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Bevezeto — az értekezés célkitiuzései

»oemmi sem annyira gyakorlati, mint egy jo elmélet.”

(Kurt Lewin, 1951)

A mai, gyorsan valtozé miikodési kornyezetben a szervezetek, kiilondsen pedig az tizleti
kornyezetben miikkodo szervezetek, szinte folyamatos valtozasi nyomdsnak vannak
kitéve. A valtozas kovetendd irdnyait €s céljait a szervezeti stratégia fogalmazza meg,
azonban a stratégiai célokban foglalt valtozasok megvaldsitasanak eszkozei a projektek.
A mikodési kornyezet valtozdsanak gyorsasaga és megnyilvanulasanak sokfélesége,
kiilonoésen a f6ldrajzi értelemben Kiterjedt, ugyanakkor tartalmi vonatkozasban is
Osszetett tevékenységet folytatd szervezetek esetében olyan komplex stratégiai
célrendszer megfogalmazasat teszi indokoltta, ami egyidejlileg egy ugyancsak komplex
projektportfolio kialakitasat és teljesitését vonja maga utan. A projektek kiillonbozé
szervezetekben betoltott meghataroz6 szerepe mara egyértelmiien elfogadottd valt mind
a szervezeti vezetok, mind a kutatok koOrében. A szervezetek mikddésének
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 alatamasztjak, miszerint az elmult
idészakban a vilaggazdasagban megtermelt GDP-bol évente atlagosan tobb mint 20%-0t
forditottak kiilonb6z6 projektek finanszirozasara (What are PMI Certifications?, n.a.;
World Bank, 2005).

Minthogy a szervezeti stratégiai célokban foglalt valtozasok megvalositasanak eszkozei
a projektportfolioban foglalt projektek, igy ebbdl kovetkezéen az a megéllapitas is
megfogalmazhatd, ami szerint a szervezetek hosszii tavu sikeres miikodését a
projektportfolidjukban foglalt projektek sikeres teljesitése alapozza meg (V. 6. Ives,
2005; Milosevic és Patanakul, 2005). Ebben a szervezeti projektportfolioban azonban
nem csak egymastol fliggetleniil teljesithetd tigynevezett egyedi-projektek taldlhatoak,
hanem a teljesithetdség szempontjabol egymassal fiiggdségi kapcsolatban 1évo
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 Gsszessége, ugyanis ez esetben
a programban foglalt projektek koordinalt vezetése sziikséges (pl. Gorog, 2011;
Milosevic et al., 2007). igy elmondhatd, 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 is definialt folyamatokat igényel.
Mindezek kovetkeztében kialakult a szervezeti szintii projektvezetés jelensége is, ami az
ennek teret biztositd projektorientalt szervezeti struktura és a miikddését szabalyozo
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 hossza tavu
sikeres miikddését a projektportfolidjukban foglalt projektek sikeres teljesitése alapozza
meg — eldtérbe hozta a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének a kérdéskorét (v.
6. Cooke-Davies, 2004; Crawford, 2007). A projektportfolioban foglalt egyedi-
projektek és projektprogramok teljesitésének sikerességét — értelem szertien — ennek a
felkésziiltségnek a mértéke, vagyis a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szint,
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jelentds mértékben meghatarozza. Az 0 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 értékelésére, és
igy az értékelés eredményei alapjan megfogalmazhatoak legyenek a felkésziiltségi szint
fejlesztésének iranyai és céljai (Cooke-Davies, 2004; Pennypacker és Grant, 2003) a
sikeresebb projektteljesités érdekében.

Ezeket a modelleket szamos kritika érte a nemzetkozi szakirodalomban, és sok szerzo
megkérddjelezte azok megbizhatosagat is (pl. Brooks és Clark, 2009; Jugdev és Miiller,
2005; Thomas ¢és Mullaly, 2007). Az igy megfogalmazott kritikai észrevételek
lényegében arra vezethetéek vissza (a szerzOk egy része ezt explicit modon is
megfogalmazta), hogy ezek a modellek nem a projekt és projektvezetés mara elfogadott
és 0Osszetett koncepcidinak figyelembe vétele — tehat nem elméleti megfontolasok —
alapjan keriiltek kialakitasra. Jelentds mértékben a publikalt kritikai észrevételeknek
tulajdonithatdo az, hogy a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének kérdéskore,
beleértve a megfeleldbb értékelési modellek kialakitdsara irdnyuld torekvéseket is, az
elmult évtized masodik felében mintegy kikeriilt a kutatoi érdeklodés homlokterébdl.
Ugyanakkor az 1j évtized tjfent rairdnyitotta a kérdéskorre a kutatoi figyelmet. Igy a
kozelmultban Igbal (2013) ujabb Osszegzé attekintést adott a publikalt értékeld
modellekrdl, tovabba Pasian (2011) és Torres (2014) PhD értekezéseik targydul
valasztottak a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének kérdéskorét. Ugyanakkor
az International Journal of Managing Projects in Business folyoirat egy teljes
lapszamot szentelt ennek a kérdéskornek 2014-ben.

Az értekezés targya a szervezetek projektvezetési felkésziiltsége, egyrészt annak
értékelése, masrészt pedig egy, a fejlesztésének leginkabb meghatirozo tényezdjére
vonatkoz6 megoldasi lehetdség. Mindkét kérdéskorre vonatkozdan elméleti —
koncepciondlis —  kiinduladsi alapokon nyugvd megoldasi javaslat  kertil
megfogalmazasra.

Az elmélet szerepe a projektvezetésben

Az éltalanosan elfogadottnak tekintheté megkozelitésben az elmélet egy olyan fogalmi-
gondolkodasi keret, ami egy Uj elképzelés megfogalmazasat, vagy egy Uj jelenség
tapasztalati tényekkel alatamasztott leirasat eredményezi.

Az el6zbéekben hivatkozott szerzok, elsésorban Jugdev és Miiller (2005) a szervezeti
projektvezetési felkésziiltséget értékel6 modellek alapvetd hidnyossagat az elméleti
alapozas — a koncepcionalis alapvetés — hianyara vezetik vissza. A projektvezetési
szakirodalomban szdmos szerz$ ramutatott az elmélet sziikségességére, noha maguk
nem torekedtek elméleti alapozasu kozelitésmodok kialakitasara. Koziilik legélesebben
Turner (1999a) fogalmazott, amikor azt a kérdést vetette fel, hogy vajon a
projektvezetés egy, a hitvallason alapuld foglalkozés, vagy a tuddson alapuld szakma.
Valgjadban ebben a kérdésfelvetésben az a felismerés rejlik, miszerint a projektvezetés
mai gyakorlata jellemzden a rosszul értelmezett — azaz az egyszerli masoldson alapuld —
legjobb gyakorlat kovetésén nyugszik. Ez utdbbi pedig feltételezi a hitvallast, vagyis az
abba vetett hitet, hogy amely projektvezetési megoldasok alkalmazasa sikerre vezetett
az egyik projekt esetében, azok sikerre fognak vezetni egy masik projekt esetében is (v.
0. Gordg, 2010; 2012). Holott, ahogy erre Engwall (2003) is ramutatott, az a
projektvezetési kozelitésmod, amely sikeres volt egy adott projekt adott kontextusaban,
kudarchoz vezethet egy eltéré kontextusban teljesitendd masik projekt esetében.

Ugyanakkor elséként mégis Turner (2006a, 2006b, 2006c, 2006d) tett kisérletet arra,
hogy egyfajta projektvezetési elméletet dolgozzon ki. Torekvése elsdsorban annak
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igazolasara irdnyult csupan, hogy a kovetkeztetés mint logikai miivelet segitségével
bizonyitsa a PMBoK® (PMI, 2004) altal meghatarozott standard ismeretkorok (a
projektfeladat  behatarolasa,  idotervezés,  koltségtervezés, = mindségkezelés,
humanerdforras-kezelés, projektkommunikacio, kockazatkezelés, beszerzés/beszallitas)
projektvezetésben valo 1étjogosultsagat. Minthogy Turner elméleti megkozelitése nem
iranyult sem az ismeretkorokhoz tartozo projektvezetési eszkozok alkalmazésanak
kérdéskorére, sem valamilyen projektvezetési mod (nézdpont) alkalmazasara, igy ez az
elméleti torekvés éppen ezért nem is tudott hozzajarulni a jobb projektvezetési gyakorlat
kialakulasdhoz. Egyfajta elmélet alkotdsara iranyuld torekvésnek tekintheté Cook-
Davies et al (2009) azon felvetése, miszerint a projektek kiindulasi pontjat alkotd
stratégiai célokhoz, pontosabban ez utdbbiak alapjat képezé szervezeti stratégiai
magatartdshoz mintegy illeszkednie kell a teljesitendd projektek vezetési moddjanak.
Esetelemzések alapjan a szerzOk azonban csak igen altalanos jellegli megallapitasokat
tudtak megfogalmazni. Igy példaul megfigyeléseik szerint a koltségdiktald stratégiai
magatartas alapjan kialakitott projektek vezetésében dominal a projekt mint teljesitendé
feladattal (a projekt mint folyamat néz6éponttal) Gsszefliggd projektvezetési eszkozok
(pl. 1d6-, erdforras- koltségtervezés) haszndlata, mikdzben ez a differencidlo stratégiat
kovetd szervezetek esetében kevésbé jellemzd. Az ilyen értelemben vett illeszkedés
meglétére vonatkozoan ugyanakkor Mullay és Thomas (2007) azt voltak kénytelenek
megallapitani, hogy az a szervezetek toObbsége estében nem all fenn.

Osszességében megéllapithato, hogy az eddigi, elméleti megfontoldsokon nyugvé kévés
szamu torekvés egyrészt a globalisan értelmezett projektvezetési szemléletmod
szituaciotol fiiggd sziikségszerii valtoztatasat, masrészt a projektvezetés egy bizonyos —
standardnak nevezett — ismeretkorének sziikségességét igyekezett igazolni. Ugyanakkor
az is megallapithato a legtobb projektvezetetési eszk6z kapcsan, hogy azok énmaguk
rendelkeznek olyan elméleti alapokkal, amelyek lehetdvé tették a kialakitasukat és
szakszer(i hasznalatukat. Igy példaul az idétervezés modern eszkozeinek egyértelmiien a
matematikdban (operacidkutatés) talaljuk az elméleti megalapozasat, a projektszervezeti
formaknak a szervezettudomanyban, a projekteredmény behataroldsdnak a stratégia
tudoméanyaban, ¢és igy tovabb. A szervezetek projektvezetési felkésziiltségének
értékelési kozelitésmadjat és eszkozeit illetden azonban egyértelmiien a projektvezetés
tagabb teriiletén kell keresni az elvi kiindulopontokat.

Az elmélet sziikségességérdl tobbféle megkdzelitésbdl ugyan, de 1ényegében hasonlod
modon foglalnak allast a tudomany képviseldi. Mintegy a mai napig €érvényes modon,
¢és valdsziniileg egyben a legtomorebb modon is, Lewin (1951; idézi Carden és Egan,
2008) fogalmazott, miszerint semmi sem annyira gyakorlati, mint egy jo elmélet. A jo
elmélet fogalmat ugyanakkor tobben is meghataroztak, igy tobbek kozott a
vezetéstudomany teriiletére vonatkoztatva van de Ven (1989), aki szerint a jo elmélet
olyan, amelyik az adott tudomanyteriileten hozzajarul a fejlédéshez, eldsegiti a tovabbi
kutatési tevékenységet és ravilagit a vezetési tevékenység lényegére.

Az elézbekben emlitett megfogalmazasokbdl is lathatd, hogy az elmélet nem all
ellentétben a gyakorlattal, mikozben a gyakorlat maga a projektvezetés terén nem is
lehet azonos a masolason (utanzason) alapulo, ezért rosszul értelmezett igynevezett
legjobb gyakorlat kovetésével. Ennek magyarazata valdjaban a projektek ideiglenes,
egyszeri jellegében rejlik, aminek kovetkeztében a létrehozandd projekteredmény
sikerességének mértéke ismétlés révén mar nem javithatd. Az elméletnek jobb
projektvezetési gyakorlathoz kell vezetni, mig a gyakorlat (a tapasztalati tudas
altalanositasa eredményeként is) jobb elméleti tudés kialakitasahoz vezet (v. 6. Gioia és
Pitre, 1990). Ennek lehetdségét csak az ugynevezett jO, vagyis a megfeleld elméletek
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teremthetik meg. Altalanos megkozelitésben — igy gyakorlatilag minden
tudomanyteriiletre vonatkozoan — elméletnek tekinthetd egy 0j elképzelés vagy egy 1j
jelenség tapasztalati tényekkel alatdmasztott leirasa. Ugyanakkor az elméletnek tal kell
mutatnia ezen a leirdson és magyarazatot kell adnia az okokra és indokokra (v. 0.
Jugdev, 2004). Az tgynevezett jo, vagyis a megfelelé elmélet fogalmat Arnoult (1976)
a kovetkez6 kritériumok szerint értelmezi:

e cllendrizhetdség, aminek ¢értelmében egy elmélet egyértelmiien
azonosithatova teszi a hamis kovetkeztetést;

e hathatdssag, aminek értelmében egy elmélet helyes magyarazatot ad az
Osszefiiggo jelenségekre;

e termékenység, aminek értelmében egy elmélet Gtleteket és elgondolasokat
ébreszt tovabbi kutatasok szamara;

o cgyszerliség, aminek értelmében egy elmélet mindossze egynéhany
koncepcion €s Osszefliggésen alapul.

Minthogy az értekezés célkitlizései elméleti kiindulopontokon nyugvd megoldasok
elérését foglaljak magukban, igy a szerzo torekszik szem eldtt tartani az elobbiekben
megfogalmazott kritériumokat. Az értekezés végén az 0sszegzd részben értékelésre
keriil az, hogy az alkalmazott elméleti alapon nyugvo kozelitésmod segitségével
kialakitott (igy 6nmagukban is elméleti) megoldasi modok mennyiben felelnek meg az
itt emlitett elvarasoknak. Ennek keretében értékelésre keriil az is, hogy az értekezésben
kovetett elméleti kiindulopontokon nyugvéd kozelitésmod igazolja-e a célkitiizésekben
megfogalmazott elért eredmények alkalmazhatosagat.

Mara elfogadottd valt a paradigmak meghatarozo szerepe a tudomanyban, igy az elmélet
¢és az elméleti tudas 1étrehozasaban is. A paradigma fogalmat Kuhn (1962) vezette be, és
mindmaig az 6 felfogasa szerint hasznalatos az értelmezése. Ennek megfelel6en a
paradigma a jelenségek értelmezésének a kerete, amelynek alapjan szemléljiik a
valdsagot, vagy még inkabb egy olyan sarokpont, amelynek tamaszkodva értelmezziik a
valdsagot (v. 6. Cooke-Davies et al., 2007; Pollack, 2007; Smyth és Morris, 2007). A
paradigma ugyanakkor feltételezi az axioma fogalmat, vagyis olyan alapigazsag, azaz
allitas megfogalmazasat, ami nemcsak hogy tovabb nem igazolhat6, de nem is szorul
bizonyitasra. Az elébbiekhez kapcsolodd fogalom az episztemologia kérdése, amely
azonban arra vonatkozik, hogy milyen nézépontbol szemléljik és értelmezzik a
valdsagot.

A késobbiekben, az értekezés célkitlizéseinek az eléréséhez a projekt mint a valtozas
megvalositasanak eszkoze paradigmat (a projekt mint a stratégia épitdelemének
néz6pontjat) helyezzikk elétérbe. Ennek megfelelden axiomdnak tekintjiik azt az
allitast, hogy (amennyiben a projektek a szervezeti stratégiai célokban megjeleno
kedvezo valtozasok megvalositisanak az esgkozei) a szervezetek hosszu tavu
sikerességét a projektek sikerességének mértéke alapozza meg.

Az értekezés célkitiizései

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

Az értekezés szerzojének egyik célja a szervezeti projektvezetési felkésziiltség
értékelésében egy olyan értékelési kozelitésmodd és az ennek megfeleld értékelési
keretrendszer (az ugynevezett értékeld alapmodellek) kialakitasa, amelyek a
projektvezetési szakirodalomban a projekt koegzisztencidban érvényesiilé Osszetett

6
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koncepcionalis megfogalmazasabol (pl. Cleland, 1990; Cooke-Davies et al., 2009;
Gorog, 2013a; Kwak és Anbari, 2008; Lundin és Soderholm, 1995; Séderlund, 2004)
kiindulva a projektvezetés koegzisztenciaban érvényesiild Osszetett koncepcionalis
megfogalmazasan (pl. Bredillet, 2007a; Shenhar és Dvir, 2007; Turner 2009) keresztiil:

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

e a szervezeti projektvezetés koncepcidja (pl. Aubry et al., 2007; Dinsmore és
Rocha, 2012)

alapjan kertlilnek megfogalmazasra.

A javasolt értékelési kozelitésmod és az annak megfelelo értékelési modellek igy
azon az alapveto feltevésen (propozicion) alapulnak, miszerint a projektsikeres
hierarchikus koncepcidja, tovabba a projektportfolio teljesitésével osszefiiggo
szervezeti szintii projektvezetés koncepcioja alapjan megfogalmazhatéak:

o az értékelési kozelitésmaod elvi keretei és
o az értékelés alkalmazasi keretéiil szolgalo alapmodellek.

Az értekezés szerzdjének masik célja egy olyan, elméletileg megalapozott dontési
modszer kialakitdsa, amely eldsegiti egy adott projektvezetési feladat megoldasahoz
rendelkezésre allo tobb projektvezetési eszkdz koziil annak kivalasztasat, amelyik a
sajatossagai alapjan a leginkabb illeszkedik a projektfeladat tagabb értelemben vett
aktualis kontextusdhoz.

A javasolt dontési modszer azon az alapvet6 feltevésen (propozicion) alapul,
miszerint ez az illesztési modszer megbizhatoan kialakithato:

e Fiedler (1964, 1967) kontingencia-elmélete és
¢ a deduktiv kdvetkeztetés (szillogizmus)
koncepcioi alapjan.

A két célkitlizés szoros tartalmi Osszefiiggésben van egymadssal, a masodikként
megfogalmazott célkitiizés mintegy kovetkezik az elsébdl, hiszen a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségi szintjének meghatarozd fejlesztési lehetdsége a
projektvezetési folyamat szakmai szinvonalanak javitasa, amit ugyanakkor alapvetden a
kontextushoz illeszked6 projektvezetési eszkdzhasznalat képességének mértéke hataroz
meg. A kitlizott kettds célnak megfeleléen az értekezés igy tehat két, ugyanakkor
egymassal szorosan Osszefliggd kérdéskort foglal magéiban, mikdzben mindkettére
jellemzd, hogy elméleti — koncepcionalis — alapon kozelitve éri el a javasolt megoldast.
Mindkét célkitizés kapcsan elmondhatd tovabba, hogy a megfogalmazott
kozelitésmodok alapjan kialakitott megoldasok empirikus tesztelésre keriiltek. Mind a
tesztelésre, mind az értékelésre workshopok keretében keriilt sor, amelyek valds
vallalati kornyezetben, az ebben részt vevO vallalatok vezetd szakembereinek a
bevonasaval keriiltek megszervezésre.

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségét értékeld korabbi modellek mindegyike
lényegében azzal a megfontolassal keriilt kialakitdsra, hogy az értékelés eredményei
feltarjak a fejlesztendd projektvezetési teriileteket, aminek kovetkeztében fejleszthetd a
felkésziiltség szinvonala, ami igy noveli a projektek sikeresebb teljesitésének
lehetdségét. A szakirodalomban megfogalmazott kritikdk (pl. Brooks és Clark, 2009;
Jugdev és Miiller, 2005; Thomas és Mullaly, 2007) — tobbek kozott — hianyoljak az
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elmélet-modszertani megkozelitést az értékeld modellek kialakitasa kapcsan. Kozvetve
ezt a hidnyt bizonyitja a publikdlt modellek meglehetésen nagy szama (v. 6. Igbal,
2013) is, ami Onmagaban is arra utal, hogy az értékelé modellek tobbsége esetében az
értékelési kritériumok egyfajta — formalizalt vagy tapasztalati alapa — Szakmai
kozmegegyezésen alapulnak, nem pedig a projektvezetés e vonatkozasban alapvetd
koncepcioin. Ezek egyike pedig a projektsiker hierarchikus koncepcioja és az annak
megfeleld sikerkritériumok.

A projektek (és a projektprogramok) sikerességének értékelésében mara elétérbe kertilt
hierarchikus projektsiker-kritériumrendszer ugyanakkor szorosan Osszefiigg a
projektvezetés eszkoztaraval, ugyanis a kiillonbozo projektvezetési eszkozok kiillonbozo
sikerkritériumok szerinti projektsiker 1étrejottéhez jarulnak hozza (v. 6. Gorog, 2013a).
gy a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szint egyik meghatarozd tényezdjévé
maga a projektvezetési szakember valik, pontosabban annak a projektvezetésre
vonatkozo tuddsa, ami explicit mdédon a projektvezetési eszkoztar alkalmazasi
modjaban nyilvanul meg (pl. Gido és Clements, 1999; Morris et al., 2006). Vagyis
abban a tudasban, ami az eszk6zok hasznalatara vonatkozo képességen til az adott
projekt kontextusahoz — egy adott projektvezetési feladathoz rendelkezésre allo tobb
eszkoz kozil — az illeszkedd eszkoz kivalasztasanak a képességét is magaban foglalja.
Ennek a tudasnak a sziikségességét egyértelmiien indokolja a projektek — ellentétben a
szervezeti alaptevékenységekkel — egyedi, Osszetett jellege. Ez az egyediség nem csak a
létrehozandoé projekteredmény egyedi jellegébdl kovetkezik, hanem a projektnek otthont
ado szervezeti kdrnyezet valtozékonysagabol is.

A projektvezetési eszkoztdr alkalmazéasat illetden a projektvezetés mai gyakorlata
jellemzden az induktiv logikan alapuld, és a rosszul értelmezett legjobb gyakorlat elvét
koveti, ami meghatdrozo okként jatszik kozre a projektek nagyaranyt sikertelenségében
(v. 6. Hartman és Ashrafi, 2004; Ives, 2005; Standish Group, 2009). A legjobb
gyakorlat kovetésének alapveté magyarazata pedig az, hogy a korabbiakban nem kertilt
kidolgozasra a projektvezetési eszkozok alkalmazasat, vagyis kontextushoz valo
illesztésiiket eldsegitd, elméletileg is megalapozott modszer, amire valdjaban minden
olyan projektvezetési szitudcidoban sziikség van, amikor egy adott projektvezetési
feladat megolddsahoz tobb eszkdz is rendelkezésre all.

Az értekezés a strukturalis tagolast illetden — a megfogalmazott célkitlizések tartalmi
kovetelményeit alapul véve — a kovetkezd szerkezetben keriilt Osszedllitasra. Az 1.
fejezet feltarja a projektvetés mara kialakult koncepcionalis értelmezését, ami elvi
kiindulasi alapjat — az elméleti kiindulé pontokat (koncepciokat) — képezi az értekezés
egyik céljaként megfogalmazott, a szervezetek projektvezetési felkésziiltségét értekeld
Uj kozelitésmodnak és a javasolt alapmodelleknek. A 2. fejezet a szakirodalombol
ismert értékeld modellek attekintése €s azok kritikai értékelése, mig a 3. fejezet a
javasolt 0j értékeld alapmodellek kialakitdsdban meghatarozé alapelveket, feltevéseket
és korlatokat fogalmazza meg, valamint Osszegzé attekintést ad az igy kialakitott
alapmodellekr6l. A 4. fejezet a javasolt alapmodellek egyikének valds szervezeti
kornyezetben torténd alkalmazasarodl és tesztelésérdl, valamint annak eredményérdl ad
attekintést. Az 5. fejezetben talalhatdak az értekezés masik céljaként megfogalmazott
egy, a projektvezetési eszkozok illesztéséhez kialakitott dontési modszer elméleti
(koncepcionalis) kiindulési alapjai. A 6. fejezet annak a tagabb értelemben vett projekt-
kontextusnak a sajatossagait tarja fel, amelyhez egy adott projektvezetési feladat
megoldasahoz rendelkezésre allo tobb projektvezetési eszkoz koziil illeszteni kell a
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sajatossagai alapjan a leginkabb megfeleld eszkozt. Igy ez a fejezet magéban foglalja az
érintett projektvezetési eszk6zok Osszehasonlitd elemzését is. A 7. fejezet altalanos
attekintést ad arrol, hogy az elébbi kontextus egyes elemei miként befolyasoljak az
illesztést magat, tovabba bemutatja az illesztést elésegitd eszkozoket. A 8. fejezet valds
projektkornyezetben szemlélteti a projektvezetési eszkoztar illesztésére javasolt dontési
modszer alkalmazasat az empirikus tesztelés soran hasznalt esetpéldak segitségével.

Az értekezés részben felhasznalja a szerzo 2013 dszén megjelent Projektvezetés a
szervezetekben cimii konyvének egyes részeit. Az igy felhaszndlt részek szovegtartalman
ugyanakkor olyan jellegii vdltoztatasra keriilt sor, amelyet a konyv kontextusabol
torténd kiemelés, valamint az értekezésben alkalmazott kozelitésmod is indokolttd tettek.
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1. Fejezet

A projektvezetés kérdéskorének mai felfogasa

A szervezetek hossza tava sikeres miikodését, realis stratégiai célokat feltételezve,
jelentds mértékben a stratégiai célokban foglalt kedvezd valtozasokat megvalositd
projektek sikeres teljesitése alapozza meg (Ives, 2005; Milosevic és Patanakul, 2005). A
statisztikai adatok szerint (What are PMI Certifications?, n.a.; World Bank, 2005) pedig
az elmult években a vilaggazdasagban megtermelt GDP-b6l évente atlagosan tobb mint
20%-ot forditottak kiilonb6z6 projektek finanszirozasara.

A projektek szdmanak novekedésével azonban egyiitt nott a sikerteleniil végz6do
projektek aranya is. Hivatkozva kiilonboz6 szakirodalmi forrasokra, Hartman és Ashrafi
(2004) megallapitasai alapjan a sikeresen teljesiilé projektek ardnya nem tobb 40%-nal.
Az eldbbi atlagérték mogott ugyanakkor jelentds eltérések talalhatoak a hivatkozott
szerzGparos kutatasi eredményei szerint. Igy példaul az informacios rendszer-projektek
esetében a sikeresség aranya kisebb mértékii, ami sok vonatkozasban elmondhatd az
infrastruktura fejlesztésére iranyuld projektekre vonatkozodan is. Hasonld eredményre
vezettek lves (2005) kutatasi is, miszerint a szervezeti miikodés atalakitasara iranyulo
projektek 75%-a sikertelennek mondhat6. Az ugyanilyen megallapitasokra jutd
kutatasok és publikaciok sora azonban még tovabb is folytathatdé (pl. Standish Group,
2009), noha az eddigi hivatkozasok is egyértelmiien ravilagitanak arra az
ellentmondasra, ami a projektek szervezetekben betdltott szerepe és a sikerességiik
aranya kozott fennall.

Célszerli ezért — a disszertacioban targyalt témakorok megalapozdsa szempontjabol
pedig indokolt is — a projektvezetés mint szakteriilet fejlédéstorténetét tobbféle
szempont alapjan roviden Osszegezni. Ez az attekinté 6sszegzés igy magaban foglalja a
projekt és a projektvezetés koncepcidja értelmezésének fejlédésére vonatkozo
attekintést, a projektfolyamatot leird projektciklus-modell értelmezésének fejlodésére
vonatkozo attekintést, a még ma is fejlédésben 1év6 szervezeti projektvezetés
koncepcidjanak tartalmi-terjedelmi értelmezését, valamint mindezek alapjan a
projektsiker koncepcidja értelmezésének fejlodésére vonatkozo attekintést. Az 6sszegzd
attekintés elébb emlitett kiilonb6zd vetiiletei tobbnyire egymadst atszove jelennek meg a
szakteriilet fejlodéstorténete soran, igy ezt a sajatossagot az 6sszegz0 attekintés soran is
szem el6tt tartjuk.

1.1 A projekt és a projektvezetés koncepcidja értelmezésének tartalmi fejlodése

A projektek léte 1ényegében egyidds az emberi tarsadalommal. A torténelembdl ismert
okori birodalmak szinte mindegyike szamos projekt ma is lathatd eredményét hagyta
rank. Maga a projekt sz6 is a Romai Birodalom idején mar hasznalt latin proiectum
kifejezésbdl ered. A fogalom megnevezésére egyetlen nemzeti nyelv sem hozott 1étre
sajat kifejezést, gyakorlatilag mindegyik nemzeti nyelv ezt a latin kifejezést veszi alapul
a fogalom megnevezése soran.

A projektvezetési diszciplina maga ugyanakkor ettdl 1ényegesen rovidebb multra tekint
vissza, gyakorlatilag csak a XX. szdzad elején alakult ki, gyokerei pedig az épitdiparban
keresend6k (v. 0. Carden és Egan, 2008). Amit azonban ugynevezett modern
projektvezetésként tart szamon a nemzetkdzi szakmai k6zosség, az a II. Vilaghaborut
kovetd 1jjaépitési iddszakban, valamint az Ggynevezett fegyverkezési verseny egyik
hozadékaként alakult ki az operdciokutatas egyfajta gyakorlati alkalmazasaként (v. 6.
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Bredillet, 2007b). A projektvezetés eddigi atfogo fejlodéstorténetének feldolgozasaval
még ados a szakirodalom (v. 6. Soderlund és Lenfe, 2011), és természetesen ilyenre itt a
szerzO sem vallalkozik. A kovetkezokben csak nagyléptékii attekintést adunk egyrészt a
projekt fogalmi értelmezésének tartalmi bdviilésérdl, masrészt pedig az eldbbi
jelenséggel mintegy szimbidzisban kialakulo, magéaban a projektvezetés értelmezésében
megjelend kiilonb6zd nézdpontokrol.

Carden és Egan (2008) a projektvezetés szakteriiletének fejlodési folyamataban a
kovetkezd négy szakaszt kiilonbdzteti meg:

e kiemelkedés (emergence),

o kifejlédés (refinement),

e humanerdforras-fokusz (human resource),
e teljesitmény-fokusz (performance).

A kiemelkedés szakasza lényegében a projektteljesités iddtervezését megalapozo
Gannt-diagram kialakulasatol (1910-es évek) a halos tervezési technikak kialakulasaig
(az 1950-es évek vége) tartott. A halotervek mint a projektteljesités id6tervének
optimalizalasat is eldsegité idotervezési megoldasok kialakuldsa az tugynevezett
kifejlédés iddszaka, amely minddssze csupdn egy rovid évtizedig tartott. Az 1960-as
évek végén mar el6térbe keriilt a projektet teljesit6 humaneréforrasok — tigyis mint
projektcsoport — meghataroz6 szerepe. Ennek kapcsan pedig ugyancsak el6térbe kerdilt
mind a projektcsoport munkatarsainak, de még inkdbb a csoport egészének a
hatékonysaga, ugyis mint az ezzel kapcsolatos lehetséges projektvezetési eszkoztar. Ez
utobbiak kézé mar beletartozott a projektvezetési kompetencidk kérdéskore, tovabba a
projektvezetdi hataskor és feleldsség kérdéskore, valamint a projektekkel 6sszefliggd
humanerdforras-kezelés kérdéskore egyarant. Az 1980-as évek végétdl kezdédden pedig
kialakult az tgynevezett teljesitmény fokuszinak nevezett, és a hivatkozott szerzok
(Carden ¢és Egan, 2008) szerint mindmaig meghatarozo fejlodési szakasz, amelynek
jellemzéje a teljesités hatékonyaganak kozéppontba allitasa. Ez a szakasz a
projektteljesités hatékonysadgan til magdval hozta a létrehozott projekteredmény
hatdsossaganak fontossagat is. Mindez egyiitt pedig azzal jart, hogy a hagyomanyos
projektharomszog (mindség, teljesitési id6 és koltség) mint alapvetd sikerkritérium
mellett tovabbi sikerkritériumok keriiltek megfogalmazéasra, ami szintén bdvitette a
sziikséges projektvezetési eszkoztar terjedelmét (pl. projektszervezeti struktarak).

crer

projekttol fiiggetleniil teljesithetd) projekteket vessziik alapul, mikoézben pedig a
projektvezetési eszkoztar fejlodésének és boviilésének oldalardl kozelitiink a
projektvezetés fejlodéstorténetéhez, akkor lényegében egyetérthetiink Carden és Egan
(2008) fejlodésre vonatkozo szakaszolasaval. Tekintsiik at azonban azokat a
nézOpontokat is (ha ugy tetszik paradigmékat), amelyek alapjan szemlélhetjiik a
projektvezetés koncepciojanak kérdéskorét. Shenhar és Dvir (2007) harom ilyen, a
projekt Osszetett koncepcionalis értelmezésére alapozott alapveté nézdépontot
azonositanak a projektvezetés koncepciojanak mai értelmezéséhez, igymint:

e aprojekt mint folyamat,
e aprojekt mint (ideiglenes) szervezet,

e aprojekt mint a stratégia épitéeleme.

11
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A projekt mint folyamat nézOpontja valojaban 6sszhangban van a projekt hagyomanyos
felfogasaval, miszerint a projekt egy egyedi és dsszetett feladat, ami meghatarozhato6 a
klasszikus projekthdromszoggel, vagyis az csupan egy eldzetesen eldontott eredmény
létrehozasara (a teljesitésre) iranyuld folyamat, azaz egy adott mindségi, idobeni és
koltségkorlatok mellett teljesitendé feladat. E nézOpont alapjan a projektvezetés
alapvetd feladatanak az id6-, er6forras- és koltségtervezes (esetleg a kockazatelemzés €s
a teljesitéskontroll) tekinthetd. Vagyis, a projektvezetés igy lényegében a teljesitési
folyamat tervezése és kontrollja. Az ennek a nézdpontnak megfeleld projektvezetési
eszk6zok tobbségiikben az alkalmazott operacidkutatas eredményei.

A projekt mint (ideiglenes) szervezet nézépontja a projektet egy ideiglenes
szervezetként szemléli, kialakuldsa Lundin és S6derholm (1995), valamint Séderlund
(2004) munkassagahoz kotheté. Lundin és Soderholm (1995) egy ilyen ideiglenes
szervezetet annak kornyezetétél az iddtartam, a feladat, a csoport és a valtozas
fogalmainak segitségével hatarol el. Nézetilk szerint a (projekt)feladat egy idében
korlatozott tevékenységsor, aminek teljesitése eredményeként valtozas jon létre, és
aminek teljesitéséhez emberek meghatarozott csoportjara van sziikkség. Minthogy a
(projekt)feladat teljesitése idOben korlatozott tevékenységsor, igy a teljesitést végzo
emberek meghatarozott csoportja is ideiglenes szervezetként ¢Ertelmezhetd, ami
megsziinik csoportként létezni, amikor a célul kitlizott valtozas 1étrejon. A projekteknek
ez a felfogdsa ugyanakkor azt is magaban foglalja, hogy minden projektnek van egy
tagabb — a teljesitésének otthont add szervezet alkotta — szervezeti kontextusa. Ez a
nézOpont a projektvezetés meghatarozo feladatanak a projektcsoport mint (ideiglenes)
szervezet vezetését tekinti, igy eldtérbe helyezi a vezetési stilus, a projektcsoporton
beliili interperszonalis kapcsolatok, a tudaskezelés, valamint a projektcsoport kiilsd
kapcsolatainak (érintettjeinek) kérdéskoreit. Az ennek a nézOpontnak megfeleld
projektvezetési eszkozok a szervezettudomanyok keretében kialakult megoldasok
projektkornyezetben vald alkalmazédsaként értelmezhetdek.

A projekt mint a stratégia épitéeleme nézépont eldtérbe keriilése a nemzetkdzi
szakirodalomban Cleland (1990) nevéhez kotheté, ami jelentds mértékii visszhangot
valtott ki (pl. Andersen and Jessen, 2003; Cooke-Davies et al., 2009; Gorog, 20134a;
Gorog és Smith, 1999; Grundy, 1998; van den Honert, 1994; Kwak és Anbari, 2008;
Leybourne, 2007; Mc Elroy, 1996). Ennek a nézépontnak az értelmében a projektek a
stratégiai célokban foglalt kedvez6 valtozasok létrehozatalanak az eszkozei. E nézOpont
révén a projektvezetés kdzéppontjaba a stratégiaorientalt kozelitésmod Keriil, vagyis a
létrehozandd projekteredmények és a stratégiai célok Osszhangjanak kérdéskore,
valamint az ennek megfelel6 sikerkritériumok, beleértve akar a projekt érintettjeinek a
projekthez (és annak eredményéhez) valo viszonyulasat is. Ez a néz6pont ugyanakkor
hatérozottan tullép az egyedi-projektek szinterén és magéaval hozza a projektprogramok
vezetésének kérdéskorét, de adott esetben a projektportfolid egésze kezelésének
kérdeskorét is. Ez a nézOpont — a projekt mint ideiglenes szervezet nézdépontjaval
egyiitt, de tekintettel a projekt mint folyamat nézdépontjanak kovetelményeire is —
mintegy természetes modon vezetett el a tdgabb értelemben vett szervezeti szintli
projektvezetési kérdéskorokhoz, igy mindenekeldtt a tudaskezelés, a szervezeti
projektvezetési felkésziiltség és a projektorientalt szervezet kérdéskoreihez. Az ennek a
nézOpontnak megfelelé projektvezetési eszkozok ugyanakkor tobbségiikben mar a
tagabb értelemben vett projektvezetési dominiumon beliil jottek 1étre.

Meg kell azonban jegyezni, hogy az utobb kialakuldo két nézOpont nem tartja
sziikségtelennek a projektvezetésben a projekt mint folyamat nézépont alapjan indokolt
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projektvezetési eszkozoket, csupan csak nem elégségesnek tartja azokat, vagy kevésbé
meghatarozonak tartja azok szerepét.

Ha egymasra vonatkoztatjuk Carden és Egan (2008) fejlodéstorténeti szakaszait (nem
vitatva most itt azok elnevezésbeli megfeleldségét) az eldbbiekben attekintett
nézOpontokkal, akkor megallapithato, hogy az elsd két fejlodési szakasz (kiemelkedés
és kifejlédés) alapvetd sajatossagai 1ényegében megfelelnek a projektet mint teljesitési
folyamatot tekintd nézOpont fokuszaban allo6 projektvezetési ismeretkoroknek.
Ugyanakkor a masik két fejlodési szakasz (humaneréforras-fokusz és teljesitmény-
fokusz) — noha csak az egyedi-projektek szintjén — sok vonatkozasban egybevag a
projektet mint ideiglenes szervezetet értelmezé nézépont projektvezetési
fokuszteriileteivel. Ezzel egylitt az is megallapithatd, hogy a teljesitmény-fokusz
elnevezésli szakasz a sikerkritériumok értelmezése réven (a teljesités hatékonysaga
mellett a 1étrejové projekteredmény hatasossaganak hangsulyozasa) bizonyos szintii
megfelelést mutat a projekteket a stratégia épitdelemeinek tekintd nézdponttal.

Osszességében megallapithatd, hogy a projektvezetési szakteriilet az elmult évtizedek
soran nem csak az eszkoztarat illetden, hanem a kutatdsi tevékenységben és a
szakirodalomban (olykor a gyakorlati alkalmazasban) is egyre inkabb megjelend
tobbféle nézéponton alapuld koncepciondlis értelmezés tekintetében is jelentds
fejlodésen ment keresztiil. A szakteriilet két meghatdrozé nemzetko6zi szakfolyoirataban
(International Journal of Project Management, Project Management Journal) publikalt
kozlemények témakorét tanulmanyozva lényegében ugyanerre a megallapitasra jutott
Leybourne (2007) is. Ugyanakkor az is megallapithato, hogy mara a projektvezetés nem
csak egyszerlien egy lényegesen bdvebb eszkoztdrat alkalmazo szakteriilet, hanem
egyidejlileg sziikségesnek tartja a tobbféle koncepcionalis felfogas egyiittes — komplex
— alkalmazasat is. A projekt ugyanis valoban egyrészt egy folyamat — a projektfeladat
teljesitésének folyamata — masrészt egy ideiglenes szervezet, ami csak a projekt
id6tartama alatt létezik, harmadrészt pedig a szervezeti célkitlizések (a stratégiai
célokban megfogalmazott kedvezd valtozasok) megvaldsitdsanak eszkdze, ami ezzel
egylitt ugyanakkor szervezeti szintre emeli a projektvezetés kérdéskorének egészét.

