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El6zmények — az értekezés targyanak tagabb szakmai
kontextusa

Az ezredforduldé kornyékére altalanosan elfogadotta valt a
projektvezetési szakirodalomban az a felfogas, miszerint —
kiilonosen az Tlzleti alapt szervezetek miikodésében — a
projektek nem csak egyszertien egyedi és Osszetett feladatként
(hagyoméanyos  felfogds), hanem egyben ideiglenes
szervezetekként és a  szervezeti  stratégiai  célok
megvalositasanak eszkozeiként is értelmezhetéek. fgy mara a
projekt fogalmanak tartalmi meghatarozasa egyidejileg
magaban foglalja mindezeket az értelmezéseket, amelyek nem
egymast kizarva, hanem egyiittesen képezik a projektrdl
alkotott felfogasunk tartalméat. Ezekre a kozelitésmddokra mint
egyfajta paradigmékra tamaszkodhatunk annak
megfogalmazasakor, hogy mit értlink a projektvezetés
fogalman. Ennek megfeleléoen a mai felfogasban a
projektvezetés nem csak az egyedi és Osszetett feladatok
teljesitésének  vezetésére  vonatkoztatva  értelmezhetd
(hagyomanyos  felfogas), hanem az egyidejiileg a
projektfeladatok teljesitését végzd ideiglenes szervezet
vezetését, valamint a stratégiai célokban foglalt kedvezd
szervezeti valtozasok elérésére iranyulo vezetési tevékenységet
is magaban foglalja. A projektek és a projektvezetés
értelmezésének tartalmi boviilése és Osszetetté valdsa jelentds
mértékli  boviilést  eredményezett a  projektvezetés
eszkoztardban is. Igy a projekt és a projektvezetés
hagyomanyos felfogasanak megfelel6 projektvezetési eszk6zok
(pl. 1d6-, erdforras- és koltségtervezés, kockazatelemzés,
teljesitéskontroll stb.) mellett tovabbi eszk6zok is eldtérbe
kertiltek a projektvezetésben. Ezek egyrészt a projekt mint
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ideiglenes szervezet és annak vezetése (pl. projektvezetdi
személyiségjegyek és vezetési stilusok, motivacios rendszer,
¢rintettek elemzése stb.), masrészt a projektek ¢és a
projektvezetés stratégiamegvaldsitasban  betoltott  szerepe
alapjan (pl. a l1étrehozando projekteredmény
megfogalmazasanak kozelitésmodja, eredménykontroll stb.)
valtak sziikségessé. Mindez tartalmi boviilést eredményezett a
projektsiker fogalmi értelmezését illetéen is. Igy a projektsiker
értelmezése — Osszhangban a projekt €és a projektvezetés
fogalmi boviilésével és 0Osszetettségével — mara magaban
foglalja a projektharomszog (idd, koltség, mindség), vagyis a
hatékonysag szerinti értékelést, tovabba az érintettek elfogadasi
szintje, valamint a projekt kiindulasi alapjaul szolgalo stratégiai
cél elérésének mértéke, azaz a hatdsossag szerinti értékelést.

Az ezredfordul6 els6 évtizede ugyanakkor mas vonatkozéasban
is tovabbi fejlodést eredményezett a projektvezetés teriiletén,
ami a projektvezetés kiilonb6z6 szintjeiként valo értelmezésben
nyilvanult meg. Igy a projektvezetési diszciplina tovabbi
teriileteiként (szintjeiként) az egy-egy projektre (egyedi-
projektekre)  fokuszald  kozelitésmoéd — mellett — mara
megtalalhatoak a projektprogramok vezetésének (pl. a program
projektjei  kozotti  koordindci6  biztositasa), valamint a
szervezeti szintli projektvezetésnek (pl. a szervezeti
projektvezetési felkésziiltség értékelése) a kérdéskorei is. A
kiilonb6z6 projektvezetési szinteknek megfeleld
projektvezetési eszkozok annak alapjan is — részben vagy
egészben — kiilonbozdek lehetnek, hogy a projektvezetés
Osszetett kérdéskoreét a projektet kezdeményez6
(projekttulajdonosi) szervezetek vagy a projektfeladatokat
teljesitd (a kezdeményezett projekteredményt 1étrehozo) kiilsé
kozremiikodoi  szervezetek (projekt alapt  szervezetek)
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nézOpontjabol kozelitjiikk. Leszogezhetd ugyanakkor, hogy a
projektsiker 1étrejotte mindkét tipusba tartozd projektszerepldi
szervezet szamdara fontos a hosszu tavu sikeres lizleti miikodés
szempontjabol. Mig azonban az ugynevezett projekttulajdonosi
szervezetek elsOdlegesen a hatisossag szerinti sikerességben,
addig a teljesitésben kozremiikodd projekt alapi szervezetek
kozvetleniil a hatékonysag szerinti sikerességben érdekeltek.

A mai, gyorsan valtoz6 miikddési kdrnyezetben a szervezetek,
kiilondsen pedig az iizleti kérnyezetben miikodd szervezetek,
szinte folyamatos valtozdsi nyomasnak vannak kitéve. A
valtozas kovetendd irdnyait és céljait a szervezeti stratégia
fogalmazza meg, azonban a stratégiai célokban foglalt
valtozasok megvaldsitasanak eszkozei a projektek. A miikodési
kornyezet valtozdsanak gyorsasdga ¢s megnyilvanuldsanak
sokfélesége, kiillonosen a foldrajzi értelemben kiterjedt,
ugyanakkor tartalmi vonatkozasban is Osszetett tevékenységet
folytatd szervezetek esetében olyan komplex stratégiai
célrendszer megfogalmazasat teszik  indokoltta, ami
egyidejiileg egy ugyancsak komplex projektportfolio
kialakitdsat ¢és teljesitését vonja maga utdn. A projektek
kiilonbozd szervezetekben betoltott meghatarozo szerepe mara
egyértelmiien elfogadotta valt mind a szervezeti vezetdk, mind
a  kutatok  korében. A szervezetek  miikodésének
eredményességét jelentés mértékben a sziikséges valtozasokat
megvalositd projektek sikeres teljesitése alapozza meg (Ives,
2005; Milosevic és Patanakul, 2005). Ezt a meghatarozo
szerepet a statisztikai adatok is aldtdmasztjadk, miszerint az
elmult idészakban a vildggazdasagban megtermelt GDP-bdl
évente atlagosan tobb mint 20%-ot forditottak kiilonb6zd
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projektek finanszirozasara (What are PMI Certifications?, n.a.;
World Bank, 2005).

crcr

egymastol fliggetleniil teljesithetd ugynevezett egyedi-
projektek talalhatéoak, hanem a teljesithetdség szempontjabol
egymassal fliggdségi kapcsolatban 1évd projektek is, amelyek
igy ugynevezett projektprogramot alkotnak (pl. Aubry et al.,
2007; Blomquist és Miiller, 2006; Gareis, 2010; Thiry, 2007).
A projektprogramok vezetése tobb mint a benne foglalt
projektek vezetésének Osszessége, ugyanis ez esetben a
programban foglalt projektek koordinalt vezetése sziikséges
(pl. Gorog, 2011; Milosevic et al., 2007). fgy elmondhato,
hogy a projektprogramok vezetése a projektvezetés egy
magasabb szintje.

