5.4. fejezet

Osszegzi.

Azonban ahhoz, hogy ezek a kutatasi kérdések (és az ebbdl szadrmaztatott
hipotézisek) megfogalmazasra keriiljenek, a szakirodalom attekintése oOhatatlanul
szlikségess¢ valt. A szakirodalom sordn a projekt és projektvezetdi szerepkor
értelmezésének fejlodéséhez, a projektsikerhez, a sikerkritériumokhoz, a kritikus
sikertényezOkhoz, a projektvezetdi tudashoz (kiilonds tekintettel a projektvezetési
szemlélethez és explicit/tacit tudas jellegéhez), a személyiségjegyekhez és vezetési

stilushoz kapcsolodo szakirodalom kertilt feldolgozasra.

A bevezetésben bemutatasra keriilt a projektsiker alacsony aranya, az ezzel

foglalkoz6 vizsgélatok fontossdga, a dolgozat célkitlizései és tartalma.

Ertekezésem masodik fejezetében a projekt és projektvezetéi szerepkor
értelmezésének fejlodése keriilt attekintésre. Ennek f{Obb megallapitdsai a

kovetkezok:

oA projekt értelmezése megvaltozott, ma mar nem elégséges egyedi
feladatként definidlni egy projektet, hanem sziikséges ideiglenes szervezetként és
stratégiai épitdelemként is tekinteni arra.

e Ebbdl fakaddan a projektvezetd szerepe is megvaltozott, hiszen a kezdeti,

projektteljesitési folyamatanak vezetése helyett mar ohatatlanul sziikséges, hogy az
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ideiglenes szervezetet is vezesse (foként a projektcsapatot) és a projekt révén
elérendd kedvezetd stratégiai valtozast is eldsegitse.
e Osszegyiijtésre keriiltek a projekt szakaszai, és ennek fényében a

projektvezetd fobb feladatai (6sszhangban az el6z6 ponttal).

Ertekezésem harmadik fejezetében a projektsikerhez kapcsolodod szakirodalom

keriilt 6sszegytijtésre. Ennek fobb megallapitasai a kovetkezok:

e A projektsiker értelmezése 0sszhangban fejlodott a projekt értelmezésének
fejlédésével.

¢ A projektsiker értékelése soran a megfeleld értékelési modszer a hierarchikus
modell (Gorog, 2013a). A tobbi modell — megitélésem szerint — komolyabb
hianyossaggal bir, mint ez a modell.

o A kritikus sikertényezOk szakirodalma igen bd, azonban 9 nagyobb csoportot
lehet képezni bel6liik, aminek egyik csoportja a projektvezetd kompetencidja és
(vezetési) stilusa.

e A kritikus sikertényezOkkel foglalkoz6 szakirodalom négy jelentds

hianyossaggal birnak, agymint:

o A kritikus sikertényezOk fontossaga a projekt eldrehaladtaval
valtozhat.

o A kritikus sikertényezok egymas kozotti kdlcsonhatasa nem kertil
figyelembevételre.

o A kritikus sikertényezOk 1étjogosultsaga megkérddjelezhetd, hiszen

nehéz altalanos érvénylieket azonositani.

o A kritikus sikertényezO0k nem veszik figyelembe a sikerkritériumokat
a projektsikerre gyakorolt hatas vizsgélata soran.

e A kritikus sikertényezok ¢és sikerkritériumok Osszehangolésat taglalo
szakirodalom kevés, és tobbségiik tal altaldnosan, hianyosan vagy nem megfeleld

mélységben kezeli ezt a kérdest.

A negyedik fejezet a projektvezetd elvart tudasaval, személyiségjegyeivel €s

vezetési stilusaval foglakozik. Ennek f6bb megallapitasai a kovetkezok:

e A projektvezetd elvart tudasa, személyiségjegye €s vezetési stilusa kiemelten
fontos a projektsiker elérése soran, hiszen ez a szerepld markans hatast gyakorol a

sikerre a projekt minden szakaszaban.
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e A projektvezetd tudasanak vizsgalata soran megfeleld elméleti alapot jelent
Cleland (1994) képességmodellje.

e A projektvezetd tudasan beliil értelmezett projektvezetési szemléletmodot a
szakirodalom hidnyosan kezeli. Megallapitasra keriilt, hogy a kutatds alapjaul a
projekt és projektvezetés értelmezésének fejlodése szerint szemléletmod-értelmezés
szolgalt.

e A projektvezetd személyiségjegyeinek szakirodalma igen sziikds, rdadéasul
sokszor nem kiilonbdztetik meg a személyiségjegyet a kompetencian beliil. Holott az
egyik a projektvezetd tudasat, tanult ismeretét jelenti, mig a masik az ezen tudas jobb
vagy rosszabb hasznalatdhoz sziikséges egyedi jellemzoket jelenti. Igy a kutatas
soran az elméleti alapot Gordg (2013a) hatos személyiségjegy-csoportja jelentette,
amely nem tanult ismereteket, hanem valddi személyiségjegyeket tartalmaz.

e A projektvezetési eszkozok projektsikerre gyakorolt hatdsat taglalo
szakirodalom hidnyos. Bar a szakirodalom azonositja azokat az eszkozoket, amik
hathatnak a projektsikerre, azonban ezeket nem megfeleld mélységben teszi.