Tobb szerzé, igy példaul Bredillet (2007a), Shenhar és Dvir (2007) és Turner (2009) is
hangsulyozza a komplex, tehat 1ényegében holisztikus kozelitésmod sziikségességét a
projektvezetés mai felfogasaban. Ez a kozelitésmod, pontosabban az ezt megalapozd
szakmai felkésziiltség teszi ugyanis alkalmassa a projektvezetot arra, hogy — Hartman és
Ashrafi (2004) hasonlatat felhasznalva — mint a jo fogorvos, el tudja donteni, mikor
melyik (projektvezetési) eszkoz alkalmazasa célszerli. Ahogy ugyanezt az egyik
megkérdezett felsdvezeté megfogalmazta egy interjusorozatra alapuld kutatas soran (V.
6. Crawford, 2005), a projektsiker kulcsa a megfeleld projektvezeté megtalalasa.

1.2 A projektfolyamat értelmezésének fejlodése

A projekt tartalmi értelmezésére — és ezzel egyiitt a projektvezetés értelmezésére —
vonatkozd Osszetett megkozelités kialakulasaval egyiitt fejlodott a projektfolyamat
absztrakt leirasanak modellje, az tgynevezett projektciklus. A projekiciklus a teljes
projektfolyamat olyan koncepcionalis kerete — egyfajta standardizalt modellje — ami
koveti a természetes gondolkodas és cselekvés logikajat (v. 6. Hodgson, 2002) és
magaban foglalja, de egyben egymastdl el is hatarolja a projekt egyes, alapjaban véve
0nallé szakaszait. Furcsa paradoxonnak tekinthetd, hogy a kutatok még a
projektorientalt stratégiai gondolkodas (pl. Grundy és Brown, 2002), illetve a
stratégiaorientalt projektvezetés (pl. Cleland, 1990) ecl6térbe keriilése utan sem
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forditottak figyelmet arra, hogy a projektciklus &brazolasdban megjelenjen ez a
szemléletmad.

Bonnal et al. (2002) a benniik megnyilvanuld szemléletmdd szerint csoportositjak a
projektciklus-modelleket, és megkiilonboztették a linearis szemléletii, a kontroll
szemléletli, a mindség szemléletl, a kockazat szemléleti és a fraktal szemléletli
modelleket. Osszességében a szerzok kozelitésmodjarol megallapithatd, hogy valdjaban
nem hoznak 0j szemléletet a projektciklus értelmezésébe, inkabb csak felhivjak a
figyelmet arra, hogy a linearis megkozelités talzottan egyoldalian — egy bizonyos
szempont alapjan — értelmezi a projektciklus fogalmat. Ugyanakkor a linearis
szemléletli projektciklus napjainkban is a leginkabb alkalmazott kozelitésmod a
szakirodalomban. Noha ebben a megkozelitésben a kiilonb6zé szerzok kiilonbozo
szakaszokra bontjdk a projektfolyamatot, abban gyakorlatilag a tobbségiik
kozelitésmodja megegyezik, hogy a folyamat egyes szakaszait szekvencialisan
abrazoljak — kimondva vagy kimondatlanul — az id6 fiiggvényében.

Ezt a felfogast koveti Pinto és Prescott (1990), akik a projektciklus négy féazisat
kiilonboztetik meg, iigymint a koncepciokialakitas, a teljesités tervezése, a teljesités,
valamint a projektzaras. Turner (1999b) kozelitésmddja is hasonldan linearis
szemléleti, noha masként szakaszolja a projektciklusban foglalt projektfolyamatot. A
szerz6 a kovetkezd fazisokat nevezi meg: csirazas (projektjavaslat és kezdeményezés),
novekedés (tervezés és értékelés), érettség (teljesités és kontroll), valamint atalakulas
(befejezés és projektzaras). Lényegében Pinto és Prescott (1990) munkassagat kovetve
Cleland (1994) a projektciklus ugyanazon négy fazisat kiilonbozteti meg, és magat a
ciklust az 1.1 abraban foglalt moédon abrazolja.

2 2. fazis 3. fazis
3 , L
oz} ) tervezés teljesités , .
) 1. fazis ! 4. fazis
Q2 ., —
@ koncepcid befejezés
=
o
=
[+
X
[
=
IS
<
1.1 abra

Cleland projektciklus-dbrdzoldasa
(Forras: Cleland, 1994. 47.0ld.)

Kiilondsnek mondhatd, hogy Cleland, aki irdnymutatd Gttoré volt a stratégiaorientalt
projektvezetési szemlélet kialakulasaban, nem torekedett az ezt a szemléletmodot
tiikrozd projektciklus kialakitdsara. Mindamellett a legtobb szerzd napjainkban is az 1.1
abra szerinti projektciklust alkalmazza egyfajta alapmodellként.

Hasonl6an abrazolja a projektciklust Gido és Clements (1999) is, azzal a kiilonbséggel,
hogy a munkaraforditas koltségei naluk nem szimmetrikusan alakulnak a négy fazis
mentén, hanem hatarozottan a harmadik szakasz végén (teljesités) csticsosodik a gorbe
A Project Management Institute (PMI, 2004) a projektfolyamatot mint a
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projekteredmény létrehozasanak ciklusat irja le, és tobb, tipikusnak tekintett agazat-
specifikus modellt is bemutat. Ugyanakkor a PMI javasolt altalanos modellje, amely
megkiilonbozteti az inditas, a kdzbiilso (ez tobb részbdl is allhat) és a befejezés fazisait,
tulzott mértékben leegyszerlisiti és ugyanilyen tulzd mértékben altalanositja is a
projektciklust. Az eredményiil kapott, az i1d6 fiiggvényében ugyancsak linearisan
abrazolt projektciklus ebben a felfogasban nem tarja fel a projektfolyamat 1ényegének
mibenlétét. Az emlitett dgazat-specifikus abrazolasok pedig egyértelmiien az operativ
miikddéshez kapcsoljak a projektciklust az alapul szolgald stratégiai cél helyett.

Az elozoekben emlitett projektciklus-modellek k6zos probléméja, hogy nem tiikrozik a
projektvezetésben mara figyelmen kivil nem hagyhat6 stratégiaorientalt
szemléletmddot. Grundy és Brown (2002) modellje kétségkiviil érzékelteti ugyan a
projektek €s a stratégia kapcsolatat, noha ez a viszony — még az ugynevezett stratégiai
projektek esetében is — a valosdgban tobbnyire forditott, vagyis a stratégia
megfogalmazasat kdveti a projektkialakitas.

Mintegy az 0Osszegzését adja Leybourne (2007) a linearis szemléletli, a
projektfolyamatot az id6 fiiggvényében abrazold projektciklus-felfogasoknak, amikor
annak Cleland (1994) felfogasahoz hasonlé négy fazisat (koncepciokészités, tervezés,
teljesités, befejezés) alapul véve attekinti az egyes projektfazisok tartalmaval
Osszefliggd projektvezetési feladatokat bemutatéd szakirodalmi allaspontokat.

A stratégiaorientalt projektvezetési szemléletmod el6térbe keriilésével sziikségessé valt
ugyanakkor egy, az ezt a kozelitésmodot megjelenitd és altalanosan orientald modell.
Ennek az igénynek a kielégitését szolgalja a stratégiaorientalt projektciklus-modell
(Gorog 1993, 1996, 2003, 2007), amelyet a 1.2 abra szemléltet. A stratégiaorientalt
szemléletmodnak megfeleléen a projektciklus kozéppontjat — mintegy a ciklus
forgastengelyeként — a szervezeti stratégia képezi. Ugyanakkor a projektfolyamat
egészének egy olyan koncepciondlis keretét adja ez az dbrazolasmod, amelynek alapjan
a folyamat I1ényegi Osszefiiggései értelmezhetéek, mikézben mind a folyamat
szempontjabol, mind a folyamatnak a stratégiaval valo Osszefiiggései szempontjabol
feltarja az ugynevezett kritikus dontési pontokat. Ezek a kritikus dontési pontok képezik
egyben a projektfolyamat egyes fazisainak a hatarolo elemeit is.

A stratégiaorientdlt  projektciklus a  teljes  projektfolyamatot négy {0
tevékenységfazisaira bontja, amelyek:

a projektkialakitas,
az odaitélés,

a teljesités és

az utdelemzés.

Ezeket a szakaszokat harom alapvetd, ugynevezett kritikus dontési pont valasztja el
egymastol, mikdzben maga a ciklus az elsé fazissal a szervezet stratégiajabol indul ki,
és az utolso szakaszban mintegy oda is tér vissza.
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OPERATIV
MUKODES
Aprojektvaltozatok kialakitaza

A projektvaltozatok ertekelése

A teljesitendo projektvaltozat kivalasztasa
A projekt sikeressegének értékelése

A projektvezetési folyamat értékelése

PROJEKT-
KIALAKITAS

UTOELEMZES

Daéntési pont: a projekthiromszégrégzitése

Déntési pont: A projekt- >
(2lérendd eredmény,idé- és kiltséghorlatok)

eredmeény elfogadasa

A projekt tartalmanak megfeleld TELIESITES ODAITELES
tevékenységek teljesitése
Projektkontroll
Viltozaskezelés

A projektteljesitési stratégia kialakitdsa
Versenyeztetés

Szerzidés(ek) 1étrehozdsa

Daontési pont: az elérends eredményeért, a teljesités idétartamaért
£ koltségeiert walo felelosség, illetve az ezekkel Gsszefiiggd
kockazatok allokacioianak réezitése

1.2 abra
A stratégiaorientdlt projektciklus dltalanos modellje

A projektkialakitas fazisaba tartozd tevékenységek stratégiai meghatarozottsaga még
tobbnyire nyilvanvalo, hiszen a projektek mint a stratégia megvalositasanak épitéelemei
értelemszerlien a szervezeti stratégia alapjan kerlilnek kialakitasra. A szakasz e
szempontbol talan leginkabb kiemelést érdemld tevékenysége az egy adott stratégiai cél
elérését eredményez6 projektvaltozatok tartalmi-terjedelmi megfogalmazasa és az
¢letképességiiket értékeld megvaldsithatosagi tanulmanyok elkészitése. Ez utdbbi
tevékenység alapozza meg a teljesitésre kivalasztott projektvaltozat melletti dontést, €s
igy kozvetleniil vezet el a ciklus elsd kritikus dontési pontjahoz.

Az odaitélés szakasza — értelemszeriien — csak az tigynevezett kiils6 projektek esetében
része a ciklusban foglalt projektfolyamatnak, igy ez a szakasz a lényegét tekintve a
projektteljesitési stratégia (a projektet kezdeményezé projekttulajdonosi szervezet és a
teljesitést végzo projekt alapt szervezet mint kiilsé kozremiikodo kozotti feleldsség- és
kockézatallokaciora vonatkozo dontés) kialakitasdval veszi kezdetét. A szakaszt lezard
kritikus dontési pontban hozott dontés eredményeként alakul ki az elérendd
projekteredményért, a teljesités idStartamaért és annak koltségeiért valo feleldsség- és
kockézatviselés allokacidjanak konkrét modja és formaja.

A teljesités soran elvégzendd tevékenységeket alapvetden a projekteredmény tartalma
hatdrozza meg. Kvantitativ médon jol leirhatd projekteredmények esetén — feltételezve
a kiindulasi alapot képezd stratégiai cél lényegi valtozatlansagat — ez a szakasz
kevesebb stratégiai vonatkozast foglalhat magaban. Novekszik a jelentésége azonban a
teljesités fazisdban a stratégidval valo egybevetésnek, amint kvantitativ modon kevésbé
leirhat6 projekteredmények keriilnek el6térbe, ugyanis az ilyen projektek szadmos
elagazasi lehetéséget kinalnak a teljesités soran. Minden ilyen elagazasi lehetéség
egyben dontési kényszert is jelent, és ezek a dontések tobbnyire csak az adott
helyzetben — tehat a teljesités soran — hozhatéak meg (v. 6. Pons, 2008; Steffens et al.,
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2007). Ez esetben csak akkor varhato redlisan az, hogy a teljesités soran a stratégiaval
Osszhangban 1év0 projekteredmény sziilessék, amennyiben minden ilyen dontést
megeldz az eldgazasi lehetOségek stratégiai céllal torténd egybevetése. A teljesitési
fazist lezardé dontési pont a projekteredmény elfogadasara vonatkozik. Ennek az a
stratégiai vonatkozasa, hogy nem megfelel6 projekteredmény esetén a projekt
kiindulopontjat képezd stratégiai cél elérése hitusulhat meg a hiba vagy az eltérés
mértékétol fliggden.

A projekteredmény elfogadasat kovetden maga a projekteredmény a szervezet operativ
miikodésének részévé valik, mikdozben a projekt lezarhato, és igy kezdetét veszi a
projektciklus utolsé szakasza, az utdelemzés. Az utdelemzés soran egyrészt a
projektfolyamat egésze képezheti az elemzés targyat — mintegy a projektvezetés tanulasi
folyamataként, ami igy egyben a tudaskezelés része (v. 6. Leybourne, 2007) — masrészt
pedig ekkor keriil sor a projekt sikerességének az értékelésére. Igy a stratégiaorientalt
projektciklus-modell az utdelemzési fazisban a sikeresség értékelése soran mintegy
visszatér a projekt kiindulasi alapjaul szolgalo stratégiai célhoz.

A stratégiaorientalt projektciklus rovid bemutatasa alapjan is érzékelheté, hogy az nem
sziikségszerlien egymastol mereven elhatarolodoé fazisokbol all. A ciklus egyes fazisai
kozott, kiilondsen a projekteredmény meghatarozasa és a teljesités, valamint az
odaitélés ¢és a teljesités kozott atfedések johetnek Iétre. Mindez nem érinti a
stratégiaorientalt projektciklus-modell azon sajatossagat, ahogyan az egy adott
absztrakcios szinten képes leirni a stratégiaorientalt projektfolyamatot. Mindezek
mellett egyetérthetiink Geraldi (2008) arra vonatkozd megallapitdsaval is, miszerint a
projektciklusban foglalt tevékenységfolyamat egyik meghatarozé jellemzdje, hogy a
ciklus elejétdl a végéhez kozelitve csokken a projektfolyamatra jellemzo bizonytalansag
mértéke.

A projektciklus kapcsan indokolt megjegyezni, hogy belsé projekt esetében a ciklus —
értelem szerlien — nem foglalja magaban az odaitélési fazist. Ebben az esetben a
teljesités részletes terveinek és a teljesitéssel Osszefiiggd egyéb terveknek (kontroll,
kockazatkezelés stb.) a részletes kidolgozdsa a projektet kezdeményezd
projekttulajdonosi szervezetre harulé feladat. igy ezt a projektkialakitasi és a teljesitési
fazis kozott ilyen esetben megjelend tevékenyégi szakaszt okkal nevezhetjiik
projektinditasi szakasznak. Az itt felmeriilé tevékenységek magukban foglaljadk a
részletes teljesitési tervek kidolgozasat, valamint a részletes projektmarketing- és
projektkontroll-terveket, a részletes kockazatpolitikai, mindségbiztositasi  és
valtozaskezelési terveket, illetve a sikerkritériumok pontos megfogalmazéasat és a
projektvezetd formalis megbizasat. Az ilyen feladatok egy jelentds része a kiilsé
projektekben a kiilsé koézremiikoddi szervezetek feleldsségi korébe tartozik, igy a
projektinditasi szakaszra jellemzd eldbb emlitett feladatok egy része a projektkialakitasi
fazisban a projekttulajdonosi szervezet tevékenységi korében, mig mas részik az
odaitélési fazisban a teljesitést végzd kiilsd kozremiikodd tevékenységi korében
jelentkezik.

Hasonloan az egyedi-projektek szintjén kialakitott stratégiaorientalt projektciklushoz, a
projektprogramokra jellemzé folyamat is leirhatdé egy stratégiaorientalt modell
segitségével, az eltérés — az alkalmazott absztrakcios szintbdl is kovetkezéen —
valojaban csak elnevezésbeli kiilonbségként jelenik meg.
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1.3 A szervezeti szintii projektvezetés koncepciojanak tartalmi és terjedelmi
értelmezése

A projektvezetésben mara kialakult felfogas szerint megallapithatjuk, hogy az nemcsak
egyszerlien az egyes projektek teljesitésében sziikséges — az emlitett harom
nézOpontnak megfelelé — Osszetett kozelitésmodot allitja a kozéppontba, hanem egy

« ey

elott tartva egyidejlileg szervezeti szinten is értelmezi a projektvezetés kérdéskorét.

A mai, gyorsan valtozé miikodési kornyezetben egyidejiileg tobb, jellegében kiillonbozo
projekt  teljesitése lehet folyamatban egy, a projekteket kezdeményezd
projekttulajdonosi szervezetben, amelyek a projektciklusban foglalt projektfolyamat
kiilonbozé fazisaiban tartanak a teljesitésiik soran. A projektek szdmanak
novekedésével egylitt novekedett azoknak a szervezeteknek a szadma is, amelyeknek az
alaptevékenysége — kiils6 kozremiikdoi szervezetként — a projektfeladatok
projekttulajdonosi szervezetek szdmara torténd teljesitése, vagyis ez utobbi szervezetek
alaptevékenységét igy lényegében a tevékenységi profiljukba tartozo kiilonbdzd
projektfeladatok teljesitése képezi. Mindezek mellett megfigyelhetd az a jelenség is,
miszerint egyes szervezetek gyakran projektek keretében végzik a termelési vagy a
szolgaltatasi tevékenységiiket. [gy példdul az autdipari beszallitok nemegyszer
projektként kezelnek egy-egy megrendelést, megkimélve igy a vevét attdl, hogy a
rendelés teljesitése soran a kiilonbozo, igy jellegében egymastol eltérd, ugyanakkor
egymassal sok vonatkozasban tartalmi dsszefliggésben 1évo felmertilt problémaikkal és
igényeikkel a beszallitdo kiillonb6zd, és egymastol hatdskori értelemben is elkiiloniilt
szervezeti egységeihez keljen fordulnia, és mintegy — kisebb vagy nagyobb mértékben —
koordinalva a rendelés teljesitésére vonatkozdan azok egyiittmiikodését. Lényegében
hasonldo a helyzete példdul egy hajogyarnak is, amelyik igen sokszor egyedi
megrendeldi igények alapjan végzi a tevékenységét.

Amint az el6z6ekbdl is lathatd, a projektekhez kiilonboz6 szerepkorben kapcsolodo
szervezetek mindegyikének esetében egyarant igaz, hogy a mikodésiik
eredményességét jelentds mértékben az egyidejiileg teljesitendd projektek sikeressége
hatarozza meg. Ebben az esetben tehat nem egy-egy projekt vagy projektprogram
teljesitése all a projektvezetési tevékenység homlokterében, hanem magara a
projektportfolio egeészére kell vonatkoztatni a projektvezetés kérdéskorét. Ez a
koriilmény, mint kozvetlen ok, valtotta ki a szervezeti projektvezetés iranti igényt,
amelynek kerete és milkodési tere maga a projekteknek otthont add szervezet. A
szervezeti projektvetésre vonatkozo szakirodalom ugyanakkor nem egységes sem az
ilyen szervezetnek a szervezeti projektvezetés kozelitésmodja alapjan kialakitott
megnevezésében, sem pedig abban, hogy milyen ismérvek alapjan hatarozhatoak meg
ezek a szervezetek. Lényegében két, tobbnyire azonos értelemben hasznalt megnevezés
fordul eld, ugymint a projektorientadlt szervezet (pl. Gareis, 2005), valamint a projekt
alapu szervezet (pl. Turner, 1999b, 2009). Ugyanakkor ezek a megnevezések sokszor
szinonimaként keriilnek hasznalatra a nemzetkdzi szakirodalomban, mikdzben a szerzok
tobbsége azonban a projekt alapt szervezet széhasznalatat részesiti eldnyben.

Hobday (2000) kiilonbséget tesz projektvezérelt (project-led) szervezet és projekt alapu
(project-based) szervezet kozott, fliggetleniil attol, hogy egy szervezet milyen
szerepkorben valik részesévé a projekteknek. A szerzd kozelitésmodjdban a
projektvezérelt szervezet esetében a szervezet felsOszintli vezetOsége szaméra a
projektek igényei (pl. er6forras) elsébbséget kapnak a funkcionalis igényekkel szemben,
de valamilyen szintli funkciondlis koordinacié még jelen van. Ezzel szemben a projekt
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alapti szervezetben a projektek a szervezeti mikodés alapvetd keretei, minden
tevékenység projektek keretében szervezddik, nincs formalis funkciondlis koordinacio.
Turner és Keegan (2001) azokat a szervezeteket tekinti projekt alapi szervezeteknek,
amelyek az alaptevékenységiik korébe tartozo termékeik és szolgéltatdsaik tobbségét
egyedi megrendeldi igények alapjan hozzak létre, illetve teljesitik. A szerz6k fontosnak
tartjak annak hangsulyozasat, hogy ez esetben eldre meghatarozott megrendeldi igények
kielégitésérdl van szo.

Gareis (2005) kozelitésmodjaban tartalmilag nem valik kiilon a projektorientalt és a
projekt alapu szervezet, amelyek megnevezésére egyébként a projektorientalt (project-
oriented) kifejezést részesiti elényben a szerzd. Allaspontja szerint a leginkabb
meghatarozo koriilmény a tudatosan valasztott projekt alapil szervezetvezetési mod,
amelynek alapvet6 ismérveit a kovetkez6kben fogalmazza meg:

e A projektek révén valo szervezeti vezetés (management by projects) — mint a
szervezet vezetési stratégiaja — elhatarozott modon keriil alkalmazasra, igy a
szervezet onmagat tudatosan projektorientaltnak tekinti.

e A projektek és projektprogramok minden komplex folyamat teljesitésekor
alkalmazasra keriilnek.

e A kiilonb6z6 belso és kiils6 projektek egyiittesét projektportfolioként kezeli
a szervezet.

e A szervezet a projektportfolio kezelésére allandd szervezeti egységgel
rendelkezik.

Aubry et al. (2007) olyan médon igyekszik feloldani a projektorientélt szervezet versus
projekt alapi szervezet szohasznalat dilemmédjat, hogy a szerzOk éaltal altalanosabb
kifejezésnek tartott projektek révén vald szervezeti vezetés (management by projects)
megnevezeés hasznalatat javasoljak. A szerzOk azokat a szervezeteket tartjdk ebbe a
kategoriaba tartozonak, amelyekre vonatkozéan megallapithatd, hogy szervezeti
(stratégiai) céljaik eléréséhez projektek és projektprogramok eredményire
tamaszkodnak.

Bredin (2008), egyértelmilen megfogalmazott alldspontja szerint (amelyet csupan a
hasonlo allaspontot képviseld szerzokre valo jelentds szamu hivatkozassal tamaszt ala)
az a szervezet nevezhetd projekt alapll szervezetnek, amelyben az alaptevékenység
meghataroz6 mértékben projektek keretében kertil teljesitésre. A szerz6 megfogalmazott
allaspontja szerint az ilyen szervezetekben az egyes projektek nem a kivétel
Ebbdl kovetkezden a szervezet projektmunkatarsai nem egy-egy projekthez kotddnek,
hanem a szervezetbe agyazott projekt-kontextus egészéhez.

Artto és Wikstrom (2005) bevezette az ugynevezett projektiizlet (project business)
fogalmat annak a szervezeti tevékenységnek a leirasara, ami kozvetve vagy kozvetleniil
projektfeladatok teljesitésére irdnyul. A szerzk ennek kapcsan kiemelik azt, hogy ez
esetben olyan szervezetek alaptevékenységként végzett projektteljesitési feladatait kell
érteni, amelyek mas szervezetek altal kezdeményezett projektfeladatok teljesitésére
iranyulnak. A kés6bbiekben Wikstrom et al. (2010) az ilyen értelemben vett projekt
alapu szervezetek tizleti modelljeit vizsgalva harom alapvetd kategoriat azonositottak,
ugymint egyedi-projektekre €piild, projektek haldzatara épiild, illetve projekt alapt
szervezetek halozatara épiilé modell. Az igy kialakitott {izleti modellek adta kereten
beliil Kujala et al. (2010) annak megfeleléen is kiilonbséget tettek az egyes

19



dc_1196 16

tgylettipusok kozott, hogy a projekt- vagy programeredmény miikddési szakaszaban a
projekteredményt 1étrehozo projekt alapu szervezet milyen modon vesz részt.

Az attekintett szakirodalmi allaspontok koziil egyrészt kiemelhetd Turner és Keegan
(2001) kozelitésmodja. Noha a szerz6k nem kiilonboztetnek meg ugynevezett
projektorientalt szervezeteket, azonban a projekt alapu szervezet mibenlétére vonatkozo
megfogalmazasuk egyértelmiien csak a klasszikus kiilsé kozremiikoddi szervezetekre és
a megrendeldi igények kielégitését jelentés mértékben projektként teljesitd
szervezetekre terjed ki. E vonatkozasban ugyancsak kiemelésre érdemes Artto és
Wikstrom (2005), valamint Wikstrom et al. (2010) felfogasa is, amely eltérd
szOhasznalat mellett ugyan, de egyértelmiien a Turner és Keegan (2001) szerzGparossal
megegyezO értelemben értelmezik a projekt alapu szervezet fogalmat. Ugyanakkor
Aubry et al. (2007) hatarozottan azokat a szervezetek tekinti a szervezeti projektvezetés
alanyanak, amelyek stratégiai céljaik eléréséhez projektek és projektprogramok, vagyis
a projektportfolio teljesitésének eredményeire tamaszkodnak, tehat elsésorban
kezdeményezGi a projekteknek.

Amint az el6zéekben adott rovid szakirodalmi attekintés is mutatja, a projektekhez
kiilonb6z6 szerepkorben kapcsoldodod szervezetekben kiilonb6z6 kiindulasi alapon alakul
ki a projektportfolio, és igy a szerepkoriik szerint kiilonb6z6 szervezetek eltéré moédon
viszonyulnak a projektportfolidojukhoz. Célszeriinek latszik ezért a differencialt
kozelitésmod és az ennek megfeleld fogalomhasznalat a szervezeti projektvezetés
kérdéskorében érintett szervezetek kapcsan. Ennek a  kiilonbségtételnek a
megfogalmazhatosagahoz arra a kérdésre kell elsésorban valaszolnunk, hogy az
emlitett, a projektekben kiilonbdzd szerepkdrben érintett szervezetek milyen kiindulési
alapon alakitjak ki a sajat projektportfolidjukat.

Tovabbi okfejtés nélkiil is konnyen belathatd, hogy az ugynevezett projekttulajdonosi
szerepkorben 1évo szervezetek maguk kezdeményezik a kiilonbdzd projekt- és
programeredmények létrehozasat, mégpedig alapvetden a sajat stratégiai céljaik elérése
érdekében. Igy ezeknek a szervezeteknek aktiv szerepiik van a sajat projektportfoliojuk
kialakitasaban, fiiggetleniil attol, hogy a benne foglalt projektek és projektprogramok
belsd vagy kiils6 kozremiikodok részvételével keriilnek teljesitésre. Ugyanakkor a
korabbiakban példaként emlitett beszallitéi szervezet vagy hajogyar, valamint az
alaptevékenységként  projektfeladatokat teljesitd, tehat kiilsé6 kozremiikodoi
szerepkorben 1évd szervezetek helyzete lényegesen kiilonbozik a projekttulajdonosi
szervezetek helyzetétdl. Ezek a szervezetek ugyanis mas szerveztek (projekttulajdonos)
altal megfogalmazott projektfeladat teljesitését végzik, vagy mas szervezet
megrendelésének teljesitését kezelik projektként. Vagyis elmondhatd, hogy ezeknek a
szervezeteknek Iényegében reaktiv jellegii szerepiik van a sajat projektportfoliojuk
alakitasa soran, ugyanis mas szervezetek igényeire reagalva alakitjak ki azt. Meg kell
azonban jegyezni, hogy az ugynevezett kiils6 kozremiikoddi szerepkorben 1évo
szervezetek esetében ugyanakkor nincs mas, a klasszikus értelemben teljesitend6
alaptevékenység. Ez a koriilmény azonban nem valtoztat a projektportfolio alakitasara
vonatkozo reaktiv szerepkoriikon.

A tovabbiakban az elézdekben megfogalmazott kiilonbségtételt alapul véve tesziink
kiilonbséget a projektorientdlt és a projekt alapu szervezet kozott. Projektorientalt
szervezetnek igy azt a szervezetet nevezziik, amelyik az alaptevékenysége mellett a
stratégiai céljai eléréséhez folyamatosan projektportfolio kialakitasaval és teljesitésével
foglalkozik. Ezzel szemben projekt alapu szervezetnek tekintjiik azokat a szervezeteket,
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amelyek mas szervezetek altal megfogalmazott projektfeladatokat teljesitenck, vagy a
megrendeldi igények egy jelentds részét projektként értelmezve teljesitik

Ezt a kiilonbségtételt — tal a fogalmi tisztanlatason — indokolja tovabba az a koriilmény
IS, hogy az eltéré szerepkorbdl kovetkezden részben eltérd projektvezetési eszkdzok
keriilnek alkalmazasra a projekt alaptinak nevezett szervezetekben (pl. az értékesitést
eldsegitd projektmarketing), amelyeket a projekt orientaltnak nevezett szervezetek nem
hasznalnak. Masrészt pedig bizonyos, egyébként mindkét fajta szervezetben alkalmazott
projektvezetési eszkozok (pl. projektkontroll) részben eltéré céllal keriilnek
alkalmazasra a projekt alapinak nevezett szervezetekben. Osszhangban a
stratégiaorientalt projektszemlélettel és az ugyanilyen projektvezetési kozelitésmoddal,
a tovabbiakban a szervezeti projektvezetés kérdéskorét — mint tipikus esetre —
alapvetden a projektorientalt szervezetre vonatkoztatva értelmezziik.

Gyorsan valtoz6 mukodési kornyezetben a szervezeteknek egyidejiileg tobb, a
projektportfolioba tartozo egyedi-projekttel és projektprogrammal kell foglalkozniuk,
amelyek mint ideiglenes szervezetek mintegy bedgyazddnak az 4llandd szervezet
kereteibe, mikdzben gyengitik a szervezet egészére vonatkozoan a szervezeti
er6forrasok felhaszndldsanak megfeleld koordinalhatosagat. Illyen koriilmények kozott a
szervezetek eredményes miikodéséhez 1j, a kordbbiaktol eltérd szervezeti struktirara
van sziikség. Mindez indokolja az egyes projektek és projektprogramok vezetésének
fontossagan tul a szervezeti szintli projektvezetés kérdéskorének eldtérbe keriilését. A
szervezetei projektvezetés fontossagdnak hangstlyozisa a mai szakirodalomban is
megjelenik (Hobbs et al., 2008; Julian, 2008), noha annak egyértelmiien elfogadott
fogalmi meghatarozasaval ¢és modelljével még néhany vonatkozdsban ados a
szakirodalom (v. 6. Aubry et al., 2008). Aubry et al. (2008) megfogalmazasaban a
szervezeti projektvezetés a szervezetek vezetésének egy olyan 1 tere, amelyben
dinamikusan valtozé strukturalis megoldasok szovedéke keriil alkalmazasra annak
érdekében, hogy egy szervezet projektjei a stratégiai céloknak megfeleléen keriiljenek
teljesitésre, értéket teremtve igy a szervezet szamdara. Ez a megfogalmazas kétsegkiviil
kifejezi azt, hogy a projektvezetés szerves része a szervezetek vezetése egészének,
mikozben utal annak a stratégiai célok sajatossagaibdl adodoé dinamikusan valtozéd
jellegére is. A szervezeti projektvezetés igy tehat a lényegét tekintve a szervezetek
aktualis projektportfolioja egészének (egyedi-projektek és projektprogramok)
teljesitésére iranyuld olyan szervezeti szintii vezetési feladat, amely megnyilvanul:

e az ennek teret biztositd projektorientalt szervezeti struktira keretében,

e azt ezt szabalyozo szervezeti Kkeretrendszerben (project management
governance structure).

A szervezeti struktira a megfelelé koordinaciot biztositja (Dobak et al., 1995), amely
struktara a projektportfoliora vonatkoztatva az tigynevezett projektorientalt szervezeti
struktara (Gordg, 2013a; 2013b), pontosabban az ebben a strukturaban megjelend
projektigazgatosag mint egy nagyobb szervezeti egység. A szabalyozast biztositd
szervezeti keretrendszer pedig meghatarozza a szervezeti célkitiizések kialakitasanak
modjat és a teljesités nyomon kovetését (OECD, 2004), ami a projektportfoliora
vonatkoztatva azt a megoldast jelenti, amelynek keretében egy szervezet a
projektportfolioban foglalt projektekkel és projektprogramokkal foglalkozik (Dinsmore
és Rocha, 2012; 2013). A projektigazgatdosag mint szervezeti egység ez utdbbiak alapjan
gyakorol felligyeletet a projektportfolio teljesitésére vonatkozdan.

A szervezeti projektvezetés, ami a szakirodalomban viszonylag mindmaig uj fogalom,
igy ennek betudhatdéan a terjedelmi vonatkozasait illetden sem bir ma még egységes
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értelmezéssel. A szerzOk tobbsége (pl. Aubry et al. 2007; Blomquist és Miiller, 2006;
Gareis, 2010; Thiry, 2007) idetartozonak tekinti a projektprogram-vezetés és az egyedi-
projektek vezetésének elébb emlitett Szervezeti szintli kérdéskoreit, valamint a
projektportfolio kialakitasat. Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a projektportfolio
kialakitasa Iényegében a stratégiai célok elérhetdségét biztositd projektlehetdoségek
azonositasadt (ami nem azonos a létrehozandd projekteredmények konkrét
behatarolasaval), értékelését és kivalasztasat, valamint az azok tovabbi sorsara
vonatkoz6 dontést (teljesités vagy torlés, rangsorolds, esetleg halasztds) foglalja
magaban. Igy tehat a projektportfolid kialakitdsa egy alapvetden dontési fokuszi
szervezeti feladat, amelyet sajatossagai alapjan sokkal inkabb indokolt a stratégiaalkotas
részének tekinteni. Ugyanakkor a projektportfélidban foglalt egyes projektek, illetve
adott esetben projektprogramok teljesitése pedig egy alapvetden teljesitési fokuszi
feladat, ami nem jelenti azt, hogy a projektvezetést egyszerti feladat-végrehajtd
tevékenyégként kivanjuk értelmezni. Ezt a koriilményt alapul véve azonban indokoltabb
a szervezeti projektvezetés fogalmat terjedelmi értelemben csupan a projektportfolio
teljesitésére vonatkoztatni.

Osszegezve az eddigi okfejtéseket megallapithatd, hogy a tipikus esetnek tekintett
projektorientalt szervezetek vonatkozasaban a szervezeti szintli projektvezetés
koncepcioja tartalmi vonatkozasban az tigynevezett projektorientalt szervezeti struktrat
(projektigazgatosag) €s a szabalyozast biztositd szervezeti keretrendszert (project
management governance structure) foglalja magaban, mig terjedelmi értelemben a
stratégiai célok elérése érdekében kialakitott projektportfolid teljesitését tekintjiik a
szervezeti projektvezetés mitkodési terének.

A projektorientalt szervezet 1ényegébdl ugyanakkor az is kovetkezik, hogy a
projektportfolioban foglalt egyedi-projektek és projektprogramok sikeres teljesitése
meghatarozoan fontos ezekben a szervezetekben. Redliasan kialakitott projektportfoliot
feltelezve elmondhatd, hogy teljesitése sikerességének mértéke hatarozza meg a
projektorientalt szervezetek hosszu tava sikerességének lehetdségét. Indokolt ezért a
projektsiker kérdéskorének részletesebb attekintése.

1.4 A projektsiker értelmezése

Talan nem minden ok nélkiil, és némi irénidnak sem hijan, fogalmaz ugy Lindahl és
Rehn (2007) a projektvezetésrol, miszerint valaki joggal gondolhatna, hogy az inkabb
egyfajta hibasorozat, ami elsésorban azzal foglalkozik, hogy a projektet visszaterelje a
terveknek megfelel6 mederbe, ahelyett, hogy a terveknek megfelelé mederben tartani
probalna azt. Mindezek tiikrében belathatd, hogy miért fordult az elmult évtizedekben
jelentds kutatoi figyelem mind a sikerkritériumok, mind pedig a sikertényezdk felé. Ika
(2009) elemezte a projektsiker kérdéskorének szakirodalmi megjelenést az 1986-2004
kozotti iddszakra vonatkozéan (ez a témakdrre irdnyuld kutatdi érdeklodés
legintenzivebb iddszaka), és megallapitasa szerint ez a kérdéskor tizezernél tobbszor
keriilt emlitésre az International Journal of Project Management-ben, illetve a Project
Management Journal-ban kozolt publikaciokban.

1.4.1 A projektsiker értelmezésének fejlodése

A projektek sikerességének értelmezése fO vonalaiban koveti a projektekre €s a
projektvezetésre vonatkoz6 felfogds valtozasat. A stratégiaorientdlt projektvezetési
szemléletmadd, illetve a projekt mint ideiglenes szervezet nézOpontjdnak kialakulésat
megelézéen a sikeresség jellemzden alkalmazott kritériuma az Ugynevezett
projektharomszdg volt. A projektek sikerességének ez a felfogasa azt foglalta magaban,
hogy a siker vagy a sikertelenség ténye a létrehozott projekteredmény mindsége, a
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teljesités idOtartama ¢€s a teljesités koltségei alapjan keriilt megitélésre. Ennek
megfelelden, ha a mindség-, id6- és koltségparaméterek kedvezdtlen iranyba tértek el a
tervezett paraméterértékektdl, ugy a projekt sikertelennek mindsiilt, illetve forditva. Az
ugynevezett sikertényezdk azonositdsira iranyuld torekvések is ezt a szemléletet
igyekeztek kiszolgalni. Jol tiikrozi ennek a szemléletmodnak a projektsikerrel
kapcsolatos torekvéseit és eredményeit Gemiinden et al (1990) sikertényezdkre
vonatkoz6 Osszefoglald tanulmanya. Lényegében ez a szemléletmod taldlhatdo Morris és
Hough (1987) kiilonbdz6 publikaciokban sokszor idézett konyvében is.

Valtozast hozott a projektsiker megitélésének kozelitésmodjaban — ha nem is azonnali
fordulatot, hanem inkabb fokozatosan kialakuldé elmozduldst — a stratégiaorientélt
projektvezetési szemléletmod ugyancsak fokozatos eldtérbe keriilése és ezzel egylitt a
projekt ideiglenes szervezetként torténé meghatarozasanak kialakulo uj felfogasa is. igy
szamos kutat6 tevékenysége iranyult a siker kérdéskore felé.

Belassi és Tukel (1996) felhivjak a figyelmet a sikerkritérium és a sikertényez6 fogalmi
megkiilonboztetésének a fontossagara, mig masok igyekeznek megfogalmazni ezeknek
a fogalmaknak a mibenlétét. Ennek megfelelen a sikerkritériumok azok a viszonyitasi
alapok, amelyekhez mérve megallapithatd a projektek sikerességének mértéke, vagyis
olyan célok, amelyekhez a projekt a szandékok szerint elvezet, mig a sikertényezok a
siker mértékét alakitd koriilmények (Cooke-Davies, 2002; Bredillet, 2008). A
tovabbiakban azonban csak sikerkritériumok kérdéskorére forditjuk a figyelmet.

De Wit (1988) javasolja a projektharomszdg alapjan elkiiloniilten értékelni a
projektvezetés sikerességét, tovabba maganak a projekt(eredmény) sikerességének az
értékelését, ami viszont a szerz6 megitélése szerint igényli a projektben érintett
érdekcsoportok szempontjainak a figyelembe vételét is. A szerz6 megjegyzi, hogy az
onmagéaban sikeres projektvezetési tevékenység segitheti a projekteredmény
sikerességét, noha ez utdbbi sikertelenségét egymagaban nem tudja ellensulyozni.

Wateridge (1997) széleskorli empirikus  kutatomunkara tdmaszkodva probalta
azonositani — igaz, csak az informacids rendszer-projektek teriiletén — a projektsiker
megitélésének legfontosabb kritériumait. A szerz6 hat kiemelkedOnek tartott
sikerkritériumot azonositott, amelyek kozott némely esetben jelentdsebb atfedés is
talalhato. Igy a legfontosabbnak tartott kritérium, a felhasznaldi elvarasoknak vald
megfelelés, sok vonatkozasban azonos tartalmu az 6todik legfontosabbnak tartott
kritériummal, a felhasznaldi megelégedettséggel. Masodik legfontosabb kritériumként
azonban megjelenik a projekt révén elérend6é cél realizalasanak mértéke. Mindezek
mellett természetesen a hat kritérium kozott ott talalhatjuk a mindség, az idétartam és a
koltség szokasos harmasat is. Kutatasi eredményeibdl az emlitett szerzé is azt a
kovetkeztetést vonja le, hogy az idétartam és a koltség mellett mas, esetleg fontosabb
kritériumok is szerepet jatszhatnak a sikeresség megitélésében.