Egy projektportfolio teljesitése ugyanakkor szervezeti szintli
projektvezetési feladatokat is megkdvetel, mivel az abban
foglalt egyedi-projektek ¢és projektprogramok teljesitése
szervezeti szinten is koordinaciot és szervezeti szinten definialt
folyamatokat igényel. Mindezek kovetkeztében kialakult a
szervezeti szintli projektvezetés jelensége is, ami az ennek teret
biztositd projektorientalt szervezeti struktira és a miikodését
szabalyozd  szervezeti rendszer (project ~management
governance structure) alapjan valosul meg (v. 6. Aubry et al.,
2007; Dinsmore és Rocha, 2012).

A szervezeti szintli projektvezetés kérdéskore — minthogy a
szervezetek ~ hosszi  tdvi  sikeres  miikodését  a
projektportfoliojukban foglalt projektek sikeres teljesitése
alapozza meg — el6térbe hozta a szervezetek projektvezetési
felkésziiltségének a kérdéskorét (v. 6. Cooke-Davies, 2004;
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Crawford, 2007). A projektportfolioban foglalt egyedi-
projektek ¢és projektprogramok teljesitésének sikerességét —
értelem szerlien — ennek a felkésziiltségnek a mértéke, vagyis a
szervezeti projektvezetési felkésziiltségi  szint, jelentds
mértékben meghatdrozza. Az 0j évezred elsd éveire mar tobb
mint harminc olyan modell keriilt kialakitasra, amelyek mind
azzal a céllal késziiltek, hogy eszkoziil szolgaljanak a
szervezetek projektvezetési felkésziiltségi szintjének az
értekelésére, ¢és 1igy az értékelés eredményei alapjan
megfogalmazhatoak  legyenek a  felkésziiltségi  szint
fejlesztésének iranyai és céljai (v. 6. Cooke-Davies, 2004;
Pennypacker és Grant, 2003) a sikeresebb projektteljesités
érdekében.

Ezeket a modelleket szamos kritika érte a nemzetkozi
szakirodalomban, ¢és sok szerz0 megkérddjelezte azok
megbizhatosagat is (pl. Brooks és Clark, 2009; Jugdev és
Miiller, 2005; Thomas ¢és Mullaly, 2007). Az igy
megfogalmazott  kritikai  észrevételek lényegében arra
vezethetoek vissza (a szerzok egy része ezt explicit mdédon is
megfogalmazta), hogy ezek a modellek nem a projekt és
projektvezetés mara elfogadott ¢és Osszetett koncepcidinak
figyelembe vétele — tehat nem elméleti megfontolasok —
alapjan keriiltek kialakitasra. Jelentés mértékben a publikalt
kritikai észrevételeknek tulajdonithatd az, hogy a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségének kérdéskore, beleértve a
megfelelobb értékelési modellek kialakitasara irdnyuld
torekvéseket is, az elmult évtized mésodik felében mintegy
kikeriilt a kutatoi érdeklédés homlokterébdl. Ugyanakkor az 1j
évtized ujfent rairdnyitotta a kérdéskorre a kutatdi figyelmet.
gy a kozelmultban Igbal (2013) wjabb 6sszegzé attekintést
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adott a publikalt értékeld modellekrdl, tovabba Pasian (2011)
¢s Torres (2014) PhD értekezéseik targyaul valasztottdk a
szervezetek projektvezetési felkésziiltségének kérdéskorét.
Ugyanakkor az International Journal of Managing Projects in
Business folyoirat egy teljes lapszamot szentelt ennck a
kérdéskornek 2014-ben.

Ezen a roviden vazolt tagabb szakmai kontextuson beliil
értelmezheté az értekezés targya, ami a szervezetek
projektvezetési  felkésziiltségének  kérdéskorét  foglalja
magaban. Specifikusabban fogalmazva: egyrészt a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségének értékelését, masrészt pedig
egy, a fejlesztésének leginkdbb meghatidrozd tényezdjére
vonatkoz6 megoldasi lehetdséget. Mindkét kérdéskorre
vonatkozoan elméleti — koncepcionalis — Kiindulasi alapokon
nyugvo megoldas keriil megfogalmazasra.

Az értekezés célkitiizései

Az értekezés két, ugyanakkor egymassal szoros tartalmi
Osszefliggésben 1évo célkitlizést foglal magaban.

Az értekezés egyik célja a szervezeti projektvezetési
felkésziiltség értékelésében egy olyan értékelési kozelitésmod
¢s az ennek megfeleld értékelési keretrendszer (az ugynevezett
értekeld alapmodellek) kialakitdsa, amelyek a projektvezetési
szakirodalomban a projekt koegzisztencidban érvényesiild
Osszetett koncepcionalis értelmezésébdl (pl. Cleland, 1990;
Cooke-Davies et al., 2009; Gorog, 2013a; Kwak és Anbari,
2008; Lundin és Soderholm, 1995; Soderlund, 2004) kiindulva
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a projektvezetés koegzisztencidban érvényesiild 0Osszetett
koncepciondlis értelmezésén (pl. Bredillet, 2007a; Shenhar és
Dvir, 2007; Turner 2009) keresztiil:

e a hierarchikus projektsiker-kritériumrendszer
koncepcidja (pl. Baccarini, 1999; Carden és Egan,
2008; Gorog, 2013b) és

e aszervezeti projektvezetés koncepcioja (pl. . Aubry et
al., 2007; Dinsmore és Rocha, 2012)

alapjan keriilnek megfogalmazasra.

Ez az értékelési kozelitésmod és az annak megfeleld
értékelési modellek igy azon az alapvetd feltevésen
(propozicion) alapulnak, miszerint a projektsiker
hierarchikus koncepcioja, tovabba a projektportfolio
teljesitésével oOsszefiiggd szervezeti szintii projektvezetés
koncepcidja alapjan megfogalmazhatéak:

o az értékelési kozelitésmod elvi keretei és

e az ¢értékelés alkalmazasi Kkeretéiil szolgalo
alapmodellek.

Az értekezés masik célja egy olyan, elméletileg megalapozott
dontési modszer kialakitdsa, ami elOsegiti egy adott
projektvezetési feladat megoldasahoz rendelkezésre allo tobb
projektvezetési eszkoz koziil annak kivalasztasat, amelyik a
sajatossagai alapjan a leginkéabb illeszkedik a projektfeladat
tagabb értelemben vett aktualis kontextusdhoz.