¢ A projektvezetd vezetési stilusanak szakirodalma jelentds fejlédésen esett at,
ahol a kezdeti, személyes vonasokon alapuld értelmezés mellett egyre inkabb
megjelent az érintett-centrikus €s egyéb vezetési stilusokkal foglakozé szakirodalom.
Azonban a vezetési stilusra hatast gyakorlo faktorok irodalma igencsak korlatozott,
¢és az is inkabb kompetencia alapu, ebbdl fakadéan nem kiilonbdzteti meg ezen beliil

a személyiségjegyet.
Mindezek alapjan a kdvetkezd f0bb megallapitasokat lehet tenni:

¢ A projektvezetd karakterisztikdinak projektsikerre gyakorolt hatasat célszerti
megvizsgalni.

e A projektvezetdi karakterisztika mint kritikus sikertényezd vizsgalata soran
figyelembe kell venni a kritikus sikertényezOk szakirodalmanak hianyossagait.

e A projektvezetd projektvezetési szemléletmod projektsikerre gyakorolt
hatasanak feltérképezésére a szakirodalomban nincs példa.

e A projektvezetési szemléletmodra és a vezetési stilusra hatast gyakorlo
faktorok azonositasa hidnyos vagy nem megfeleld.

e A kvalitativ és kvantitativ projektvezetési eszkdzok projektsikerre gyakorolt

hatasanak feltérképezése korlatozott.
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oA tacit ¢és explicit tudas a projektvezetd elvart képességein beliili

megjelenését vizsgalo szakirodalom korlatozott.

Az 6todik fejezet Osszegzi a kutatast. A kutatas soran négy hipotézis keriilt

felallitasra (az elmélet és a korabban taglalt kutatasi kérdések alapjan), igymint:

H1: A kvantitativ projektvezetési eszk6zok nagyobb mértékben jarulnak hozza

a projektsiker mindharom szintjéhez, mint a kvalitativ projektvezetési eszk6zok.

H2: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodjan beliil az explicit tudas

nagyobb mértékben van jelen, mint a tacit tudas.

H3: A projektvezetd projektvezetési szemléletmodja befolyassal bir a

projektsiker mindhérom szintjére.

H4: A projektvezetd személyiségjegyei befolyassal birnak a projektvezetd

projektvezetési szemléletmodjara és a vezetési stilusara.

A hipotézis elfogaddsdhoz vagy elvétéséhez a kutatds mintdjanak alapjaul az
ICT szektorban tevékenykedd multinacionalis cégek lednyvallalati szolgaltak. Ot lett
kivalasztva beldliik szakértdi becslés alapjan, kiilonds figyelemmel arra, hogy a piac
vezetd szereploi legyenek. Ezen 6t vallalat projektvezetdi koziil 31 lett kivalasztva a

véletlen mintavételi eljaras alapjan.

A kutatas soran kidertilt, hogy 29 képezheti a mintat, hiszen kettdnek a tudasa

nem elégséges relevans kovetkeztetések levonasahoz.
A kutatas soran a kovetkezd fobb megallapitasok keriiltek megfogalmazésra:

¢ A projektvezetok kvantitativ projektvezetési eszkdzei nem jarulnak nagyobb
mértékben hozza a sikerhez (amelyet a hierarchikus modell alapjan értelmeztem),
mint a kvalitativ projektvezetési eszkozok. Annak ellenére sem, hogy a
projekthdromszog szerinti sikeresség esetén a tisztdn kvantitativ eszkozoket
tartalmazo tevékenységeket, azaz a tervezést (28 esetben lett emlitve) €és a kontrollt
(23) tobbszor emlitették a projektvezetok, mint a tisztan kvalitativakat, azaz
kommunikéciot (20 esetben lett emlitve) és az érintettek kezelését (7 esetben lett
emlitve). Annak a ténynek koszonhetden, hogy a kommunikaciot alkalmazo
projektvezetdk szerint a kommunikécio legalabb annyira fontos, mint a tervezés, nem
jelenthetd ki, hogy a kvantitativ elemek fontosabbak lennének. A projekttulajdonosi

elégedettség szerinti sikerességhez a kvantitativ elemek egyértelmiien nem jarulnak
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hozza nagyobb mértékben, mint a kvalitativak (tisztdn kvantitativ eszkozoket
tartalmazé tevékenységeket mar nem emlitettek). Az érintettek elégedettsége szerinti
sikeresség esetén is hasonlo az eredmény (bar itt kétszer meg lett emlitve a kontroll).
Azaz nem jelenthetd ki, hogy a kvantitativ eszk6zok nagyobb mértékben jarulnak
hozza a projektsiker mindharom szintjéhez, mint a kvalitativ eszkdzok.