Lim ¢és Mohamed (1999) ugynevezett mikro- ¢és makro-szintli kritériumokat
fogalmaztak meg. A mikro-szint(i kritériumok ko6zott talalhatd az id6-koltség-mindség
harmasa, tovabba a végrehajtas modjanak biztonsaga, mig a makro-szintli kritériumok
kozott a teljesités egészének idOtartama és az érintettek megelégedettsége szerepel.
Noha a szerzOk a kritériumaikat nem fejtik ki részletesen, az altaluk javasolt
kritériumrendszer annyiban mégis emlitést érdemel, amennyiben az rdirdnyitja a
figyelmet a projektvezetés sikerességének (mikro-szint) €s a projekt(eredmény) egésze
sikerességének (makro-szint) kiilonbozéségére.

Atkinson (1999) szintén csak az informacids rendszer-projektek kapcsan kozeliti meg a
sikeresség megitélését, de azt elsdsorban nem a projekt, hanem a projektvezetés
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sikerességeként értelmezi. A szerzd négy alapvetd sikerkritériumot kiilonboztet meg,
ugymint a hagyomanyos mindség-ido-koltség harmasa, a projekteredmény technikai
megfelelosége, a projekttulajdonosi szervezet szamara megmutatkozo elonyok, végiil
pedig a projekt tovabbi érintettjei szamara megmutatkoz6 elényok.

Baccarini (1999) a projektsiker kérdéskorét szintén két nézépont alapjan javasolja
megkozeliteni. Ennek megfeleléen a szerzé megkiilonbdzteti a projektvezetésre
vonatkoz6 sikeresség, valamint a projekt eredményére vonatkoz6 sikeresség fogalmat.
A sikeresség els6 komponense (a projektvezetés sikeressége) alapjan torténd
megitéléshez Baccarini sziikségesnek tartja a hagyomanyos kozelitésmodot
(projektharomszog) is. Ugyanakkor a mindség-idé-koltség haromsaga mellett a
projektvezetésre vonatkozd sikeresség megitélésében a hivatkozott szerzé kiemeli a
projektvezetési folyamat mindségének fontossdgat, valamint a projekt alapvetd
¢rintettjeinek  (a  projekttulajdonosi szervezet ¢és a projektben résztvevok)
megelégedettségi szintjét. A projektsiker masodik komponensét — a projekteredményre
vonatkozo sikeresség kérdését — a hivatkozott szerz6 ugyancsak tobb szempont alapjan
javasolja értékelni. Ennek keretében a sikeresség megitélésekor vizsgalando, hogy a
létrehozott projekteredmény milyen mértékben jarult hozzd a projekttulajdonosi
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, milyen mértékben felel meg az alkalmazdok
elvardsainak, ¢és végiil, hogy milyen mértékben elégiti ki a meghatdrozo érintettek
igényeit. Ez utdbbiak koziil a szerzd ismét csak a projekttulajdonosi szervezetet és a
felhasznalokat emeli Ki.

Cooke-Davis (2002), tamaszkodva De Wit (1988) munkdajara, hatarozottan
megkiilonbozteti a projektvezetés sikerességének kérdését a projekt(eredmény)
sikerességének a kérdésétol. A szerzo a projektvezetés sikerességének megitélésében,
hasonloan De Wit felfogasahoz, megfelelonek tartja az 1d6-koltség-mindség harmas
kritériumat, mig a projekt(eredmény) sikerességének érté¢kelésében a projekt révén
elérendd (stratégiai) cél teljesiilésének mértékét tartja a legfontosabb kritériumnak.
Ugyanezen kritérium fontossagat hangstulyozza Meredith és Mantel (2003) is.

Jugdev és Miiller (2005), attekintve az el6zd évtizedek sikerkritériumokkal kapcsolatos
szakirodalmat, arra az 0sszegz0 kovetkeztetésre jutottak, hogy a sikeresség értelmezése
fokozatosan eljutott a szélesebb értelemben vett érintett érdekcsoportok
figyelembevételének szintjére. Ugyanakkor a szerzdk arra is felhivjak a figyelmet, hogy
a sikeresség értékelése sziikségszerlien tGlmutat a projektek teljesitési szakaszan,
minthogy az ¢érintettek elvarasainak teljesiilése tobbnyire csak a projekteredmény
miikodési szakaszdban értékelhetd.

Megallapithato tehat, hogy a sikeresség fogalma fokozatosan tobbdimenzidssa valt,
amelyben szerephez jutottak kvalitative modon is csak nehezen értékelhetd (pl.
megelégedettség) szempontok is. Az ilyen jellegli kritériumok alkalmazisanak
leginkdbb hatranyos kovetkezménye maga a sikeresség lehetséges hamis értékelési
eredménye. Ugyanakkor gyakran az is el6fordulhat, hogy a kiilonb6zd kritériumok
alapjan eltérden itélik meg a sikeresség vagy a kudarc tényét, ami a jol ismert ironikus
helyzetértékeléshez vezet: ,,a miitét sikeres volt, a paciens azonban meghalt”. Ezért
egyes kutatok arra torekedtek, hogy egyetlen, de jellegében kvantitativ kritérium alapjan
tegyék mérhetdvé a sikerességet, ami az értékkozponti kozelitésmod kialakuldsat
eredményezte.

Freeman ¢és Beale (1992), majd Gardiner és Stewart (2000) kisérletet tettek arra, hogy
az NPV (nett6 jelenérték) alapjan értékeljek a projektsiker mértékét, ami valojaban nem
mutat til a projekt pénziigyi életképességének ex post értékelésén, mig annak ex ante
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értékelése pedig része a projekt pénziigyi ¢életképességét is értékeld megvalosithatosagi
tanulmanyoknak. Ugyanakkor az NPV nem alkalmas arra, hogy az érintettek szélesebb
korére 1is tekintettel lehessiink, mikézben nem teszi lehetévé a projektvezetési
tevékenység értékelését sem. Itt kell azonban megemliteni, hogy torténtek kisérletek a
projektvezetési tevékenység értékelésére a BSC (kiegyenlitett mérdszamok rendszere)
segitségével (v. 0. Aubry et al., 2007). Minthogy azonban ez a kozelitésmod a ROI
(pénziigyi megtériilés) koncepcidjan alapult, végsod soron ez is pénzértékben igyekezett
mérni egy egyébként ilyen moéddon csak igen nehezen mérhetd projektvezetési
tevékenységet.

Egy masik ilyen kisérlet Yu et al. (2005) nevéhez fiizddik, akik két mérdszam
segitségével értékelik a siker mértékét. Az egyik ilyen mérdszam a NPEC (net project
execution cost), ami a projekt netto teljesitési koltségét fejezi ki, mig a masik a NPOV
(net product operation value), ami a projekteredmény miikodésének nettd hozadékat
fejezi ki. Ennek megfeleléen a projekt sikeres, ha a 1étrejovd projekteredmény tobb
értéket teremt a szervezet szdmara, mint a bekeriilési koltsége. A koncepcid hatranya,
tobbek kozott, hogy tejes mértékben nélkiilozi a projektet kezdeményezd szervezet
pénziigyi szempontjain kiviil es6 egyéb megfontolasokat, illetve az egyéb érintetteket.
Tovabbi hatranyként kell megemliteni azt is, hogy a projektvezetés legfeljebb a NPEC
alakulasat tudja befolyasolni, mig a NPOV alakulasara nincs hatésa, igy gyakorlatilag
ez a modszer nem ad lehetdséget a projektvezetés sikerességének az értékelésére sem.
Arrdl nem is beszélve, hogy a projekteredmény hozadékai kozott lehetnek olyanok is
(pl. a fogyasztok megtartasa), amelyeket nehezen vagy csak nagy bizonytalansaggal
tudunk értékelni, mert rajtunk kiviil 4116 okok is hatassal lehetnek a hozadék alakulasara
(pl. a versenytarsak magatartasa).

1.4.2 A projektsiker értelmezésének hierarchikus megkozelitése

A sikerkritériumokat kutatd szerzOk tobbsége, koziilik talan leginkabb egyértelmiien
Baccarini (1999), megkiilonboztetik a projektvezetés sikerességének kérdését a projekt
eredményének sikerességétol. A projektek sikerességének értékelését Baccarini (1999)
olyan kétdimenziés modell alapjan javasolta elvégezni, amelyben a projektvezetés
sikeressége hatarozottan elvalik ugyan a projekteredmény sikerességének kérdésétol,
ugyanakkor a két {6 kritériumteriileten beliil kozds elemek is taldlhatdak, Gigymint a
meghataroz6 érdekcsoportok megelégedettsége, konkrétan a projekttulajdonosi
szervezet €s a projekteredmény alkalmazdéinak a megelégedettsége. Ez utdbbi
koriilmény mar 6nmagiban sem segiti eld a szerzd altal megfogalmazott két {6
kritériumteriilet egyértelmii alkalmazhatosagat. Ezzel egyiitt logikailag sem indokolt ez
a fajta, mereven értelmezett elvalasztds, amit a tapasztalat is megerdsit. Konnyen
belathatd ugyanis, hogy a projektvezetés sikerességének meértéke, mint egyfajta
sikertényez0, jelentds befolyassal lehet a projekteredmény sikerességének meértékére.
Ugyanakkor a kozottik 1éve Osszefliggés forditva is megmutatkozhat, miszerint a
sikeresnek tartott projekteredmény mintegy utdlag igazolhatja a projektvezetési
tevékenység sikerességét, még akkor is, ha ez utébbi 6nmagaban nem is felel meg a
Baccarini (1999) altal megfogalmazott kritériumoknak. Tovabbi nehézséget okoz az
emlitett modell alkalmazhatosagat illetden az, hogy a kiilonféle szervezetekben a
stratégiai céloktol fliggden eltérd lehet a kiilonféle projektekkel kapcsolatos prioritas.
Az egyik esetben abszolut prioritasa lehet a teljesités idtartamanak, még pontosabban a
teljesités hataridejének (pl. az ugynevezett Y2K projektek esetében), mas esetben a
biztonsagot jelentd mindség keriilhet el6térbe (pl. az autdiparban), egy harmadik
esetben a versenyeldny megtartasa (pl. a gyogyszeriparban az j készitmények mielébbi
bevezetése révén). De lehetnek olyan esetek is, amikor a projekt tagabb értelemben vett
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érintettjei — pl. egy helyi k6zosség érdekei — kapnak elsébbséget (pl. egy atomerdmii
kiégett flitéelemei tarolasdnak megoldasat célzo projekt esetében).

Az emlitett korilmények indokoltta teszik, hogy kiemeljiink egy, a projektsiker
kérdéskorére vonatkozd kutatasi eredményeket érintd kritikai megéllapitast. Ez a
megallapitas pedig arra vilagit ra, hogy az egyes szerzék nem definialnak egyfajta
axiomatikusnak tekinthet6 kiindulasi alapot a kutatasaik soran, igy lényegében csak a
kutatasba bevont projektek szerepldinek tapasztalataira és véleményeire tamaszkodnak.
Ez pedig nem teszi lehetévé szamukra a projektsiker jelenségének definicioszerii
tartalmi meghatarozasat. A projektsiker értékelési kritériumainak megfogalmazasahoz
ugyanakkor indokoltnak latszik maganak a projektsiker fogalmanak az értelmezése,
amivel egyébként eddig még adds maradt a szakirodalom, noha sziikségességét tobben
(pl. Carden és Egan, 2008) is hangsulyoztak.

A projektsiker tartalmi megfogalmazasahoz kiindulasi alapként célszeri a projekt és a
projektvezetés koncepcidjanak értelmezésére vonatkozd, mar korabban bemutatott
Osszetett felfogasban rejlé kovetelményekre tamaszkodni. Ezekbol az értelmezésekbol
kovetkezden egy projekt akkor tekinthetd sikernek, ha a projekt eredménye hozzajarul a
létalapjaul szolgédld stratégiai cél eléréséhez a projektet kezdeményezd szervezetben,
valamint mind a projekt teljesitési folyamata, mind a létrejové projekteredmény
elfogadott az érintett érdekcsoportok szamara (Gordg, 2013a, 2013b). A megfogalmazas
elsd része magaban foglal egy kozvetlen és egy kozvetett modon valo értelmezést. A
kozvetlen értelmezés arra vonatkozik, hogy a projekt létrejové eredménye Onmaga
milyen mértékben teszi lehetdvé az alapul szolgald stratégiai cél elérését, mig ugyanez
kozvetve azt is magaban foglalja, hogy a cél elérését milyen mértékben segiti a
projektvezetés az aktudlis ido- €s koltségkorlaton beliili és megfeleldé mindségben
torténd teljesitéssel. A projektsiker jelenségének ez a megfogalmazasa tehat lehetvé
teszi a projekteredmény sikerének értelmezése mellett a projektvezetés sikerének az
értelmezését is. Egy projekt ugyanis, célkitlizése szerint, értéket teremt a
projekttulajdonosi szervezet szdmara, amelynek sordn mind a hatékonysag
(projektvezetés), mind a hatisossag (projekteredmény) kiemelt jelentdséggel bir (v. 6
Jugdev ¢és Miiller, 2005). Jaafari (2007) ugyanakkor arra is ramutat, hogy a
projekteredmény hatasossagat megmutatod kritériumok tobbnyire csak hosszabb tavon
nyujtanak  megbizhato  értékelést, mikozben a rovidtdvon is  értékelhetd
projektharomszog szerinti sikeresség pedig nem teremt sziikségszerlien érteket a
projekttulajdonosi szervezet szamara. Aubry et al. (2007) ezzel kapcsolatban arra hivja
fel a figyelmet, hogy a projekt révén létrejovo szervezeti értékteremtés — fliggetleniil
attol, hogy az jellegében kvantitativ vagy kvalitativ — sikerének mértékét mindenképpen
sziikséges értékelni.

Sziikségesnek latszik ezért a projektsiker értékeléséhez egy olyan modell alkalmazasa,
amely a benne foglalt kritériumrendszer tekintetében illeszkedik a projektsiker
jelenségének eldbbiekben megfogalmazott koncepcidjahoz ¢és sajatossagaihoz,
mikozben lehetdséget biztosit a sikeresség megitélésére a projekt egyes résztvevoi
szamara is. Ez a modell — amelynek megfogalmazasakor felhasznalasra keriiltek a
hivatkozott szerz6k kutatasi eredményei is — az ugynevezett hierarchikus
kritériummodell (Gordg, 1996, 2003, 2007, 2013a, 2013b), amelyben a projektek
sikerességének harom megitélési szintje van:

e aprojektharomszdg alapjan (iddtartam, kdltség, mindség) torténd értékelés,
e a projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége

alapjan torténd értékelés,
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e a projektben érintett érdekcsoportok megelégedettsége alapjan torténd
értekelés.

A projektharomszog alapjan torténd értékelés megfelel a projektsiker hagyomanyos
értékelési kozelitésmodjanak. A sikeresség mértékét ebben a dimenzidban az hatarozza
meg, hogy a létrehozott projekteredmény mindségi jellemzdi hogyan viszonyulnak az
elézetesen megfogalmazott aktualis mindségi kovetelményekhez, illetve a teljesités
tényleges iddtartama és koltsége milyen mértékben tér el az aktudlisan tervezett
értékektdl. A sikeresség ilyen modon torténd megitélésének sziikségességét a
korabbiakban hivatkozott szerzok is elismerik. Ez a kritérium-egyiittes Baccarini (1999)
ismertetett modelljében a projektvezetés sikerességére vonatkozik. Fontos megjegyezni,
hogy a projekt teljesitése soran a projekteredményben bekdvetkezd modositasok
hatdsara valtozhatnak mind az elvart mindségi kovetelmények, mind a tervezett
teljesitési idétartam és a koltségterv is. Igy a minéség, az id6tartam és a koltségek
tényleges értékeit az aktualizalt tervezett értékekhez célszert viszonyitani.

A projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége alapjan
torténd értékelés soran az keriil megitélésre, hogy az elkésziilt projekteredmény milyen
mértékben teszi lehetdvé az alapul szolgald stratégiai cél elérését. Ennek értékelése a
projekteredmény tartalma alapjan meghatarozhat6 projekttipusok szerint eltéré lehet. A
kvantitativ modon jol megfogalmazhatd beruhdzasi projekteredmények és az ilyen
sajatossagokkal rendelkezd kutatdsi és fejlesztési projekteredmények esetében a
stratégiai cél elérésének mértéke is tobbnyire jol kifejezhetd kvantitative moédon,
némelykor a projekt befejezését kovetden (pl. egy, a termeldkapacitas nodvelésére
iranyuld beruhdzasi projekt kapcsan), maskor csak bizonyos id6 elteltével (pl. egy
szolgéltatds piaci bevezetését kovetden a szolgaltatds ismertté valadsanak ¢és
igénybevételének mértéke formdjaban). Ugyanakkor a kvantitativ modon nem
meghatarozhatd szervezetfejlesztési projekteredmények esetében a stratégiai célok
elérésének mértéke mindig a projekt befejezését kovetd hosszabb iddszak elteltével
lehetséges, és tobbnyire csak kozvetett uton mérhetd a sikeresség. Igy példaul a
szervezet gyorsabb  reagild-képességét lehetdvé tevé, a  vezetdi  attitiid
megvaltoztatisara iranyuld projekt esetében a stratégiai cél elérése mérhetd a
feladatdelegélas gyakorlatanak vagy a k6zos egyeztetésen alapuld dontés gyakorlatanak
valtozasa alapjan, esetleg végsd soron az ligyfél-megelégedettség valtozasa alapjan.

A projektsikernek a projektben érintett érdekcsoportok megelégedettsége alapjan
torténd értékelése soran annak megallapitasara kell torekedni, hogy egyrészt a projekt
teljesitési folyamataban érintett érdekcsoportok, masrészt a projekt eredményében (az
eredmény miikodése révén) érintett érdekcsoportok szamara milyen mértékben
elfogadott a projekt.

A projektsiker értelmezésének ez a harom szintje egyfajta hierarchikus modellt alkot,
minthogy egymast feltételezd sikerszintekbdl all, masrészt az egyes szintek szerinti
sikeresség onmagaban is értelmezhetd a modell segitségével. Mindebbdl kovetkezéen
gyakorta lehet olyan jelenséggel taldlkozni, miszerint egy projekt az egyik
sikerkritérium szerint sikertelennek mindsithetd, mig egy masik kritérium alapjan
sikeresnek (v. 0. Thomas ¢és Fernandez, 2008). Lindahl és Rehn (2007) erre
vonatkozoan jegyzi meg azt, hogy a sikertelenség tényénél lényegesen fontosabb a
sikertelenség mibenlétének az ismerete.

A modell egyes sikerszintjeinek egymast feltételez6 volta 1ényegében abban mutatkozik
meg, hogy a hierarchia magasabb szintjén allo sikerkritérium valamilyen mértékben
magaban rejti az alatta elhelyezkedd kritériumok szerinti sikeresség tartalmat is. Igy
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természetesen a projektsiker szempontjabél nem kozombos a projekteredmény
mindsége, valamint a teljesités id6tartama és koltsége. Az ezen a szinten kialakuld
sikeresség mértéke befolyasolja a projekttulajdonosi megelégedettség (a masodik szint)
kritériuma szerinti sikeresség mértékét. Lévén, hogy a projektek a stratégiai célok
elérésének eszkozei, nem lehet kozombos a projekttulajdonosi szervezet szamara sem a
projekteredmény mindsége, sem az, hogy miként alakult a projekt koltsége (a
megtériilési kovetelmény miatt), vagy az sem, hogy a projekteredmény mikorra késziil
el (a realizalhat6 versenyelony miatt). Ugyanakkor a koltségtullépés vagy az idotallépés
onmagukban még nem zarjak ki a masodik szint szerinti sikeresség bekovetkezésének
lehetségét. A stratégiai célok sok esetben egy ilyen modon teljesiild projekt révén is
elérhetévé valnak (pl. a piaci részesedés novelése U termék kifejlesztése és piaci
bevezetése révén), ha a versenyeldny még az adott idoben realizalhato.

Egy projektben azonban — ahogy erre korabban is tortént utalds — szamos, a
projekttulajdonosi szervezeten kiviili érintett is érdekelt lehet, s6t, a projekttulajdonosi
szervezet egésze sem feltétleniil alkot egy egységes érdekcsoportot. Igy az érintett
érdekcsoportok szdmara sem kdzombds az elsd két szint szerinti sikeresség mértéke a
sajat megelégedettségiik szempontjabol. Noha egy projekt érintettjei jelentds i1d6- és
koltségtullépés esetén is tekinthetnek egy projektet szamukra sikeresnek (v. 6. Lindahl
¢s Rehn, 2007). Ugyanakkor jelentds befolyasolasi képességgel rendelkezd
érdekcsoportok (pl. kornyezetvéddk, szakhatdosagok) megakadalyozhatjdk a projekt
teljesitését vagy az elkésziilt projekteredmény miikddésbe helyezését (pl. egy erdmil
esetében), ha a projekt sérti az érdekeiket. Ebben az esetben — legalabbis a sikeresség
harmadik szintje szerinti kritérium értelmében — nem allapithato meg a sikeresség, noha
az elsé két szint szerinti kritérium értelmében a projektsiker ténye vagy lehet6sége
fennallhat.

A Kkiilsé projektek esetében a teljesitési folyamat meghatarozo szerepldje a teljesitést
veégzo kiilsé kdzremiikodo, a projekt alapu szervezet. Szamara a siker ténye lényegében
az elsd kritériumszint — az aktualis projektharomszdg — alapjan értékelhetd. Ugyanakkor
a projekttulajdonosi szervezetben a projekttdmogatdi szerepkdrben 1évd felsévezetd
(projektgazda) elsdsorban a mdasodik €s a harmadik sikerszint kritériumai alapjan
értékeli a sikeresség mértékét.

A projektsiker értékelésének hierarchikus modellje — a sikerszintek eldbbiek szerinti
egymast feltételezd sajatossaga mellett — lehetévé teszi a sikeresség egyes szintek
szerinti fiiggetlen értékelését is. A modellnek ez a sajatossaga tobb szempontbol is
fontos lehetdséget kinal (Gorog, 2003, 2007, 2013Db):

e Kialakithatdo a sikerkritériumok prioritdsi rendje. Ez elssorban stratégiai
kérdés, igy a kialakitdsban a stratégiai vezetési szerepkorben 1évok feleldssége
meghataroz6. A sikerkritériumok konkrét prioritasi rendje mindig a konkrét
kontextusban meghatarozhat6 és meghatarozandoé stratégiai kérdés.

e A projekt teljesitésében résztvevd szereplok ¢és a projektben érintett
érdekcsoportok a szdmukra adekvat szinten tudjak értékelni a sikeresség
mértékét. fgy példaul a projektvezet6 és a projektcsoport szempontjabol a siker
elsdsorban a modell elsé szintje szerinti kritériumok alapjan értékelhetd, és
csak kozvetve a masodik és a harmadik szint szerinti kritériumok alapjan.
Projekttulajdonosi szerepkdrben a modell masodik szintje szerinti kritériumnak
van kiemelkedd szerepe, mig az érintett érdekcsoportok szamara a harmadik
szint szerinti kritérium a meghatarozo, noha ez utébbi kozvetve fontos a
projekttulajdonosi szervezet szamara is.
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Minthogy a projekt résztvevoi is és a kiilonféle érintettjei is masként érzékelhetik a
sikeresség kérdését, ezért gyakori lehet a kiilonféle sikerkritériumok kozotti, azok sulyat
¢s fontossagat érintd ellentmondas, ami 6nmagéban is neheziti a sikerkritériumok
prioritasi rendjének kialakitasa soran a miikodoképes kompromisszum elérését.

Mint lathat6, a projektsiker jelensége igen Osszetett kérdéskort foglal magaban,
amelynek vannak kvantitativ kritériumai (pl. id6tartam, koltség) és vannak kvalitativ
jellegli kritériumai (pl. megelégedettség, elfogadottsag). Az eldbbiekre jellemzd, hogy
objektiven mérhetdek, igy szamszerli formaban is kifejezhetdek, mig az utébbiak nem,
vagy csak kozvetett modon szamszerisithetéek. A projektsiker kvalitativ jellegi
kritériumok alapjan torténd értékelése soran a szubjektivitds mérséklése érdekében
célszerii a tobbfokozatu skalan torténd értékelés. Ilyen modon nem csak a szubjektivitas
minimalizalhatd, de ugyanakkor a sikeresség értékelésének kvantitativ jellege is
fokozhato.

Tovabbi nehezité koriilmény a projektsiker megitélése soran (elsésorban a kvalitativ
jellegli kritériumok révén), hogy az egyes érintettek altal érzékelt sikeresség (pl. a
megelégedettség vagy az elfogadottsag mértéke) idoben valtozhat. Ez bekovetkezhet
egyrészt a projektben érintettek kedvezd vagy kedvezdtlen tapasztalatai alapjan, vagy az
érintettek miikddési kornyezetében bekovetkezd valtozasok hatdsara is.

A sikerkritériumok el6bb emlitett eltérd — kvantitativ és kvalitativ — jellegével fligg
Ossze az a koriilmény, hogy a kiilonféle kritériumok szerinti projektsiker kialakuldsa
nem azonos mértékben, kiilondsen pedig nem azonos projektvezetési eszkozokkel
érhetd el. Ezért egy projekt sikeressége lehet részleges, kiilondsen a projekt kiilonféle
résztvevoi (projektvezetd és a projektcsoport, kiilsé kdézremiikodok, projekttulajdonosi
szervezet stb.) szempontjabol értelmezve azt. Ez a korliilmény is a sikerkritériumok
prioritasi rendjének megfontolt, kompromisszumos jelleggel torténd kialakitdsara hivja
fel a figyelmet.

A projektprogramok sikeressége — hasonloan az egyedi projektek sikerességéhez —
ugyancsak értelmezhetd az eldbbi hierarchikus kritériumrendszer alapjdn, noha ez
esetben az egyes sikerkritériumokat programszinten kell értelmezni; vagyis a
programharomszog alapjan, a programot kezdeményezd programtulajdonosi szervezet
megelégedettsége alapjan, valamint a programban érintett érdekcsoportok
megelégedettsége alapjan torténd értékelésként kell kezelni az elébb emlitett
sikerkritériumokat.
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2. Fejezet

A szervezetek projektvezetési felkésziiltsége és az értékelo modellek

A mai, gyorsan valtozd miikddési kornyezetben a szervezetek dontd tobbsége — a
stratégiai céljaiknak megfeleléen — egyidejlileg egy egész projektportfolid teljesitése
révén létrehozott projekt- és programeredmények segitségével igyekszik reagalni
miikodési kornyezetének kihivasaira. Az ilyen szervezetek kozos vondsa, hogy
egyidejliileg tobb projekt ¢és projektprogram teljesitését kell koordinalniuk. A
projektportfolid6 megfelelden koordinalt és kontrollalt teljesitésének igénye pedig
kialakitotta a szervezeti szintli projektvezetés sziikségességét (v. 6. Aubry et al., 2008).
Az értekezés a korabbiakban ugyanakkor arra is ramutatott, hogy szervezetekben
kezdeményezett projektek kozott igen jelentds a sikertelen projektek ardnya (v. 0.
Hartman ¢és Ashrafi, 2004; Ives, 2005; Standish Group, 2009). Ezek a koriilmények
indokolttd tették azt, hogy a sikeres projektek aranyanak novelése érdekében
kiemelkedd fontossdgot kapjon a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének az
értékelése (v. 6. Cooke-Davies, 2004).

A projektvezetési felkésziiltség fogalma egyardnt magiban foglalja mind az egyedi
projektek vezetésére, mind pedig a projektprogramok vezetésére vonatkozo szervezeti
felkésziiltséget, és a tovabbiakban is ebben az értelemben hasznaljuk ezt a fogalmat.
Meg kell azonban jegyezni, hogy a nemzetkdzi szakirodalomban tobb szerzé ebbe a
korbe tartozonak tekinti a projektportfolio kialakitdsdra vonatkozd szervezeti
felkésziiltséget is. Az értekezés szerzOje ez utdbbit azonban nem tartja a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségének keretében értékelendd tevékenységnek. Ennek indoka
és magyarazata alapvetbéen az, hogy amig a projekt- és programvezetés egyarant
teljesitési fokusza feladatkor, addig a projektportfolid kialakitdsa a 1ényegét tekintve a
stratégiai célok elérését biztositd projektlehetdoségek értekelésére vonatkozd dontési
fokuszii feladatkor, ami igy sokkal inkdbb magdhoz a stratégiaalkotdshoz szorosan
kapcsolddo kérdéskor.

A nemzetkdzi szakirodalom ugyanakkor a szerzOk altal hasznalt terminologiat illetéen
sem tekinthetd egységesnek. A szerzok egy része a projektvezetési érettség (maturity),
mig masok a projektvezetési képesség (Capability) kifejezést alkalmazzak, mikozben
olyan jelenséggel 1s talalkozhatunk, amikor az el6bbi két kifejezés egymasra
vonatkoztatva nyer magyarazatot. Az értekezés szerzGje a tovabbiakban az
egyértelmiiség érdekében a projektvezetési felkésziiltség kifejezést alkalmazza a
témakifejtés soran, fliggetleniil attol, hogy az egyes hivatkozott szerzék melyik eldbb
emlitett kifejezést részesitik eldnyben egy-egy hivatkozott miiben.

A szerzOk tobbsége ugyanakkor egyetért abban, hogy a szervezetek projektvezetési
hatékonyaganak alakitasahoz elengedhetetlen a projektvezetési felkésziiltség értékelése.
Sziikségesnek tartjdk ezt egyrészt az erdsségek és a gyenge pontok feltardsdhoz,
masrészt pedig az ezek alapjan megfogalmazhaté szervezeti fejlédési palya
kialakitasahoz (v. 6. Ibbs et al., 2004; Pennypacker és Grant, 2003).

Ebben a fejezetben elséként attekintésre Keriil a szervezeti projektvezetési felkésziiltség
jelenségének kialakulasa és tartalmi értelmezése. Ezt kovetéen pedig a tipikusnak
mondhat6 értékel6 modellek bemutatdsara, azok alkalmazasdnak eredményeire,
valamint kritikai értékelésiikre keriil sor.
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2.1 A szervezeti projektvezetési felkésziiltség értelmezése

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségnek kérdése az ezredforduld tajan kertilt
elétérbe (v. 6. Cooke-Davies, 2004) a szakirodalomban. Ez volt az az idészak, amikor
az értékeld modellek és a vonatkozd publikdciok tobbsége is napvilagot latott. A
mostani évtized Gjra a kutatdi érdeklddés elSterébe helyezte ezt a kérdéskort. Igy
példaul PhD-értekezések (Pasian, 2011; Torres, 2014) késziiltek a témakdrben,
mikdzben Igbal (2013) egy 0sszegzo attekintést adott a publikalt értékelési modellekrol.

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségét értékeld modellek megjelenése igen nagy
varakozasokat keltett. Mind az akadémiai kozdsség, mind a gyakorld szakemberek
meggy6zOdéssel hittek abban, hogy az ilyen modellek valamelyikének alkalmazasa
eredményesebb projektvezetési tevékenység kialakuldsdhoz vezet a szervezetekben. Igy
példaul Cleland és Ireland (2002) dontd fontossagunak tartottak az értékeld modellek
szerepét a szervezeti projektvezetési tevékenység hatdsossdganak és hatékonysaganak
alakitasa szempontjabdl tartotta jelentdsnek az értékeld modellek kindlta lehetdségeket.
Kerzner (2005) ugyanakkor azt emelte ki az értékeld modellek kapcsan, hogy azok
révén valds lehetdséggé valik a stratégiai célok megvaldsitasa soran az erdforrasok
hatékonyabb és hatasosabb felhasznalasa. Rad és Levin (2005) az értékelé modellek
alkalmazasédnak a versenyképességre gyakorolt jotékony hatdsat emelte ki. Bannon
(2005) nagy multinacionalis vallalatok korében végzett kutatasi eredményei pedig arra
vilagitottak ra, hogy a megkérdezett vezeték kétharmada novelni Szerette volna
szervezetének projektvezetési felkésziiltségi szintjét.

Az emlitett varakozasokkal Osszhangban ezek az értékeld modellek nemcsak
egyszerlien eszkdzként szolgaltak a projektvezetési felkésziiltség értékeléséhez, hanem
mintegy kényszert ébresztettek a szervezetekben arra, hogy eredményesebb
projektvezetési gyakorlatot alakitsanak ki. Kitlinden érzékelteti ezt a helyzetet
Pennypacker és Grant (2003), amikor a kovetkezOképpen fogalmaznak: ,,Az értékeld
modellek olyan eértékelési keretrendszert biztositanak a szervezetek szamara, ami
lehetvé teszi a legjobb gyakorlatnak szamitd szinthez vagy a versenytarsakhoz vald
hasonlitast, mikozben megadjak a felkésziiltségi szint fejlesztésének megoldasait is”
(Pennypacker és Grant, 2003, 5. o.). Egy késébbi publikaciojukban a szerzék (Grant és
Pennypacker, 2006) egyenesen az eredményesebb projektvezetési tevékenység
kulcsénak nevezték az értékeld modellek alkalmazéasat. Ugyanakkor Wheatley (2007),
majd késobb Albrecht és Spang (20014a, 2014b) egyarant arra hivjak fel a figyelmet,
hogy nem létezik egy olyan optimalis projektvezetési felkésziiltségi szint, ami minden
szervezet szamdra megfeleld, ezért a szervezeteknek koriiltekintden kell
meghatarozniuk az elérendé projektvezetési felkésziiltségi szintet. Ezen talmenden
azonban Torres (2014) arra is felhivja a figyelmet, hogy a célul kitlizott felkésziiltségi
szint eléréséhez nincs egyetlen optimalis fejlesztési megoldasi t, 1évén, hogy az egyes
szervezetek kiilonbozd dgazati és szervezeti kornyezetben miitkddnek.

Az irodalmi forrasok széles korére kiterjedd attekintés alapjan Torres (2014) az értékeld
modellek harom, a szervezetek szempontjabdl alapvetdnek tartott szerepét fogalmazta
meg:

e aprojektvezetési felkésziiltség aktualis szintjének értékelése,
e Utmutatds a magasabb felkésziiltségi szint eléréséhez,

e mas szervezetek felkésziiltségi szintjével valo egybevetés.

31



dc_1196 16

Az emlitett szerzé az eldbbi alapvetd szerepek mellett megfogalmazta az értékeld
modellek hasznélatanak a szervezetek szamara megmutatkoz6 hozadékait is, ugymint:

e stratégiai hozadék, minthogy a magasabb szintli projektvezetési felkésziiltség
versenyeldnyt biztosit a szervezetek szamara;

e Osszehasonlitasi hozadék, minthogy az értékelés eredményei felhivjak a
figyelmet a fejlesztendd projektvezetési teriiletekre;

o teljesitési hozadék, minthogy a magasabb szervezeti felkésziiltségi szint
eredményesebb projektvezetési teljesitményt hoz magaval.

A szervezeti projektvezetési felkésziiltség értékelésének kérdéskore visszavezethetd a
teljes kor(i mindségkezelés (TQM) kérdéskoréhez (Cooke-Davies, 2002b; Cooke-
Davies ¢és Arzymanow, 2003). Ez utobbi keretében alkalmazott statisztikai alapt
folyamatértékelés soran bebizonyosodott az, hogy a kidolgozottabb technikai
folyamatok egyrészt csokkentik a nem vart eltérések lehetdségét, masrészt novelik a
folyamat atlagos eredményességét, vagyis a folyamat eredményének stabilitdsat
(Cooke-Davies és Arzymanow, 2003). Elsoként mindez a szoftverfejlesztési folyamat
eredményességének javitasaban keriilt felhasznalasra a Carnegie-Mellon Egyetem
Szoftverfejlesztési Intézetében, ahol egy ugynevezett Capabiliy Maturity Modell
(CMM) keriilt kidolgozéasra (v. 6 Humphrey, 1992). A modell a szoftverfejlesztési
folyamat kidolgozottsaganak (érettségének) Ot szintjét hatarozta meg, ¢és egy
ugynevezett ordindlis skéalan értékelte a szervezetek szoftverfejlesztési képességét. A
CMM-modell kialakitasanak alapvetd feltevése az, hogy a szoftverfejlesztés
tervezhetdsége ¢s megismételhetdsége érdekében meg kell hatidrozni a fejlesztéshez
szlikséges kompetenciateriileteket és az azokhoz tartozd folyamatokat, amelyek a
fejlettségiiket tekintve kiilonb6zé szintliek lehetnek. Minthogy a szamitdgépes
programok kifejlesztése projektek keretében torténik, igy kézenfekvd, hogy a modell a
projektvezetés tagabb kontextusdban is teret nyert, vagyis nem csak a szoftverfejlesztés
folyamatéra, hanem a fejlesztést végzo szervezetben alkalmazott projektfolyamatra és a
projektmunkaban valé gyakorlati jartassagara vonatkozoan is (Cooke-Davies, 2002b).
Valgjaban elmondhato, hogy a CMM mint elséként kialakitott értékeld modell szamos
tovabbi értékeld modell kialakitdsdban egyfajta kiindulasi pontként szolgalt.

Skulmoski (2001) a szervezet projektvezetésre valo fogékonysagaként értelmezte a
szervezeti projektvezetési felkésziiltség fogalmat, és kozelitésmodjaban a felkésziiltség
(érettség), valamint a szakmai kompetencia kolcsondsen feltételezik egymast. Andersen
¢és Jessen (2003) felfogasaban a szervezeti projektvezetési felkésziiltség egy indikator,
ami jelzi a szervezetek projekttel valo foglalkozasanak készségét. Hasonloan értelmezi a
szervezeti projektvezetési felkésziiltséget Kwak és Ibbs (2002), akik szerint az a
szervezetek aktudlis projektvezetési szinvonalat tiikrozi, ami igy Osszemérhetd mas
szervezetek projektvezetési szinvonalaval. Az Osszehasonlitas eredményeként pedig
kimutathatéak a projektvezetés terén a szervezetek mas szervezetekhez viszonyitott
erdsségei és hianyossagai (Ibbs et al., 2004).

A projektvezetési felkésziiltség fogalma a nemzetkozi szakirodalomban némelykor mint
projektvezetési éretts€ég (maturity), maskor pedig mint projektvezetési képesség
(capability) keriil értelmezésre. Ennek révén ugyanakkor sok kritikai megjegyzés is érte
ezeket az értelmezésbeli kozelitésmodokat, amiket a leginkabb Iényegre tor6 médon
Cooke-Davies (2002b) foglalt 0ssze. Eszerint amennyiben a képesség a valamire vald
potencidlis alkalmassagot jelenti, az érettség pedig egyfajta tokéletes allapotot fejez ki,
ugy ezek a megfogalmazasok nem teszik lehet6vé a projektvezetési szinvonal
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novelésére iranyuld szervezeti torekvések értelmezését. Az érettség fogalma ebben az
értelemben valgjaban kizarja annak lehetdségét, hogy érett, vagyis tovabbi fejlddést mar
nem igénylé szervezetrél beszéljink (v. 6. Andersen ¢és Jessen, 2003). Ezt a
megallapitast természetes moddon igazolja a vezetéstudomany, és ezen belil a
projektvezetés tudasteriiletének folyamatos fejlédése is. Igy a hivatkozott szerzéparos a
projektvezetési érettség egy bizonyos szintjérdl tartja indokoltnak besz¢lni.

Az utdbb emlitett szerzéparos (Andersen és Jessen, 2003) ugyanakkor — biralva az
egyoldaluan csak a folyamatra fokuszald kozelitésmodokat — a projektek teljesitésében
részt vevo egyének oldalarol kozeliti meg a szervezeti projektvezetési felkésziiltség
értelmezését. A hivatkozott szerzok, tamaszkodva Skulmoski (2001) felfogasara, ami
szerint a projektvezetési felkésziiltség a szervezet projektvezetésre vald fogékonysaga,
egyfajta képességként értelmezik a projektvezetési felkésziiltséget. Ennek megfeleléen a
szerzOparos a szervezetek projektvezetési felkésziiltségét 1ényegében azonosnak tekintik
az egyének projektvezetési felkésziiltségének (személyiségjegyek ¢és kompetenciak)
Osszességével, ami egyfajta projektvezetési cselekvésként — cselekvésre valod
képességként — nyilvanul meg a szervezetben. Noha az egyének projektvezetési
felkésziiltsége kétség kiviil hatdssal van a szervezet projektvezetési felkésziiltségére, ez
utobbi tobb mint az elObbiek Osszessége. A szervezeti projektvezetési felkésziiltség
ugyanis a szervezeti tudason, és mint ilyen, a szervezeti kompetencidn alapul, amely
megnyilvanul egyrészt a projektvezetési folyamat kidolgozottsagaban, masrészt pedig a
folyamat teljesitésének modjaban.