Ez a dontési modszer azon az alapveté feltevésen
(propozicion) alapul, miszerint ez az illesztési megoldas
megbizhatéan kialakithato:
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e Fiedler (1964, 1967) kontingencia-elmélete és
e a deduktiv kovetkeztetés (szillogizmus)
koncepcioi alapjan.

A két célkitlizés szoros tartalmi 9sszefliggésben van egymassal,
a masodikként megfogalmazott célkitlizés mintegy kovetkezik
az elsébdl, hiszen a szervezetek projektvezetési felkésziiltségi
szintjének meghatarozo fejlesztési lehetésége a projektvezetési
folyamat szakmai szinvonalanak javitasa, amit ugyanakkor
alapvetéen a  kontextushoz illeszked6 projektvezetési
eszkozhasznalat képességének mértéke hatdroz meg. A kitlizott
kettés célnak megfelelden az értekezés igy tehat két,
ugyanakkor egymadssal szorosan Osszefiiggd kérdéskort foglal
magéaban, mikdzben mindkettére jellemzd, hogy elméleti —
koncepciondlis — alapon kozelitve éri el a javasolt megoldast.
Mindkét célkitlizés kapcsan elmondhaté tovabba, hogy a
megfogalmazott kozelitésmodok alapjan kialakitott
megoldasok empirikus tesztelésre keriiltek. Mind a tesztelésre,
mind az értékelésre workshopok keretében keriilt sor, amelyek
valos véllalati kornyezetben, az ebben részt vevd vallalatok
vezetd szakembereinek a bevonasaval kertiltek
megszervezesre.

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségét értekeld korabbi
modellek mindegyike 1ényegében azzal a megfontolassal keriilt
kialakitasra, hogy az értékelés eredményei feltarjdk a
fejlesztendd projektvezetési teriileteket, aminek kovetkeztében
fejleszthetd a felkésziiltség szinvonala, ami igy ndveli a
projektek  sikeresebb  teljesitésének  lehetOségét. A
szakirodalomban megfogalmazott kritikék (pl. Brooks és Clark,
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2009; Jugdev és Miiller, 2005; Thomas ¢s Mullaly, 2007) —
tobbek  kozott —  hianyoljak  az  elmélet-moddszertani
megkozelitést az értékeld modellek kialakitdsa kapcsan.
Kozvetve ezt a hidnyt bizonyitja a publikalt modellek
meglehetésen nagy szama (v. o. Igbal, 2013) is, ami
Oonmagaban is arra utal, hogy az értékeld modellek tobbsége
esetében az értékelési kritériumok egyfajta — formalizalt vagy
tapasztalati alapu — szakmai kozmegegyezésen alapulnak, nem
pedig a projektvezetés e vonatkozasban alapvetd koncepcidin.
Ezek egyike pedig a projektsiker hierarchikus koncepcidja és
az annak megfelel6 sikerkritériumok.

A projektek (és a projektprogramok) sikerességének
értekelésében mara eldtérbe keriilt hierarchikus projektsiker-
kritériumrendszer  ugyanakkor szorosan  Osszefliigg a
projektvezetés  eszkOztdraval, ugyanis a  kiilonbozd
projektvezetési eszkozok kiillonbozd sikerkritériumok szerinti
projektsiker 1étrejottéhez jarulnak hozza (v. 6. Gordg, 2013a).
fgy a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szint egyik
meghataroz6 tényezdjévé maga a projektvezetési szakember
valik, pontosabban annak a projektvezetésre vonatkozo6 tudasa,
ami explicit modon a projektvezetési eszkoztar alkalmazasi
modjaban nyilvanul meg (v. 6. Gido és Clements, 1999; Morris
et al., 2006). Vagyis abban a tudasban, ami az eszkozok
hasznalatira vonatkozo képességen tal az adott projekt
kontextusahoz — egy adott projektvezetési feladathoz
rendelkezésre 4allo tobb eszkdz koziil — az illeszkedd eszkoz
kivalasztasanak a képess€gét is magaban foglalja. Ennek a
tudasnak a sziikségességét egyértelmiien indokolja a projektek
— ellentétben a szervezeti alaptevékenységekkel — egyszeri-
egyedi jellege. Ez a sajatossag nem csak a létrehozando
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projekteredmény egyszeri-egyedi jellegébdl kovetkezik, hanem
a  projektnek  otthont addé  szervezeti  kornyezet
valtozékonysagabol is fakad.

A projektvezetési eszkOztar alkalmazasat illetéen a
projektvezetés mai gyakorlata jellemzden az induktiv logikdn
alapuld, és a rosszul értelmezett legjobb gyakorlat masolasanak
elvét kdveti, ami meghataroz6 okként jatszik kozre a projektek
nagyaranyu sikertelenségében (v. 6. Hartman és Ashrafi, 2004;
Ives, 2005; Standish Group, 2009). A legjobb gyakorlat
kovetésének alapvetd magyardzata pedig az, hogy a
korabbiakban nem keriilt kidolgozasra a projektvezetési
eszk6zok alkalmazésat, vagyis kontextushoz vald illesztésiiket
eldsegitd, elméletileg is megalapozott moddszer, amire
valdjdban minden olyan projektvezetési szitudcidban sziikség
van, amikor egy adott projektvezetési feladat megoldasédhoz
tobb eszkoz is rendelkezésre all.

A kiindulasi koncepciok 0sszegzo attekintése

A projektsiker koncepcidjanak mai értelmezése feltételezi a
projekt ¢és ez utobbival Osszefiiggésben a projektvezetés
koncepcidja mai értelmezésének rovid Osszegzését. A
hagyomanyos értelmezésben (v. 6. PMI, 1987) a projekt egy
olyan 0Osszetett egyszeri feladat, ami el6re meghatirozott
eredmény  I€trehozésara  iranyul  rogzitett 1d6-  és
koltségkorlatok kozott. Ebbdl kdvetkezden a projektvezetés az
ilyen feladat teljesitésének vezetését foglalja magiban. A
teljesités sikeressége pedig az ugynevezett projektharomszog
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(az eredmény mindsége, a teljesités aktudlis iddtartama és
koltsége) alapjan mérhetd. Az igy értékelt sikeresség
lényegében a projektvezetés hatékonysagat méri. Elsoként
Cleland (1990) mutatott ra arra, hogy a projektek ugyanakkor a
szervezeti stratégiai célokban foglalt kedvezd valtozasok
megvalositasdnak az eszkozei is. Ennek megfeleléen pedig a
projektvezetés nem csak az Osszetett egyszeri feladatok
teljesitésének a vezetése, hanem egyben a kedvezd valtozas
létrehozasanak a vezetése is. Ebben a vonatkozisban a
sikeresség azzal mérhet6, hogy a projekt 1étrejové eredménye
milyen mértékben jarul hozza a kiindulasi alapjat képezd
stratégiai cél eléréséhez, amit mdasképpen a projektet
kezdeményezd szervezet megelégedettségi mértékének s
neveznek. Az igy ¢értékelt sikeresség viszont mar a
projekteredmény hatdsossdgat méri. Nem sokkal kés6bb
Lundin ¢és Soderholm (1995), majd Soderlund (2004) a
projektet a projektcsoport alkotta ideiglenes szervezetként is
értelmezte, aminek érintettjei is vannak. Igy a projektvezetés
egyben az ideiglenes szervezet vezetését is magaban foglalja,
mikézben az ennek megfeleld sikerkritérium az érintettek
megelégedettségének meértéke. Az ilyen értelemben vett
projektsiker ugyancsak egyfajta hatasossagot mér.