e A valaszt adott projektvezetOk mindegyike (28 f6) ngy tartotta, hogy az
alkalmazott projektvezetési szemléletmodjanak tiikrében alkalmazza a kvalitativ és
kvantitativ projektvezetési eszkozoket. Tovabba 27 projektvezetd tartotta ugy, hogy
az eszkozok fejlodtek a gyakorlati tapasztalatdnak hatasara, csupan egy ugy tartja,
hogy nem. Emellett a véalaszadok mindegyike ugy véli, hogy az eszk6z inkabb
elsajatithato, mint tanulhat6. Bar tobben kiemelték, hogy az elméleti
megalapozottsag fontos. Ennek fényében kijelenthetd, hogy a projektvezetési
szemléletmddon beliil az explicit tudés nincs jelen nagyobb mértékben, mint a tacit
tudas.

e A projektvezetok dontd tobbsége tartotta ugy, hogy az altala alkalmazott
projektvezetési szemléletmod hatdssal van a projekthdromszdg szerint értelmezett
sikerességre (21 f6), a projekttulajdonosi elégedettség szerinti sikerességre (25 f0) és
az ¢rintettek elégedettsége szerinti sikerességre (24 f6). Raadasul 17 projektvezetd
szerint a projektvezetési szemléletmodja a projektsiker mindharom szintjére hatassal
van, mig csupan 5 gy, hogy nem. gy kijelenthetd, hogy a szemléletméd hatast
gyakorol a projektsiker mindharom szintjére.

e Végezetiil a projektvezetdk szerint a személyiségjegyeinek hatdsa van a
projektvezetési szemléletmodra €s a vezetési stilusra. Mind a 29 projektvezetd
megnevezte a személyiségjegyeit mint tényezOt, amely hatott a projektvezetési
szemléletmddjanak kialakuldsdra. Ezt erdsitendd, megkérdezésre keriilt, hogy
szerinte, ha valtozna a személyiségjegye, valtozna-e a projektvezetési
szemléletmodja is. 22 projektvezetd szerint igen, 4 szerint nem. A vezetési stilus
esetében 25 projektvezetd gondolta tigy, hogy a személyiségjegyei kozrejatszottak a
vezetési stilusanak kialakuldsdban. Ezutdn megkérdezésre keriilt, hogy a
projektvezetd személyiségjegye valtozott-e a szakmai palyafutdsa soran, és
amennyiben igen, valtozott-e a vezetési stilusa, amennyiben nem, akkor maradt-e
alland6. Egy projektvezetd gondolta tigy, hogy nem valtozott a személyiségjegye, €s
neki allandé maradt a vezetési stilusa is. Mig 28 gondolta tigy, hogy valtozott a
személyiségjegye szakmai palyafutdsa soran. Koziilik 26 gondolta ugy, hogy
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valtozott a vezetési stilusa, 1 nem, 1 szerint pedig csak finomodott. A valtozas f6
iranyvonala az érintettekhez kapcsolodik, hiszen egyfeldl a hozzajuk kapcsolodd
személyiségjegyek valtoztak a leginkabb (érzelmi intelligencia, csapatépitd képesség,
motivacios képesség, bizalomépité képesség), masfeldl pedig a vezetési stilusuk
valtozasa is az érintettekhez vald viszonyban mutatkozott meg a leginkabb. Azok,
akik tal demokratikusak voltak, kicsit autoriterebbek lettek, azok, akik autoriterck
voltak, demokratikusabbak lettek. Végiil fel lett téve ellendrzésnek az a kérdés, ami a
projektvezetési szemléletmod esetén, azaz a személyiségjegyeinek valtozasa magaval
vonzana-e a vezetési stilusanak valtozdsat is. A valaszaddsi ardny megegyezett az
elézdvel, azaz 22 gondolta ugy, hogy igen, 4 ugy, hogy nem. Ezek fényében
kijelenthetd, hogy a projektvezetd6 személyiségjegyei hatdssal vannak a
projektvezetési szemléletmodjara és vezetési stiluséra.

e Mindezek fényében az elsd két hipotézis elvetésre, a masodik kettd

elfogadésra kertilt.

Bar a kutatdsnak komoly limitacioi vannak (csupan egyetlen iparag 5 vallalata
lett megvizsgalva), azonban az eredményei tampontot jelenthetnek az akadémiai
kurzusok és vallalati tréningek soran. A kutatds eredményei alapjan a kvalitativ
eszkozok és a tacit tudas atadasara is hangstlyt kell helyezni, csakugy, mint a
projektvezetési szemléletmdd és a személyiségjegy fejlesztésére. Bizom benne, hogy
ezaltal a kurzusok szinvonala tovabb emelkedhet. A kutatas egyik jelentds

tovabblépése lehet ennek a kurzusnak a kifejlesztése.
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