Ez utébbi felfogasnak megfelelden egy szervezet projektvezetési felkésziiltsége sokkal
inkdbb a szervezet aktudlis projektvezetési tevékenységének a szinvonaldt tiikrozi.
Vagyis, a projektvezetési felkésziiltség egy szervezetben a projektfolyamat vezetési és
teljesitési modjanak az aktualis szinvonalat fejezi ki. A szervezetekre vonatkoztatva
altalanos értelmezésben a folyamat azt az utat tiikkrozi, amelynek alapjan egy szervezet
az elérni kivant kibocsatdsokhoz sziikséges bemeneteket magukkd a kimenetekké
alakitja at, mig magat a folyamat végrehajtasi modjanak aktualis gyakorlatat a jartassag
tikrozi. A projektek Osszetettségébdl és sokféleségébdl kovetkezden ugyanakkor az is
megallapithatd, hogy egyrészt a projektek vezetési folyamata igen sok részfolyamatbol
tevodik Ossze, masrészt a kiillonb6zé projektek igen sokféle modon teljesithetd
folyamatban keriilnek teljesitésre. A szervezeti projektvezetési felkésziiltség 1ényegében
tehat egyrészt a projektvezetési folyamat egészére, masrészt a folyamat teljesitésének
modjara vonatkozoan kertil értelmezésre.

Elkeriilve azonban a szohasznalatbol ered, sokszor szemantikai jellegi
bizonytalansagot, az értekezés szerzdje javasolja a projektvezetési felkésziiltség (project
management preparedness) és a projektvezetési felkésziiltségi szint (project
management preparedness level) megnevezések alkalmazasat (Gorog, 2013b). Ennek
megfeleléen a projektvezetési felkésziiltség a szervezet projektportfoliojanak
konzisztens modon torténd, egyben hatékony és hatasos teljesitésére vonatkozo
készségét fejezi ki. Ez a tartalomra vonatkozd megfogalmazas igy 6sszhangban van az
1. fejezetben attekintett sikerkritériumokkal. A projektvezetési felkésziiltségi szint pedig
azt fejezi ki, hogy az el6bbi értelemben vett készség milyen aktualis mértékben all

rendelkezésre a szervezetben.

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékelésére vonatkozoan Crawford
(2007) két alapvetd megoldasi modot javasol, igymint:

e Filiggetlen értékelés, aminek soran kiils szakértdi csoport értekeli a szervezet
projektvezetési felkésziiltségének szinvonalat, majd erre alapozva a kiilsé
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szakértdi csoport €s a szervezet vezetosége kozdsen alakitjak ki a sziikséges
tovabbfejlesztés megoldasait.

e Belsd tamogatasu értékelés, aminek soran kiilsé szakértok és a szervezet
munkatarsai kozosen alkotnak egy értékeld csoportot. Az igy kialakitott
értékelés eredményeire alapozva ez a csoport €s a szervezet vezetdsége
kozosen alakitjak ki a kivanatos tovabbfejlesztés megoldasait.

Crawford (2007) a projektvezetési felkésziiltség értékelésével és az értékelés
eredményeinek hasznositasaval oOsszefiiggésben a kovetkezd alapvetd szempontok
figyelembe vételére hivja fel a figyelmet:

o A projektvezetési felkésziiltség szinvonalat meghatarozo tényezok meértéke
kozvetlen moédon nem mérhetd, igy az értékelésben nem zéarhaté ki a
szubjektivitds, ami a valos felkésziiltségi szinvonaltdl valamelyest eltérd
szinvonal megallapitasahoz vezethet.

o Az ¢értékelés eredményeit mindenkor a leghatékonyabb fejlédési eredményt
biztosito teriiletre fokuszalva célszerii felhasznélni.

o A fejlesztésre kivalasztott teriiletre vonatkozd dontés soran célszerli tekintetbe
venni annak mas projektvezetési teriiletekre gyakorolt hatasat a lehetséges
szinergidk biztositasa érdekében.

o A szervezeti projektvezetési felkésziiltség szinvonalanak egészét célszerii
Osszhangban tartani a szervezet mas miikodési folyamatainak a szinvonalaval,
egyébként nem jelentkeznek a vart kedvezd hatdsok (a relative fejlettebb
projektvezetési felkésziiltség esetén), illetve nem érvényesiilhetnek a lehetséges
szinergiahatdsok (a relative kevésbé fejlett projektvezetési felkésziiltség
esetén).

e Nem minden szervezet szamara sziikséges az éppen lehetséges legmagasabb
szintll projektvezetési felkésziiltség, ezért a szervezeteknek célszerlien meg kell
hatarozniuk azt, hogy az egyes részteriileteken milyen szintli projektvezetési
felkésziiltségre van sziikségiik.

A felkésziiltség értekelésén alapuld fejlesztést kovetden célszerli értékelni a
tovabbfejlesztett teriiletek projektvezetési szinvonalra gyakorolt hatsat és magat az igy
kialakult 1) szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szinvonalat is.

Egy szervezet projektvezetési felkésziiltségének értékelése lehetdvé teszi az
Osszehasonlitast mas — versenytars vagy a projektvezetési szinvonalat illetden élenjard —
szervezetek projektvezetési felkésziiltségével. Az ilyen Osszehasonlitds legfébb
hozadéka az, hogy nem csak Onmagahoz viszonyitva mutat rd a szervezet
tovabbfejlesztendd projektvezetési aspektusaira, hanem ramutat a szervezet relativ — igy
versenyhatranyt okozo — projektvezetési aspektusaira is. Ibbs et al. (2004) az ilyen
elemzések elvégzésére két alapvetd kozelitésmodot javasol, nevezetesen:

e Az Osszehasonlito elemzés (benchmarking), aminek alapvetd sajatossaga, hogy
mas szervezetek projektvezetési felkésziiltségére vonatkozo informéaciokat
felhasznalva valik lehetévé egy szervezet szdmara a projektvezetési szinvonal
novelése. Az Osszehasonlitd elemzés egyrészt feltételezi a sajat szervezetre
vonatkozo projektvezetési felkésziiltség értékelését, masrészt a viszonyitasban
alapul vett szervezetek projektvezetési felkésziiltségére vonatkozd ismeretet.
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Eppen ez utobbi kovetelmény révén az Osszehasonlitd elemzés célszeriien
egyben ugynevezett fliggetlen értékelés is.

e A hianyossagok értékelése (gap analysis), ami szintén Osszehasonlitason
alapul, noha ebben az esetben a szervezetre vonatkozé aktualis projektvezetési
felkésziiltség értekelésének eredményeit az elérni kivant projektvezetési
felkésziltségi szinttel vetik egybe. Az elérni kivant szintre vonatkozo
sajatossagok egyrészt kiilonféle adatbazisokbol, masrészt tandcsadd
szervezetek kozremiikodése révén biztosithatoak, igy a hianyossagok
értekelésén alapuld egybevetés tobbnyire ugyancsak ugynevezett fliggetlen
értekelés is.

A szervezeti projektvezetési felkésziiltség rendszeres értékelése és fejlesztése
potencialisan tobb elonyods kdvetkezményt biztosit a szervezetek szamara, kiilondsen a
projektorientalt és a projekt alapt szervezetek szamara. Az elénydk egyrészt abban is
megmutatkozhatnak, hogy a szervezetek hatékonyabban ¢és hatasosabban tudjak
teljesiteni mind az egyedi-projektjeiket, mind a projektprogramjaikat. Masrészt pedig
abban, hogy a megfeleld szervezeti felkésziiltség elérése mintegy kényszerpalyat teremt
a projektek (egyedi-projektek vagy programok) és a szervezeti stratégia kozotti
kolcsondsség biztositasara. Ugyanakkor, ahogy ezt a fejezet egy késdbbi részében latni
fogjuk, a jelenlegi modellek alapjan elvégzett empirikus kutatasi eredmények nem
igazoljak egyértelmiien, hogy ezek a logikusan varhaté kovetkezmények ténylegesen is
realizalodnak.

2.2 A publikalt értékel6 modellek — irodalmi attekintés

A szervezeti projektvezetési felkésziiltség értékelésére ugynevezett értékeld modellek
keriiltek kialakitasra, amelyek mindegyike a projektvezetési felkésziiltségi szint
mérésének egyfajta keretét és egyben annak eszkozét is képezi. Az ezredforduléra a
kialakitott értékelé modellek szama meghaladta a harmincat (v. 6. Cooke-Davies, 2004;
Pennypacker és Grant, 2003), ugyanakkor tiz évvel késébb Igbal (2013) mar mintegy
hatvan ¢értékelé modellrdl tesz emlitést. Az értékeld modellekre vonatkozd
szakirodalom lényegében harom nagyobb csoportra bonthatd:

e amodelleket ismertetd irodalom,
e amodellek alkalmazési eredményeit ismertetd irodalom,
e amodellek kritikai értékelésére vonatkozo irodalom.

Mind a modellek megalapozott kritikai értékelése, mind pedig az értekezés szerzdje
altal célként megfogalmazott 01j értékelési kozelitésmod megfogalmazasa indokolja azt,
hogy mindharom kategoridba tartozo6 irodalmi forrasokat attekintsiik.

2.2.1 A modelleket ismerteto irodalom

Tobb kisérlet is talalhatd a nemzetkdzi szakirodalomban a publikalt értékelési modellek
kategorizalasara. Ezek egyike Cooke-Davies (2002b) nevéhez fiizédik aki, noha nem
definidlt csoportositasi kritériumokat, a szervezeti projektvezetést értékeld modelleket
harom csoportba sorolta, igy megkiilonboztetve:

e a projektvezetési folyamatra (az abban foglalt projektvezetési tudasteriiletekre)
fokuszalé modelleket,

e a projekteredményt létrehozd technikai folyamatra (pl. szoftverfejlesztési
folyamat) fokuszalo modelleket,
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e a projektvezetési felkésziiltség szélesebb korti aspektusaira fokuszalo
modellek.

Brooks és Clark (2009) ugyanakkor egy altaluk definialt szempontrendszer alapjan
kategorizalta a szervezeti projektvezetési felkésziiltség ismert modelljeit. Csoportositasi
szempontrendszeriik magéaban foglalja:

o a felkésziiltség (érettség) fogalmi értelmezését,
e amodellekben alkalmazott projektvezetési tudasteriiletek jellegét,
e amodellben figyelembe vett, a felkésziiltséget meghatarozoé tényezok jellegét.

A szerzOparos megallapitdsa szerint az elsd szempont alapjan nem mutathato ki 1ényegi
kiilonbség az egyes modellek kozott, sot, elemzésiik szerint ez a koriilmény bizonyult a
modellek egyetlen kozos sajatossdganak. Ugyanakkor jelentOs kiilonbséget talaltak a
masik két szempont alapjan. Az alkalmazott projektvezetési tudasteriilet jellegét illetéen
megallapitasaik szerint az egyes modellek az tgynevezett standard ismeretkdrok (pl.
Project Management Body of Knowledge) és a szerzOk altal tetszOlegesen definialt
ismeretkorok (pl. Andersen és Jessen, 2003) alkotta hatarok kozott szorddnak. Ami a
modellekben figyelembe vett, a felkésziiltséget meghatarozé tényezok jellegét illeti, e
tekintetben Brooks és Clark (2009) megallapitasa szerint az egyes modellek a csak a
projektvezetési folyamatra fokuszald, valamint a szervezeti tényezoket is figyelembe
vevO modellek alkotta szélsdértekek kozott helyezkednek el.

Torres (2014) annak alapjan csoportositja a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi
szintet értékeld modelleket, ahogy azok a felkésziiltségi szint eltéréseit kezelik, igy
szerz0 megkiilonboztet:

o folytonos jellegii értékelést eredményezé modelleket,
o 1épcsos jellegii értékelést eredményezé modelleket.

Alapozva részben Brooks és Clark (2009) csoportositasi szempontjaira, az értekezés
szerzOje az alabbi szempontok alapjan kategorizalja a szervezeti projektvezetési
felkésziiltseget értekeld modelleket (Gordg, 2013b):

e az alkalmazott abrazolasmod,

e az érékelés kozvetlen célja,

e az értékelési kritériumok tipusa,

¢ a figyelembevett projektvezetési teriiletek.

A konnyebb attekinthetéség érdekében elsddlegesen az alkalmazott abrazolasmod
alapjan tekintjiik 4t a kialakult értékelé modelleket, és az igy 1étrejové csoportositas
keretébe agyazva mutatunk ra a tovabbi szempontok szerinti tipikus kiilonbségekre. Az
alkalmazott abrazoldsmoddot alapul véve a szervezeti projektvezetési felkésziiltség
szintjének értékelésére kialakitott modellek a kovetkezd két alapvetd csoportba
sorolhatoak:

e ]étra modellek,
e pokhalo modellek.

Az értékelés kozvetlen célja alapjan a 1étra modellek egyarant lehetnek ugynevezett
értékelés kozponti modellek, valamint ugynevezett fejlesztés kozpontti modellek, mig a
pokhaldé modellek alapvetéen az értékelés kozponti modellek csoportjaba tartoznak. A
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fejlesztés kozpontu modellek esetében ugyancsak sor keriil az értékelés 1€pésére is, de
ez esetben az értékelés nem maga a cél, hanem alapvetéen csupan eszkoz a fejlesztés
céljainak meghatarozasahoz. Ugyanakkor az értékelés kozponti  modellek
alkalmazéasaval maga az értékelés elvégzése a cél, amelynek eredménye ramutat ugyan a
szervezet fejlesztendd projektvezetési aspektusaira, noha a modellek nem tartalmazzak a
fejlesztésre vonatkoz6 eszkdzoket.

Az értékelési kritériumok mogotti koncepcionalis alapallas tekintetében az értékeld
modellek ugyancsak két alapveté csoportba sorolhatéak. A modellek egy része
valamilyen dokumentalt standard projektvezetési ismeretkor-gytijtemény (jellemzden az
amerikai Project Management Institute altal kialakitott Body of Knowledge-ok) alapjan
hatdrozza meg az értékelés kritériumait, mig mas résziik az ugynevezett szakmai
kozmegegyezés (esetelemzések, legjobb gyakorlatok) alapjan hatdrozta meg az
értékelési kritériumokat. A 1étra modellek jellemzden — bar nem kivétel nélkiil —
standard projektvezetési ismeretkor-gylijtemény alapjan, mig a pokhalé modellek szinte
kivétel nélkiil a szakmai kozmegegyezés alapjan alakitottak ki az értékelés kritériumait.

Ami a figyelembevett projektvezetési teriileteket illeti, e vonatkozasban elmondhato,
hogy léteznek modellek, amelyek csak az egyedi-projektek vezetésének teriiletére
fokuszalnak, mig masok ezen talmenden magukban foglaljdk a projektprogramok
vezetésének teriiletét, esetleg a projektportfolio kialakitdsdnak tertiletét is. E
vonatkozasban meglehetésen heterogén a kép, ugyanis mind a 1étra modellek, mind a
pokhaldo modellek kozott talalunk olyat, amelyik csak az egyedi-projektek vezetésének
teriiletére értelmezi a projektvezetési felkésziiltség kérdését, de olyan modell is van
kozottik, amelyik mindhdrom projektvezetési vonatkozasu teriiletre kiterjesztve
értelmezi azt.

A tovabbiakban az 4brazoldsmod szerinti elsddleges csoportositast kovetve, de
tekintetbe véve a mar emlitett tovabbi csoportositasi szempontokat is, keriil rovid
bemutatasra egy-egy tipikusnak nevezhet6 értékelési modell.

2.2.1.1 A létra modellek

Ahogy korabban is ramutattunk, a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének
értékelése a teljes korli mindségkezelés (TQM) kérdéskorébdl eredeztethetd. A
folyamatminéség koncepcidjat alapul véve elsdként a szoftverfejlesztési folyamat
eredményességének javitasa érdekében keriilt kialakitasra a Carnegie-Mellon Egyetem
Szoftverfejlesztési Intézetében a Capabiliy Maturity Model (CMM) az 1980-as évek
kozepén (Humphrey, 1992), amely a szoftverfejlesztési folyamat kidolgozottsaganak
(érettségének) a kovetkezd ot szintjét hatarozta meg:

e alapszint vagy mas néven kezdeti szint,
e ismétlési szint,

e megfogalmazasi szint,

e irdnyitott szint,

e optimalizalt szint.

A késObbiekben a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékelésére
kidolgozott létra modellek — fliggetleniil attol, hogy azok értékelés- vagy fejlesztés
kozpontuak — dontd tobbségiikben ezt a struktarat vették alapul. (A CMM kezdeti
sikeres alkalmazasat kovette — de csak a szoftver- és rendszerfejlesztéssel
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Osszefiiggésben 1évo folyamatokra alkalmazhatd — a tovabbfejlesztett CMM-valtozatok
kialakitasa.)

A CMM logikdja alapjan, de mar az altalaban vett projektvezetési felkésziiltség
értékelésére kialakitott 1étra modellek a kovetkezo feltevéseket foglaljak magukban:

e A szervezetek projektvezetési felkésziiltségének szintje az id6 fiiggvényében
valtozhat.

e Egy adott szintr6l egy masik szintre torténd valtozas értékelhetd.

e A projektvezetési felkésziiltség szintjében bekovetkezd valtozas az alacsonyabb
szintr6l a magasabb szint felé haladva kovetkezik be.

A létra modellekre altaldban jellemzd, hogy az értékelés soran a projektciklusban
meghatarozott egyes projektszakaszokat alapul véve is értelmezik a felkésziiltségi szint
mértékét.

Az olyan létra modellek tipikus esetének tekintheté az ugynevezett PM Solutions’
Project Management Maturity Model (Crawford, 2007; Pennypacker és Grant, 2003),
amelyek egyrészt értékelés kozpontiak, masrészt pedig egy dokumentalt standard
projektvezetési ismeretkor-gylijtemény, jelesiil az amerikai Project Management
Institute altal kialakitott Body of Knowledge-ok alapjan hatirozza meg az értékelés
kritériumait, mikozben csak az egyedi-projektek vezetésének teriiletére vonatkoztatja a
felkésziiltség kérdését. A modell a CMM-ben meghatarozott 6t szintet alapul véve
értelmezi a szervezetek projektvezetési felkésziiltségét, a kovetkezd megnevezések
szerint: kezdeti folyamatok, strukturalt folyamatok és standardok, szervezeti szintii
standardok és intézményesitett folyamat, irdnyitott folyamat, optimalizalé folyamat.

A PMBoK-ban (PMI, 2008a) meghatarozott, az egyedi-projektek vezetésében
sziikségesnek tartott standard ismeretkdrok, amelyekre vonatkozdan a projektvezetési
felkésziiltség szinvonala az elébb emlitett modellben értékelésre keriil, pedig a
kovetkezok:

e projektintegracio-kezelés (a projekt vezetésének koncepcidja; az iddtartam, a
koltségek és a mindség dsszhangjanak biztositasa),

e projektbehatarolas (a projektfeladat munkatartalmanak behatarolasa),
e iddtervezés és -kontroll,

e Kkoltségtervezés és -kontroll,

e mindségkezelés,

e humaneroforras-kezelés,

e projektkommunikacio-kezelés (a projekt érintettjeire vonatkozodan),

e kockazatkezelés,

e Dbeszerzés/beszallitds-kezelés (a projekteredménybe beépiild eszkdzok stb.
beszerzésének kezelése).

A modellben értelmezett projektvezetési felkésziiltségi szintek, valamint az alapul vett
standard ismeretkorok alapjan maga a modell egy kétdimenzids matrixban dbrazolhato a
2.1 abra szerint, ahol a celldkban jelolheté az egyes ismeretkorokben meglévd
felkésziiltségi szint. (Megjegyzendd, hogy ez a modell a késdbbiekben kiterjesztésre
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keriilt a szervezetek projektportfolio-kezelési felkésziiltségi szinvonalanak értékelésére
vonatkozodan is.)

Minthogy a modellben alapul vett Kilenc ismeretkér mindegyike meglehetésen
Osszetett, igy az egyes teriileteken meglévd felkésziiltségi szint értékelhetOsége
érdekében a modell megalkotéi minden egyes ismeretkort tovabbi, specifikusabb
részteriiletekre (altalaban ismeretkoronként 4-5 részteriiletre) bontottak. Ennek
eredményeként 0sszességében 42 részteriilet képezi az értékelési kritériumok alapjat a
felkésziiltségi szint értékelése soran. Tekintetbe véve az egyes ismeretkorokhoz tartozo
részteriileteket, az egyes felkésziiltségi szinteket leird sajatossdgok a kovetkezdkben
foglalhatoak 6ssze (v. 6. Crawford, 2007; Pennypacker és Grant, 2003):

e A kezdeti folyamatok szintjére jellemz0O, hogy a szervezet vezetdsége ugyan
felismeri a projektek és a projektvezetés szerepét, de még nincsenek kialakitott
standard folyamatok, amit a projektvezetok kovetnének. A dokumentalés
esetleges, a projektkontroll foleg informalis jellegii. Ebbdl kovetkezéen a
projektfolyamat nem ismételhetd, igy meghataroz6 Szerepe az egyes
projektvezetdknek van.

e A strukturalt folyamatok és standardok szintjén a szervezet vezetOsége tamogato
a projektvezetési tevékenységre vonatkozoan, de bevonasukat a szervezet
projektjeinek mindegyikébe nem igényli. Az egyes projektek vezetése esetleg
kiilonb6z6 projektvezetési folyamatok alapjan torténik, amelyek koziil egyiket
sem tekintik szervezeti standardnak. Az alapvetd folyamatok dokumentaldsra
keriilnek, mikdzben a jelentdsebb projektek vezetésében a funkcionalis vezetok
is részt vesznek. A projektkontroll mar formalis jellegli, de még tobbnyire
manualis adatgyiijtésen és a teljesitésre vonatkozoéan nem kellden részletezett
adatokra alapul.

e A szervezeti szintl standardok és intézményesitett folyamat szintjén megjelenik
a projekt érintettjeire is kiterjedd, a projektvezetési folyamat egészét atfogd ¢€s
szervezeti standardként kezelt szabalyozott folyamatok alkalmazéasa a szervezet
projektjeinek vezetése kapcsan. Ezek a standardok (amelyek célszeriien az egyes
projektek vonatkozasaban testre szabhatoak) Kiterjednek a projektvezetési
folyamatban megkovetelt dokumentumokra is. A projektkontroll formalis és
részletezett informécion alapuld, ami lehetdvé teszi a projektek kozotti
Osszehasonlitast is. A szervezet vezetdsége rendszeresen részt vesz a projektekre
vonatkozo meghatarozo dontések meghozatalaban. A projektvezetési folyamatra
a szervezeti szintre emelt standardok révén egyfajta automatizmus a jellemzo.
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Felkésziiltségi szint

Kezdeti
folyamatok

Strukturalt
folyamatok és
standardok

Szervezeti
szintil standardok
és intézménye-
sitett folyamat

Iranyitott
folyamat

Optimalizalo
folyamat

Standard ismeretkorok

Projekt-
integracio
kezelése

Projekt
behatarolas

Idotervezés és
kontroll

Koltség-
tervezés és
kontroll

Mindség-
kezelés

Humanero-
forras kezelése

Projekt-
kommuni-
kacio kezelése

Kockazat-
kezelés

Beszerzés/
beszallitas

2.1 abra
A PM Solutions Project Management Maturity Model-je
(adaptalva: Crawford, 2007, 4. 0.)

Az iranyitott folyamat szintjén a szervezet vezetdsége a projektekre vonatkozoan
igényli mind a hatékonysagra, mind a hatdsossagra vonatkoz6 értékelést, amit
figyelembe vesz a tobbi projektre gyakorolt hatdsokat illetden is a dontéshozatal
soran. Ennek megfeleléen a projektkontroll jellemzbéen a létrehozott értéken
alapuldé rendszerben torténik. A projektvezetési folyamat és a kapcsolodo
informacidaramlas integralasra keriil a szervezet egyéb folyamataival és az
azokhoz tartozé informacidaramléssal. A szervezet vezetdsége érti €s elfogadja a
projektvezetés és az operativ vezetés kozotti kiillonbségeket (eszkoztar, vezetési
stilus stb.).

Az optimalizal6 folyamat szintjére alapvetden az jellemzd, hogy az el6zd szint
bazisan kialakuld szervezeti tudast felhasznalva a hibak kikiiszobdlésére és a
projektvezetési folyamat folyamatos javitasara torekszik a szervezet. Tovabbi
sajatossaga ennek a szintnek az, hogy a projektvezetésre vonatkozd 1j
kezdeményezések tobbnyire csak koltség/hozam-elemzést kovetden keriilnek
bevezetésre. Ebben a torekvésben a modell kiemelkedd szerepet tulajdonit a

40




dc_1196 16

projektirodanak, a szervezet vezetdsége aktiv részvételének és a projektvezetok
szakmai képzésének.

Egy adott szervezetre vonatkozo értékelés eredményi a 2.1 abra egyes cellaiban
Osszegezhetéek, ami lehet6vé teszi annak attekintd megallapitdsat, hogy egy adott
szervezet az alapul vett standard ismeretkorok melyikében milyen szint
felkésziiltséggel rendelkezik.

Megjegyzendd, hogy az eldbbiekben bemutatott modellel gyakorlatilag minden 1ényegi
vonatkozdsban megegyezik az ugynevezett Berkeley Project Management Process
Maturity Model (v. 6. Ibbs et al., 2004) jellegzetességeivel. Emlitésre méltdé formai
szempontu eltérés valdjaban csak az egyes szintek megnevezésében talalhatd, minthogy
ez a modell az egyes szinteket az ad hoc, a tervezett, az egyedi-projektek szintjén kezelt,
a szervezeti szinten kezelt, illetve a tanuld szint elnevezéssel illeti. Ugyanakkor csak
arnyalatnyi kiilonbségek tapasztalhatoak a két modell kozott az egyes felkésziiltségi
szintekre jellemz0 sajatossagok leirasaban.

A 1étra modellek kozott érdemes roviden megemliteni még Andersen €s Jessen (2003)
modellsémajat, amely ugyancsak értékelés kozponti, mikézben az igynevezett szakmai
kozmegegyezés (esetelemzések, legjobb gyakorlatok) alapjan hatarozza meg az
értékelési kritériumokat, noha igyekszik azokat elméleti kontextusba helyezni. Ahogy
korabban emlitésre keriilt, ezek a szerzOk, egyfajta képességként értelmezik a
projektvezetési felkésziiltséget, és ennek megfeleléen a szervezetek projektvezetési
felkésziiltségét 1ényegében azonosnak tekintik az egyének projektvezetési
felkésziiltségének (személyiségjegyek ¢és kompetenciak) Osszességével, ami egyfajta
projektvezetési cselekvésként — cselekvésre valdo képességként — nyilvanul meg a
szervezetben. A személyiségjegyek ¢€s kompetenciaclemek kozil a szerzok
meghatarozonak tekintették a projektvezetési attitidot (kockézatokhoz vald
viszonyulas, feleldsségvallalas, értékrend, egyiittmiikodési készség), a projektvezetési
tudast (az er6forrasokra, a munkafolyamatra, a projekteredményre és az Gsszefliggések
felismerésére vonatkozdan) ¢€s az ezek alapjdn megnyilvanuld projektvezetési
cselekvOképességet, ami a projektvezetési gyakorlatban olt testet. A projektvezetési
gyakorlatban testet 61té projektvezetési cselekvOképesség — a szerzOk felfogasaban — a
kovetkezdk szerint nyilvanul meg:

e stratégiai szinten (a szervezet felsdszintli vezetése),

e taktikai szinten (funkciondlis vezetés, programvezetés, portfolio-kezelés),
e adminisztrativ szinten (tamogatd szervezetek vezetése),

e operativ szinten (projektvezetés).

Erre az alapallaspontra tamaszkodva a hivatkozott szerzOparos a Szervezeti
projektvezetési felkésziiltség kovetkezd harom szintjét hatdroztak meg:

e egyedi-projektvezetési szint,
e projektprogram-vezetési szint,
e projektportfolid-vezetési szint.

A szerzOk (Andersen és Jessen, 2003) allitasa szerint ezek az ugynevezett szintek nem
elsésorban a tagabb értelemben vett projektvezetési teriileteket jelolik, hanem a
szervezeti projektvezetési felkésziiltség emelkedd szinvonalat jelenitik meg. Noha
valojaban az els6 kettd a szélesebb értelemben vett projektvezetés két kiilon (bar
egymassal szorosan Osszefiiggd) teriiletét képezi, az utolsoként emlitett szint pedig
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alapvetden a szervezeti stratégia kérdéskoréhez tartozo tertilet, bar kétségteleniil egyben
egyfajta 0Osszekotd kapocs is a stratégiai vezetés ¢és a projektvezetés kozott
tevékenységteriiletei kozott. Az elméleti koritésii kozelitésmod ellenére is elmondhato,
hogy a szerzOparos — kiilondsen a projektvezetési tudds részteriileteit illetden —
Iényegében egyfajta szakmai kozmegegyezésre hagyatkozott.

Az olyan létra modellek tipikus esetének tekintheté az ugynevezett OPM3 —
Organizational Project Management Maturity Model — (Northrup, 2007; PMI, 2008b),
amelyek egyrészt fejlesztés kozpontuak, masrészt pedig dokumentéalt standard
projektvezetési ismeretkor-gylijtemény, nevezetesen az amerikai Project Management
Institute altal kialakitott Body of Knowledge-ok tiikrében hatarozzak meg az értékelés —
és igy a fejlesztés — kritériumait. Ez a modell ugyanakkor a figyelembevett
projektvezetési teriileteket illetden kiterjed az egyedi-projektek és projektprogramok
vezetésén tul a projektportfolio kialakitasanak teriiletére is. Az ilyen modellek keretében
Is sor keriil ugyan az értékelésre, noha az értékelés alapvetden csak eszkoz, a modell
fokuszaban maga a felkésziiltségi szint fejlesztése all. Ennek megfelelden a sikeres
fejlesztéshez a kdvetkezd harom kulcsfontossagu Osszetevo keriilt meghatarozasra:

e aprojektvezetési folyamat tervezése, standardizalasa és ujratervezése,
e aprojektvezetési folyamat mérése és kontrollja,
e az alkalmazando 0j folyamatok bevezetésének iranyitasa.

Az OPM3 megfogalmazott keretrendszere egy kétdimenziés matrix alapjan
értelmezhetd, ahol az egyik dimenzioban a modell alkalmazasi teriiletei (egyedi-
projektek, projektprogramok, projektportfo6lid), mig a masik dimenzidban az
alkalmazasi teriileteken megmutatkozé felkésziiltségi szintek talalhatéak. Ezt a 2.2 dbra
szemlélteti, a modellben értelmezett szervezeti felkésziiltség alapvetden kivanatos
fejlédési iranyanak megjeldlésével.

portidlié |

Projekt ’
F!'\‘,L‘l:lll]:\k ‘

Projekl-

Egved
;‘:luj\‘.klck

\
e : .
ok Lei 2olvams ‘ Vit A
Standardizall Mért Kontrollalt Folyamatosan javu O

2.2 abra
Az OPMS elvi keretrendszere
(adaptalva: PMI, 2008, 6. 0.)

Az OPM3 modelljében a projektvezetési folyamat standardizaltnak tekinthetd, ha a
definialt folyamatok a szervezet egészében alkalmazasra Kkeriilnek. A modell a
projektvezetési folyamatot meértnek tekinti, amennyiben a standardizalt folyamatok az
alkalmazas soran értékelésre keriilnek. A projektvezetési folyamat a modell szerint
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kontrolldaltnak mindsiil, ha az értékelés (mérés) soran a folyamattdl valo eltérések a
meghatarozott savon belill jelentkeznek. Folyamatosan javulonak tekintendd az a
projektvezetési folyamat az OPM3 szerint, ahol a kontrollalt folyamatra vonatkozd
értékelési (mérési) eredmények felhasznalasra keriilnek a folyamat javitdsdhoz. Az
egyes felkésziiltségi szintek megfogalmazasa is mutatja azt, hogy ezek a szintek a
kovetkez6 modon feltételezik egymast: ahhoz, hogy a projektvezetési folyamat mérhetd
(értékelhetd) legyen, sziikséges azt standardizalni, mikdzben a folyamat akkor
kontrollalhato, ha az értékelésre (mérésre) keriil, mig a folyamatos javulés feltételezi a
kontrollt.

Ez a modell, mint hangstlyosan fejlesztés kozponti modell, a kdvetkezé harom nagy
modulbdl tevédik Ossze, amelyek értelmezésre keriilnek mind az egyedi-projektekre,
mind a projektprogramokra, mind pedig a projektportfoliéra vonatkozdan:

e A legjobb gyakorlatok gylijteménye, ami egyrészt meghatarozasra keriilt az
egyes felkésziiltségi szinteknek megfeleléen, masrészt pedig a szervezeti
kontextusra (struktara, kultira, human eréforrasok, technologia) vonatkozéan. A
szervezeti kontextusra vonatkozd legjobb gyakorlatok katalizator szerepet
jatszanak a felkésziiltségi szintek szerinti legjobb projektvezetési gyakorlatok
alkalmazasaban. Az egyes projektvezetési feladatokra Kkiterjedd legjobb
gyakorlatok gylijteménye a gyakorld szakemberek nemzetkozi szinten torténd
bevonasaval keriilt 0sszeallitasra, amely igy alapvetden a tapasztalati tudason
alapul.

o Képességek, amelyek valojaban azok a kompetencidk, amelyek a projektvezetési
folyamatok végrehajtdsdhoz sziikségesek, ezért egyben feltételei is a legjobb
gyakorlatok alkalmazasanak. igy a modell minden egyes tigynevezett legjobb
gyakorlathoz (az adott szintnek ¢és az adott projektvezetési teriiletnek
megfeleléen) hozzarendeli az alkalmazashoz sziikséges képességeket.

e Eredmények, amelyek a képességek alkalmazasaval jonnek 1étre, és mint ilyenek
lehetnek materidlis (pl. a projekteredmény egy adott része) vagy immaterialis
(pl. a teljesitési tervek) jellegieck. Az eredmények elérésének mérteke
ugynevezett teljesitményindikatorokkal mérhetd, aminek révén értékelhetd a
szervezetben a  tényleges  képesség. Masképpen  fogalmazva, a
teljesitményindikatorok segitségével kvantitativ (mérés) vagy kvalitativ
(szakértoi becslés) modon értékelhetd az, hogy a vonatkozd képességek révén
egy adott eredmény milyen mértékben jott 1étre.

Az OPM3 modell az elébbiekben attekintett modulok segitségével teszi értékelhetdve a
szervezetek szdmara az aktudlis felkésziiltségi szintet az aktudlisan 1étrejovo
projektvezetési eredmények, az ezek létrehozdsaban alkalmazott képességek és igy
végsO soron a szervezetre jellemzd aktudlis (legjobb) projektvezetési gyakorlat tiikrében
mind az egyedi-projektekre, mind a projektprogramokra, mind pedig a projektportfolio
kialakitasara vonatkozoan. Ez az értékelés lesz a kiindulopontja a kdvetkezd szintnek
megfeleld projektvezetési gyakorlat elérésének megfogalmazdsahoz. Ebben a
fejlesztésre valo torekvésben, ahogy korabban is rdmutattunk, kiemelt fontossdga van az
alkalmazand6 folyamatokra vonatkoz6 ugynevezett legjobb gyakorlatok bevezetésére
iranyuld szervezeti szintll irdnyitasnak és az ezzel kapcsolatos vezeti magatartasnak.

Amint a modulok kozotti Osszefiiggésekbdl is érzékelhetd, az ugynevezett legjobb
gyakorlatok — kiilondsen pedig a kozvetleniil a projektvezetési folyamatra vonatkozo
legjobb gyakorlatok — gytijteményének kodzponti szerepe van az OPM3 modellben. A
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gylijteményben szamon tartott legjobb gyakorlatok szdma a modellben figyelembe vett
harom nagy projektvezetési teriiletre egyiittesen mintegy 600. Ezek teriiletenkénti és
felkésziiltségi szintek szerinti megoszlasarol ad attekintést a 2.1 tablazat.

2.1 tablazat
Az OPM3 modellben alkalmazott legjobb gyakorlatok gytijteményének megoszlasa
(adaptalva: Northrup, 2007, 14. 0.)

Alkalmazasi
teriiletek Egyedi- . . -
Felkésziilt: projektek Projektprogramok | Projektportfolio
ségi szintek
Standardizalt 69 49 85
Mért 52 40 50
Kontrollalt 39 39 39
Folyamatosan 43 39 43
javulo

A modell szerint ezeknek az ugynevezett legjobb gyakorlatoknak a megfeleld
alkalmazasa tobb mint 3000 féle képességet (kompetenciat) feltételez, amelyek kozott
az alkalmazhatosagukat illetéen tobb mint 4000 dsszefliggést definialtak a modellben.

Ugyancsak itt emlithet6 meg (az OPM3-mal azonos kategoridban), hogy a brit
pénziigyminisztérium Office of Government Commerce szervezete — hasonléan a
PRINCE projektvezetési eljarashoz ¢s az MSP programvezetési keretrendszerhez — egy
értékelé6 modellt, a Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model-t
(P3M3), is kidolgozott (OGC, 2010). Ez a modell is 6t felkésziiltségi szintet kiillonboztet
meg (a kezdeti folyamatok szintje, az ismételhetd folyamatok szintje, a definialt
folyamat szintje, az iranyitott folyamat szintje, az optimalizalo folyamat szintje), noha
nem a PMBok-ban (PMI, 2008a) meghatarozott standard ismeretkorokre, hanem
alapvetéen a brit Association for Project Management Body of Knowledge (APM,
2006) standard ismeretkorokreire tamaszkodik. Ez is egy fejlesztés kozponti létra
modell, bar az alapul vett ismeretkor-gyiijtemény révén az elébbitdl szélesebb kort, a
projektvezetés bizonyos human és stratégiai vonatkozasait is magaban foglalo
kompetenciakra épiil. A P3M3 — megegyezéen az OPM3-mal, és kovetkezOen a nevébol
is — szintén mindharom ugynevezett projektvezetési teriiletére vonatkozoan kertilt
kialakitasra.

2.2.1.2 A pokhalo modellek

A szervezeti projektvezetési felkésziiltség szintjének értékelésére kialakitott pokhald
modellek dontden értékelés kozponta modellek, mikdzben gyakorlatilag kivétel nélkiil a
szakmai kozmegegyezés alapjan alakitottak ki az értékelési kritériumaikat. Eppen ez
utdbbi sajatossaguk magyardzza azt, hogy a kiilonféle pokhaldé modellek tobbnyire
részben vagy egészben eltérd kritériumrendszer alapjan teszik lehetévé a szervezeti
projektvezetési felkésziiltség aktualis szintjének értékelését. Ugyanakkor egyarant
talalhato kozottiik olyan, amelyik csak az egyedi-projektek vezetésére vonatkoztatva
értelmezi a szervezeti felkésziiltségi szintet, mig vannak olyan megoldasok is, amelyek
magukban foglaljak a projektprogramok vezetésének teriiletét is, esetleg ezen
tulmenden még a projektportfolié kialakitasanak teriiletére is értelmezik a felkésziiltségi

44



dc_1196 16

szint értékelését. Mindezek mellett megallapithatoak azok a kozds sajatossagok,
amelyekkel az ilyen tipust értékelé modellek éaltaldban rendelkeznek, igy:

e A modellek az egyes kritériumok szerinti projektvezetési felkésziiltséget skalan
(tobbnyire 6tos vagy tizes skalan) értékelik.

e Minthogy az egyes kritériumok szerinti felkésziiltség mértéke eltérd lehet, igy
kozvetleniil ramutatnak a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének erGs és
gyenge pontjaira.

o Az értékelés eredménye vizudlisan megjelenithetd, igy az aktudlis projektvezetési
felkésziiltségi szint konnyen és gyorsan értelmezhetd a szervezetek szamara.

Az olyan pokhalo modellek egyik tipikus esetének tekinthetd Gareis modellje (Gareis €s
Huemann, 2007; Gareis és Stummer, 2008), amelyek egyrészt értékelés kdzpontiak,
masrészt pedig ugynevezett szakmai koézmegegyezés (esetelemzések, legjobb
gyakorlatok) alapjan hataroztak meg az értékelési kritériumokat. Gareis, az értékelés
targyat tobb szinten is értelmezve, kialakitott kiilonb6zd felkésziiltségi szintet értékeld
modelleket, igy mindenekel6tt a projektvezetére vonatkoztatva, a projektcsoportra
vonatkoztatva, valamint a projektorientalt szervezetre vonatkoztatva. Az értekezés
témakore szempontjabol kdzelitve azonban itt most csak a hivatkozott szerz6 szervezeti
szinten értelmezett felkésziiltségi modelljére tériink ki.