Osszességében  leszogezhetd, hogy a  projektvezetés
szakirodalmaban (v. 6. Bredillat, 2007a, 2007b, 2007c, 2008;
Turner, 2009) mind a projekt, mind a projektvezetés, mind
pedig projektsiker koncepcidjara vonatkozoan az elébbiekben
vazlatosan Osszegzett Osszetett felfogas az elfogadott
értelmezés. Itt is hangsulyozand6 azonban, hogy a projektsiker
értelmezésének hirom szintje egyfajta hierarchikus modellt
alkot, minthogy egymast feltételez6 sikerszintekbdl all.
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c sy

projektek mellett projektprogramok is lehetnek, igy célszert itt
megjegyezni, hogy a projektprogramok fogalmi értelmezése, a
projektprogramok vezetésének kozelitésmodja, valamint a
sikerességiik értékelésének felfogasa az elézdekben az egyedi-
projektek esetére vonatkoztatott mdodon keriil értelmezésre a
projektprogramok estében is (v. 6. Gareis, 2005; Gorog, 2011;
Thiry, 2007). Ugyanakkor egy projektprogram mindig tobb
mint a benne foglalt projektek Osszessége, igy az egyes
projektek szintjén megfogalmazott koncepcidk tartalmat ez
esetben programszintre kell vonatkoztatni.

A projektek sikerességének  értékelésében alkalmazott
hierarchikus kritériumrendszer egyes kritériumai szerinti
sikeresség alakulasaban eltérd a kiilonb6zd projektvezetési
eszk6zok szerepe, noha mindegyiknek szerepe van a
projektsiker valamely kritérium szerinti alakuldsaban. A
sikerkritériumok €s a projektvezetési eszkdzok kozotti ilyen
tartalmt Osszefiiggéseket az egyedi-projektekre vonatkozdan
az 1.1 tablazat foglalja 6ssze. Ugyanakkor a projektprogramok
esetében — t0l az egyedi-projektek vezetésében hasznalt
projektvezetési eszkozokon — tUgynevezett programvezetési
szinten hasznalatos vezetési eszkozokre is sziikség van. Ez
utobbiak esetében is elmondhato, hogy az egyes ilyen eszk6zok
kiilonbozd sikerkritériumok szerinti sikeresség alakuldsaban
jatszanak szerepet. Az 1.2 tablazat a programszinten
alkalmazott vezetési eszkdzok és a programszinten értelmezett
sikerkritériumok kozotti 0sszefiiggéseket mutatja be.
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1.1 tablazat

A sikerkritériumok és a projektvezetési eszkozok kozotti

alapvetd osszefiiggések

Sikerkritériumok Projektvezetési eszkozok
Teljesitési tervek
Kockazatelemzés és —kezelés
Projektharomszog

Folyamatkontroll

Projektszervezetek

Projekttulajdonosi
megelégedettség

(a stratégiai célhoz valo
hozzajarulas mértéke)

A projekteredmény tartalmi-
terjedelmi behatarolasa

Az ¢letképesség értekelése
Projektfeliigyelet
Projektteljesitési stratégia

Eredménykontroll

Erintettek megelégedettsége

Erintettek elemzése

Projektmarketing
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1.2 tablazat
A sikerkritériumok és a programszintii vezetési eszko6zok kozotti
alapvetd osszefiiggések

Sikerkritériumok Programvezetési eszkézok

Programszintii er6forras-allokacio

Kétiitemi id6tervezés

Programharomszog
Programszintii folyamatkontroll
Programiroda
Programtulajdonosi Programszint{i eredménybehatarolas
megelégedettség

Programszintii eredménykontroll
(a stratégiai célhoz valo
hozzajarulas mértéke) Programszintli valtozaskezelés

Erintettek megelégedettsége Programszintii projektmarketing

A siker kérdéskorének kapcsan arra is ra kell mutatni, hogy a
projektek és a projektprogramok kiilonboz6 szerepldi egyrészt
kiilonbozdé  kritériumok szerinti  sikerességben érdekeltek,
masrészt  kiilonb6zé  sikerkritériumok  mentén  tudjék
befolyasolni a projektek és a projektprogramok sikerességét.
Idealishoz kozeli esetben az egyes szereplok vonatkozasaban
elmondhat6, hogy az érdek kdzéppontjaban 1évo sikerkritérium
azonos a befolydsolasi lehetdség kozéppontjaban 1évo
sikerkritériummal. Ebben a vonatkozdsban csak azokat a
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szereploket emeljiik ki, amelyeknek meghatarozo lehetdségiik
van a sikeresség valamely kritérium szerinti alakulasaban. Az
igy megmutatkoz6 Osszefliggéseket az 1.3 tablazat foglalja
Ossze, ami a csak a szohaszndlatban megjelend eltérések miatt
egy tablazatban foglalva jelzi az egyedi-projektek és a
projektprogramok kapcsan megmutatkozd osszefiiggéseket.

1.3 tablazat

A sikerkritériumok és a projekt/programszereplok kozotti

alapveto dsszefiiggések

Sikerkritériumok

Elsédleges projekt/programszereplék

Projekt/ programharomszog

Projekt/programvezetd
Projektigazgatd

Projekt/program-feliigyeld bizottsag
Projekt/programtadmogato

Projekt/ programtulajdonosi
megelégedettség

(a stratégiai célhoz valo
hozzajarulas mértéke)

Projektigazgatd
Projektprogram-feliigyeld bizottsag

Projekt/programtamogato

Erintettek megelégedettsége

Projektigazgatd

Projekt/programtamogato
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A szervezeti projektvezetés koncepcidja a lényegét tekintve a
szervezetek aktudlis projektportfolidja egészének (egyedi-
projektek és projektprogramok) teljesitésére iranyuld olyan
szervezeti szintll vezetési feladat, amely megnyilvanul egyrészt
az ennek teret biztositd projektorientalt szervezeti struktura
keretében, masrészt a mikodés szabalyozasat biztositd
szervezeti keretrendszerben (project management governance
structure). A projektorientalt szervezeti struktira a
projektportfolio  teljesitésére vonatkoztatva a megfeleld
koordinaciot biztositja (Goroég, 2013a; 2013b) az ebben a
struktiirdban megjelend projektigazgatdsag vagy projektiroda
(Aubry et al., 2007) mint egy nagyobb szervezeti egység révén.
A miikodés szabalyozasat biztositd keretrendszer pedig
meghatarozza a szervezeti célkitlizések kialakitdsdnak modjat
és a teljesités nyomon kovetését (OECD, 2004). A
projektportfolio teljesitésére vonatkoztatva ez az a szabalyozasi
rendszer (project management governance structure), aminek
alapjan egy szervezet a projektportfolioban foglalt projektekkel
¢s projektprogramokkal foglalkozik (Dinsmore ¢€s Rocha,
2012; 2013). A projektigazgatosag — vagy projektiroda — mint
szervezeti egység ez utobbiak alapjan gyakorol 4ltalanos
vezetdi  felligyeletet a  projektportfolid  teljesitésére
vonatkozoéan. Ez a szabdlyozadsi rendszer -elsddlegesen
magaban foglalja:

e az egyedi-projektek és projektprogramok vezetésének
folyamatszabalyozésat,

e az egyedi-projektek és projektprogramok teljesitésének
kozvetlen feliigyeletére vonatkozd szabalyozast, ami
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kiterjed a projektigazgatd €s a projekttamogato feladat-
¢s feleldsségi korére,

e az Osztdnzési rendszert, ami motivalo erdt jelent mind a
projekt- és programvezet6k szamara, mind pedig a
funkcionalis vezetok szamara, akik humanerdforrasokat
biztositanak a projektek ¢és a projektprogramok
teljesitéséhez,

e aprojekt és programvezetdk kivalasztasdnak modszerét,

e a projektek ¢és projektprogramok humadanerdforras-
biztositdsdnak modszerét, ami kiterjed a projekt- és
programmunkatarsak kivalasztasara ¢és motivalasara,
valamint a teljesitést kovetd foglalkoztatasukra,

e a projekt- és programvezetésre vonatkozo szervezeti
tudaskezelést, ami magaban foglalja egyrészt a
felhalmozodo tudas Osszegylijtését, altalanositasat és
megosztasat, masrészt a munkatarsak tovabbképzését.

Mintegy 0Osszegzésképpen leszogezhetd, hogy a szervezetek
hosszu tavu sikeressége feltételezi a projektportfolioban foglalt
projektek és projektprogramok sikeres teljesitését, ami
ugyanakkor feltételezi a projektportfolio  teljesitésének
szervezeti szinten torténé kezelését, vagyis a megfelel6
feliigyeletet biztositd szervezeti strukturat és a megfeleld
miitkodést  biztositd  szabalyozasi  rendszert  (project
management governance structure).

A kontingencia-elmélet a vezetéstudomanyban  tobb,
kiilonbozo felfogasban is megjelent (v. 6. Grotsch et al., 2013;
Hersey et al., 2007; Vroom ¢és Yetton, 1973), azonban elséként
és maig terjedfen is a legnagyobb hatast kivaltéan Fiedler
(1964, 1967) neveéhez kothetd annak értelmezése. A szerzé a
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vezet6i stilus alkalmazasara vonatkoztatva fogalmazta meg
kozelitésmodjat, aminek megfeleléen nem Iétezik olyan vezetdi
stilus — ennek megfeleléen olyan vezetdé sem — ami, illetve aki
minden szitudcioban megfeleld. Fiedler kozelitésmodjaban a
vezetOi stilus velesziiletett adottsdg, igy tanulds révén nem
valtoztathatd meg. Ebbdl kovetkezéen egy vezetd szamara
nincs lehetdség a kiilonbozd szitudciokhoz vald rugalmas
alkalmazkodasra, ezért a vezetdi hatékonysdg megkdveteli a
vezetési szituacid és a velesziiletett elsddleges vezetdi stilus —
igy a vezetd — egymdshoz valo illesztését. Fiedler 1ényegében
azt mondja ki, hogy egy bizonyos vezetd csak egy adott
vezetési szituacioban tud sikeres lenni, mikdzben az attol eltéro
szitudciokban mar nem képes hatékonyan miikodni.

Fiedler kontingencia-elméletének altalanositasat ugyanakkor a
kovetkezOk szerint fogalmazhatjuk meg:

e Nincs egyetlen, 4altaldnosan alkalmazhato és
optimalis vezetési megoldas.

e Nincs abszolut értelemben vett jO vagy rossz
vezetési megoldas.

e A célszerlien alkalmazandd vezetési megoldasnak
illeszkednie kell a kontextus sajatossagaihoz.

Minthogy a projektek a szervezeti stratégiai célokban
megjelend kedvezd valtozasok megvalositasanak eszkozei is,
ezért a szervezetek hosszl tavu sikerességét — redlis stratégiai
célokat feltételezve — a projektek sikerességének mértéke
alapozza meg. Egy szervezetben kezdeményezett minden
projekt — kozvetve vagy kozvetleniil — a szervezet stratégiai
célkitlizéseit szolgalja, mikézben a sikerességiiket azonos
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kritériumok alapjan értékeljiik, és minden projekt lényegében
azonos folyamatot kdvet a projektciklus absztrakt modelljének
megfeleléen. Ugyanakkor az egyes projektek konkrétan
magnyilvanuld sajatossagai nagymértékben kiilonbozhetnek
egymastol. Ez a fajta kiillonbozoség alapvetéen az egyes
projektek kiindulopontjat képezd stratégiai célok, valamint a
benniik foglalt valtozasok jellegének kiilonbozdségébdl ered.

Ugyanakkor nemcsak az egyes projektek lehetnek jellegiikben
kiilonboz6ek, hanem jelentdsen kiilonbozhet azok szervezeti
kornyezete is. Ez konnyen észrevehetd, amikor két kiillonb6zd
szervezetet hasonlitunk dssze, noha ez a koriilmény ugyanazon
szervezet két kiillonbozd projektjének a vonatkozéasdban is
fennall. gy példaul a kiilonbozé projektek esetében eltéré a
projektcsoport projektképessége, mikozben eltér6 az egyes
projektek fontossaga a szervezetben, és igy tovabb. Kiilondsen
igaz lehet ez a megallapitds akkor, amikor a teljesitésben
iddbeli kiilonbség is van ugyanazon szervezet projektjei kozott.

A projektek jellegének kiillonbozdsége és a szervezeti
kornyezetik  kiilonbozdsége mellett azonban az is
megallapithaté, hogy az egy adott projektvezetési feladatra
hasznalhatd projektvezetési eszk6zok ugyancsak eltérd
sajatossagokkal rendelkeznek. Ez szintén konnyen belathato,
ha 0Osszehasonlito modon értékeljilk az ilyen — példaul
id6tervezési  abrazolasmodok, projektszervezeti  formak,
szerzOdéstipusok,  kockazatelemzési  eszk6zok  stb.  —
projektvezetési eszkozoket (v. 6. Gorog, 2013b).