Gareis (Gareis és Huemann, 2007; Gareis és Stummer, 2008) modelljének sajatossaga,
hogy ugyanazon értékelési keretben értelmezi az egyedi-projektekre vonatkozo, a
projektprogramokra vonatkozd és a projektportfolié kialakitasara vonatkozo szervezeti
felkésziiltségi szintet. Osszességében a modell a kdvetkezd f6 szempontok (a
szempontok megnevezése utan zardjelben a szempontokhoz tartozd értékelési
kritériumok szama) alapjan értékeli a szervezetek projektvezetési felkésziiltségi szintjét:

e egyedi-projektek vezetése (26),
e projektprogramok vezetése (12),

e az egyedi-projektek és a projektprogramok  vezetésére  vonatkozo
mindségbiztositas (6),

e az egyedi-projektek és a projektprogramok kezdeményezése €s inditasa (4),
e a projektportfélidban 1évo projektek (és programok) kozotti koordinacio (4),
o alkalmazott projektszervezeti megoldasok (6),

e humanerdforras-kezelés és tudaskezelés (8),

e folyamattervezés €s -kezelés (10).

Az egyes, a felkésziiltségi szintet értékeld szempontokhoz tartozo kritériumok szerinti
értékelés szakért6i becslés alapjan, 6tfokozati skalan keriil kialakitasra. Az egy adott
értékelési szemponthoz tartozo kritériumok skalaértékének atlaga mutatja az adott
szempont szerinti projektvezetési felkésziiltségi szintet. Az igy kialakithato
pokhalomodell sémajat a 2.3 abra szemlélteti.
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2.3 dbra
Gareis pokhalomodellje
(forras: Gareis és Huemann, 2007, 203. o.)

A késObbiekben Gareis (Gareis és Stummer, 2008) bevezette a folyamat- ¢és
projektorientalt szervezet fogalmat, ennek megfeleléen pedig az eredetileg nyolc
szempontu értékelési modelljét egy tiz szempontli modellé alakitotta. Ez az atalakitas
annak révén jott létre, hogy az eredeti modellben szerepld folyamattervezés ¢és
folyamatkezelés szempontjat tovabbi harom szempontra bontotta a szerzd, tgymint:

e Makro-folyamatok kezelése, ami magaban foglalja a folyamattipusok
(els6dleges, masodlagos, harmadlagos) megkiilonboztetését, a folyamatok
kozotti osszefliggések figyelembe vételét, valamint standardok meghatarozéasat a
mikro-folyamatok kezeléséhez (10 kritérium).

e Mikro-folyamatok kezelése, ami magaban foglalja a folyamathatarok rogzitését,
a folyamatfelbontasi struktarat és azok litemezését, valamint a folyamatkontrollt
és a teljesitményindikatorokat (7 kritérium).

e Folyamatmindség, ami a teljesitményindikatorok (pl. a folyamat koltsége, a
folyamat iddtartama stb.) segitségével mérheté (folyamattipusonként 5
kritérium).

Emlitést érdemel — noha itt nem tériink ki az ismertetésére — Gareis (Gareis és Stummer,
2008) azon torekvése, ami szerint a szerz6 pokhalé modell alapjan értékelni probalta
tarsadalmi szinten is a projektekre vonatkozod érzékenységet, ami a projektek
sziikségességének tarsadalmi szintl felismerési mértékét foglalja magaban.
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Az olyan pokhalé modellek, amelyek — hasonloan az ¢l6z6hoz — egyrészt értékelés
kozpontuak, masrészt pedig ugyancsak a szakmai kdzmegegyezés (esetelemzések,
legjobb gyakorlatok) alapjan meghatarozott értékelési kritériumokat alkalmaznak egy
masik tipikus esetének tekinthetd Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modellje.
Ugyanakkor, az el6zéekben attekintett modellhez viszonyitva, a javasolt
kritériumrendszeriik mas komponensekbdl tevédik dssze. Cooke-Davies és Arzymanow
modellének meghatarozo sajatossaga, hogy — szemben az el6zéekben ismertetett
pokhalé modellel — Iényegében csak az egyedi-projektekre vonatkoztatva értelmezi a
szervezetek projektvezetési felkésziiltségének kérdéskorét, amit a kovetkezo
szempontok alapjan javasol értékelni:

e a projektkultira allapota (Szervezeti beagyazottsag, a projektmunkatarsak
elkotelezettsége),

e a projektvezetés sziikségességét érintd felsdvezetéi magatartds (megértés,
elkotelezettség),

e az lzleti kultira allapota (az iizleti fokuszii kozelitésmod a projektekre
vonatkoz6 dontésekben, az ehhez sziikséges tudas a projektcsoportban),

e a multi-projekt kornyezet kezelése (a projektek stratégia alapi rangsorolasa, a
projekteréforrasok  stratégiai fontossag alapjan torténd biztositdsa, a
projekteredményre vonatkozé valtozésok kezelése),

e a projektvezetési folyamatok Kkezelése (elterjedtségiik ¢és a szervezeti
folyamatokkal valo integralasuk mélysége),

e aprojektcsoport felhatalmazasa (a dontéshozatali 6nallosag mértéke),

e az informacidaramlas projektfokusza (a projekttel kapcsolatos informaciok
projektszintii centralizaltsaga),

e a projektcsoport projektsajatossaghoz vald illesztése (projekttipus, projektfazis,
projektszervezet),

e a projektvezetdi felkésziiltség terjedelme (projektvezetéi kompetenciak,
felkésziilt projektvezetok szama),

e projekthataskor versus funkcionalis hatdskor (a matrix erésségének mértéke).

A hivatkozott szerzdparos altal kialakitott modell — hasonléan az el6zéekben bemutatott
pokhalé modellhez — ugyancsak 6tfokozat skalan értékeli a szervezetek projektvezetési
felkésziiltségi szintjét az el6bbiekben attekintett szempontok (kritériumok) alapjan,
amelynek sémajat a 2.4 abra szemléltet.
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Projektkultira
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A projektcsoport ' ' Multi-projekt
illesztése kérnyezet
Ny 4 Modszerek és
Informacidaramlas
folyamatok

A projektcsoport
felhatalmazasa

2.4 dbra
Cooke-Davies és Arzymanow pokhalomodellje
(adaptalva: Cooke-Davies és Arzymanow, 2003, 476. o.)

2.2.2 A modellek alkalmazdsi eredményeire vonatkozo irodalom

Az értékeld modellek ismertté valasanak idGszakaban jelentds mértékii varakozas
Ovezte azok alkalmazasanak lehetséges hozadékait. Mind a kutatok, mind a gyakorld
szakemberek kozott mintegy elzetes egyetértés volt abban, hogy ezek a modellek jobb
szinvonalu (hatékonyabb és hatdsosabb) projektvezetési tevékenységet eredményeznek
a szervezetekben (v. 6. Clelend és Ireland, 2002). Duffy (2001) pedig kifejezetten
stratégiai fontossagunak tartotta az ilyen modellek alkalmazasat nem csak a szervezetek
projektvezetési szinvonalanak az értékelése tekintetében, hanem az ennek révén elérhetd
jobb stratégiai pozicid elérhetdsége tekintetében is. Ugyancsak stratégiai fontossagot
tulajdonitott ezeknek a modelleknek Kerzner (2005) is abban a vonatkozasban, hogy
azok jelentésen hozzajarulhatnak a szervezeti eréforrasok hatékony és hatasos
felhasznalasahoz. Rad és Levin (2006) pedig amellett érveltek, hogy a modellek
alkalmazdsa révén a szervezetek versenypozicidja nem csak egyszeriien javithato,
hanem az folyamatosan meg is tarthatd. Ugyanakkor a modellek megjelenése nemcsak
varakozast keltett, hanem szinte egyfajta kényszert is teremtett a Szervezetekben a
projektvezetési felkésziiltségiik értékelésére és a projektvezetési szinvonal ndvelésére
(Grant és Pennypacker, 2006; Pennypacker és Grant, 2003).

A varakozasokat a kutatok igyekeztek a modellek konkrét szervezeti kornyezetben
torténd alkalmazasaval is igazolni. Ez esetben tehat nem az alkalmazott modellek
megbizhatdsaganak tesztelésére keriilt sor, hanem lényegében itt csupan csak arrél van
sz0, hogy bizonyos modellek alapjan értékelésre kertiilt az elemzésbe bevont szervezetek
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projektvezetési felkésziiltségi szintje. Az empirikus eredmények azonban nem igazoltak
meggy6zoen az eldzetes varakozasokat.

Levene et al. (1995) 3 kiilonb6z6 agazatban mikodo, Osszességében 13 nagyvallalt
projektvezetési felkésziiltségi szintjét értékelték létra modell alapjan, és kutatési
eredményeik szerint nem allapitottak meg jelentds eltérést a vizsgalt vallalatok
felkésziiltségi szintjét illetden. Ibbs és Kwak (2000) 4 kiilonbdz6 agazatban miikodo,
Osszességeében 38 szervezet projektvezetési felkésziiltségét értékelte a kutatasaik soran.
Kutatési eredményeik alapjan azt allapitottdk meg, hogy a termeld vallalatok és az
¢épitdipari vallalatok magasabb, mig az informacios rendszerek bevezetésével foglalkozo
szervezetek alacsonyabb szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szinttel rendelkeznek.

Cooke-Davies és Arzymanow (2003) a maguk kialakitotta pokhalé modell alapjan 6
kiilonb6z6 agazatban miikodd, Osszességében 21 vallalat Osszehasonlitd értékelését
végezték el. A pokhalé modell sajatossaganak megfeleléen az elemzési eredmények
egyértelmiien ravilagitottak a vizsgalt vallalatok projektvezetésben megmutatkoz6
erdsségeire és gyenge pontjaira egyarant. Ugyanakkor — hasonloan Ibbs és Kwak (2000)
kutatasi eredményeihez — a vizsgalt vallalatok agazati kornyezetétdl fiiggden jelentOs
mértekil eltéréseket talaltak a projektvezetési felkésziiltségi szintet illetden.

Grant és Pennypacker (2006) erre iranyulo kutatasaikat a korabbiakban bemutatott PM
Solutions’ Project Management Maturity Model segitségével végezték el. Eredményeik
alapjan nem allapitottak meg jelentds eltérést sem az 4gazatok kozotti
Osszehasonlitasban, sem pedig a szervezetek kozotti 0sszehasonlitasban. A kutatas soran
alkalmazott 1étra modellnek megfelelden az atlagos projektvezetési felkésziiltségi szint
a modell 6t szintjének masodik (strukturalt folyamatok és standardok) szintjével volt
azonos, mikdzben ettdl az értéktdl — a mar emlitett mdédon — nem volt jelentds mértékii
eltérés a vizsgalt szervezetek esetében.

Mullaly (2006) egy 550-es mintara kiterjedd, 3 kiilonboz6 agazatban miikodo
multinacionalis vallalati korben elvégzett és 6 éven at tartd ugynevezett longitudinalis
kutatasi programot teljesitett 1étra modell alapjan. Megallapitasai a kovetkezok szerint
foglalhatoak Ossze:

o A véllalatok egy jelends része képes volt arra, hogy a kezdeti els6 szintrdl
novelje a projektvezetési felkésziiltségi szintjét legalabb a masodik szintre.

e Azoknak a vallaltoknak egy jelentds része, amelyek a vizsgélat kezdetén a
projektvezetési felkésziiltség 2. vagy 3. szintjén voltak, a vizsgalat
befejezésekor legalabb egy szinttel alacsonyabb felkésziiltségi fokozattal
rendelkeztek.

Mullaly, habar felvetett néhany lehetséges elképzelést a felkésziiltségi szint
visszaesésére vonatkozoan, a valds okokat az altala végzett empirikus kutatas
segitségével nem tudta feltarni.

2.2.3 A modellek kritikai értékelésére vonatkozo irodalom

A szervezetek projektvezetési felkésziltségének értékelése, tul az eldbbiekben
attekintett eredményeken alapuldé megallapitasokon, ugyanakkor szamos, az
értékeléshez Kialakitott modellekre vonatkozo kétkedést, sét egyfajta szkepticizmust is
eldidézett. Igy példaul Ibbs és Kwak (2000) az elébbickben hivatkozott kutatasaik soran
azt a kérdést is vizsgaltak, hogy az elemzés targyat képezo szervezetekben kimutathato-
e valamilyen mértékli korrelacid a projektek sikeressége és az étékeld modellek
szervezetekben valo alkalmazasa kozott. A kutatok azonban elhanyagolhatd mértékiinek
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mindsitették ezt a korrelacios kapcsolatot. Jugdev és Thomas (2002), noha pusztan az
értekelé modellek alapvetd sajatossadgainak elemzése alapjan, kétségeiket fejezték ki
arra vonatkozoan, hogy ezeknek a modelleknek az alkalmazasa magasabb szinvonali
projektvezetési folyamat kialakuldsdhoz, kovetkezésképpen pedig nagyobb aranyu
projektsikerhez vezethet. Hasonléan az el6z6 szerzokhoz, Mullaly (2006) kutatasi
eredményei is arra a konkluziora vezették a szerzot, hogy az értékelé modellek
alkalmazasa nem tekinthetd a szervezeti projektvezetési felkésziiltség szinvonala
novelésében meghatarozo tényezdonek.

Yazici (2009) a kutatdsai soran szintén nem talalta empirikusan egyértelmiien
igazolhatonak azt, hogy a modellek hozzatarulnak a jobb szinvonalt és eredményesebb
projektteljesitéshez, valamint igy a szervezetek hosszabb tavu sikeres miitkodéséhez.
Mindebbdl azt az altalanos kovetkeztetést vonta le az idézett szerz6, hogy a modellek
hasznalata 6nmagaban nem eredményezi a projektvezetési tevékenység szinvonalanak
novekedését. A kozelmultban Brooks et al (2014) ugyancsak arra hivta fel a figyelmet,
hogy empirikus eredmények egyaltalan nem tdmasztjdk ald az alkalmazott modellek
szerint mért magasabb szintli projektvezetési felkésziiltség és az eredményesebb
projektvezetés kozotti egyértelmil sszefliggést.

Az attekintett empirikus eredmények alapjan nem meglepd, hogy a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségét értekeld modellek, akar fejlesztés kozpontu, akér
értékelés kozponti modellekrdl legyen szd, tobb vonatkozasban is kritika targyat
képezték a szakirodalomban. Andersen és Jessen (2003) az értékelé6 modellek —
kiilondsen pedig a standard ismeretkor-gyijteményeket alapul vevo 1étra modellek —
kozelitésmodjanak sziik fokuszat emelik ki. E szerint ezek a modellek alapvetéen a
projektvezetési folyamat operativ vonatkozasaira fokuszalnak, vagyis arra, amit a
projektmunkatarsak ebben a folyamatban kézzel foghaté modon csinalnak. Cooke-
Davies (2004), hasonléoan az el6zéleg hivatkozott szerzéparoshoz, szintén a
kozelitésmod szlk ~ fokuszat, jelesil a  domindnsan  megmutatkozé
folyamatkozpontisagot emeli ki a modellek alapvetd hianyossagaként. Egyben ez a
szerzd, hasonldan Jugdevhez (2004), felhivja a figyelmet a modellek megbizhatosagara
vonatkozo tesztelés hianyara, vagyis arra, hogy ezek a modellek nem nyertek igazolast
empirikus kutatdsi eredmények révén arra vonatkozéan, hogy a szervezeti
projektvezetésben ugymond magasabb szinten allo szervezetek sikeresebb (hatékonyabb
és hatasosabb) projektvezetési teljesitményt nyujtanak. Igy a hivatkozott szerzd
megfogalmazasaban az ilyen modellek alkalmazdsa inkabb a hit teriiletére tartozo
kérdeés.

Jugdev (2004), valamint Jugdev és Miiller (2005) atfogobb modon kozelitettek az
értekeld modellek kritikai elemzéséhez, igy tovabbi kritikai észrevételeket is
megfogalmazva arra mutattak r4, hogy a projektvezetési felkésziiltséget értékeld
modellek tobbnyire:

e Mechanikusan szemlélik a szervezeteket, igy azzal a feltételezéssel élnek,
miszerint a szervezeti projektvezetési felkésziiltség fokozatosan javithato
szabvanyositott dokumentumok, utmutatok és kézikonyvek alapjan.

e (Csak az explicit tudast ¢és a materidlis jellegh eszkozoket (pl.
dokumentumsablonok) veszik tekintetbe, mikozben a szervezeti értékteremtés
jelentés részben az egyéb jellegli, tehat nem explicit (azaz tacit) tudason és
immaterialis eszkdzokon (pl. szervezeti tényezok) is alapul. (Megjegyzendd
ugyanakkor, hogy a korabban attekintett OPM3 modell magaban foglal bizonyos
szervezeti tényezoket, igy példaul a szervezeti kultura kérdéskorét is, amelyek
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ugynevezett katalizator szerepet tOltenek be a legjobb gyakorlatok
alkalmazasaban.)

e Csupan csak — a legjobb gyakorlat szintjén értelmezett — valamilyen
kozmegegyezésen alapulo tgynevezett legjobb gyakorlatra vagy esetelemzések
eredményeire tdmaszkodnak, amelyek 6nmagukban nem igazoljak megfelelden
a modellek megbizhatosagat.

e Mellézik a holisztikus kozelitésmodot, igy nem tamaszkodnak a szervezeti
stratégia kivanalmaira sem, vagyis kozvetlen modon nem hozzak kapcsolatba a
projektvezetési felkésziiltség kérdéskorét a stratégiai célok elérésének
kovetelményével.

Hillson (2003), tovabba Thomas ¢s Mullaly (2007) ugyancsak a modellek
hianyossagaként emelik ki a materialis jellegii eszkozok (pl. szabvanyositott
dokumentumok) talhangsulyozasat és az immaterialis szervezeti tényezok (pl.
szervezeti kultura) mell6zését. Ugyanakkor ramutatnak arra is, hogy némely esetben
igen nagy mennyiségii informacid dsszegytijtésére és értékelésére (igy jelentds idore és
koltségre) van sziikség a modellek alkalmazasakor a szervezeti felkésziiltségi szint
értékelése soran. Hillson (2003), majd Torres (2014) ezen tilmenden arra is felhivjak a
figyelmet, hogy egyes modellek talzott mértékii bonyolultsaga egyrészt bonyolultta
teszi magat az értékelést, masrészt pedig nehézkessé teszi az értékelési eredmények
értelmezését és igy a fejlesztési célok azonositasat. Ezzel 0sszefliggésben, elkeriillendd
az elébb emlitett problémakat, O’Hara és Levin (2000) olyan értékelé modell
kialakitasat tartja sziikségesnek, amelyik Osszhangban van a szervezeti stratégia
kivanalmaival, értelmezhetd a szervezet egészére és hozzaigazithat6 a szervezetek eltérd
igényeihez. Maguk a szerzok azonban nem tesznek kisérletet egy ilyen modell
megalkotésara.

Lee és Anderson (2006) egyértelmlien azoknak a szervezeti tényezOknek a figyelmen
kiviil hagyéasat allitjdk a kritikai észrevételeik kozéppontjdba, amelyek megitélésiik
szerint jelentds mértékben befolyasoljdk a szervezetek projektvezetési felkésziiltségét.
A szerzOk allaspontja szerint ilyen szervezeti tényez0 a felsdvezetdi timogatis mértéke,
a stratégiai célok egyértelmliségének mértéke, a projektportfolid kialakitasa
szabalyozasanak megfelel6sége, a projektvezetdk szerepének egyértelmiisége, valamint
a projektcsoportoknak a stratégiai célok sajatossagaihoz valo illesztésének mértéke.
Grant és Pennypacker (2006) szintén kiemelik a szervezeti szintli tényezdk figyelembe
vételének sziikségességeét a projektvezetési felkésziiltségi szint értékelése soran, igy
mindenekeldtt a szervezeti szintii projektvezetési standardok és a projektben érintett
érdekcsoportok bevonasanak rendszerét tartjak meghatarozonak. Wheatley (2007) egy
feltard jellegli kutatds eredményeire alapozva ugyancsak felhivja a figyelmet a
projektvezetési folyamatot meghatarozo ismeretkorok fontossaga mellett a szervezeti
szinti tényt6k fontossagara is ebben a folyamatban. Ugyanakkor Brooks és Clark
(2009) a projektteljesités hatasossaganak alakulasat érintd tényezok értékelési
modellekben torténd bevonasa mellett érvelnek.

A szervezeti jellegli tényezOk figyelembevételének fontossagat igazoljak Yazici (2009)
kutatasi eredményei is. A szerzé nem talalta ugyan empirikusan egyértelmiien
igazolhatonak, hogy ezek az értékelé modellek hozzatarulnak a jobb szinvonalu
projektteljesitéshez, ugyanakkor kutatasi eredményei igazoltak azt, hogy magat a
szervezeti projektvezetési felkésziiltséget jelentds mértékben meghatarozza a szervezeti
kultura jellege. Thiry (2010) a projektvezetés tagabb teriiletén beliil a projektprogramok
vezetésének teriiletét vizsgalva is arra a megallapitasra jutott, hogy a felkésziiltségi
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szintet jelent6s mértékben szervezeti jellegli tényezék hatarozzak meg, Ggymint a
dontéshozatali mechanizmus, a programvezetési struktira, az érintett érdekcsoportok
kezelésének rendszere ¢€s a programeredmény varhatd hozadékénak tervezésére
kialakitott rendszer. A kdzelmultban Pasian (2014), kiilondsen a nehezen definialhato
projekteredményt 1étrehozd projektek esetére vonatkozdan, arra mutatott ra, hogy az
eredményesebb  projektvezetési  tevékenység nem  elsésorban a  folyamat
szabalyozottsagatol, hanem sokkal inkdbb az azon tulmutaté tényezoktdl — igy
alapvetéen szervezeti jellegli tényezoktol — fligg. Ezt tdmasztjadk ala Mullaly (2014)
megallapitasai is, aki a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szint értékelésében
meghatarozonak tartja a szervezeti és a kontextusra jellemzd sajatossagok figyelembe
vételét.

Mullaly az elobb hivatkozott tanulmanyaban a publikalt értékeld modellekre, és igy
magara a felkésziiltségi szint értékelésére is, vonatkoz6 kritikdjat ezekre a modellekre
jellemzé tgynevezett benniik rejlé eldfeltevések koré csoportositva foglalta Gssze a
kovetkezOk szerint:

o Az egyOntetiiség (uniformity) elofeltételezése, ami azt foglalja magaban, hogy egy
adott szervezetben minden egyes projekt ugyanazon projektvezetési folyamat
alapjan ugyanolyan eredményesen vezetheté. Igy az értékelé modellek alapjat
képezo kozelitésmod feltételezi a projektvezetési folyamat ismételhetdségét,
mikdzben figyelmen kiviil hagyja, hogy ez az egyontetiiség milyen mértékben
lehetséges a jellegében kiilonbozo projektek esetében.

e A bizonyossag (certainty and control) el6feltevése, ami azt rejti magaban, hogy a
definidlt projektvezetési folyamattol vald eltérés alacsonyabb szintii
projektvezetési tevékenységet (felkésziiltségi szintet) mutat.

e A jobb (better) elofeltevése, amiben az jut kifejezésre, hogy a magasabb szintii
projektvezetési  felkésziiltség, vagyis egy szabalyozottabb  folyamat,
automatikusan eredményesebb projektvezetési tevékenységhez vezet.

o A megfeleléség (meaningful) elofeltevése, ami azt foglalja magaban, hogy a
projektvezetési folyamat szabalyozasa 6nmagaban elegend$ eszkoz a szervezeti
projektvezetési szint ndveléséhez, igy ebbdl kovetkezden a kontextusra jellemzd
tényezOk figyelmen kiviil maradnak.

e A fontossag (relevant) eléfeltevése, ami azt foglalja magaban, hogy a modellek
értékeld kritériumai révén a projektvezetési felkésziiltségi szintre vonatkozoan
megfeleld tartalma kérdések fogalmazhatéak meg, és azokra megfeleld tartalmu
valaszok adhatoak az értékelés soran.

Mullaly (2014) kritikaként megfogalmazott — ¢és a szervezetek projektvetési
felkésziiltsegét értékelld modellekben a hivatkozott szerzd szerint benniik rejlé —
elofeltevései mintegy stritve Osszegzik a korabban hivatkozott szerzok kritikai
észrevételeinek tobbségét.

2.3 Az értékel6 modellekre vonatkozo kritikai megallapitasok Gsszegzése

Alapul véve a fejezet korabbi részében citalt szerzok kritikai észrevételeit, az értékeld-
modellekre — ezzel egyiitt az alapallasuk kozelitésmodjara — vonatkozo hidnyossagok a
kovetkezOk szerint 0sszegezhetdek:

e A kialakult értékeld modellek dontd tobbsége szitk fokuszu (pl. Andersen és
Jessen, 2003; Cooke-Davies, 2004), igy azok tobbsége csak azokat a projekt- és
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programvezetési tudasteriileteket veszi figyelembe az értékelés soran, amelyek a
teljesités szakaszaban keriilnek alkalmazasra.

Az értékeld modellek tobbsége mechanikus kozelitésmodot alkalmaz (pl.
Jugdev, 2004; Jugdev és Miiller, 2005; Mullaly, 2014), aminek kovetkeztében a
szervezeti felkésziiltség fogalmat azonositjadk a projektvezetési folyamatok
kidolgozottsaganak (folyamatérettség) fogalmaval. fgy azzal a feltételezéssel
¢lnek, hogy a szabdlyozottabb projektvezetési folyamat sziikségszeriien
magasabb szintli projektvezetési szinvonalat eredményez. Masképpen
fogalmazva: a magasabb szintli projektvezetési tevékenység elérhetd
szabvanyositott dokumentumok, utmutatok és kézikonyvek révén. Ennek
megfeleléen a modellek figyelmen kiviil hagyjak a projektvezetési folyamatba
tartozo projektvezetési feladatok teljesitése szakmai szinvonalanak kérdését.

A  modellek dont6 tobbsége értékelési kritériumrendszerként egyfajta
kozmegegyezésen alapuld (legjobb gyakorlatok, esetelemzések) ismeretk6rokon,
esetleg valamilyen standard projektvezetési ismeretkor-gytijteményen alapul. Ez
a korilmény pedig azt eredményezi, hogy gyakorlatilag ezekre a modellekre
valamilyen mértékben jellemzé a teljes kortiség hianya. Mindez pedig
egyidejiileg azt is jelenti, hogy ezek a modellek nem rendelkeznek a
projektvezetés tudasteriiletének  Osszefiiggéseibdl levezethetd — elméleti
megalapozottsaggal (pl. Jugdev, 2004).

A modellek megbizhatosaga empirikus kutatasi eredményekkel nem Kkertiilt
igazolasra (pl. Cooke-Davies, 2004; Jugdev, 2004; Jugdev és Miiller, 2005;
Mullaly, 2014). A modellek megbizhatosaganak tesztelése helyett csak bizonyos
szervezetek értékelése tortént killonb6z6 modellek alapjan (pl. Cooke-Davies és
Arzymanow, 2003; Grant és Pennypacker, 2006; Ibbs és Kwak, 2000; Levene et
al., 1995; Mullaly, 2006).

A modellek donté tobbsége a materialis jellegli eszkozoket (pl.
dokumentumsablonok) ¢és a projektvezetés explicit tudasteriiletét tekinti
meghatarozonak, mikdzben tobbségiik figyelmen kiviil hagyja az immaterialis
eszkozoket (pl. vezetési stilus) és a tacit tudas teriileteit (pl. Hillson, 2003;
Jugdev, 2004; Jugdev és Miiller, 2005; Mullaly, 2014; Thomas és Mullaly,
2007).

A modellek tobbsége nem veszi figyelembe a szervezeti jellegii tényezoket,
amelyek egyébként jelentés mértékli befolyast gyakorolnak a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségének elérhetd szintjére (pl. Brooks és Clark, 2009;
Grant és Pennypacker, 2006; Lee és Anderson, 2006; Mullaly, 2014; Wheatley,
2007).

Az értékeld modellek egy része jelentds mennyiségili informéciot igényel az
értékelés soran, ami ugyancsak jelentds id6- és koltségigényt tamaszt (Hillson,
2003; Thomas és Mullaly, 2007; O’Hara és Levin, 2000).

Noha explicit médon tobbnyire nem keriil megfogalmazasra, kiilondsen a 1étra
modellekre jellemz6 az a feltevés, hogy egy szervezetnek célszeriin mindig egy
magasabb projektvezetési szint elérésére kell torekednie (pl. Grant és
Pennypacker, 2006; Mullaly, 2014; Pennypacker és Grant, 2003). Ugyanakkor
mar egy adott szintnek valdé megfelelés egyértelmii megallapitasa is kétséges
lehet a 1étra modellek alapjan, ugyanis gyakran eléfordulhat, hogy egy szervezet

53



dc_1196 16

bizonyos vonatkozdsokban az egyik, mig mas vonatkozasokban egy masik
felkésziiltségi szintnek megfeleld sajatossagokkal rendelkezik.

e A modellek alapveté sajatossaga az, hogy nincsenek kinyilvanitott mdodon
tekintettel a projektek és projektprogramok teljesitésében részt vevé kiilonb6zo
szervezetek (a projekttulajdonosi vagy a projekt alap kiilsé kozremiikodoi
szervezet) eltéré szerepkorébdl adodo eltérd sajatossagaira és igényeire. Noha
ennek sziikségességére mar O’Hara és Levin (2000) is felhivtak a figyelmet.

e A modellek nincsenek tekintettel a kiillonb6z6 egyedi-projektek és
projektprogramok eltéré sajatossagaira, igy lényegében kimondatlanul is azzal a

feltételezéssel élnek, miszerint minden projekt és program azonos jellegli (pl.
Mullaly, 2014).

Ertelemszertien, ezek az Osszegzé6 megallapitisok nem azonos mértékben
vonatkoztathatoak az egyes modellekre, ugyanakkor jol jelzik az ismert értékeld
modellek alapvetd hianyossagait. Mintegy Osszegzésképpen megallapithatd, hogy a
publikalt értékeld modellek mellézik a projektre és a projektvezetésre, valamint a
projektsiker kérdéskorére vonatkozd komplex kozelitésmodot (v. 6. 1. fejezet). E
tobbszords komplexitast melldzve 1ényegében mar az ezredforduléra meghaladotta valt
kozelitésmodot — miszerint a projekt egy egyedi feladat, a projektvezetés pedig ennek a
feladatnak a teljesitésére iranyuld vezetési folyamat (tervezés és kontroll), igy a
sikeresség a klasszikus projektharomszog alapjan mérhetd — tekintik kiindulési
alapként. Ezzel a felfogassal ugyanakkor mind a mai napig dsszhangban vannak a PMI
ugynevezett standard ismeretkorei, amelyek a 1étra modellekben altalaban alkalmazott
értékeld kritériumok is egyben.
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3. Fejezet

A szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékeléséhez javasolt
kozelitésmod és az alapmodellek

Az eléz6 fejezetben attekintett szakirodalom alapjan  Osszefoglalt  kritikai
megallapitdsok arra mutatnak ra, hogy a kialakult és alkalmazasra keriilt értékeld
modellek alapjan nem értékelhetd megfeleléen a szervezetek projektvezetési
felkésziiltsége. Ezek a modellek alapvetéen a projektvezetést (és a projektprogram-
vezetést) valdjaban csak teljesitési folyamatként értelmezik, vagyis figyelmen kiviil
hagyjak azt a mara egyértelmtien elfogadott allaspontot (v. 6. 1. fejezet), miszerint a
projekt (és a projektprogram) nem csak egy egyedi és Osszetett feladat, hanem
egyidejlileg egy ideiglenes szervezet és a szervezeti stratégia épitGeleme. Az igy
kialakult komplex értelmezéssel egylitt valt komplexé az, ahogyan a projekt- és
programvezetés felfogasa maga is értelmezésre keriilt (v. 6. 1. fejezet). Ennek
megfeleléen a projekt- és programvezetés nem csak az egyedi és Osszetett feladat
teljesitési folyamatanak vezetése, hanem egyidejlileg egy ideiglenes szervezet vezetése
és a kedvezd valtozas létrehozasdnak vezetése is. Mindezzel egyiitt a sikeresség
értelmezése is Osszetetté valt, ami igy magaban foglalja a projekt/programhiromszog, a
projekttulajdonosi szervezet és az érintettek megelégedettsége szerinti értékelést is.

Ugyanakkor a szervezetek projektvezetési felkésziiltségét értékelé modellek nem
tikrozik ezt a komplexitast. Ennek meghatarozé oka az a koriilmény, miszerint a
modellek tobbsége (kiilondsen pedig a létra modellek) deklardltan is a teljes korii
mindségkezelésben (TQM) mintegy elvi alapként kezelt folyamatszabalyozast tekinti
kiindulasi pontként. Ezzel egyiitt azonban az is megallapithatd, hogy az értékeld
modellek egyikére sem all fenn, hogy a projektekre és a projektvezetésre vonatkozo
komplex értelmezés, valamint a sikeresség ezzel Osszefiiggd ugyancsak komplex
értelmezésének alapjan keriilt kialakitdsra. Valojaban kozvetve ezt igazoljdk azok a
kutatasi eredmények is (v. 6. 2. fejezet, 2.2.2 pont), amelyek kiilonb6z6 szervezetek
kiilonb6zé modellek alapjan torténd értékelése kapcesan jottek 1étre. Ezek a kutatasok a
projektvezetési felkésziiltségi szintre vonatkozdan vagy nem tudtak jelentds eltéréseket
kimutatni (v. 6. Grant és Pennypacker, 2006; Levane et al., 1995), vagy nem taléltak
magyarazatot a felkésziiltségi szint iddbeli valtozasara (v. 6. Mullaly, 2006), vagy
egyértelmiien a jol szabdlyozhaté (pl. ingatlanfejlesztés) projektekkel foglalkozo
szervezetekben mutattak ki magasabb felkésziiltségi szintet, mikdzben a nehezen
szabalyozhato (pl. informécids rendszer) projektekkel foglalkozo szervezetek esetében
alacsonyabb felkésziiltségi szintet taldltak (v. 6. Cooke-Davies és Arzymanow, 2003;
Ibbs és Kwak, 2000).

Tekintetbe véve az el6z0 fejezetben Osszefoglalt kritikai észrevételeket, az értekezés
szerzOje olyan, a szervezetek projektvezetési felkésziiltségét értékeld ugynevezett
alapmodellek kidolgozasat tlizte ki célul, amelyek egyrészt a projekt ¢és a
projektprogram sikerességének komplex értelmezésén, masrészt pedig a szervezeti
projektvezetés jelenségének értelmezésén alapulnak. A projekt- és programsiker
komplex értelmezése ugyanakkor feltételezi a projekt €s a program fogalmanak,
valamint a projekt- és programvezetés ugyancsak a korabbiakban bemutatott (v. 6. 1.
fejezet) komplex értelmezését is.

Ez a fejezet el6szor Osszegzi az alapmodellek kialakitasat megalapozé koncepciokat és
feltdrja azoknak a szervezetek projektvezetési felkésziiltségére vonatkozo
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kovetelményeit és kovetkezményeit, majd a javasolt alapmodellek gyakorlati
alkalmazéasat meghatarozd feltevések és korlatok megfogalmazéasara kertil sor. Ezt
koveti végiil a javasolt alapmodellek attekinté bemutatasa, valamint az alkalmazasukbol
szarmazo elonyok Osszegzése.

3.1 Az értékelés javasolt kozelitésmodjanak koncepcionalis kerete

Ahogy arra az értekezés 1. fejezete is ramutatott, a statisztikai adatok szerint (What are
PMI Certifications?, n.a.; World Bank, 2005) az elmult években a vilaggazdasagban
megtermelt GDP-bdl évente atlagosan tobb mint 20%-ot forditottak kiilonbdzo
projektek finanszirozasara. Ugyanakkor jelentés mértékii a sikerteleniil végz6do
projektek aranya (v. 6. Hartman és Ashrafi, 2004; Ives, 2005; Standish Group, 2009).
Az is megallapithato tovabba, hogy — a deklaralt célkitiizéssel ellentétben — a publikalt
értékeld modellek az alkalmazasuk révén Iényegében nem tudtak hozzajarulni a
szervezetekben a sikeresebb projektvezetési tevékenység kialakuldsahoz, aminek
magyarazatat Mullaly (2014) a modellekre jellemz6 6t téves elofeltevésben latja, ahogy
ez az eldzo fejezetben bovebb kifejtésre kertilt.

Indokolt ezért, hogy az ¢értekezés szerzOje a szervezetek projektvezetési
felkésziiltségének értékelésére olyan kozelitésmodot alakitson ki, ami a projektsiker
fejezete szintén ramutatott — a projektportfolio konzisztens teljesitésének igénye
kialakitotta a szervezeti szintli projektvezetés jelenségét is, ami az ennek teret biztositd
projektorientalt szervezeti struktura és a mikodését szabalyozo szervezeti rendszer
(project management governance structure) alapjan valosul meg (v. 6. Aubry et al.,
2007; Dinsmore ¢és Rocha, 2012). Ez indokolttd teszi, hogy a szervezetek
projektvezetési felkésziiltségének értékelésére kialakitandd kozelitésmdd a szervezeti
projektvezetés koncepcidjat is tekintetbe vegye. Erre vonatkozd utalasok az értékeld
modelleket kritikusan targyalé szakirodalomban is talalhatoak (Brooks és Clarke, 2009;
Grant ¢és pennypacker, 2006; Lee és Anderson,2006; Mullaly, 2014; Wheatley, 2007)
Igy tehdt a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékelésére az értekezés
szerzdje dltal javasolt kozelitésmod egyrészt a  hierarchikus projektsiker-
kritériumrendszer koncepciojan (v. 6. Carden és Egan, 2008; Baccarini, 1999; Gorog,
2013b), masrészt pedig a szervezeti projektvezetés koncepcidjan (v. o. Aubry et al.,
2007; Dinsmore és Rocha, 2012) alapul.

Minthogy mindkét alapul vett koncepcid tartalma részletesebb attekintésre keriilt az
értekezeés 1. fejezetében, igy itt csak egy rovid dsszegzést adunk azokrol.

A projektsiker koncepcidjanak mai értelmezése feltételezi a projekt és ez utdbbival
Osszefliggésben a projektvezetés koncepcidja mai értelmezésének — noha azok szintén
bdvebben kifejtésre keriiltek az értekezés 1. fejezetében — rovid Osszegzését is. A
hagyomanyos értelmezésben (v. 6. PMI, 1987) a projekt egy olyan Osszetett egyszeri
feladat, ami elére meghatarozott eredmény létrehozasara iranyul rogzitett i1do- és
koltségkorlatok kozott. EbbOl  kovetkezden a projektvezetés az ilyen feladat
teljesitésének vezetését foglalja magaban. A teljesités sikeressége pedig az uigynevezett
projektharomszog (az eredmény mindsége, a teljesités aktualis id6tartama és koltsége)
alapjan mérhetd. Az igy értékelt sikeresség 1ényegében a projektvezetés hatékonysagat
méri. Elséként Cleland (1990) mutatott rd arra, hogy a projektek, mint az el6bbi
értelemben vett feladatok, ugyanakkor a szervezeti stratégiai célokban foglalt kedvezo
valtozasok megvalositdsanak az eszkozei is. Ennek megfelelden pedig a projektvezetés
nem csak az Osszetett egyszeri feladatok teljesitésének a vezetése, hanem egyben a
kedvezd valtozas létrehozasdnak a vezetése is. Ebben a vonatkozasban a sikeresség
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azzal mérhetd, hogy a projekt 1étrejové eredménye milyen mértékben jarul hozza a
kiinduldsi alapjat képezd stratégiai cél eléréséhez, amit masképpen a projektet
kezdeményez6 tigynevezett projekttulajdonosi szervezet megelégedettségi mértékének
Is neveznek. Az igy értékelt sikeresség viszont mar a projekteredmény hatasossagat
méri. Nem sokkal késébb Lundin és Soderholm (1995), majd Soderlund (2004) a
projektet a projektcsoport alkotta ideiglenes szervezetként is értelmezte, amelynek
érintettjei is vannak. fgy a projektvezetés egyben az ideiglenes szervezet vezetését is
magaban foglalja, mikézben az ennek megfeleld sikerkritérium az érintettek
megelégedettségének — elfogadasi szintjének — a mértéke. Az ilyen értelemben vett
projektsiker ugyancsak egyfajta hatdsossagot 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 vonatkozdéan az elObbiekben vazlatosan Osszegzett
Osszetett felfogas a mara elfogadott értelmezés. Itt is hangsulyozand6 azonban, hogy a
projektsiker értelmezésének harom szintje egyfajta hierarchikus modellt alkot, minthogy
egymast feltételezo sikerszintekbdl all.

crer

Minthogy egy szervezet projektportfolidjaban az egyedi-projektek  mellett
projektprogramok is lehetnek, igy célszerti itt megjegyezni, hogy a projektprogramok
fogalmi értelmezése, a projektprogramok vezetésének kozelitésmodja, valamint a
sikerességiik értékelésének felfogasa az el6zéekben az egyedi-projektek esetére
vonatkoztatott modon kertiil 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
koncepciok tartalmat ez esetben programszintre kell vonatkoztatni.

A projektek sikerességének értékelésében alkalmazott hierarchikus kritériumrendszer
egyes kritériumai szerinti sikeresség alakulasaban eltéré a kiilonboz6é projektvezetési
eszk6zok szerepe, noha mindegyiknek szerepe van a projektsiker valamely kritérium
szerinti alakulasaban. A sikerkritériumok €s a projektvezetési eszk6zok kozotti ilyen
tartalmu Osszefiiggéseket az egyedi-projektekre vonatkozdan a 3.1 tablazat foglalja
Ossze. Ugyanakkor a projektprogramok esetében — értelem szerlien tal az egyedi-
projektek  vezetésében hasznalt projektvezetési eszkozokon —  ugynevezett
programvezetési szinten haszndlatos vezetési eszkozokre is sziikség van. Ez utobbiak
esetében is elmondhatd, hogy az egyes ilyen eszkdzok kiilonbozd sikerkritériumok
szerinti sikeresség alakulasaban jatszanak szerepet. A 3.2 tablazat a programszinten
alkalmazott vezetési eszk6zok és a programszinten értelmezett sikerkritériumok kozotti
Osszefliggéseket mutatja be.
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3.1 tablazat
A sikerkritériumok és a projektvezetési eszkozok kozotti alapveto osszefiiggések

Sikerkritériumok Projektvezetési eszkozok

Teljesitési tervek
Kockazatelemzés és —kezelés
Folyamatkontroll
Projektszervezetek

Projektharomszog

A projekteredmény tartalmi-
terjedelmi behatarolasa
Az életképesség értékelése
Projektfeliigyelet
Projektteljesitési stratégia
Eredménykontroll

Projekttulajdonosi megelégedettség
(a stratégiai célhoz valo
hozzéjarulas mértéke)

Erintettek elemzése

Erintettek megelégedettsége Projektmarketing

3.2 tablazat
A sikerkritériumok és a programszintii vezetési eszkozok kozotti alapveto dsszefiiggések
Sikerkritériumok Programvezetési eszk6zok
Programszintii eréforras-allokaciod
. ) Kétiitemii id6tervezés
Programharomszog -
Programszintli folyamatkontroll
Programiroda
Programtulajdonosi Programszintii
megelégedettség eredménybehatarolas
(a stratégiai célhoz valo Programszintii eredménykontroll
hozzajarulas mértéke) Programszintli valtozaskezelés
Erintettek megelégedettsége Programszintii projektmarketing

A siker kérdéskorének kapcsan arra is ra kell mutatni, hogy projektek és
projektprogramok  kiilonboz6 szerepl6i egyrészt kiilonb6z6  kritériumok  szerinti
sikerességben érdekeltek, masrészt kiilonbozd sikerkritériumok mentén tudjak
befolyasolni a projektek és a projektprogramok sikerességét. Idealishoz kozeli esetben
az egyes szereplok vonatkozasaban elmondhat6, hogy az érdek koézéppontjaban 1évo
sikerkritérium azonos a befolyasolasi lehetdség kdzéppontjaban 1évd sikerkritériummal.
Ebben a vonatkozéasban csak azokat a szereploket emeljiik ki, amelyeknek meghatarozo
lehet6ségiik van a sikeresség valamely kritérium szerinti alakuldsaban. Az igy
megmutatkozd Osszefliggéseket a 3.3 tablazat foglalja Ossze, ami a csak a
szOhasznalatban megjelend eltérések miatt egy tablazatban foglalva jelzi az egyedi-
projektek és a projektprogramok kapcsan megmutatkozo 6sszefliggéseket.
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3.3 tablazat
A sikerkritériumok és a projekt/programszereplok kozotti alapveté osszefiiggések

Elsodleges

Sikerkritériumok projekt/programszereplok

Projekt/programvezetd
Projektigazgato
Projekt/program-feliigyeld bizottsag
Projekt/programtamogato

Projekt/ programharomszog

Projekt/ programtulajdonosi
megelégedettség
(a stratégiai célhoz valo
hozzajarulas mértéke)

Projektigazgatd
Projektprogram-feliigyel6 bizottsag
Projekt/programtamogat6

Projektigazgato

Erintettek megelégedettsége Projekt/programtamogaté

A szervezeti projektvezetés koncepcidja a lényegét tekintve a szervezetek aktudlis
projektportfolioja egészének (egyedi-projektek és projektprogramok) teljesitésére
iranyul6 olyan szervezeti szintli vezetési feladat, amely megnyilvanul egyrészt az ennek
teret biztositd projektorientdlt szervezeti struktira keretében, masrészt a milkodés
szabalyozasat biztositdo szervezeti keretrendszerben (project management governance
structure). A szervezeti struktura a megfeleld koordindciét biztositja, ami a
projektportfolio teljesitésére vonatkoztatva a projektorientalt szervezeti struktdra
(Gorog, 2013a; 2013b), pontosabban fogalmazva az ebben a struktiraban megjelend
projektigazgatosag — vagy projektiroda (Aubry et al., 2007) — mint egy nagyobb
szervezeti egys€ég. A mikodés szabdlyozasat 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 és projektprogramokkal foglalkozik
(Dinsmore és Rocha, 2012; 2013). A projektigazgatosag — vagy projektiroda — mint
szervezeti egység ez utobbiak alapjan gyakorol altalanos felligyeletet a projektportfolio
teljesitésére vonatkozoan. Ez a szabalyozasi rendszer els6dlegesen magaban foglalja:

e az egyedi-projektek és projektprogramok vezetésének folyamatszabalyozasat,

e az egyedi-projektek és projektprogramok teljesitésének kozvetlen feliigyeletére
vonatkoz6 szabalyozast, ami kiterjed a projektigazgatd és projekttdmogatd
feladat- és feleldsségi korére,

e az Osztonzési rendszert, ami motivalo erét jelent mind a projekt- ¢és
programvezetOk szamara, mind pedig a funkciondlis vezetOk szamara, akik
humanerdforrasokat biztositanak a projektek és a projektprogramok
teljesitéséhez,

e aprojekt és programvezetdk kivalasztasanak modszerét,
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e a projektek és projektprogramok humaneréforras-biztositdsanak modszerét, ami
Kiterjed a projekt- ¢és programmunkatarsak kivalasztasara és motivalasara,
valamint a teljesitést kovetd foglalkoztatasukra,

e aprojekt- és programvezetésre vonatkozo szervezeti tudaskezelést, ami magaban
foglalja egyrészt a felhalmozodd tudas Osszegylijtését, altalanositdsat ¢és
megosztasat, masrészt a munkatarsak tovabbképzését.

Mintegy Osszegzésképpen leszogezhetd, hogy a szervezetek hosszl tava sikeressége
feltételezi a projektportfolioban foglalt projektek ¢és projektprogramok sikeres
teljesitését, ami ugyanakkor feltételezi a projektportfolio teljesitésének szervezeti
szinten torténd kezelését, vagyis a megfeleld felligyeletet biztositd szervezeti struktirat
és a megfeleld6 miikodést biztositd szabalyozasi rendszert (project management
governance structure). A szervezetek projektvezetési felkésziiltségének megbizhatod
értékelése igy feltételezi a sikeresség, illetve értékelési kritériumainak, valamint a
szervezeti projektvezetés kovetelményeinek a figyelembe vételét. Ennek a két
koncepcionak a kovetelményei mintegy determindljadk a szervezeti projektvezetési
felkésziiltség értékelésének szempontrendszerét.

3.2 A javasolt koncepcionalis keret értékelésre vonatkozé kovetelményei és
kovetkezményei

Elfogadva a projektsiker koncepcidjanak elébbiekben Gsszegzett tagabb és 0sszetettebb
értelmezését, valamint az ezt alatdmasztd projekt és projektvezetés koncepcidinak
ugyancsak tagabb ¢és Osszetettebb értelmezését (ideértve most a projektprogramok
kérdéskorét is), leszogezhetd, hogy a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének
értékelésében a projektvezetés folyamatat ennek megfeleléen tdgabban €és Osszetettebb
moddon kell értelmezni, mint ahogy az a korabbi értékelé modellek esetében tortént. Az
eléz6d fejezetben ismertetett értékeld modellek a projekt/programvezetési folyamatot
(ahogy erre ott ramutattunk) ugyanis a projekt hagyomanyos felfogasan alapul6 vezetési
folyamatként értelmezték, azaz azt csupan csak az Osszetett egyszeri feladat
teljesitésének vezetésével tekintették azonosnak.

Ugyanakkor a projekt/programvezetési folyamat — kiilondsen pedig annak szélesebb és
Osszetettebb értelmében — szabalyozasa, ahogy erre a fejezet el6z6 része is ramutatott, a
szervezeti projektvezetés koncepcidjanak értelmében a szervezeti keretrendszer (project
management governance structure) korébe tartozoként keriilt értelmezésre. Azonban,
ahogy az a sikerkritériumok ¢és a projekt/programvezetési eszkozok kozotti
Osszefliggések, valamint sikerkritériumok és a projekt/programszereplok kozotti
Osszefiiggések  alapjan is  belathatd, a  projekt/programvezetési  folyamat
szabalyozottsaganak mértéke sziikséges ugyan a megfeleld felkésziiltséghez, de
ugyanigy elengedhetetlen tekintetbe venni a vezetési folyamatba tartozd feladatok
ellatasanak szakmai szinvonalat is. Erre vonatkoz6 utaldsok szintén taldlhatdak az
értékeld modelleket kritikusan targyald szakirodalomban (Curtis et al., 2009; OGC,
2010; Rad ¢és Levin, 2005, 2006). Latni kell ugyanis, hogy a szabalyozott
projekt/programvezetési folyamat csupan egy keret, amit a projekt- és programvezetési
szakemberek a vezetésszakmai szinvonal alapjan tudnak mukodtetni.

Az eléz6ekben attekintett koncepcionalis keret alapjan megfogalmazott 6sszefiiggéseket
is figyelembe véve megallapithatd, hogy a szervezetek projekt(program)vezetési
felkésziiltségi szintjét alapvetden a kdvetkezo tényezdk hatdrozzak meg:

e A projektvezetési €s a programvezetési feladatok szakmai szinvonaldnak
mindsége, a projekt- és programvezetési kompetencia, vagyis a projekt- és a
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programvezetési eszkozok megfeleld szinvonalu és célszerti alkalmazasa. Ebben
a vonatkozasban nem az az elsddleges kérdés (eltéréen az el6zd fejezetben
attekintett modellek esetétél), hogy egy adott projekt- vagy programvezetési
eszkOz egyaltalan hasznalatra keriil-e egy adott projekt- vagy programvezetési
feladat megoldasa soran, hanem az eszkoz alkalmazasanak a médja. Ez utobbi
magaban foglalja egyrészt az eszkozhasznalat szakmai szinvonaldt, masrészt
pedig a kontextushoz leginkabb illeszkedd eszkdz alkalmazasanak készségét.

e A projekt- és programvezetéshez kialakitott szervezeti keretrendszer (project
management  governance  structure) megfelelésége a  projekteknek
(programoknak) otthont add szervezetben. Ez egyrészt magaban foglalja a
megfeleld koordinaciot biztositd szervezeti struktirdt, masrészt pedig azt a
szabalyozasi rendszert, aminek alapjan egy szervezet a projektportfolioban
foglalt projektekkel és projektprogramokkal foglalkozik a teljesitésiik soran.

Az utobbi tényez6 az a kozvetlen szervezeti kontextus, amelyen beliil mind az egyedi-
projektek vezetésére, mind a projektprogramok vezetésére vonatkozd felkésziiltség
Osszetevoi érvénysiilnek. Vagyis, ahogyan ez utdbbi felkésziiltségi szint érvényre juthat,
azt dontd mértékben a szervezet egészének szintjén kialakitott projektvezetési
keretrendszer megfeleldsége hatarozza meg. Azt is meg kell azonban jegyezni, hogy a
projekt- és programvezetési feladatok ellatasanak alacsony szinvonalat nem
kompenzalja a jo szinvonali projektvezetési Keretrendszer. Minthogy a két tényezd
kolesonosen befolyasolja egymast, ezért a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének
teljes korti és realis értékelése feltételezi mindkét tényezd aktualis szinvonalanak
értékelését.

A szervezetek projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét alapvetden meghatirozo
tényezOk egyikét, az egyedi-projektek és projektprogramok vezetésének, illetve az ezzel
kapcsolatos feladatellatds szakmai szinvonaldnak mindségét ugyanakkor alapvetden
egyrészt a projekt- és programcsoport munkatarsainak ez iranyt szakmai felkésziiltsége,
masrészt pedig a projekt- és programvezetdk ez iranyl szakmai felkésziiltsége alakitja.
Ebben a vonatkozasban meghatarozo a kiillonb6z6 projekt/programvezetési feladatok
teljesitése soran a vonatkozd eszkozok alkalmazasanak modja. Az alkalmazas moédja
pedig nem egyszeriien csak az eszkozokre vonatkozo technikai jellegli ismeretet és
alkalmazasi készséget tételezi fel, hanem az eszkdzok alkalmazasa sordn érvényesiild
szemléletmodot is. Ez utdbbi képesség alapvetéen az eszkozoknek a Vvaltozo
projekt/program-kontextussal 9sszhangban torténd alkalmazasat foglalja magaban. Az
értekezés késébbi fejezetei, megfeleléen a megfogalmazott célkitiizések egyikének, ez
utobbira vonatkozoan fogalmaz meg egy elméletileg is megalapozott megoldasi
modszert.

A szervezetek projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét alapvetden meghatarozo
masik tényezd a projekt- €s programvezetéshez kialakitott szervezeti keretrendszer
(project management governance structure), aminek megfeleldségét — kétség kiviil —
jelentésen alakitja a projekt- és programvezetési folyamat szabalyozasanak jellege.
Ennek kapcsan azonban figyelembe kell venni azt a koriilményt, miszerint mind az
egyedi-projektek, mind a projektprogramok jelentds mértékben kiilonbozdek lehetnek
egyik lényegi sajatossagukat illetden, nevezetesen a bizonytalansag és a komplexités
tekintetében (v. 6. Geraldi, 2008; Turner és Cochrane, 1993). Ebbol kovetkezéen olyan
szintli folyamatszabalyozasra van sziikség, ami egyrészt eldrelathatova teszi a projekt-
¢s programvezetési folyamat menetét, masrészt rugalmassagot biztosit a magas
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bizonytalansagi szinttel és nagy komplexitassal jellemezhetd projektek és programok
vezetési folyamataban is.

A szervezetek projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét alapvetéen meghatarozo
két tényezd ugyanakkor kolcsondsen befolyasolja egymast, ahogy arra kordbban is
ramutattunk. Annak érdekében, hogy megbizhaté modon értékeljiikk egy szervezet
projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét, mindkét tényezd kovetelményei szerint
szilkséges az  értékelést elvégezni. Ugyanakkor mindkét tényezd  eltérd
kritériumrendszer alapjan értékelhetd, igy e vonatkozasban két, kiilonbozo
kritériumrendszeren alapuld értékel6 modellre van sziikség. Ezzel egyiitt az is
leszogezhetd, hogy az egyedi-projektek vezetéséhez viszonyitva a projektprogramok
vezetésében tovabbi, ugynevezett programvezetési szinten hasznalatos vezetési
eszkozokre is sziikség van, ahogy azt a 3.1 és a 3.2 tablazatok is bemutattak. Igy
célszerien elkiilonitend0 az egyedi-projektek vezetésére vonatkozé ¢és a
projektprogramok vezetésére vonatkozo szervezeti felkésziiltségi szint értékelése is.

Figyelembe véve a szervezetek projekt(program)vezetési felkésziiltségi szintjét
alapvetéen meghataroz6 tényezoket, valamint azok értékelésre vonatkozo
kovetelményeit, megallapithatd, hogy egy szervezet projektvezetési felkésziiltségének
értékelését a kovetkezo szinteken célszert elvégezni:

e Az egyedi-projektek vezetésének szintjén, a projektvezetési feladatok szakmai
szinvonalanak megfeleldségére (a projektvezetési eszkoztar alkalmazasanak
modja) vonatkozdan.

e A projektprogramok vezetésének szintjén, a programszintli vezetési feladatok
szakmai szinvonaldnak megfeleldségére (az eszkoztar alkalmazédsanak modja)
vonatkozoan.

e A szervezet egészének szintjén, a projekt- és programvezetéshez kialakitott
szervezeti  keretrendszer (project management governance  structure)
megfeleldségére vonatkozoan.

Ez a hdrom szinten — és ennek megfelelden eltérd kritériumrendszer alapjan — torténd
értékelés képezi a szervezeti projekt/programvezetési felkésziiltség értékelésének
keretrendszerét. Az alkalmazott értékelési kritériumok pedig mintegy kovetkeznek az
egyedi-projektek és a projektprogramok vezetésének szintjén a 3.1 tablazatban a
sikerkritériumok és az egyedi-projektvezetési eszkozok kozotti, illetve a 3.2 tablazatban
a sikerkritériumok ¢€s a programszintl vezetési eszkozok kozotti alapvetd
Osszefliggésekbdl. A szervezet egészének szintjén, a projekt- és programvezetéshez
kialakitott szervezeti keretrendszer (project management governance structure)
megfeleldségére vonatkozo értékelés kritériumrendszerét pedig a fejezet el6zd
pontjaban taglalt szabalyozasi rendszer elemei képezik. Megallapithaté ugyanakkor az
is, hogy mind az egyedi-projektek vezetésére vonatkoz6 felkésziiltségi szint értékelése,
mind a projektprogramok vezetésére vonatkozod felkésziiltségi szint értékelése csak a
projekt- és programvezetésre kialakitott szervezeti keretrendszerre (project management
governance structure) is kiterjed6 felkésziiltségi szint értékelésével egyiitt ad teljes
képet egy szervezet projektvezetési felkésziiltségi szintjérél. Az itt javasolt
kozelitéesmod alapjan kialakitott, az egyes értékelési szintekhez alkalmazott értékeld
alapmodelleket, valamint az azokban hasznalt konkrét értékelési kritériumokat a fejezet
kovetkezd pontja mutatja be.

Az eldzéekben megfogalmazott osszefliggéseken tul az értékelés alapmodelljeinek
kialakitasa soran ugynevezett korlatok (megkotések) is megfogalmazasra keriiltek,
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amelyek a javasolt alapmodellek gyakorlati alkalmazasat segitik el6. Ezek a korlatok a
kovetkezok:

e A javasolt értékel6 alapmodellek az egyedi-projekteket és a projektprogramokat
kezdeményez6 projekttulajdonosi szervezet nézépontjabol keriilnek kialakitasra,
mikozben az egyedi-projektek és a projektprogramok projektvezetési
folyamatara vonatkozo értékelés soran a stratégiaorientalt projektciklusban
foglalt fazisokat és szakaszokat (v. 6. Gorog, 2003b; Thiry, 2004) vessziik
alapul. Megjegyzendé ugyanakkor, hogy ezek a modellek egyszeriien
adaptalhatoak a teljesitést végzo projekt alapt szervezetek sajatossagaihoz is.

e A javasolt alapmodellek értékelés kozponti megoldast alkalmaznak, aminek
magyarazata abban rejlik, hogy a kiilonbozdé szervezetek eltérd szervezeti
kontextusban teljesitik a projektjeiket és a projektprogramjaikat, igy nem
létezhet univerzalis, minden szervezet szamara azonos moddon bejarhato
fejlesztési palya (v. 6. Albrecht és Spang, 2014a, 2014b; Torres, 2014).

e Az e¢l6z6 pontban megfogalmazottak alapjan a javasolt alapmodellek az
abrazolasmoddot illetden a pokhaldé modellek megolddsat kovetik (6tfokozata
skalat alkalmazva), ami kozvetlenil lehetévé teszi a  szervezeti
projekt/programvezetési felkésziiltség erds és gyenge pontjainak a szemléletes
megjelenitését.

o Az értékelési szempontok szamat illetben a Pareto-elvre hagyatkozunk. Ennek
értelmében az értékelési szempontok szamdt olyan mértékben célszerii
meghatdrozni, amelynek figyelembe vételével alapvetéen megbizhatoan
értékelhetd a szervezetek aktudlis projektvezetési felkésziiltségi szintje,
mikdzben az értékeléshez sziikséges informaciok Osszegylijtése és értékelése
nem jelent az ésszertinél nagyobb iddraforditast és koltségterhelést a szervezetek
szamara (v. 6. Hillson, 2003; O’Hara és Levin, 2000; Torres, 2014).

A megkdtések kapcsan célszerll itt is megjegyezni, hogy — ellentétben a nemzetkdzi
gyakorlatban alkalmazott néhany modellel (pl. OPM3, v. 6. PMI, 2008b) — a javasolt
értekeld alapmodellek kialakitdsa soran nem vagyunk tekintettel a szervezetek
— ahogy erre korabban t6bbszor is tortént utalas — alapvetden dontési fokuszu stratégiai
feladatkor (v. 6. Blomquist és Miiller, 2006; Gordg, 2011; Thiry, 2004). Az itt javasolt
értékeld alapmodellek igy a teljesitési fokuszu projekt- és programvezetési feladatokra
vonatkozva kertiltek kialakitasra.

3.3 Az értékelés javasolt alapmodelljei

A fejezet el6z6 pontjaban, az értékelési kozelitésmodd kialakitasaban alkalmazott
koncepcionalis keret értékelésre vonatkozd kovetelményeinek és kovetkezményeinek
konkluziojaként harom javasolt értékelési szint keriilt megfogalmazasra. Ezek egyike az
egyedi-projektek vezetésére vonatkozé felkésziiltségi szint értékelése. Ez az
értékelés a  projektvezetési  folyamatban  foglalt projektvezetési  feladatok
tevékenységtartalmara — kiilondsen pedig az adott projektvezetési eszkdzok
alkalmazasdnak modjara (err6l bdvebben az értekezés késObbi fejezeteiben) —
fokuszalva fogalmazza meg az egyedi-projektek vezetésének szintjén a sSzervezeti
projektvezetési felkésziiltség értékelésének szempontrendszerét, tekintetbe véve a 3.1
tablazatban feltart sszefiiggéseket és kdvetve a stratégiaorientalt projektciklus egyes 6
fazisait, de ezen beliill kiilon kiemelve — tekintettel az tgynevezett belsé projektek
sajatossagaira — a projektinditds szakaszat. Szemben az alkalmazasi szintli részletes
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attekintéssel, itt az elsOdleges cél az értékelési szempontrendszer struktirajanak
Osszegz0 bemutatasa. Ennek megfelelden az igy bemutatott Szempontrendszer a
kovetkezO alapvetd értékelési kritériumokat foglalja magaban, amelyek kapcsan
zarojelben feltlintetésre keriil, hogy az adott kritériumot kiilsé vagy belsé projekt
vezetése, esetleg mindkettd esetében indokolt tekintetbe venni az értékelés soran:

e A projektkialakitasi fazisra vonatkozoan:

o a létrehozand6 projekteredmény behatdrolasdnak modja (belsé és kiilsd
projekt),

o a létrehozandd projekteredmény életképessége értékelésének modja
(belso és kiilso projekt),

o alétrehozando projekteredményre vonatkozd dontés kialakitasdnak modja
(belso és kiilso projekt).

e A projektinditasi szakaszra (belsé projekt esetében az odaitélési fazis
helyett) vonatkozoan:

o ateljesitési tervek kialakitasanak maodja (belsd projekt):
= eroforrasterv,
= jdoterv,
= koltségterv,
» pénzaramlasi terv,
o akockazatpolitikai terv kialakitasanak modja (belsé projekt),
o a projektmarketing-terv kialakitasanak modja (bels6 és kiils6 projekt),
o a sikerkritériumok meghatarozasanak modja (belsd és kiils6 projekt):
» projektharomszog,
= projekttulajdonosi megelégedettség,
= ¢rintettek megelégedettsége,

o az alkalmazott projektszervezeti forma kialakitdsanak/kivalasztasanak
modja (belso és kiilsé projekt),

o a projektkontroll-terv kialakitasanak modja (bels6 és kiilsé projekt),

o a modositas és valtozaskezelés Kialakitasanak modja (belsé és kiils6
projekt),

o a tevékenységtartalomra és a projekteredmény fizikai struktirajara
vonatkoz6 mindségbiztositasi terv kialakitasdnak modja (belsd projekt).

e Az odaitélési fazisra (kiilsé projekt esetében) vonatkozodan:
o a sziikebb értelemben vett projektteljesitési stratégia kialakitdsanak
madja,
o a projektteljesitési stratégia tovabbi elemeinek alkalmazési modja:
= aversenyeztetési tipus kivalasztasanak modja,

= az el0dmindsitési kritériumrendszer kialakitdsanak modja,
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o az eldmindsitéshez sziikséges informaciok megfogalmazasanak és az
ahhoz kapcsolédo dokumentumok kialakitasanak moédja,

o az ajanlatrangsorolési kritériumrendszer kialakitdsanak maodja,
o az ajanlati felhivas kialakitasanak maodja,
o aszerzddéses megallapodas kialakitasanak modja.
e A teljesitési fazisra vonatkozdan:
o akorrekcids dontések kialakitdsanak modja (belso és kiilsd projekt),

o a valtoztatasokra és modositasokra vonatkozo dontések kialakitasanak
modja (belso és kiilso projekt),

o amindségellendrzésre vonatkoz6 dontések kialakitasanak modja (belsé és
kiils6 projekt),

o amikodési probak teljesitésének modja (belso és kiilsé projekt).
e Az utéelemzési fazisra vonatkozodan:
o a projektzaras modja (belso és kiilsé projekt):
= aprojektzaras célkitlizéseinek megfogalmazasi maddja,
= aprojektzaras dokumentéalasanak modja,
o aprojektsiker értékelésének modja (belsé és kiilsd projekt):
» projektharomszog,
= projekttulajdonosi megelégedettség,
= ¢rintettek megelégedettsége.

Az egyedi-projektek vezetésének szintjén a felkésziiltség értékelésére vonatkozoan
Osszességeben (a részkritériumokat is tekintetbe véve) 32 értékelési kritérium keriilt
kialakitasra, amelyek koziil 20 mind a belsd, mind a kiilsé projektek vezetési szintjére
vonatkozo projektvezetési felkésziiltség értékelésében szerepet jatszik. Ugyanakkor a
meghatarozott kritériumok koziil 6 csak a belsdé projektek vezetésére vonatkozo, mig 7
csak a kiilsé projektek vezetésére vonatkozod szervezeti felkésziiltség értékelésében
keriil figyelembe vételre. Igy Osszességében a belsé projektek vezetésére vonatkozod
projektvezetési felkésziiltség 26, mig a kiilsé projektek vezetésére vonatkozo
projektvezetési felkésziiltség 27 kritérium alapjan keriil értékelésre a javasolt modell
alapjan. A figyelembe vett értékelési szempontok némelyike esetében részkritériumok
kertiltek kialakitasra annak érdekében, hogy az adott értékelési szempont talzott
mértékli komplexitasabol adddo értékelési (mérési) probléma kezelhetd mértékiire
csokkenjen. Ilyen esetekben a részkritériumok oOtfokozat skaldn mért értékelése
atlagolasra keriil, és az igy kapott atlagérték keriil figyelembe vételre az adott szempont
szerinti felkésziiltség mértékeként.

Az egyes értékelési szempontok szerinti aktualis felkésziiltségi szint, mint egy adott
szervezetben meglévé alkalmazott gyakorlat, szintén Gtfokozati skéala alapjan keriil
értékelésre, kovetve a pokhaldé modellek kapcsan kialakult gyakorlatot. Az értékelés
minden szempontra kitéré részletes bemutatasara itt terjedelmi okokbol nem tériink ki.
Azonban a létrehozand6 projekteredmény behataroldsanak modja mint az értékelési
szempontok egyikének példdja alapjan a kovetkezOk szerint illusztraljuk az értékelés
megoldasi modjat:
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» A létrehozandé projekteredmény a projekt alapjat képezo stratégiai célt
figyelembe véve csak globalisan keriil megnevezésre: a felkésziiltségi szint
skalaértéke 1.

» A létrehozandd projekteredmény alapvetd fizikai struktardja kertil
meghatarozasra a projekt alapjat képezd stratégiai célt figyelembe véve: a
felkésziiltségi szint skalaértéke 2.

» A létrehozandd projekteredmény részletes fizikai strukturaja keriil
meghatdrozasra a projekt alapjat képezd stratégiai célt figyelembe véve a
vonatkozé6 mindségi ¢és méretjellemzokkel (kapacitasok) egyiitt: a
felkésziiltségi szint skalaértéke 3.

» A létrehozandé projekteredmény alapvetd képességeinek meghatarozasa
alapjan keril sor, a projekt alapjat képezd stratégiai célt figyelembe véve, a
projekteredmény fizikai strukturajanak meghatarozaséara: a felkésziiltségi
szint skalaértéke 4.

» A létrehozando projekteredmény részletes képességstrukturajanak kialakitasa
a projekt kiindulési alapjat képez6 stratégiai célban foglalt kedvezd valtozas
alapjan torténik a sziikséges mindségi €s méretjellemzdkkel (kapacitasok)
egyiitt, majd mindezeket, valamint a projekteredmény miikodési
kornyezetének sajatossagait is figyelembe véve keriil sor a fizikai struktira
kialakitasara: a felkésziiltségi szint skalaértéke 5.

Az egyedi-projektek vezetésére vonatkozé felkésziiltség szintjének értékelésekor az
elébbihez hasonlé mddon alakithato ki a skdlaérték minden egyes értékelési kritérium
kapcsan.

Az egyedi-projektek vezetésére vonatkozd felkésziiltségi szint értékelésének
szempontrendszere koveti a stratégiaorientalt projektciklus egyes f6 fazisait, noha kiilon
kiemelésre keriilt egy tigynevezett projektinditasi szakasz. Ennek fontossagat elsésorban
a belso projektek indokoljak. Belso projekt esetében a projektciklus — értelem szertien —
nem foglalja magaban az odaitélési fazist, viszont a teljesités részletes terveinek,
valamint a teljesitéssel Osszefiiggd egyéb terveknek és koriilményeknek a részletes
kidolgozasa a projekttulajdonosi szervezetre harulo feladat. Az ilyen feladatok egy
jelentds része a kiilsé projektekben a kiilsd kozremiikodok feleldsségi korébe tartozik,
igy ez esetben a projektinditasi szakaszra vonatkozoan itt kiemelt tevékenységek egy
jelentds része az odaitélési fazisban jelentkezik a teljesitést végzd projekt alapt
szervezet feladataként. Ezt a koriilményt figyelembe véve keriilt megjeldlésre a
megfogalmazott értékelési szempontrendszer kapcsan, hogy azok melyike veendd
figyelembe a kiils6, illetve melyike a bels6 projektek vezetésére vonatkozo
felkésziiltségi szint értékelése, esetleg mindkettd értekelése esetében. Ez a kozelitésmod
ugyanakkor lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy kiilon értékeljek a belsd
projektek és a kiilsé projektek vezetésére vonatkozd projektvezetési felkésziiltségi
szintjikket. Ugyancsak ez teszi lehetdvé tovabba azt is a szervezetek szamara, hogy a
projektciklus itt figyelembe vett 6t nagy tevékenységcsoportjat alapul véve — az egyes
csoportokhoz tartozd értékelési szempontok skalaértékének atlaga alapjan —
ramutassanak arra, hogy a projektvezetési folyamat egy-egy részét illetben milyen
felkésziiltségi szinttel rendelkeznek. Ezt a lehetdséget szemlélteti a 3.1 abra.
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Projektkialakitasi

fazis
5
4
3
, e Projektinditasi
Utoelemzési fazis )
2 szakasz
1
Teljesitesi fazis Odaitélesi fazis
3.1 dbra

Az egyedi-projektek vezetésére vonatkozo felkésziiltség dsszevont pokhdalomodellje

Az értékelés masodik szintje a projektprogramok vezetésére, a programszintii
vezetési feladatok szakmai szinvonaldnak megfeleloségére (az  eszkoztar
alkalmazasanak modja) vonatkozé értékelés. Minthogy a projektprogramok is
projektekbdl tevédnek Ossze, igy értelem szerlien a programvezetési felkésziiltség is
feltételezi az egyedi-projektek vezetésére vonatkozo felkésziiltséget. Ugyanakkor a
projektprogramok vezetése tobb mint a programban tartozd projektek vezetésének
Osszessége, aminek kapcsan az egyedi-projektvezetési eszk6zok alkalmazasan tal és a
programszintli vezetési eszkozok alkalmazasa (v. 6. Gordg, 2011) mellett egy sajatos
szervezeti képz6dmény, a programiroda alkalmazasa is sziikségessé valik. gy a
programvezetési felkésziiltségi szintre vonatkozd értékelésében az értékelési
szempontok kialakitasat illetben tamaszkodhatunk a 3.2 tablazatban feltart
Osszefliggésekre. Hasonldan az egyedi-projektek vezetésére vonatkozé felkésziiltségi
szint értekeléséhez, a projektprogramok vezetésére vonatkozd felkésziiltségi szint
értékelésében a hangsulyt a programvezetési tevékenység szakmai szinvonalara
helyezziik, ami els6dlegesen az adott programvezetési feladat megoldasara
rendelkezésre allo eszkozok alkalmazasi modja alapjan értékelhetd.

Alapul véve a 3.2 tablazatban feltart, a sikerkritériumok €s a programszintli vezetési
eszkozok kozotti alapvetd Osszefliggéseket, a projektprogramok vezetésének szintjén
értelmezett szervezeti felkésziiltség a kovetkezd szempontok alapjan értékelhetd:

e aprogramszintli er6forras-allokacié alkalmazési médja,
e akétlitemi idStervezés modja,

e aprogramszintli folyamatkontroll modja.

e A programszintli eredménybehatarolas maodja,

e aprogramszinti eredménykontroll modja,
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e aprogramszintii valtozaskezelés modja,
e aprogramszintii projektmarketing megoldasi modja,
e aprogramiroda feladatkore.

A szervezetek programvezetési felkésziiltségi szintjének értékeléséhez dsszességében 8
értékelési szempont, igy egyben 8 kritérium kertil figyelembe vételre. A figyelembe vett
értékelési szempontok (kritériumok) alkalmazasa egyarant indokolt mind a belsé, mind
pedig a kiilsé programok vezetésére vonatkozo felkésziiltségi szint értékelésében. A
projektprogramok vezetésére vonatkozo felkésziiltségi szint értékelési eredményei a 3.1
abrdhoz hasonld modon abrazolhatdéak, de ez esetben a kritériumok szamanak
megfelelden egy nyolcszog alakti pokhaldédiagramban, minden kritérium esetében
otfokozatu skalat alkalmazva. Tekintve, hogy a programvezetési felkésziiltség
értékelése soran csak a programszinten alkalmazand6 vezetési eszk6zok alkalmazési
modja kertil a kozéppontba, igy nem indokolt azok tovabbi részkritériumokra bontasa.
Ugyanakkor ismételten felhivjuk a figyelmet arra, hogy a projektprogramok
projektekbdl tevédnek dssze, igy a programvezetési felkésziiltség feltételezi az egyedi-
projektek vezetésére vonatkozo felkésziiltséget is. Masképpen fogalmazva ez azt jelenti,
hogy a programvezetési szinten értékelt felkésziiltség csak az egyedi-projektek
vezetésére vonatkozo felkésziiltségi szint értékelésével egyiitt ad megbizhato értékelési
eredményt.

A programvezetésre vonatkozo felkésziiltség értékelésének minden szempontra
(kritériumra) kitér6 részletes bemutatasara terjedelmi okokbol itt szintén nem tériink ki.
Azonban a programszintii eréforras-allokacio alkalmazasi modja mint az értékelési
szempontok (kritériumok) egyikének példaja alapjan a kovetkezdk szerint illusztraljuk
az értékelés megoldasi modjat:

» A programra vonatkozoéan nem késziil eréforras-allokacios terv, a sziikséges
er6forrasokat a teljesités soran ad hoc moddon rendelik az egyes
tevékenységekhez: a felkésziiltségi szint skalaértéke 1.

» A programra vonatkozoan nem késziil eréforras-allokacios terv, a sziikséges
er6forrasokat mindig az egyes mérfoldkéesemények bekovetkeztekor tervezik a
kovetkez6 mérfoldkdeseményig teljesitendd tevékenységek alapjan: a
felkésziiltségi szint skalaértéke 2.

» A programba tartozo projektekre egyenként késziil eréforras-allokacios terv, de
ezek programszinten nem keriilnek Osszehangolasra, a sziikséges projektek
kozotti  atcsoportositasokat ad hoc modon kezelik: a felkésziiltségi szint
skalaértéke 3.

» Programszintli er6forras-allokacios terv késziil, ami az alapjat képezi a
programba tartozo6 projektek egymashoz viszonyitott idobeli litemezésének, de a
sziikséges projektek kozotti atcsoportositasokat még ad hoc modon kezelik: a
felkésziiltségi szint skalaértéke 4.

» Programszintii er6éforras-allokacios terv késziil, ami az alapjat képezi a
programba tartozd projektek egymdashoz viszonyitott iddbeli iitemezésének, a
szliikséges  projektek  kozotti  atcsoportositdsokat a  programszintli
folyamatkontroll eredményei alapjan tervezett modon kezelik: a felkésziiltségi
szint skalaértéke 5.

A programvezetésre vonatkozd felkésziiltség szintjének értékelésekor az eldbbihez
hasonlé moédon alakithat6 ki a skalaérték minden egyes értékelési kritérium kapcsan.

68



dc_1196 16

Az ¢értékelés harmadik szintje a szervezeti szintlii projektvezetési keretrendszer
(project management governance structure) megfeleloségére vonatkozo értékelés. A
szervezeti szintli projektvezetési keretrendszer megfelelésége a benne foglalt
szabalyozasi rendszer elsddleges tartalmanak megfeleléen (Dinsmore és Rocha, 2012;
2013) a kovetkez6 szempontrendszer szerint értékelhetd:

e A szervezeti szintli projekt/program humanerdforras-kezelés modja:
o aprojekt/programmunkatarsak kivalasztasanak madja,

o a projekt/programmunkatarsak projekt/program utani foglalkoztatasanak
kezelési modja,

o projekt/programmunkatarsak motivalasanak modja.
e A projektvezetdk és a programvezetdk kivalasztdsanak modja:
o sSzakmai (projekt/programvezetés) felkésziiltség tekintetbe vételének
modja,
o személyiségjegyek tekintetbe vételének maodja,
o vezetési stilus tekintetbe vételének modja.
e A szervezeti szintii projekt/program-tudaskezelés modja:
o projekt/programtapasztalatok rendszerezésének és megosztasanak modja,
o képzés és tovabbképzés biztositdsanak modja.
e A szervezeti szintll motivacios rendszer:
o aprojekt- és programvezetok motivalasanak modja,
o a funkciondlis vezetdk projekt/program szempontu motivalasanak maodja.
e A projekt/programfolyamat szervezeti szintii szabalyozasanak maodja:
o egyedi-projektekre vonatkozoan,
o projektprogramokra vonatkozdan.
e A szervezeti szinti projekt/programfeliigyelet modja:
o a projektigazgat6 feleldsségi kore,
o aprojektiroda feladatkore,
o a projekt/programtdmogatd szerepkore.