Osszességében  leszogezheté, hogy az ugyanarra a
projektvezetési feladatra hasznalhatd projektvezetési eszk6zok
a hasznalhatosagukat tekintve ugyan azonosak, vagyis abszolut
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értelemben egyik sem jobb vagy rosszabb a madsiknal,
mikozben egymashoz viszonyitva eltéré elényds és hatranyos
sajatossagokkal rendelkeznek. Megallapithatd tovabba, hogy
mind a projektek, mind azok munkatartalma, mind pedig a
teljesitésiiknek otthont add szervezetek projektrél projektre és
szervezetrdl szervezetre valtozo, azaz eltérd sajatossagokkal
rendelkeznek. Annak érdekében, hogy egy szervezet sikeresen
teljesitse az egyes projektjeit, a teljesitésiik soran hasznalt
konkrét projektvezetési eszkozoknek Gsszhangban kell lenniiik
(illeszkedniiik kell) a projekt, a munkatartalom és a szervezet
konkrét sajatossagaival.

A deduktiv kivetkeztetés logikai miiveletének egy sajatos
megoldasi modja a szillogizmus (v. 6., Margitay, 2007), amit
kétpremisszas kovetkeztetésnek is nevezziik. A hivatkozott
szerz6 megfogalmazasaban (Margitay, 2007) a kovetkeztetés
mint logikai miivelet a premisszdk és a konkluziok, vagyis
allitasok strukturalt csoportja. Ebben a strukturdban a
premisszak olyan allitdsok, amelyekbdl a konkluzié levonhato,
vagyis azok mintegy igazoljadk a konkluziét, mig maga a
konklizi6 az a bizonyitand6 allitds, amelynek igazsaga a
premisszakbol kovetkezik. Ezek az allitasok (premisszak vagy
konkluziok) egyértelmli informdciotartalommal kell hogy
rendelkezzenek, azaz egyértelmiien vagy igaznak vagy
hamisnak kell lenniiik, vagyis egyidejiilleg nem lehetnek
részben hamisak és részben igazak. A deduktiv kovetkeztetések
esetében a premisszak igazsaga mintegy garantalja a konkluzio
igazsagat, vagyis ebben az esetben szoros logikai viszony van a
premisszak és a konkluzio kozott. A deduktiv kovetkeztetés a
kovetkezd altalanos struktiuran (forman) alapul:
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ha p, akkor g
Y

q

A deduktiv kdvetkeztetés a struktura (forma) alapjan garantalja
a konkluzio megfeleldségét, vagyis a deduktiv kdvetkeztetések
konklizidja explicit moédon fogalmazza meg azt az
informaciotartalmat, ami implicit médon mar benne van a
premisszakban. Az eldzdek alapjan megallapithatd, hogy a
deduktiv  kovetkeztetés érvényessége a  kovetkeztetés
struktrdjdnak (forméjanak) érvényességébdl kovetkezik. Maga
a deduktiv kovetkeztetés pedig akkor tekinthetd érvényesnek,
ha (a formailag érvényes struktira alapjan) a premisszakban
foglalt allitdsok igazsaga a konkluzidban foglalt igaz allitast
von maga utdn a premisszdk ¢és a konkluzid kozotti logikai
kapcsolatnak megfeleléen. Igy ugyancsak megallapithat6, hogy
igaz premisszak nem vezethetnek hamis konklizidhoz, ezért az
ennek megfeleld kovetkeztetéseket helytalldo kovetkeztetésnek
nevezzik (v. 6., Margitay, 2007).

Az 1j tudomanyos eredmények Osszegzése

A celkitiizések egyikének megfelelden egy olyan értékelési
kozelitésmod kertilt megfogalmazasra és ennek alapjan olyan,
ugynevezett alapmodellek kertiltek kialakitasra, amelyek:

21



dc_1196_16

e a projektsiker  értelmezésének  hierarchikus
koncepcidja és

e a projektportfolio  teljesitésével  Osszefiiggd
szervezeti szintli projektvezetés koncepcidja

alapjan kertiltek levezetésre.

Alapul véve a projektsiker koncepciojanak az el6zd részben
Osszegzett tagabb és Osszetettebb értelmezését, (ideértve most a
projektprogramok kérdéskorét is), leszogezhetd, hogy a
szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékelésében a
projektvezetés folyamatdnak tartamat ennek megfeleléen
tdgabban és Osszetettebb modon kell értelmezni, mint ahogy az
a korabbi értékeld modellek esetében tortént. Ugyanakkor — a
szervezeti projektvezetés koncepcidjanak értelmében — a
projekt/programvezetési folyamat szabalyozasanak kérdését a
szervezeti keretrendszer (project management governance
structure) korébe tartozoként kell értelmezni. Azonban, ahogy
az a sikerkritériumok és a projekt/programvezetési eszkozok
kozotti  Osszefiiggések, valamint a sikerkritériumok és a
projekt/programszereplék kozotti Osszefliggések alapjan is
belathato, a projekt/programvezetési folyamat szabalyozottsaga
sziikséges ugyan a megfeleld felkésziiltséghez, de ugyanigy
elengedhetetlen tekintetbe venni a projektvezetési folyamatba
tartozo feladatok ellatdsénak szakmai szinvonalat is. Latni kell
ugyanis, hogy a szabalyozott projekt/programvezetési folyamat
csupan egy keret, amit a projekt- ¢és programvezetési
szakemberek a vezetésszakmai szinvonal alapjan tudnak
miikodtetni.

Az alapul vett koncepcionalis kiindulopontok alapjan
megfogalmazott Osszefliggéseket is figyelembe véve (v. 0.
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el6z6 rész) megallapitasra keriilt, hogy a szervezetek
projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét alapvetéen a
kovetkezd tényezok hatarozzak meg:

e A projektvezetési €s a programvezetési feladatok
szakmai szinvonalanak mindsége, a projekt- ¢és
programvezetési kompetencia, vagyis a projekt- és a
programvezetési eszkozok megfeleld szinvonalu és
célszerli alkalmazasa. Ebben a vonatkozasban nem az
az els6dleges kérdés (eltéréen a korabbi modellek
esetétdl), hogy egy adott projekt- vagy programvezetési
eszkoz egyaltalan hasznalatra keriil-e egy adott projekt-
vagy programvezetési feladat megolddsa soran, hanem
az eszkozok alkalmazasdnak a modja. Ez utobbi
magaban foglalja egyrészt magat az eszkdzhasznalat
szakmai szinvonaldt, masrészt pedig a kontextushoz
leginkabb illeszkedd eszkoz alkalmazasanak készségét.

e A projekt- és programvezetéshez kialakitott szervezeti
keretrendszer  (project management  governance
structure) megfeleldsége a projekteknek
(programoknak) otthont ad¢d szervezetben. Ez egyrészt
magaban foglalja a megfeleld koordinacidt biztositd
szervezeti struktirat, masrészt pedig azt a szabalyozasi
rendszert, aminek alapjdn egy szervezet a
projektportfolidban foglalt projektekkel és
projektprogramokkal foglalkozik a teljesitésiik soran.