A szervezeti szintli projektvezetési keretrendszer (project management governance
structure) értékelésében figyelembe vett hat projektvezetési felkésziiltségi szempont
mindegyike tovabbi részkritériumokra kertilt felbontasra, igy ez esetben is atlagérték
alapjan keriil meghatarozasra egy-egy értékelési szempont skalaértéke, minden esetben
otfokozatu skalat alkalmazva. A figyelembe vett hat értékelési szempont szerinti
értékelés alapjan is készithetd pokhaldodiagram (3.2 dbra), amely igy megmutatja, hogy
a szervezeti szintii projektvezetési keretrendszer (project management governance
structure) tekintetében milyen aktualis felkésziiltségi szinttel rendelkezik a szervezet.
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Szervezeti szintii projelt/program
humaneroforras-kezelés

5
4
Szervezeti szinftd Projekt/programvezetdk
projekt/programfeliigyelet 3 kivilasztisi modja
2
Projekt/programfol vamat Szervezeti szintd
szervezeti szintl szabalyozisa projekt/program-tudiskezelés

Szervezetl szinti
motivacids rendszer

3.2 dbra
A szervezeti szintii projektvezetési keretrendszer pokhalomodellje

A szervezeti szintii projektvezetési keretrendszer (project management governance
structure) szintjén a felkésziiltség értékelésére vonatkozoan osszességében 15 értékelési
kritérium kertilt kialakitdsra, ami abbdl adodik, hogy a 6 értékelési szempont
tobbségében 3, némely esetben pedig 2 kritériumra keriilt felbontasra. Az értékelés
minden kritériumara kitérd részletes bemutatasara terjedelmi okokbol itt szintén nem
tériink ki. Azonban a projekt/programmunkatarsak kivalasztasanak modja mint az
értékelési kritériumok egyikének példdja alapjan a kovetkezdk szerint illusztraljuk az
értékelés megoldasi modjat:
» A  szervezetben nem  készitenek  szakmai = kompetencialeltart, a
projekt/programmunkatarsak az operativ munkaterhelésiik alapjan keriilnek
kivalasztasra: a felkésziiltségi szint skalaértéke 1.

» A szervezetben nem készitenek szakmai kompetencialeltart, a funkcionalis
vezetbk a munkatarsakra vonatkoz6 tapasztalataik alapjan delegéalnak
projekt/programmunkatarsakat: a felkésziiltségi szint skéalaértéke 2.

» A szervezetben alkalmanként készitenek szakmai kompetencialeltart, ami igy
nem minden esetben naprakész, ezért a projekt/programmunkatarsak
kivalasztasiban még a funkciondlis vezetk munkatarsakra vonatkozé
tapasztalataira is tamaszkodnak: a felkésziiltségi szint skalaértéke 3.

» A szervezetben rendszeresen aktualizalt szakmai kompetencialeltart készitenek,
ez képezi alapjat a projekt/programmunkatarsak kivalasztasanak, de a teljesités
soran a munkatarsakra vonatkoz¢ visszacsatolds elmarad: a felkésziiltségi szint
skalaértéke 4.
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» A szervezetben rendszeresen aktualizalt szakmai kompetencialeltart készitenek,
ez képezi alapjat a projekt/programmunkatarsak kivalasztasanak, a teljesités
soran a munkatarsakra vonatkozd rendszeres visszacsatolasra keriil sor: a
felkésziiltségi szint skalaértéke 5.

A szervezeti szintli projektvezetési keretrendszer (project management governance
structure) szintjén torténd értékelés sordn az elébbihez hasonld mddon alakithato ki a
skalaérték minden egyes értékelési kritérium kapcsan.

3.4 A javasolt alapmodellek alkalmazasabél eredé elényos lehetéségek

A lehetséges elonyok megfogalmazasat megel6z6en célszerli roviden 6sszefoglalni a
javasolt alapmodellek kialakitasat meghatarozo legalapvetdbb koriilményeket.

A javasolt koncepciondlis keret —megfogalmazott kdvetelményeinek  és
kovetkezményeinek megfelelden az egyedi-projektek €s a projektprogramok vezetésére
vonatkoz6 felkésziiltségi szint értékelésének szempontjai mellett kiilon keriiltek
meghatarozdsra a szervezet egészének szintjén értelmezve a projekt- és
programvezetéshez kialakitott szervezeti keretrendszer (project management
governance structure) megfeleldségére vonatkozo értékelési szempontok. Ez utobbi
szempontok alapjan késziilt értékelést azonban egyiitt célszerii tekinteni egyrészt az
egyedi-projektek, masrészt a projektprogramok vezetésére vonatkozo szervezeti
felkésziiltségi szint értékelésével, aminek magyardzata a mar tobbszor is emlitett alabbi
Osszefliggésekben rejlik. Ahogy korabban is ramutattunk, mind az egyedi-projektek
vezetésére, mind a projektprogramok vezetésére vonatkozoé felkésziiltségi szint aktualis,
a gyakorlatban is megnyilvanulé alakuldsat két alapvetd koriilmény alakitja, igymint:

e A projektcsoport, illetve a programcsoport projekt- és programvonatkozasu
szakmai felkésziiltsége, valamint a projektvezetd, illetve a programvezetd
ugyancsak projekt/programvonatkozasu szakmai felkésziiltsége, (beleértve
tovabba a személyiségjegyeket és a vezetési stilust), azaz a projektvezetési
¢és a programvezetési feladatok szakmai szinvonalanak mindsége.

e A szervezet egészének a projektvezetéshez és a programvezetéshez vald
viszonya, ami a projekt/programvezetéshez kialakitott szervezeti
keretrendszeren (project management governance structure) révén nyilvanul
meg.

Az utobbiként megfogalmazott koriilmény az a legkozvetlenebb szervezeti kontextus,
amelyet a kordbban megfogalmazott hat, a szervezet egészének szintjén értelmezhetd
projektvezetési felkésziiltségi szempont alapjan értékelhetliink. Ebben a kontextusban
érvényesiil mind a kozvetleniil az egyedi-projektek vezetésére, mind pedig a
projektprogramok vezetésére vonatkozo felkésziiltségi szint. Ez utdbbiakat értékeli
egyrészt az egyedi-projektek, masrészt pedig specifikusan a projektprogramok
vezetésének vonatkozasaban megfogalmazott, Osszességében 32, illetve 8 értékelési
kritérium. Ezekre vonatkozoan dontd szerepe van a projektekben és a programokban
résztvevOk (munkatarsak és vezetok) projekt- és programvonatkozasu szakmai
felkésziiltségének, illetve a személyiségjegyeknek és a vezetési stilusnak. Azonban
ahogyan mindez érvényre juthat, azt viszont dontd mértékben a szervezet egészének
szintjén értelmezhetd projektvezetési felkésziiltségi korilmények (a szervezeti
keretrendszer) hatdrozzik meg. Osszességében megéllapithatd, hogy a szervezetek
projektvezetési felkésziiltsége megfeleld szintjének kialakuldsaban — akar az egyedi-
projektekre, akar a projektprogramokra vonatkozdan — végsé soron két koriilménynek
van dontd szerepe:
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e A projektekben ¢és a projektprogramokban résztvevdé munkatarsak
megfelelosége, amely a képzés és a tovabbképzés révén alakithato.

e A szervezeti szintli projektvezetési feladatok szabalyozasnak (project
management governance structure), ami a szervezetek felsd szintii
vezetdségének a projektportfolio teljesitéséhez vald viszonya révén
alakithato.

Noha a projektprogramok projektekbdl tevédnek ugyan Gssze, azonban — ahogy arra
tobbszor is ramutattunk — a projektprogramok vezetése tobb mint a benniik foglalt
projektek Osszességének vezetése. Ez a tartalmi kiilonbozoség pedig indokoltta teszi a
két teriiletre vonatkozo vezetési felkésziiltségi szint elkiiloniilt értékelését. Az ilyen
modon torténd értékelés mellet azonban tovabbi indokok is szolnak. Egyrészt az, hogy
nem minden szervezet foglalkozik tobb-kevesebb rendszerességgel projektprogramok
teljesitésével és azok vezetésével. Masrészt pedig az, hogy a két vezetési teriilet
egyetlen modellben torténd Osszevont értékelése alacsonyabb felkésziiltségi szintet
mutatna a szervezet egészére vonatkozoan egy olyan esetben, amikor egy adott
szervezet jo felkésziiltségi szintet mutat az egyedi-projektekre vonatkozoan, mikozben
alacsony felkésziiltségi szinttel rendelkezik a projektprogramok vezetésében.
Kétségtelen ugyan, hogy a projektprogramok vezetése a projektvezetés egy magasabb
szintje, ugyanakkor nem minden szervezetnek van sziiksége egyidejlileg magas szintli
programvezetési felkésziiltségre is.

Tekintetbe véve az eldbbiekben Osszegzett koriilményeket, a projekt/programvezetési
felkésziiltség értékelésére javasolt alapmodellek a kovetkezd elényds lehetdségeket
nyujtjak a szervezetek szdmara:

e A projektvezetési felkésziiltség értékelésének itt javasolt megoldasai azon az
Osszefliggésen alapulnak, miszerint a szervezeti projekt/programvezetési
felkésziiltségi szint két meghatarozd komponense a projekt- és
programvezetési feladatok teljesitési szinvonala ¢és modja, valamint a
szervezeti  szinti  projekt/programvezetési  keretrendszer  (project
management governance structure) kiforrottsaganak mértéke. Ez lehetdvé
teszi a szervezetek szamara, hogy a harom dimenzié (harom projektvezetési
szint) alapjan egyenként elvégzett értékelés eredményeit egymasra
vonatkoztatva is értelmezzék. Igy megallapithato, hogy melyik
projektvezetési szint akadalyozza vagy segiti egy masik szint megfeleld
érvényre jutasat, ami célirdnyosabb fejlesztési tevékenységhez vezet.

e A javasolt értékelési megoldas a szervezetek projekt/programvezetési
felkeésziiltségét annak elsd két szintjén (egyedi-projektek vezetése,
projektprogramok  vezetése) a  projekt/programvezetési  folyamat
tevékenységtartalmanak tiikkrében a projekt/programvezetési folyamat fobb
tevékenységesoportjaira  fokuszalva értékeli. Igy lehetéséget teremt a
szervezetek szdmara, hogy kozvetleniil ramutassanak az egyes
tevékenységcsoportokban (projekt- és programvezetési szakaszokban)
megmutatkozd gyenge pontokra és erdsségekre, ami tovabb noveli a
felkésziiltségi szint fejlesztésének célirdnyossagat.

e A szervezeti projektvezetési felkésziiltség értékeléséhez  javasolt
alapmodellek — a projekt- és programvezetés feladatainak teljesitési
szinvonalat és modjat értékeld kritériumok kismértékii céliranyos atalakitasa
révén — lehetdséget teremtenek a belsd és a kiilsé projektek, valamint az
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ugyanilyen projektprogramok kozotti kiilonbségtételre az értékelés soran.
Ennek révén a szervezeteknek lehetOségilk van a kétféle projekt- és
programtipusra  vonatkoztatva  céliranyos  értékelést  végezni a
projekt/programvezetési felkésziiltség els6 két szintjére (egyedi-projektek
vezetése, projektprogramok vezetése) vonatkozoan. Ez a lehetdség
ugyancsak noveli a szervezetek jovobeni, a felkésziiltségi szint fejlesztésére
vonatkoz6 tevékenységének céliranyossagat.

e A projektvezetési felkésziiltség értékelésének javasolt alapmodelljei — noha a
projektportfolio teljesitését kezdeményezd projekttulajdonosi szervezeteket
tekinti alapesetnek — az értékelési kritériumok kismértékii céliranyos
atalakitasa révén konnyen adaptalhato a projekt alapu (a teljesitésben részt
vevé kiilsé kozremiikods) szervezetek sajatossagaihoz. gy a javasolt
értékelé megoldasok az ilyen szervezetek szamara is biztosithatjak az el6z6
pontokban megfogalmazott elényos lehetdségeket.

Osszességében megallapithato, hogy a kétdimenzids értékelési kdzelitésmod (a projekt-
és a programvezetési folyamat, illetve a szervezeti projektvezetési keretrendszer),
valamint a projekt- és programvezetési folyamat f6 tevékenységcsoportjaira vald
fokuszalas, tovabba a projekttipusok (belsd és kiilsd projekt) megkiilonboztetése az
értékelés soran lehet6vé teszi a szervezetek szdmara a projektvezetési felkésziiltség
kiilonbozé  vetliletei  kozott meglévd Osszefiiggések feltarasat. Az igy feltart
Osszefliggések pedig nemcsak egyszeriien céliranyosabba teszik a szervezeti
projektvezetési felkésziiltség fejlesztésére vonatkozd erdfeszitéseket, hanem arra is
rairanyitjadk a figyelmet, hogy a szervezeten belill milyen projekt/programvezetési
feladatot ellato kozvetlen szereplokre vagy mas, a projektek és programok sikerességét
befolyasolo érintettekre célszerti fokuszalni a fejlesztési tevékenységet a 3.3 tablazatban
feltart 0sszefliggéseket alapul véve.

A szervezeti projektvezetési felkésziiltség értékelésének itt javasolt kozelitésmodjaban a
felkésziiltségi szint egyik meghatarozd tényezdéje az egyedi-projektekben és a
projektprogramokban résztvevé munkatarsak felkésziiltsége, ami alapvetden a projekt-
és programvezetési eszkoztar alkalmazasi modjaban nyilvanul meg. Vagyis abban a
tudasban, ami az eszk6zok hasznalatara vonatkozo képességen tal az adott projekt és
program Kkontextusahoz illeszked6 eszkoz kivalasztasanak a képességét is magaban
foglalja. Ebben a vonatkozasban a projektvezetés mai gyakorlata jellemzéen a rosszul
értelmezett legjobb gyakorlat elvét kdveti, ami a projektek nagyaranyu sikertelenségét
eredményezi (v. 0. 1. fejezet).

Indokolt ezért, hogy az tigynevezett legjobbnak vélt gyakorlatok kovetése helyett a
projektvezetési szakemberek képesek legyenek a projekt tadgabb értelemben vett
kontextusahoz illeszteni a hasznaland6 projektvezetési eszkozoket. Ennek egy elméleti-
moddszertani vonatkozéasban is megalapozott megoldasat mutatjadk be az értekezés
késdbbi fejezetei az értekezés masodik célkitlizésének megfelelden.
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4. Fejezet

A szervezeti projektvezetési keretrendszer valds szervezeti
kornyezetben torténo tesztelése

Az el6z6 fejezetben a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének értékeléséhez
alapul vett koncepcionalis keret kovetelményei ¢és kovetkezményei alapjan
megallapitasra keriilt, hogy ezt a felkésziiltségi szintjét alapvetden meghatarozza
egyrészt a projekt- és programvezetési feladatok ellatasanak szakmai szinvonala (a
projekt- és programvezetési kompetencia), masrészt pedig a projekteknek és a
programoknak otthont add szervezetben a projekt- és programvezetéshez kialakitott
szervezeti keretrendszer (project management governance structure) megfelelésége. Ez
az utobbi tényez6 az a kozvetlen szervezeti kontextus, amelyen beliil mind az egyedi-
projektek vezetésére, mind a projektprogramok vezetésére vonatkozé felkésziiltség
Osszetevéi érvénysiilnek. Igy tehat donté mértékben a szervezet egészének szintjén
kialakitott projektvezetési keretrendszer megfelel6sége hatarozza meg azt, ahogyan a
projekt- és programvezetési kompetencia szerinti felkésziiltségi szint érvényre juthat
egy szervezetben. A projekt- és programvezetési kompetencia vonatkozasaban azonban
nem az az elsddleges kérdés, hogy egy adott projekt- vagy programvezetési eszkoz
egyaltalan hasznalatra keriil-e egy adott projekt- vagy programvezetési feladat
megoldasa sordn, hanem az eszkdz alkalmazasanak a modja. Ez utobbi pedig elsésorban
a tagabb kontextushoz leginkabb illeszkedd eszk6z alkalmazasanak készségét foglalja
magaban. Az értekezés egyik célkitiizésének megfelelden ezzel a kérdéskorrel — mint a
szervezetek projektvezetési felkésziiltségének fejlesztési lehetosége — az értekezés
tovabbi fejezetei foglalkoznak, elsdsorban az egyedi-projektek vezetésében alkalmazott
projektvezetési eszkdzoket eltérbe helyezve.

Ebben a fejezetben a figyelmet az el6zd fejezetben a projekt- és programvezetéshez
kialakitott szervezeti keretrendszer (project management governance structure) szintjén
torténd felkésziiltség értékeléséhez kialakitott modell valos vallalati kornyezetben
torténd alkalmazasara és tesztelésére forditjuk. A megfeleld véllalat megtaldlasaban
alapvetd szempont volt, hogy az mérete és miikodési korének kiterjedtsége révén
folyamatosan nagyszamt projekt kezdeményezésével és teljesitésével foglalkozzon
stratégiai céljai elérése érdekében. Tovabbi szempont volt a kivalasztasban, hogy ezek a
projektek a tartalmukat illetden meglehetdsen heterogének legyenek, valamint az, hogy
a vallalat tudatosan — fels6vezetdi dontés alapjan — alkalmazza a tagabb értelemben vett
projektvezetési teriilet eszkoztarat. Itt kell azonban megemliteni azt is, hogy a
kivalasztott vallalat kérésének megfelelden csak olyan informacidk kertilhetnek
megemlitésre a tesztelés szervezeti kornyezetének bemutatdsa soran, amelyek nem
teszik lehetdvé a vallalat azonositasat.

A fejezet — az el6zéekben emlitett korlatok kozott — elsdként attekintést ad az emlitett
értékeld modell tesztelésének szervezeti kornyezetérdl, ezt kdvetden pedig részletes
bemutatasat adja a modellben alkalmazott kritériumokhoz tartozd értékeld skalak
tartalmanak, majd bemutatja a tesztelés soran elvégzett értékelés eredményeit 6sszegzd
pokhalomodellt. A fejezet a modell hasznalhatosdgara vonatkozd 0Osszegzd
megallapitdsokkal végzddik. A modell megbizhatosaga egyetlen szervezetben torténd
egyszeri alkalmazassal még nem igazolhatd, noha a hasznalhatésag igy is
megallapithato.
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4.1 A modell tesztelésének szervezeti kornyezete

A projektvezetési keretrendszer (project management governance stucture) szintjén
értelmezett projektvezetési felkésziiltséget értékel6 modell tesztelésére egy hazai
sz€khelyl nagyvallalatnal keriilt sor. Ez a vallalat az energetikai szektorban miikodik,
izleti tevékenysége alapvetden termelési €s értékesitési tevékenységet foglal magéban.
A véllalat éves arbevétele tobb szdzmilliard Ft-os nagysagrendet tesz ki,
alkalmazottainak Iétszama pedig t6bb ezer fét szamlal.

A vallalat folyamatosan aktualizalt fejlesztési stratégiai célrendszerrel rendelkezik, a
stratégiai céljaik elérése érdekében pedig ugyancsak folyamatosan aktualizalt
projektportfolio kialakitasi tevékenységet folytatnak. Osszességében elmondhaté, hogy
a vallalat tudatosan alkalmazza a tagabb értelemben vett projektvezetési diszciplinat és
annak eszkOztarat stratégiai céljainak eléréséhez. Ennek a teriiletnek a fontossaga
megmutatkozik abban is, hogy a vallalatnal egy projektiroda nevii szervezeti egység
koordinalja ¢és felligyeli az aktudlis projektportfolioban foglalt projektek teljesitését. A
projektiroda vezetdje a szervezeti hierarchidban a felsé kozépvezetdk szintjén
helyezkedik el, és a vonali hataskori kapcsolatat illetden kozvetleniil a stratégiai
vezérigazgato-helyetteshez tartozik. Ez az iroda a feladatkorét illeten lényegében
egyesiti magaban a projektigazgatésag — mint szokdsosan a szervezeti hierarchidba
betagozodo egység — és a projektiroda — mint a projektigazgatosag tevékenységét
tdmogatd torzskari egység — tevékenységét. A vallalatnal tobb tiz olyan szakember
dolgozik, akik kordbban mar valamilyen szervezett projektvezetési képzésben vettek
részt.

A vallalat Osszességében az elmult évek soran évenként mintegy 150-200 projekt
teljesitését végezte, amelyek kozott megtalalhatdéak az el6z6 évben megkezdett, de az
adott évben befejezett projektek, illetve az adott évben megkezdett, de abban az évben
nem befejez0dd projektek is. A projektek kozott egyarant megtalalhatéak a beruhazasi
projektek, a kutatds-fejlesztési projektek és a szervezetfejlesztési projektek is, ami
utobbiak egy jelent0s része ugynevezett informacidés rendszer-projekt. Az egyes
projektek tervezett idétartama és bekeriilési Osszege jelentds szordst mutat, igy azok
kozott eléfordul a néhany honapra tervezett €s egynéhany tizmillio Ft értékii projekt,
illetve az egynéhany évre tervezett és tobb tizmilliard Ft értékli projekt is. A vallalat
projektjei vonatkozasdban az is elmondhatd, hogy azok kozott egyarant eléfordulnak
kiilsé kozremiikodok (projekt alapu vaéllalatok) altal teljesitett ugynevezett kiilsd
projektek (ezek jellemzben a beruhdzasi projektek), a sajat eréforrasokkal teljesitett
ugynevezett belsé projektek (ezek jellemzden a K+F projektek), valamint az
ugynevezett vegyes (amikor a vallalat sajat erdforrasai és a kiilsé kozremiikodo
er6forrasai kozosen hoznak létre egy projektcsoportot) projektek (ezek jellemzden a
szervezetfejlesztési  projektek). Megallapithatd ugyanakkor, hogy a vallalat
amelyek a kozottik 1évé fliggdségi  kapcsolatok alapjan  indokolnak a
projektprogramként valo kezelésiiket a teljesitésiik soran.

Osszességében leszogezhetd, hogy: a) a véllalat a stratégiai céljai elérése érdekében
folyamatosan jelentds mennyiségli projekt kezdeményezésével és teljesitésével
foglalkozik; b) a vallalatndl a szakirodalombdl ismert valamennyi projekttipus
eléfordul; c) a vallalat szervezeti szinten is értelmezhetd projektvezetési tevékenységet
folytat. Mindezek a koriilmények idealis terepet kindlnak arra, hogy a szervezeti
projektvezetési keretrendszer (project management governance stucture) szintjén
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értelmezett projektvezetési felkésziiltség értékeléséhez kialakitott modell ebben a
szervezeti kdrnyezetben keriiljon tesztelésre.

A modell tesztelésére két workshop keretében keriilt sor, ahol az elsé workshop soran
tortént meg a modellben foglalt értékeld kritériumok szerinti moderalt értékelés. Ezt
kovette — a két worshop kozotti idoszakban — a kritériumonkénti skalaértékek alapjan az
értekelés eredményeit feltard pokhald modell osszeallitasa. A masodik workshop pedig,
nem mindsitve a pokhalé modellben foglalt értékelési eredmények alapjan a vallalat
projektvezetési keretrendszerének (project management governance stucture) szintjén
megmutatkoz6 projektvezetési felkésziiltségi szintjét, csupan csak értékelte a modell
hasznalhatosagat.

A workshopok keretében végzett tevékenységben a vallalat részérdl részt vettek: a) a
projektiroda vezetdje; b) a projektiroda két munkatarsa; ¢) harom projektvezetd; d) két,
projekttamogatéi szerepkorben 1évo felsé vezetd. A workshopok vallalati résztvevoi
mindannyian tobb éves projektvezetdi tapasztalattal rendelkeztek. Ugyanakkor azt is
meg kell emliteni, hogy mindannyian részt vettek a korabbi években projektvezetési
ismereteket nyujtdo képzésben, s6t harman koziilikk posztgradudlis projektvezetési
diplomaval rendelkeztek.

4.2 Az értékelés kritériumrendszere

Az el6zd fejezet attekintést adott a szervezeti szintli projektvezetési keretrendszer
(project management governance structure) megfeleloségére vonatkozo értékelés
modelljének szempontrendszerérél ¢és a kapcsolddd kritériumokrél. A modell
alkalmazésa azonban megkoveteli a modellben alkalmazott kritériumokhoz tartozé
értékeld skaldk tartalmanak részletes kidolgozasat is, ami az aldbbiakban keriil
bemutatasra. Minden kritérium esetében 6tfokozatu skala alkalmazasara keriilt sor, ahol
az l-es skalaérték a legalacsonyabb, mig az 5-0s skalaérték a legmagasabb
felkésziiltségi szintet jelenti a kritériumok esetében.

A) A szervezeti szintii projekt/program humdnerdforrds-kezelés modja
Aa) A projekt/programmunkatdrsak kivalasztisanak modja

1 A szervezetben nem készitenek kompetencialeltart, a munkatarsak az operativ
munkaterhelésiik alapjan keriilnek kivalasztasra.

2 A szervezetben nem készitenek szakmai kompetencialeltart, a funkcionalis vezetdk a
munkatarsakra vonatkoz6 tapasztalataik alapjan delegalnak.

3 A szervezetben alkalmanként készitenek szakmai kompetencialeltart, ami igy nem minden
esetben naprakész, a kivalasztdsban a funkcionalis vezetok munkatarsakra vonatkozo
tapasztalataira is tdimaszkodnak.

4 A szervezetben rendszeresen aktualizalt kompetencialeltart készitenek, ez képezi a
munkatarsak kivalasztasanak alapjat, de a teljesités soran a rajuk vonatkozo visszacsatolas
elmarad.

A szervezetben rendszeresen aktualizalt kompetencialeltart készitenek, ez képezi a
munkatarsak kivalasztdsdnak alapjat, a teljesités sordan a rajuk vonatkozé rendszeres
visszacsatoldsra kertil sor.
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Ab) A projekt/programmunkatdrsak projekt utini foglalkoztatisinak kezelési modja

A szervezetben nem készitenek karriertervet, a munkatarsak projekt/program utani
feladatkore bizonytalan.

A szervezetben nem készitenek karriertervet, a munkatarsak projekt/program utdni
feladatkore a funkcionalis vezetdkkel torténd egyeztetés alapjan esetenként kertil
kialakitasra.

A szervezetben alkalmanként készitenek karriertervet, ami igy nem minden esetben
naprakész, a munkatarsak projekt/program utani feladatkore a funkcionalis vezetokkel
torténd egyeztetést is igényli.

A szervezetben rendszeresen aktualizalt karriertervet készitenek, amit egyeztetnek a
munkatarsakkal, de a teljesités soran bekdvetkezo valtozasok egyeztetése esetleges.

A szervezetben rendszeresen aktualizalt karriertervet készitenek, amit egyeztetnek a
munkatarsakkal, és ugyanigy jarnak el a teljesités soran bekovetkez6 valtozasok esetén is.

AcC) A projekt/programmunkatdrsak motivalasinak modja

A szervezetben nincs a projekt/programmunkatarsak szamara kialakitott motivacios
rendszer, az elismerés esetleges.

A szervezetben nincs a projekt/programmunkatarsak szamara kialakitott motivacios
rendszer, a funkcionalis vezetok az operativ feladatokkal egylittesen értékelik ¢€s
jutalmazzak projekt/programfeladatok teljesitését.

Létezik a szervezetben a projekt/programmunkatarsak szamara kialakitott motivacios
rendszer, azonban az nem tartalmaz elére meghatarozott mérhetd kritériumokhoz kothetd
jutalmazast, csak projekt/programzaras utani értékelés alapjan torténd egyszeri
jutalmazasra kertiil sor.

Létezik a szervezetben a projekt/programmunkatarsak szamara kialakitott motivacios
rendszer, ami eldre maghatarozott mérhet6 kritériumokhoz kothetd jutalmazast tartalmaz,
de a juttatasok kifizetése a projekt/programzarashoz kotodik.

Létezik a szervezetben a projekt/programmunkatarsak szamara kialakitott motivacios

rendszer, ami elére maghatarozott mérhetd kritériumokhoz kothetd jutalmazast tartalmaz, a
juttatasok kifizetése a projekt/program teljesitésének mérfoldkdeseményeihez kotodik.
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B) A projektvezetok és programvezetik kivilasztasanak modja

Ba) A szakmai (projekt/programvezetési) felkésziiltség tekintetbe vételének modja

1

A szervezetben nem készitenek projekt/programvezetdkre vonatkozé kompetencialeltart, a
projekt/programvezet6k ad hoc moédon keriilnek kivalasztasra.

A szervezetben nem készitenek projekt/programvezetdkre vonatkozé kompetencialeltart, a
funkcionalis vezetok a személyekre vonatkozo tapasztalataik alapjan tesznek javaslatot a
projekt/programvezetdkre.

A szervezetben alkalmanként készitenek projekt/programvezetdkre  vonatkozé
kompetencialeltart, ami igy nem minden esetben naprakész, a kivalasztasban a
funkcionalis vezetdk személyekre vonatkozé tapasztalataira is tAmaszkodnak.

A szervezetben rendszeresen aktualizalt projekt/programvezetékre  vonatkozo
kompetencialeltart készitenek, ez képezi a kivalasztas alapjat, de a teljesités soran a
visszacsatolds elmarad.

A szervezetben rendszeresen aktualizalt projekt/programvezetékre  vonatkozo
kompetencialeltart készitenek, ez képezi a kivalasztds alapjat, a teljesités soran
visszacsatolasra kertil sor.

Bb) 4 személyiségjegyek tekintetbe vételének modja

1

A projekt/programvezetok kivalasztasakor a személyiségjegyek nem keriilnek figyelembe
vételre.

A projekt/programvezeték kivalasztasakor a személyiségjegyek figyelembe vétele a
funkcionalis vezetok személyekre vonatkozo tapasztalata alapjan torténik.

A projekt/programvezetok kivalasztasakor a személyiségjegyek figyelembe vétele a
projekt/programvezetOkre vonatkozé kompetencialeltarban alkalmanként rogzitett
személyiségjegyek mellett a funkcionalis vezetdk személyekre vonatkozo aktualis
tapasztalata alapjan torténik.

A projekt/programvezeték kivalasztasakor a személyiségjegyek figyelembe vétele a
projekt/programvezetokre vonatkozd kompetencialeltairban rendszeresen aktualizalt
személyiségjegyek alapjan torténik, szem el6tt tartva a projekt sajatossagait is, de a
teljesités soran a visszacsatolas elmarad.

A projekt/programvezeték kivalasztasakor a személyiségjegyek figyelembe vétele a
projekt/programvezetokre vonatkozé kompetencialeltarban rendszeresen aktualizalt
személyiségjegyek alapjan torténik, szem el6tt tartva a projekt sajatossagait is, a teljesités
soran visszacsatolasra kertiil sor.
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Bc) A vezetési stilus tekintetbe vételének modja

1

A projekt/programvezetdk kivalasztdsakor a vezetési stilus nem keriilnek figyelembe
vételre.

A projekt/programvezetok kivalasztdsakor a vezetési stilus figyelembe vétele a
funkcionalis vezet6k személyekre vonatkozé tapasztalata alapjan torténik.

A projekt/programvezetok kivalasztasakor a vezetési stilus figyelembe vétele a
projekt/programvezetdkre vonatkozo kompetencialeltarban alkalmanként rogzitett vezetési
stilusra vonatkozd informacidk mellett a funkciondlis vezeték személyekre vonatkozo
aktualis tapasztalata alapjan torténik.

A projekt/programvezet6k kivalasztasakor a vezetési stilus figyelembe vétele a
projekt/programvezetékre vonatkozd kompetencialeltarban rendszeresen aktualizalt
informaciok alapjan torténik, szem el6tt tartva a projekt sajatossagait is, de a teljesités
soran a visszacsatolas elmarad.

A projekt/programvezetok kivalasztasakor a vezetési stilus figyelembe vétele a
projekt/programvezetokre vonatkozd kompetencialeltarban rendszeresen aktualizalt
informaciok alapjan torténik, szem el6tt tartva a projekt sajatossagait is, a teljesités soran
visszacsatolasra kertil sor.

C) A szervezeti szintii projekt/program-tudaskezelés modja

Ca) Projekt/programtapasztalatok rendszerezésének és megosztisanak modja

1

A szervezetben a projektek/programok befejezését nem koveti a tapasztalatok
Osszegyijtése, rendszerezése és megosztasa.

A szervezetben a projektek/programok vezetésére vonatkozo tapasztalati tudas
informalisan keriil megosztasra a funkcionalis kereteken beliil.

A szervezetben a projektek/programok befejezését koveti a tapasztalatok Osszegyiijtése és
rendszerezése, de ez az egyes projektek/programok szintjén marad, szervezeti szinten nem
keriil megosztasra.

A szervezetben a projektek/programok befejezését koveti a tapasztalatok Osszegytjtése,
rendszerezése és szervezeti szinten torténé megosztasa, de ennek késébbi felhasznalasara a
projekt/programvezetdk nincsenek sztondzve.

A szervezetben a projektek/programok befejezését koveti a tapasztalatok Gsszegyijtése,

rendszerezése és szervezeti szinten torténd megosztasa, ennek késobbi felhasznalasara a
projekt/programvezetdk kifejezetten 6sztondzve vannak.
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Cb) Képzés és tovabbképzés biztositisanak modja

1 A szervezetben a projekt/programmunkatarsak képzésére, tovabbképzésére és
kompetenciafejlesztése nem forditanak figyelmet.

2 A szervezetben a projekt/programmunkatarsak képzésére, tovabbképzésére és

kompetenciafejlesztése ad hoc mddon keriil sor, elsdsorban az érdekldd6 munkatarsak
kezdeményezésére.

3 A szervezetben a projekt/programmunkatarsak képzésére, tovabbképzésére és

kompetenciafejlesztése rendszeresen €s tervezett modon keriil sor, de a részvétel onkéntes.

A szervezetben a projekt/programmunkatarsak  képzésére, tovabbképzésére és
4 kompetenciafejlesztése rendszeresen €s tervezett mddon keriil sor. A részvétel a személyre

szabott képzési terv alapjan kotelezd, de ennek figyelembe vétele a projektvezetok és

programvezetdk kivalasztasdban nem sziikségszertien keriil figyelembe vételre.

A szervezetben a projekt/programmunkatarsak képzésére, tovabbképzésére és
kompetenciafejlesztése rendszeresen és tervezett modon keriil sor. A részvétel a személyre
szabott képzési terv alapjan kotelezd, ennek figyelembe vétele a projektvezetok és
programvezetdk kivalasztasa soran lényeges szempontként keriil figyelembe vételre.

D) A szervezeti szintii motivacios rendszer

Da) A projekt- és programvezeték motivaldsanak modja

1 A szervezetben nincs a projekt- és programvezet6k szamara kialakitott motivacios
rendszer, az elismerés esetleges.

2 A szervezetben nincs a projekt-és programvezetOk szamara kialakitott motivacios
rendszer, a funkciondlis vezetok az operativ feladatokkal egylittesen értékelik és
jutalmazzak a projekt- és programvezetési teljesitményt.

Létezik a szervezetben a projekt-és programvezetOk szamara kialakitott motivacids

3 rendszer, azonban az nem tartalmaz elére meghatarozott mérhetd kritériumokhoz kothetd
jutalmazast, csak projekt/programzaras utani értékelés alapjan torténé egyszeri
jutalmazasra keriil sor.

4 Létezik a szervezetben a projekt-és programvezetOk szamara kialakitott motivacios
rendszer, ami elére maghatarozott mérhetd kritériumokhoz kdthetd jutalmazast tartalmaz,
de a juttatasok kifizetése a projekt/programzarashoz koétodik.

Létezik a szervezetben a projekt- és programvezeték szamara kialakitott motivacios
rendszer, ami eldre maghatarozott mérhet6 kritériumokhoz kothetd jutalmazast tartalmaz,
a juttatasok kifizetése a projekt/program teljesitésének mérfoldkdéeseményeihez ktodik.
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Db) A funkcionalis vezetok projekt/program szempontit motivilasinak modja

1

A szervezetben nincs a funkciondlis vezetdk szamdra kialakitott projekt/program
szempontl motivacids rendszer, az elismerés esetleges.

A szervezetben nincs a funkciondlis vezet6k szamara kialakitott projekt/program
szempontl motivacid rendszer, a felsé vezet6k a funkcionalis feladatokkal egyiittesen
értékelik és jutalmazzak a funkcionalis vezetdk teljesitményét.

Létezik a szervezetben a funkcionalis vezet6k szamara kialakitott projekt/program
szempontu motivacios rendszer, azonban az nem tartalmaz elére meghatarozott mérhetd
kritériumokhoz kothetd jutalmazast, csak projekt/programzéaras utdni értékelés alapjan
torténd egyszeri jutalmazasra keriil sor.

Létezik a szervezetben a funkcionalis vezet6k szamara kialakitott projekt/program
szempontl motivacios rendszer, ami elére maghatarozott mérhetd kritériumokhoz kothetd
jutalmazast tartalmaz, de a juttatasok kifizetése a projekt/programzarashoz kotodik.

Létezik a szervezetben a funkcionalis vezet6k szamara kialakitott projekt/program
szemponti motivacios rendszer, ami elére maghatarozott mérhetd kritériumokhoz kothetd
jutalmazast tartalmaz, a juttatdsok Kkifizetése a projekt/program teljesitésének
mérfoldkéeseményeihez kotodik.

E) 4 projekt/programfolyamat szervezeti szintii szabdlyozdsanak modja

Ea) Egyedi-projektekre vonatkozoan

1

Nincs szervezeti szintll szabalyozas, a projektek/programok vezetése ad-hoc jellegli, mind
a folyamat szerepl6ire, mind a kapcsolodd dokumentéciora vonatkozoan.

A szervezeti szintll szabalyozds csak nagyléptékii utmutatast biztosit a
projektek/programok vezetéséhez, mind a folyamat szerepldire, mind a kapcsolodo
dokumentaciora vonatkozoan.

A szervezeti szintli szabalyozas részletes, de a projekttipusok sajatossagait figyelmen kiviil
hagyo Gtmutatast biztosit a projektek/programok vezetéséhez, mind a folyamat szerepléire,
mind a kapcsolédd dokumentéaciora vonatkozdan.

A szervezeti szintli szabalyozas részletes, ugyanakkor a projekttipusok sajatossagait
figyelembe vevd rugalmas itmutatast biztosit a projektek/programok vezetéséhez, mind a
folyamat szerepl6ire, mind a kapcsolodd dokumentéciora vonatkozoan.

A szervezeti szintli szabalyozas részletes, ugyanakkor a projekttipusok sajatossagait
figyelembe vevd rugalmas utmutatast biztosit a projektek/programok vezetéséhez, mind a
folyamat szerepldire, mind a kapcsolédd dokumentacidra vonatkozdan. A szabalyozés
rendszeres értékelésre és korrekciora keriil.
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Eb) Projektprogramokra vonatkozoan

Minthogy a vallalatndl gyakorlatilag csak minimalis mértékben, tehat rendszeresnek
semmiképpen nem nevezhetd gyakorisaggal fordulnak elé projektprogramok, igy ezek
vezetési folyamatara vonatkozo szervezeti szintii szabalyozas nem keriilt kialakitasra.
Ennek megfelelden az értékelés — és igy a tesztelés — soran ez a kritérium nem keriilt
figyelembe vételre.

F) A szervezeti szintii projekt/programfeliigyelet modja

Fa) A projektigazgato feleldsségi kore

Ahogy a fejezet korabbi pontjdban is emlitésre keriilt, a vallalatndl miikodo
projektiroda, mint szervezeti egység, egyesiti magaban a projektigazgatdsag (mint a
hierarchidba tagolt iranyitasi szint) €s a projektiroda (mint torzskari egység)
feladatkoreit. Minthogy mindkét feladatkor megtalalhato ebben a szervezeti egységben,
igy mindkét kritérium szerint sor keriilt az értékelésre.

1 A szervezetben a projektigazgatdoi  szerepkdr nem  keriil alkalmazéasra, a
projekt/programfeliigyeleti  feladatkort alkalmanként a  projekt/programtamogatoi
szerepkort bet6lté személy latja el.

2 A projektigazgato felelésségi kore a projekt/programvezetési eljarasok és szabalyzatok
kialakitasanak biztositasat, valamint az egységes rendszerii folyamat- ¢s eredménykontroll
kialakitasanak és miikodtetésének biztositasat foglalja magaban.

3 A projektigazgatd feleldsségi kore az elézé szinten talmenden magaba foglalja a
projekt/programeredmény  stratégiai céllal vald  Osszehangolasanak, illetve a
projekteredmény szervezeti miikdodési kornyezetbe valo illesztésének biztositasat.

A projektigazgatd feleldsségi kore az el6zd szinten tulmenden magaba foglalja a

4 projekt/programvezetésre vonatkoz6 szervezeti tudaskezelés biztositasat, valamint a
projektek/programok utdelemzésének és értékelésének biztositasat, tovabba a projekt- és
programvezetok szamara motivacios rendszer biztositasat.

A projektigazgato feleldsségi kore az el6z6 szinten tilmenden magaba foglalja a szervezeti
projektvezetési felkésziiltség értékelésének biztositasat és a fejlesztendd teriiletek
meghatarozasat a folyamatos fejlédés lehetdségének biztositasa érdekében.
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Fb) 4 projektiroda feleldsségi kore

A szervezetben a projektiroda mint tdrzskari szervezet nem keriil alkalmazasra.