Annak érdekében, hogy megbizhatdé modon értékeljiik egy
szervezet projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét,
mindkét tényezd kovetelményei szerint sziikséges az értékelést
elvégezni. Ugyanakkor mindkét tényez0 eltérd
kritériumrendszer alapjan értékelhetd, igy e vonatkozéasban két,
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kiilonboz6 kritériumrendszeren alapuld értékelé modellre van
sziikség. Ezzel egyiitt az is leszogezhetd, hogy az egyedi-
projektek vezetéséhez viszonyitva a projektprogramok
vezetésében tovabbi, ugynevezett programvezetési szinten
hasznalatos vezetési eszkdzokre is sziikkség van, ahogy azt az
1.1 és az 1.2 tablazatok is bemutattak. Igy célszertien
elkiilonitendd az egyedi-projektek vezetésére vonatkozd és a
projektprogramok vezetésére vonatkozo szervezeti
felkésziiltségi szint értékelése is.

Figyelembe véve a szervezetek projekt(program)vezetési
felkésziiltségi szintjét alapvetden meghatdrozd tényezdket,
valamint azok értékelésre vonatkozd kovetelményeit,
megallapithatova valt, hogy egy szervezet projektvezetési
felkésziiltségének értékelését a kovetkezd szinteken célszerii
elvégezni:

e Az egyedi-projektek  vezetésének  szintjén, a
projektvezetési  feladatok szakmai szinvonalanak
megfeleldségére  (a  projektvezetési  eszkoztar
alkalmazisanak moddja) vonatkozoan. Osszességében a
belsé projektek vezetésére vonatkozd projektvezetési
felkésziiltség 26, mig a kiilsd projektek vezetésére
vonatkoz6 projektvezetési felkésziiltség 27 kritérium
alapjan kertil értékelésre a javasolt modell alapjan.

e A projektprogramok  vezetésének  szintjén, a
programszint{i vezetési feladatok szakmai
szinvonalanak megfeleléségére (a programszintli
eszkoztar  alkalmazasanak modja)  vonatkozoan.
Osszességében 8 értékelési kritérium keriil figyelembe
vételre a javasolt modellben.
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e A szervezet egészének szintjén, a projekt- ¢és
programvezetéshez kialakitott szervezeti keretrendszer
(project management governance structure)
megfeleloségére vonatkozdéan. A szervezeti szinti
projektvezetési keretrendszer szintjén a felkésziiltség
értékelésére vonatkozoan Osszességében 15 értékelési
kritérium keriilt kialakitéasra.

Ez a harom szinten — és ennek megfelelden eltérd
kritériumrendszer alapjan — torténd értékelés képezi a
szervezeti projekt/programvezetési felkésziiltség értékelésének
az ¢értekezésben javasolt keretrendszerét. Az alkalmazott
értékelési kritériumok pedig mintegy kdvetkeznek az egyedi-
projektek és a projektprogramok vezetésének szintjén az 1.1
tablazatban a sikerkritériumok és a projektvezetési eszkdzok
kozotti, illetve az 1.2 tabldzatban a sikerkritériumok és a
programszintli  vezetési  eszkozok  kozotti  alapvetd
Osszefliggésekbol. A szervezet egészének szintjén, a projekt- és
programvezetéshez kialakitott szervezeti keretrendszer (project
management governance structure) megfeleldségére vonatkozo
értékelés kritériumrendszerét pedig az el6z6 pontban attekintett
szabalyozasi rendszer elemei képezik. Megallapithato
ugyanakkor az is, hogy mind az egyedi-projektek vezetésére
vonatkoz6o  felkésziiltségi  szint  értékelése, mind a
projektprogramok vezetésére vonatkozd felkésziiltségi szint
értékelése csak a projekt- és programvezetésre kialakitott
szervezeti keretrendszerre (project management governance
structure) is kiterjedd felkésziiltségi szint értékelésével egyiitt
ad teljes képet egy szervezet projektvezetési felkésziiltségi
szintjérol.
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Az értékelés eredményei mindhdrom szinten pdokhalod
modellben — 6tfokozata skalat alkalmazva — abrazolhatoak, ami
kozvetleniil lehetévé teszi a szervezeti projekt/programvezetési
felkésziiltség erds ¢és gyenge pontjainak a szemléletes
megjelenitését. Ennek egy lehetséges megoldasat mutatja az

1.1 4bra.
Szervezeti szinti projekt/ program
humaneroforras-kezelés
3
4
Szervezeti szinti Projekt/programvezetik
projekt/programfeliigyelet 3 livilasztas modja
2
>
Projekt/programfolyamat Szervezet szinti
szervezeti szinti szabalvozasa projekt/program-tudaskezelés
Szervezeti szinti
motivaciosrendszer
1.1 abra
A szervezeti szintii projektvezetési keretrendszer
pokhalomodellje

Az értekezés masik célkitiizése egyrészt mintegy kovetkezik az
els6ként megfogalmazott célkitlizésbol, masrészt pedig szoros
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tartalmi Osszefliggésben is van azzal. Ennek a célkitiizésnek az
eredményeként egy olyan, elméletileg szintén megalapozott
dontési (illesztési) megoldas keriilt kialakitdsa, ami eldsegiti
egy adott projektvezetési feladat megolddsahoz rendelkezésre
allo tobb projektvezetési eszkdz kozilil annak kivalasztasat,
amelyik a sajatossdgai alapjan a leginkabb illeszkedik a
projektfeladat tdgabb értelemben vett aktudlis kontextusahoz.
Ez a javasolt dontési kozelitésmod és megoldas:

e cgyrészt a kontingencia-elmélet,
e masrészt a deduktiv kdvetkeztetés (szillogizmus)
koncepcioin alapul.

Az ugyanazon projektvezetési feladathoz haszndlhaté tobb
projektvezetési eszkdz Osszehasonlité értékelése alapjan
megallapithato volt, hogy ugyanarra a projektvezetési feladatra
hasznalhat6 projektvezetési eszkozok a hasznalhatosagukat
tekintve ugyan azonosak, vagyis abszolt értelemben egyik
sem jobb vagy rosszabb a masiknal, mikdzben egymashoz
viszonyitva eltéré6 elényos és hatranyos sajatossagokkal
rendelkeznek. Megallapitasra keriilt tovabba, hogy mind a
projektek, mind azok munkatartalma, mind pedig a
teljesitésiiknek otthont add szervezetek projektrdl projektre és
szervezetrol szervezetre valtozo, azaz eltérd sajatossagokkal
rendelkeznek. Annak érdekében, hogy egy szervezet sikeresen
teljesitse az egyes projektjeit, a teljesitésiik soran hasznalt
konkrét projektvezetési eszkdzoknek Osszhangban kell lennitik
(illeszkednitik kell):

e aprojekt,
e a munkatartalom és
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e aszervezet

konkrét sajatossagaival, amelyek Osszességében magat a
projekt-kontextust képezik.

Tekintetbe véve az el6z6 megallapitdsokat, megfogalmazasra
keriilt az alabbi axiomatikus 4allitds, amelyre alapozva
felépithetd egy olyan elméleti-modszertani keret, ami lehetové
teszi az egyedi-projektvezetési eszk6zok alkalmazasat, vagyis
koziilik a leginkabb megfeleld kivalasztasat (illesztését) és
hasznalatat.

Egy adott projektvezetési feladatra alkalmazott egyedi-
projektvezetési eszkoznek a sikeres teljesités érdekében
illeszkednie kell mind a projektsajdatossigokho; és a
projektfeladat munkatartalmdanak sajatossdgaihoz, mind
pedig a projekt teljesitésének otthont ado szervezet
sajdtossdgaihoz.

Epitve erre az 4llitasra, a deduktiv kovetkeztetés (szillogizmus)
logikai miiveletét alkalmaztuk egy adott projektvezetési feladat
megoldasahoz a rendelkezésre 4llo6 egyedi-projektvezetési
eszkozok koziil annak kivalasztdsara, amelyik a sajatossagai
alapjan leginkabb illeszkedik a projektteljesités kontextusanak
(a projektsajatossagok, a projektfeladat munkatartalméanak
sajatossagai és a szervezeti sajatossagok) jellegzetességeihez.
Az egyedi-projektvezetési eszkozok alkalmazasa — a
kovetkeztetésen alapuld kontextushoz valo illesztése — soran az
alkalmazott premisszakban foglalt allitasok a kovetkezoket
foglaljak magukban:

e Egyrészt a  projekt ¢és a  projektfeladat
munkatartalmanak alapvetd sajatossagai és az azonos
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projektvezetési  feladatra  hasznalhatdé  egyedi-
projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai kozotti
viszonyt.

e Misrészt a projekt teljesitésében részt vevd szervezet
(projekttulajdonosi/projektorientalt vagy kiilsé
kozremtikodoi/projekt alapt  szervezet) szervezeti
sajatossagai és az azonos projektvezetési feladatra
hasznalhatdo egyedi projektvezetési eszkozok eltérd
sajatossagai kozotti viszonyt.

Az ilyen modon megfogalmazott premisszdk képezik a
szillogizmus elsé két tételét, amelyekbdl ahhoz a
kovetkeztetéshez jutunk, ami a leginkdbb illeszkedd
projektvezetési eszkoz alkalmazéasat eredményezi egy adott
projektvezetési feladat megoldasara hasznalhatd tobb egyedi-
projektvezetési eszkoz koziil. Igy specifikusan a kovetkezd
eszkOzcsoportokra  vonatkozoan keriilt alkalmazasra az
értekezésben javasolt kozelitésmod:

e atipikus idOtervezési abrazolasmodok,
e akockazatelemzési eszk6zok,
e atipikus projektszervezeti formak,

e a projektteljesitési stratégia sziikebb értelemben vett
eszkOztara, vagyis:

o szerzOdéstipusok,
o pénziigyi elszamolasi modok.

A kiilonb6z6é projektsajatossagok — noha minden projekt
esetében ugyanazokat vesszikk fegyelembe — nem azonos
mértékben jellemzdek az egyes projektekre, de ugyanez
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elmondhaté a projektfeladat munkatartalma és a szervezeti
sajatossagok tekintetében is. Minthogy azonban sem a
projektfeladat munkatartalménak  sajatossagai, sem a
projektsajatossagok, sem pedig a szervezeti sajatossagok nem
mérhetéek kozvetleniil, ezért az egyes sajatossagok alapjan
megmutatkoz6 kiillonbséget célszeri skalan mérve, vagyis
ordinalis valtozoként kifejezve értelmezni. Ami a skalan vald
értekelést illeti, ajanlott a legalabb oOtfokozata skdla
alkalmazasa, ami 1igy lehetévé teszi a sajatossagok
megnyilvanuldsi mértékének kellden differencialt értékelését.

A projekt-kontextusban foglalt sajatossagok projektvezetési
eszkozcsoportonkénti  fokuszdldsa és a  sajatossagok
megnyilvanuldsi moddjaban megmutatkozé kiillonbozdségek
értekelhetdségének kovetelményeit egyarant kielégiti az
ugynevezett profilok alkalmazasa. Tekintettel az illesztésre
vonatkoz6 dontésben érintett ¢és az elézéekben felsorolt
projektvezetési feladatokra, illetve eszkdzokre, ezek a profilok
a kovetkezok:

e iddtervezési profil,

e kockazatelemzési profil,
e szervezeti profil,

e projektprofil,

e projekttulajdonosi profil.

Ezeknek az illesztésre vonatkozd dontésben hasznalhatd
profiloknak az egyikét mutatja az 1.2 abra.
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Az értekezés mindkét célkitlizése mogott 1ényegében ugyanaz
az az elgondolds huzédik meg, azaz olyan, elméletileg —
koncepciondlisan — is megalapozott megoldas kialakitdsa, ami
ugyanakkor a napi gyakorlat szamara is alkalmazhat6. Az
értekezésben bemutatott és javasolt uj megoldasok egyenként
mar a szakirodalombdl is ismert koncepciokon alapulnak.
Kétségtelen azonban, hogy ezeknek a koncepcidknak egy 1j
konstrukcioban  torténé  alkalmazasa alapjan  keriiltek
megfogalmazasra az értekezésben bemutatott kozelitésmodok
¢s az azokon alapuld javasolt 0 megoldasok, vagyis 0 —
elméleti alapti — eredmények jottek 1étre. Az elmélet azonban
nem 4allhat ellentétben a gyakorlattal, s6t ellenkezdleg, az
elméletnek jobb projektvezetési gyakorlathoz kell vezetni (v. 6.
Gioia ¢és Pitre, 1990).

Az elért eredmények Osszegzéseként megallapithatd, hogy az
alkalmazott kozelitésmod alapjan a projektvezetés teriiletén —
legalabbis az értekezés targyat képezd kérdéskorokben —
igazolast nyert a deduktiv logikdn alapulé gondolkoddsmod
célravezetébb alkalmazasa a projektvezetési gyakorlatban is.
Ez utobbit tamasztjak ala az értekezésben javasolt megoldasi
modok valos vallalati kornyezetben megvalositott tesztelési is.
fgy megallapithatd, hogy a projektvezetésben ez a
gondolkodasméd ~ eredményesebb ~ —  sikeresebb @ -
projektvezetési gyakorlathoz vezethet, mint az induktiv logikan
alapuld, a kontextus sajatossagaitdl fiiggetleniil alkalmazott,
vagyis a rosszul értelmezett ugynevezett legjobb gyakorlat
masolasa.
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