A projektiroda felelosségi kore a projekt/programvezetési eljardsok és szabalyzatok
kialakitasat, valamint az egységes rendszerii folyamat- és eredménykontroll kialakitasat és
mikodtetését foglalja magaban.

A projektiroda felel6sségi kore az el6zd szinten til magaban foglalja a
projekt/programvezetok tamogatasat, valamint a projekt/program fokuszii kompetenciak
karbantartdsat, tovabba a képzési programok Osszehangolasat és a tudaskezelés
rendszerének miikodtetését.

A projektiroda felelésségi kore az el6zd szinten til magaban foglalja a
projektek/programok  utoelemzését és  értékelését, a projekt/programvezetdk és
munkatarsak szamara kialakitott motivaciés rendszer Kkarbantartasat, valamint
karriertervezésben valo kozremiikodést.

A projektiroda felelésségi kore az el6z6 szinten tal magaban foglalja a szervezeti
projektvezetési  felkésziiltség rendszeres  értékelését, a fejlesztendd teriiletek
meghatarozasat.

Fc) A projekt/programtimogato szerepkire

A szervezetben nem kertil alkalmazasra a projekt/programtamogatoi szerepkdr.

A szervezetben alkalmazasra keriil a projekt/programtamogatoi szerepkor, de a feladat- és
hataskore esetleges, alapvetden a feladatkort betdlt személytdl fiigg.

A szervezetben alkalmazasra keriil a projekt/programtamogatdi szerepkor, feladat- és
hataskore nagyléptékben szabalyozott, igy sok vonatkozasban azok a feladatkort betoltd
személytdl fliggnek.

A szervezetben alkalmazasra keriil a projekt/programtamogatdi szerepkor, feladat- és
hataskore részletesen szabalyozott, igy a miikddése nincs kitéve a feladatkort betdltd
személy attitiidjének.

A szervezetben alkalmazasra keriil a projekt/programtamogatdi szerepkor, feladat- és
hataskore részletesen szabalyozott, igy a miikddése nincs kitéve a feladatkort betdltd
személy attitlidjének. A szabalyozas rendszeres értékelésre és korrekciora keriil.

4.3 Az értékelés eredményei és a modell hasznalhatéhatésaganak értékelése

A vallalatra vonatkozdan a szervezeti szintli projektvezetési keretrendszer (project
management governance structure) megfeleléségére vonatkozo értékelés eredményeit a
4.1 dbra mutatja.
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Szervezeti szintli projekt/program
humanerdforras-kezelés

5

4
Szervezeti szintll Projekt/programvezetk
projekt/programfeliigyelet kivalasztasi modja
Projekt/programfolyamat Szervezeti szintii
szervezeti szintli szabalyozasa projekt/program-tudaskezelés

Szervezeti szintd
motivacios rendszer

4.1 abra
A szervezeti szintii projektvezetési keretrendszere vonatkozo értékelés pokhalomodellje

Az értékelés eredményei az elsé workshop sordn az egyes értékelési szempontokhoz
tartozo kritériumok szerint a résztvevok altal konszenzuson alapul6 dontés alapjan adott
skalaértekek atlagértéke alapjan alakultak ki. Az értékelés eredményei a kovetkezOk
szerint foglalhatoak ossze:
e A szervezeti szintli projekt/program humaner6forras-kezelés modjanak
skalaértéke: 3,0

e A projektvezetdok és a programvezetok kivalasztasa modjanak skalaértéke: 2,5
e A szervezeti szintli projekt/program-tudaskezelés modjanak skalaértéke: 3,0
e A szervezeti szintli motivacios rendszer skalaértéke: 2,0

e A projekt/programfolyamat szervezeti szintli szabalyozasa modjanak
skalaértéke: 2,5

e A szervezeti szintii projekt/programfeliigyelet modjanak skalaértéke: 3,5

A masodik workshop célja nem a vallalat projektvezetési keretrendszerének (project
management governance stucture) szintjén megmutatkoz6 projektvezetési felkésziiltségi
szint mindsitése és értékelése volt, hanem els6sorban a modell hasznalhatésaganak
értékelése. Az értékeld0 modell hasznalhatosaganak értékelésére a workshop
résztvevoinek egyetértésben kialakitott allaspontja alapjan a kovetkezé szempontok
szerint kertilt sor:

e az értékelési szempontok relevancidja,
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e az ¢értékelési szempontokhoz tartozo kritériumok relevancidja,

e az ¢értékelési eredmények megbizhatdsaga.

A harom szempont jelentds mértékben Osszefiigg egymassal. Az értékelés
eredményeinek megbizhatdésdga végsd soron azt foglalja magiban, hogy ezek az
eredmények milyen mértékben mutatjak a valdsagban is megnyilvanul6 €s érvényre jutd
projektvezetési felkésziiltség szintjét a vallalat projektvezetési keretrendszerének
(project management governance stucture) vonatkozasaban. Az ilyen értelemben vett
megbizhatdsadg azért kiemelkedd jelentdségli, mert a megbizhatésag mértéke hatassal
van arra, hogy az értékelés eredményei alapjan megfogalmazhatd és megvaldsitando
fejlesztési célok valoban hozzajarulnak-e a magasabb szintli — igy a sikeresebb —
projektvezetési gyakorlathoz a szervezetekben. Az értékelés eredményeinek
megbizhatdsdgat ugyanakkor — eltekintve az értékelést végzé csoport adta
szubjektivitastdl — alapvetéen az értékelési szempontok relevanciaja, valamint az
értékelési szempontokhoz tartozé kritériumok relevanciaja hatarozzak meg. Mindezen
megfontolasok fontossdgat az a koriilmény adja, miszerint a projektvezetési
keretrendszer (project management governance stucture) szintjén  torténd
projektvezetési felkésziiltségi szint értékelési szempontjai a vonatkozd szakirodalom
alapjan keriiltek levezetésre, majd ezek alapjan keriiltek megfogalmazasra a vonatkozé
értékelési kritériumok. Igy azok gyakorlatban is megnyilvanuld relevancidjanak
teszteléssel torténd ellendrzése elengedhetetlen.

A masodik workshop résztvevoi a haszndlhatésag megitélésének eldbbiekben felsorolt
¢és altaluk megfogalmazott szempontjai alapjan tobb mint 90%-o0s egyetértési szinten a
kovetkezd megallapitasokat fogalmaztak meg:

e A projektvezetési keretrendszer (project management governance stucture)
szintjén  torténd  projektvezetési  felkésziiltség  szakirodalom  alapjan
megfogalmazott értékelési szempontjai a gyakorlati alkalmazas soran is
relevansnak bizonyultak.

e Az igy kialakitott értékelési szempontokhoz tartozo értékelési kritériumok és
azok Otfokozatli skdla alapjan értelmezett kiilonb6zd szintjeinek tartalmi
megfogalmazasa a gyakorlati alkalmazas soran is relevansnak bizonyultak.

o Az ¢értékelési eredmények redlisan tlikrozik a vallalat projektvezetési
keretrendszer (project management governance stucture) szintjén meglévd
felkésziiltségi szintjét, igy lehetové teszik a projektvezetési felkésziiltségi szint
javitasara vonatkozo redlis célkitlizések megfogalmazasat.

A tobb mint 90%-os egyetértési szinttel szemben megnyilvanulé mintegy 10%
latszolagos egyet nem értés mogott 1ényegében a kell mértékili ralatas hianyara vald
hivatkozas ¢és az ennek alapjan kialakitott tartozkod6 alladsfoglalas huzodik meg.
Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a projektvezetési keretrendszer (project
management governance stucture) szintjén meglévo felkésziiltségi szint értékeléséhez
kialakitott értékel6 modell a gyakorlatban is eredményesen alkalmazhatd, noha a
megbizhatosag egyértelmii megallapitasdhoz értelem szerlien a nagyobb minta alapjan
elvégzett tesztelés elengedhetetlen. A modell megbizhatosaga empirikus bizonyitasanak
ugyanis arra kell iranyulnia, hogy milyen mértékii korrelacié all fenn a kezdeményezet
¢s teljesitet projektek sikerességének valtozasa és a modell értékelési eredményi alapjan
megvaldsitott projektvezetési felkésziiltségi szint valtozdsa kozott. Ez alapvetden
kétféle modon érhetd el: a) az értékelé modell kiilonb6zé agazatokban miikodd
szervezetekben nagyszamu minta alapjan torténd alkalmazéasaval; b) az érté¢kelé modell
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néhany szervezetben tobb éven at tartdé €s rendszeresen ismétlodd (longitudinalis)
alkalmazassal.
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5. Fejezet

Az egyedi-projektekben hasznalhato projektvezetési eszkozok illesztési
modszerének elméleti alapjai

A szakirodalom mintegy altalanos igazsagként fogalmazza meg a projektek egyszeri-
egyedi jellegét, ezért egyfajta ellentmondasként értelmezi a projektek vezetésével
kapcsolatos altalanositast (Atkinson, 1999; Crawford és Pollack, 2007, Sdderlund,
2004). Ez a szakirodalomban megnyilvanul6 ellentmondas ugyanakkor hiven tiikr6zi az
ugyanazon projektvezetési feladatra hasznalhatdé projektvezetési eszkozok koziili
valasztasadra vonatkozo dontés elméleti kiinduldpontjainak hianyat. Mindez pedig a
projektvezetés gyakorlatdban az induktiv logikan alapul6 ugynevezett legjobb gyakorlat
(best practice) elvének kovetését alakitotta ki (Gordg, 2010; 2012). Lényegében ezt
tamasztjak ala Besner és Hobbs (2008) kutatasi eredményei is, amelyek arra mutattak
r4, hogy fiiggetleniil a vizsgalt szervezet projektvezetési tudasatol (felkésziiltségétol),
minden esetben ugyanazok a leggyakrabban hasznalt, valamint a legkevésbé hasznalt
projektvezetési eszko6zok a szervezetekben. A szerzok ezt kiegészitik azzal a
megfigyeléssel is, miszerint a vizsgalt szervezetekben a projektvezetési eszkoztar
hasznalata fiiggetlen mind a projekt sajatossagaitol, mind a projektteljesités
kontextusbeli sajatossagaitol.

Az eltéré jellegli projektek vezetésében alkalmazott eltérd jellegi megolddsok
sziikségességére szamos szerzo is felhivta ugyanakkor a figyelmet (v. 6. O’Leary és
Williams, 2008; Srivannaboon ¢és Milosevic, 2006), noha az 4ltalanos elvi
megallapitdsokon tulmenden a napi gyakorlatban alkalmazhatd, elméletileg
megalapozott modszertant nem dolgoztak ki. Ajanlasaik lényege abban foglalhato
0ssze, hogy amig a kvantitativ moédon leirhaté projektek vezetésében eredményesen
hasznalhatoak a kvantitativ jellegli projektvezetési eszkozok, addig a kvalitativ
sajatossagokkal bird projektekben el6térbe keriil a projektvezetd human képessége,
vezetési stilusa és személyiségjegyei. Igy példaul Cooke-Davies et al. (2009)
hangstlyozzak az tgynevezett projektvezetési filozofia €s a szervezet altal kovetett
stratégial magatartas Osszehangolasanak sziikségességét. Howell et al. (2010), Sauer et
al. (2009), valamint Shenhar és Dvir (2007) pedig azt emelik ki, hogy ezt a
projektvezetési filozofidt a projekt és kontextusanak sajatossdgaival célszerli
0sszhangba hozni.

A szakirodalom jellemzOen az ugyanazon projektvezetési feladat megoldasaban
hasznalhato projektvezetési eszkozoket kizardlag azok technikai értelemben vett
hasznalatara fokuszalva mutatja be. Ugyanakkor a projektvezetési szakemberek —
kiilonosen a gyakorlatban dolgozé projektvezetdk — egyfajta olyan rendszerre varnak (V.
6. Geraldi et al., 2011), amely segit eligazodni a kiilonb6z6 jellegli projektek teljesitése
soran a lehetséges projektvezetési eszkozok alkalmazasara (illesztésére) vonatkozdan
(Lalonde et al., 2010).

Az értekezés tovabbi fejezetiben — megfelelden az értekezés masodikként
megfogalmazott célkitlizésének — elméleti megfontoldsokra alapozva keriil bemutatasra
az ugynevezett egyedi-projektvezetési eszk6zO0k hasznalatanak  (illesztésének)
kérdéskore. Célszerli ennek kapcsan megkiilonboztetni a hasznalat és az alkalmazas
kifejezéseket. A hasznalat mint kifejezés ebben az értelemben egyfajta technikai jellegii
fogalom, ami az egyes projektvezetési eszkdzok szakmailag megfelelé hasznalatanak
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készségére utal. Ezzel szemben az alkalmazas mint kifejezés egyfajta vezetési tartalmu
fogalom, ami a hasznalatra vonatkoz6 tudason tal az adott projekt kontextusahoz
illeszkedd eszkoz kivalasztasdnak a képességét is magaban foglalja. Ehhez a
kivalasztashoz javasolt elméleti alapozasi modszer vonatkozasaban a szerzd tisztaban
van Machiavelli intelmeivel, miszerint sesmmi sem annyira kockazatos, mint a dolgok
ujfajta rendszerét bemutatni. Egy ilyen vallalkozas ugyanis — Machiavelli szerint —
ellenérzéseket valt ki azokbol, akik sikeresek a korabbi kozelitésmod alapjan, de
kozombosséget eredményez azok korében, akik viszont az 0j kozelitésmod szerint
valnak sikeressé.

5.1 Az illesztés kérdéskorének megjelenése a projektvezetésben

Ahogy arra az értekezés a korabbiakban is rdmutatott, évente igen jelentds Osszeget
forditanak kiilonboz6 szervezetek projektek finanszirozasara, mikozben azok
sikeressége igen alacsony aranyt mutat. Egy projekt sikertelenségének szamos projekten
kiviili oka is lehet ugyan, azonban Gido és Clements (1999) arra hivjak fel a figyelmet,
hogy ebben dontd szerepe a projektcsoport projektvezetési szaktudasanak van. A
szerzOparos a portréfestd példajat emliti magyarazatként, akinek a kép elkészitéséhez
vaszonra, festékre és ecsetre mindenképpen sziiksége van, am a kép mindségét dontden
a festd mesterségbeli tudasa hatdrozza meg. Ezt a példat azzal célszeri kiegésziteni,
miszerint a festdnek azt is tudnia kell, hogy egy adott portré elkészitésé¢hez, milyen
vasznat, milyen festékeket és milyen ecseteket célszerti hasznalni. Ugyanigy igaz ez a
projektek teljesitésében is, ahol a projektcsoportnak azt kell tudnia, hogy egy adott
projektvezetési feladat teljesitésében a feladat megoldasdhoz rendelkezésre allo tobb
projektvezetési eszkoz kozill melyiket célszerli hasznalni egy adott esetben. A
PMBOK® (PMI, 2008a) maga is hangsulyozza a projektcsoport felelsségét annak
eldontésében, hogy egy adott projekt teljesitésekor melyek a leginkdbb megfeleld
projektvezetési eszkozok, noha ennek eldontéséhez semmilyen timpontot nem nyujt a
gyakorlat szamara.

Ugyanakkor Morris et al. (2006) az abbol eredd veszélyre hivjak fel a figyelmet, hogy a
projektvezetés szakmai standardjait — igy példaul a leginkabb elterjedt PMBOK®-ot
(PMI, 2008a) — a gyakorlatban dolgoz6é szakemberek irjak. A szerzok az ebbdl eredd
veszélyt abban latjak, hogy az estiikben hidnyzé szélesebb perspektiva — amit tobbnyire
a kutatasi tevékenység €s az arra €piil0 oktatas biztosithat — jelentdsen leszlkiti az elvart
projektvezetési felkésziiltség fokuszat. Ezzel egyiitt a gyakorlat szamara évente tobb
ezer szakembert mindsitenek és nyilvanitanak projektvezetési szakemberré az emlitett
standard ismeretkor alapjan (v. 6. Jugdev, 2004), amelyre vonatkozdéan Crawford et al.
(2006) egyértelmiien kijelentik, hogy az nem jelent igymond garanciat a projektvezetési
kompetencidk meglétére. A szerzok mintegy Osszegzésképpen ugyancsak megallapitjak,
hogy — hivatkozva szamos tovabbi szerzé kovetkeztetéseire — a gyakorlatban dolgozd
projektvezetdk projektvezetési képzettsége a tudasteriiletre vonatkozdan meglehetdsen
szlik, az elméleti-mddszertani alapozottsagot illetden pedig igencsak sekély. Mindez
jelentds mértékben konzervalja a kordbban kialakult projektvezetési szemléletmodot —
vagyis a legjobbnak vélt gyakorlat utdnzdsdt — ami a mar kordbban is emlitett
nagyaranyu sikertelenséghez vezet a projektek teljesitése soran (Gorog, 2010; 2012). Ez
a jelenség valojaban a tudds — vagy a szélesebb értelemben vett kultura — terjedésére
vonatkoz6 elméletekkel is magyarazhato6.

Snider és Nissen (2003) a tudas — elsdsorban a szervezeti tudas — terjedésének harom
alapvetd modjat kiilonbozteti meg, tigymint:
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e a tudasterjedés mint egy aktudlisan felmeriild probléma megoldasdnak k6zos
kialakitasa,

e a tudasterjedés mint a koradbbi (dokumentélt és hozzaférhetd) gyakorlati
tapasztalatok felhasznalasa,

e a tudasterjedés mint az interperszonalis (tobbnyire informalis jellegii)
kapcsolatok eredménye.

A memetika tudoménya (v. 6. Dawkins, 1989) egy altalanosabb szinten kozeliti meg
ugyanezt a kérdéskort. Eszerint, ahogy a gének a biologiai adottsagok 6rokité anyagai,
ugy a mémek a kultura — igy tehat a tudas — 6rokité eszkozei. A mém a kultura (a tudas)
elemi egysége, amely az interperszonalis kapcsolatokban imitacid révén terjed.
Bizonyos mémek mintegy szdvedéket alkotva képezik egy-egy tudasteriilet alapjat.
Ilyen mémszdvedéknek nevezhetd a projektvezetés is, amely az azt miivelok kozott a
nyelv segitségével torténetek, hiedelmek ¢és otletek révén is terjed (v. 6. Whitty, 2005;
Whitty és Schulz, 2007). A mémszovedékek egyik sajatossdga az, hogy benne igaz és
hamis mémek egyarant megtalalhatoak, igy a hamis mémek egyiitt terjednek az igaz
mémekkel. Egy mémnek ugyanis nem kell igaznak lennie ahhoz, hogy tigymond sikeres
legyen (v. 6. Dawkins, 1989).

Minthogy a projektvezetési eszkdzok alkalmazasanak elméleti alapozast megkozelitése
mint lehetséges igaz mémek szovedéke jelenleg nem tekintheté a gyakorlat részének,
igy sziikségszerlien az imitacid, vagyis a rosszul értelmezett tigynevezett legjobb
gyakorlat utanzéasa keriilt elétérbe a projektvezetés gyakorlatdban. Crawford et al.
(2006) egyenesen biinnek nevezik az igy értelmezett legjobb gyakorlat alkalmazasat.

Ugyanakkor a szakirodalombab tobb szerzo is felismerte (v. 6. Sauser et al., 2009) a
projekt és kornyezeti sajatossagainak fontossagat a projektvezetésben, noha ebben a
vonatkozasban Shenhar és Dvir (2004) jutottak legtovabb. A szerzéparos a kdvetkezd
sajatossagokat tartja, amelyek egyébként egyben a szerzOk projektcsoportositasi
szempontjai is (Shenhar és Dvir, 2007), meghatarozonak:

e Ujszerliség (a projekt eredménye elhelyezkedhet a szdrmazékos projekttdl az
atiitd projektig terjedd skalan),

e a projekt eredményében alkalmazott technoldgia (a projekt eredménye
elhelyezkedhet a hagyomdanyostdl a legkorszeriibb technologiat realizalo
skalan),

e komplexitas (a projekt eredménye elhelyezkedhet az egyszeriitdl a rendkiviil
Osszetettig terjedd skalan),

e a teljesités sziikséges tliteme (a projekt elhelyezkedhet a szokasos iitemben
teljesitett €s az ugynevezett villam-projekt kozotti skalan).

A fent idézett szerzOparos, hasonldan az elmélet hianyanak vonatkozasidban el6zdleg
hivatkozott szerz6khoz, csak igen 4altalanos, a projektvezetés egészének modjara
vonatkozo kovetkeztetéseket fogalmazott meg a kiemelt sajatossagok alapjan. Ezzel
szemben Howell et al. (2010) 1ényegesen konkrétabb kovetkeztetéseket fogalmaztak
meg a projektvezetésben hasznalhaté megoldasok alkalmazasara, vagyis az illesztésre
vonatkozoan. Az erre irdnyuld dontési kozelitésmodjuk megalkotdsa soran a szerzok —
szakirodalmi forrasok alapjan — a kovetkezd — részben a projektre, részben annak
szervezeti kornyezetére jellemzd — az illesztésben meghatdroz6 szerepet jatszo
tényezoket azonositottak:
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e aprojektre jellemzd bizonytalansag,
e aprojekt komplexitasa,
e aprojektcsoport felhatalmazasa,
e aprojekt fontossaga,
e aprojekt siirgdssége.
Ebbdl az 6t tényez6bdl a szerzok két tényezdcsoportot alakitottak ki, igymint:

e Bizonytalansag (U, uncertainty), ami magaban foglalja, mint
bizonytalansagot befolyasold koriilményt, a komplexitast és a slirgdsséget is.

e A bizonytalansag kovetkezményei (C, consequences), amelyek magukban
foglaljak, mint a kovetkezmények kezelhetdségét befolyasold koriilményt, a
kritikussagot (fontossag) és a projektcsoport felhatalmazasat.

Az alkalmazhat6 (illesztendd) projektvezetési kozelitésmodokat illetéen Howell et al.
(2010) a kovetkez6 harom megoldast kiilonboztették meg:

e tervezés vezérelt (plan-driven) modell,
e problémamegoldd (problem structuring) modell,
e (ki)alakulo (emergent) modell.

A két tényezdcsoport megnevezésére utalva a szerzok altal U-C dontési modellnek
elnevezett eljards segitségével a két tényezdcsoport megnyilvanulasi mértékének
figgvényében illeszthetd a leginkabb megfeleld projektvezetési modell. Mind a tervezés
vezérelt, mind a problémamegoldd projektvezetési modell megfeleldségét a
bizonytalansag tényezdcsoportja (U) hatdrozza meg, noha ellentétes mdédon. Alacsony
bizonytalansagi szint esetén a tervezés vezérelt projektvezetési modell, mig magas
bizonytalansagi  szint  esetében  (ami  rendszerint  jelentdsebb  mértékii
kovetkezményekkel — C — is egylitt jar) a problémamegoldd projektvezetési modell
alkalmazasa javasolt. Ugyanakkor a (ki)alakulénak nevezett projektvezetési modell
megfeleldségét a bizonytalansdg kovetkezményeit jelentd tényezdécsoport (C)
befolyasolja, vagyis minél jelentosebbek ezek a kovetkezmények, annal inkabb
sziikséges ennek a projektvezetési modellnek az alkalmazasa.

Konnyen észrevehetd a szerzOk altal megnevezett egyes projektvezetési modellek
lényegi egybevagosaga az értekezés 1. fejezetében emlitett harom alapvetd
projektvezetési nézdponttal. A tervezés vezérelt projektvezetési modell 1ényegében a
projekt mint folyamat nézépontjanak felel meg, mig a problémamegoldo projektvezetési
modell alapvetéen megfelel a projekt mint a stratégia épitdéeleme nézépontjanak,
mikozben a (ki)alakulonak nevezett projektvezetési modell gyakorlatilag a projekt mint
(ideiglenes) szervezet nézépontjanak sajatossagait tiikkrozi. Ezzel egyiitt fel kell hivni a
figyelmet az U-C dontési modell azon korlatjara is, miszerint az alapvetden csak az
ugynevezett egyértelmli esetekben adhat megfeleld tampontot, noha — Gsszevetve a
korabban emlitett elgondolasokkal — ez a kozelitésmod egyidejlileg jelentds eldrelépést
is jelent, noha csak egyfajta altalanos projektvezetési attitid szintjén.

Az értekezés szerzjének célja azonban nem els@sorban a projektvezetés modjanak
egészére vonatkozo, egyfajta globdlis illesztés kérdésének az értelmezése, hanem sokkal
inkabb az egyes projektvezetési feladatokhoz hasznalhaté tobb  kiilonb6zo
projektvezetési eszkoz koziili illesztés kérdése all a kozéppontban. Ahhoz azonban,
hogy erre vonatkozéan konkrét, az alkalmazds szempontjait is kielégitd
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kovetkeztetésekhez jussunk, egyrészt a projekt és kornyezetének sajatossagait
komplexebb modon sziikséges értelmezni, masrészt pedig a projektvezetés nehezen
definialhato altalanos (globalis) modja helyett a projektvezetési eszkozok konkrét
szintjét sziikséges alapul venni.

A projektvezetésbe tartozo ismeretkorok tekintetbe vétele alapjan (v. 6. Gordg, 2013b)
IS belathato, hogy azok meglehetésen komplex ismerethalmazt alkotnak, igy az
alkalmazasukra (illesztésiikre) vonatkoz6 egységes elmélet kidolgozasa valojaban nem
lehetséges. Ezen a komplex ismerethalmazon beliil azonban harom nagyobb alapvetd
teriilet hatarozhat6 meg:

e A projektvezetésre mint egy egyedi és Osszetett feladat teljesitésének
vezetésére vonatkozo ismeretkorok, amelyek magukban foglaljak elsdsorban
a teljesités tervezését €s kontrolljat, a kockazatelemzés €s a projektteljesitési
stratégia kérdéskoreit.

e A projektvezetésre mint ideiglenes szervezet vezetésére vonatkozd
ismeretkorok, amelyek magukban foglaljak elsdsorban a projektvezetdre (pl.
human képességek, vezetési stilus), a projektcsoportra (pl. humaneréforras-
kezelés, tudaskezelés, motivacid), a projektszervezeti forméakra ¢és az
érintettekre, illetve egyéb projektszereplokre vonatkozo ismereteket.

e A projektvezetésre mint a kedvez6 szervezeti valtozasok (stratégiai célok)
megvaldsitasdnak eszkozére vonatkozd ismeretkorok, amelyek magukban
foglaljak els6sorban a projekteredmény stratégiaorientalt behatarolasa, a
megvaldsithatdsag értékelése és a sikeresség értékelése kérdéskoreit.

Az egyes csoportokba tartozo projektvezetetési eszkozok kapcsan — ahogy korabban is
ramutattunk — azok mindegyikére vonatkozoan elmondhatd, hogy rendelkeznek olyan
elméleti alapokkal, amelyek egyrészt lehetdvé tették a kialakitasukat, masrészt lehetévé
teszik azok technikai értelemben vett szakszerii hasznalatat. Az egyes projektvezetési
eszk0zok esetében igy meglévd elméleti alapok (ahogy az korabban is hangsulyozasra
keriilt) csak az egyes eszkOzOk technikai értelemben szakszerti hasznalatat teszik
lehetévé, de nem nyujtanak tampontot azok alkalmazasahoz, vagyis a sajatossagokhoz
vald illesztésiik révén koziiliik a leginkabb megfeleld kivalasztasahoz. A projektvezetési
eszk6zok hasznélatanak képessége valdjdban egy technikai jellegli kifejezés, ami arra
utal, hogy valaki elsajatitotta az eszkdzok technikai értelemben vett helyes hasznalatét
(pl. tud hélotervet késziteni). Ugyanakkor a projektvezetési eszkdzok alkalmazasdnak
képessége ettdl 1ényegesen tobbet foglal magédban, noha feltételezi az eszkdzhasznalat
képességét is. Az alkalmazas képessége elsdsorban arra vonatkozik, hogy valaki
rendelkezik olyan képességgel, amelyre alapozva donteni is tud arra vonatkozoan, hogy
egy adott projekt-kontextusban egy adott projektvezetési feladat megoldasara melyik a
leginkdbb megfeleld eszkéz az arra a célra technikai értelemben hasznédlhatd tobb
eszkoz kozil.

Az egyedi-projektek vezetésének eszkoztarara jellemzo, hogy egy-egy projektvezetési
feladat megoldasahoz tobb eszkoz hasznalata is lehetséges. Ez a megallapitas kiilondsen
igaz a projektvezetésre az egyedi és Osszetett feladat teljesitésének vezetésére vonatkozo
ismeretkorokkel 0sszefiiggd projektvezetési eszkdozok vonatkozasaban. A projektvezetés
torténetét tekintve ezek nevezhetdek a legkorabban kialakult és mara sok vonatkozasban
kiforrottnak tekinthetd projektvezetési eszkozoknek. Igy a tovabbiakban az alkalmazast
(illesztést) eldsegitdé — és igy jobb projektvezetési gyakorlathoz vezeté — elméleti-
modszertani kozelitésmod kialakitasakor csak azokra a projektvezetési eszkozokre
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fokuszalunk, amelynek kapcsan valasztasi lehetdség van egy adott projektvezetési
feladat megoldésara alkalmazhat6 eszkozoket illetden.

Az értekezés 1. fejezetében attekintett kérdéskorok alapjan belathatd, hogy a harom
alapvetd projektvezetési ismeretkor-teriilet koziil a kedvezd szervezeti valtozéssal
(stratégiaval) Osszefiiggd kérdéskoroknek meghatarozd szerepe van a masik két
ismeretkor-teriilet vonatkozasaban is. Ezért a projektek stratégiai szerepét kiemelten
kezeljilk az egyedi-projektek vezetésében hasznalatos projektvezetési eszkozok
alkalmazéasara  (illesztésére)  vonatkozd  elméleti-modszertani  kozelitésmod
megfogalmazasakor.

5.2 Az egyedi-projektvezetési eszkozok illesztésének koncepcionalis kiindulopontjai

Ellentétben a fejezet el6z0 pontjaban az illesztés kérdéskore kapcsan hivatkozott
szerzOkkel, az értekezés szerzOjének nem a projektvezetés egészében alkalmazando
egyfajta globalis kozelitésmodra vonatkozo illesztés kérdésének a megoldasa, hanem az
egyes projektvezetési feladatokhoz hasznalhatd tobb Kiilonb6z6é projektvezetési eszkoz
koziili valasztas — az illesztés — megoldasanak kérdése a célja. Ennek a célnak az
eléréséhez azonban, hogy az alkalmazas szempontjait is kielégité megoldashoz jussunk,
egyrészt a projekt és kornyezetének sajatossagait (projekt-kontextus) az elézéekben
hivatkozott szerzoknél komplexebb moddon sziikséges értelmezni, masrészt pedig az
egyes projektvezetési eszk6zok konkrét szintjét sziikséges alapul venni.

Az itt bemutatdsra keriilé illesztési  kozelitésmod koncepciondlis alapjainak
kialakitasakor a kontingencia-elméletbsl (Fiedler, 1964, 1967) indulunk ki, vagyis
abbdl, hogy nincs univerzdlisan alkalmazhaté egyetlen jo vezetési megoldas, igy az
egyedi-projektvezetési eszkozoket is a projekt-kontextus sajdtossdagaihoz illeszkedien
célszerii alkalmazni.

A vezetéstudomanyban a kontingencia-elmélet tobb, kiilonbozé felfogasa és
alkalmazasmodja is kialakult (v. 6. Grotsch et al., 2013; Hersey et al., 2007; Vroom és
Yetton, 1973), azonban els6ként és maig terjedden is a legnagyobb hatast kivaltoan
Fiedler (1964, 1967) nevéhez kothetd a kialakitasa. A szerzé a vezetdi stilus
alkalmazéséara vonatkoztatva fogalmazta meg kozelitésmodjat, amelynek megfelelden
nem létezik olyan vezetdi stilus — ennek megfeleléen olyan vezeté sem — ami, illetve aki
minden szituacioban megfeleld. Fiedler kozelitésmodjaban a vezet6i stilus (ami
els6dlegesen vagy feladatorientalt, vagy kapcsolatorientalt) velesziiletett adottsag, igy
tanulds révén nem valtoztathatd meg. Ebbdl kovetkezden egy vezetd szamdara nincs
lehetdség a kiillonbozd szituacidkhoz valod rugalmas alkalmazkodasra, ezért a vezetdi
hatékonysag megkdveteli a vezetési szituacio €s a velesziiletett elsédleges vezetdi stilus
—igy a vezetd — egymashoz valo illesztését. Fiedler 1ényegében azt mondja ki, hogy egy
vezetd nem altalaban véve sikeres vagy sikertelen (vagyis jO vagy rossz) vezetd, igy
végeredményben azt allapitja meg, hogy egy bizonyos vezet6 csak egy adott vezetési
szituacioban tud sikeres lenni, mikdzben az attol eltéré szituaciokban mar nem képes
hatékonyan miikodni. Meghatarozé szituacids tényezoként a szerzd a vezetd-munkatars
viszonyt (az elfogadottsag szintje), a feladatstruktrat (a specifikacio szintje) és a
poziciot (a hataskor szintje) hangsulyozza.

Fiedler kontingencia-elméletének altalanositasat a kovetkezok szerint fogalmazhatjuk
meg:

e Nincs egyetlen, altalanosan alkalmazhat6 és optimalis vezetési megoldas.

¢ Nincs abszolut értelemben vett j6 vagy rossz vezetési megoldas.
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e A célszerlien alkalmazand6 vezetési megoldasnak illeszkednie kell a
kontextus sajatossagaihoz.

Ahogy az a korabbiakban mar megallapitasra keriilt, a projektek egyben a szervezeti
stratégiai célokban megjelend kedvezd valtozasok megvalositasanak eszkozei is. A
projektek igy, kozvetve vagy kozvetleniil, egy szervezet tilélését biztositd célkitlizések
elérésének eszkozei, ezért a szervezetek hosszu tavi sikerességét — redlis stratégiai
célokat feltételezve — a projektek sikerességének mértéke alapozza meg. Az értekezés 1.
fejezete alapvetGen szintén a projektek stratégiai szerepébdl (kozvetve vagy
kozvetleniil) kiindulva fogalmazta meg azokat a sikerkritériumokat és tarta fel a
kozottik megléve Osszefiiggéseket, amelyek alapjan értékelhetd egy szervezetben
kezdeményezett projektek sikeressége.

Egy szervezetben kezdeményezett minden projekt — kozvetve vagy kozvetleniil — a
szervezet stratégiai célkitlizéseit szolgalja, mikozben a sikerességiiket is azonos
kritériumok alapjan értékeljiik, és minden projekt Iényegében azonos folyamatot kdvet a
projektciklus absztrakt modelljének megfeleléen. Ugyanakkor az egyes projektek
konkrétan magnyilvanul6 sajatossdgai nagymértékben kiilonbozhetnek egymastol. Ez a
fajta kiilonboz6ség alapvetden az egyes projektek kiindulopontjat képezd stratégiai cél,
valamint az abban foglalt valtozas jellegének kiilonboz6ségébdl ered.

Ugyanakkor nemcsak az egyes projektek lehetnek jellegiikben kiilonbozdek, hanem
jelentdsen kiilonbozhet azok szervezeti kdrnyezete is. Ez konnyen észrevehetd, amikor
két kiilonb6zo szervezetet hasonlitunk dssze, noha ez a koriilmény ugyanazon szervezet
két kiilonbozd projektjének a vonatkozasaban is fennall. fgy példaul a kiilonbozd
projektek esetében eltérd a projektcsoport projektképessége, mikozben eltérd az egyes
projektek fontossdga a szervezetben, és igy tovabb. Kiilondsen igaz lehet ez a
megallapitas akkor, amikor a teljesitésben idébeli kiilonbség is van ugyanazon szervezet
projektjei kozott.

A projektek jellegének kiilonbozdésége és a szervezeti kornyezetiik kiilonbozdsége
mellett azonban az is megallapithato, hogy az egy adott projektvezetési feladatra
hasznalhato projektvezetési eszk6zok ugyancsak eltérd sajatossagokkal rendelkeznek.
Ez szintén konnyen belathatd, ha dsszehasonlitdé modon értékeljiik az ilyen — példaul
idotervezési  abrazoldsmodok,  projektszervezeti  formdk,  szerzdédéstipusok,
kockazatelemzési eszk6zok stb. — projektvezetési eszkozoket (v. 6. Gorog, 2013b).

Osszességében megallapithatd, hogy ugyanarra a projektvezetési feladatra hasznalhatd
projektvezetési eszkozOk a hasznalhatosagukat tekintve ugyan azonosak, vagyis
abszolut értelemben egyik sem jobb vagy rosszabb a masiknal, mikdzben egymashoz
viszonyitva eltérd elényds és hatranyos sajatossdgokkal rendelkeznek. Megéllapithato
tovabba, hogy mind a projektek, mind azok munkatartalma, mind pedig a
teljesitésiiknek otthont add szervezetek projektrdl projektre és szervezetrdl szervezetre
valtozo, azaz eltér0 sajatossagokkal rendelkeznek. Annak érdekében, hogy egy
szervezet sikeresen teljesitse az egyes projektjeit (redlis stratégiai célokat és azokkal
O0sszhangban megfogalmazott elérendd egyes projekteredményeket feltételezve), a
teljesitésiik soran hasznalt konkrét projektvezetési eszkozoknek Osszhangban kell
lenniiik (illeszkednilik kell) a projekt, a munkatartalom és a szervezet konkrét
sajatossagaival.

Tekintetbe véve az el6z6 megallapitasokat, megfogalmazhato az az axiomatikus allitas,
amelyre alapozva felépithetd egy olyan elméleti-mddszertani keret, ami lehetévé teszi
az egyedi-projektvezetési eszk6zok alkalmazasat, vagyis koziiliik a leginkabb megfeleld
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kivalasztasat (illesztését) €s hasznalatat. A mi esetiinkben ez az allitas a kovetkezo
(Gorog, 2013b):

Egy adott projektvezetési feladatra alkalmazott egyedi-projektvezetési eszkoznek a
sikeres teljesités érdekében illeszkednie kell mind a projektsajdatossagokhoz és a
projektfeladat munkatartalmanak sajatossagaihoz, mind pedig a projekt teljesitésének
otthont ado szervezet sajdatossdagaihoz.

Epitve erre az dllitisra, a kovetkeztetés logikai miiveletét alkalmazzuk egy adott
projektvezetési feladat megoldasahoz a rendelkezésre dllo egyedi-projektvezetési
eszkozok koziil annak kivdlasztasara, amelyik a sajdatossdagai alapjan leginkdabb
illeszkedik a projektteljesités kontextusdanak (a projektsajatossagok, a projektfeladat
munkatartalmanak sajatossagai és a szervezeti sajatossagok) jellegzetességeihez. A
kovetkeztetés mint logikai muvelet feltételezi a premisszak megfogalmazéasat. A
tudomanyelméletben altalanosan elfogadott értelmezés szerint a premissza egy olyan —
megel6z0 — allitas, ami alapjan egy masik allitas — a kovetkeztetés — fogalmazhatd meg.
A mi esetlinkben az Ugynevezett kétpremisszas kovetkeztetést, vagyis a szillogizmust
(v. 0. Margitay, 2007) alkalmazzuk. Ebben az értelemben premissza a szillogizmus két
tétele (allitdsa) koziil barmelyik, amely két allitdsbol maga a kovetkeztetés levonhato.
Az egyedi-projektvezetési eszkdzok alkalmazdsa — a kovetkeztetésen alapulod
kontextushoz val6 illesztése — soran az alkalmazott premisszakban foglalt allitasoknak a
kovetkezoket kell magukba foglalniuk (Gorog, 2013b):

o Egyrészt a projekt és a projektfeladat munkatartalmanak alapvetd
sajatossdgai €és az azonos projektvezetési feladatra hasznalhatdo egyedi-
projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt.

o Masrészt a projekt teljesitésében részt vevo szervezet
(projekttulajdonosi/projektorientalt vagy kiils6 kozremiikodoi/projekt alapt
szervezet) szervezeti sajatossagai és az azonos projektvezetési feladatra
hasznalhatd egyedi projektvezetési eszkozok eltérd sajatossdgai kozotti
viszonyt.

Az ilyen mdédon megfogalmazott premisszak képezik a szillogizmus elsd két tételét,
amelyekbdl ahhoz a kovetkeztetéshez jutunk, ami a leginkabb illeszkedd projektvezetési
eszkoz alkalmazasat eredményezi egy adott projektvezetési feladat megoldasara
hasznalhatdo tobb egyedi-projektvezetési eszkéz kozil. Minthogy az egyedi-
projektvezetési eszkozok alkalmazasat elosegité elméleti keret a kovetkeztetés logikai
miveletére épiil, célszerlinek latszik ezért — a kozelitésmod bemutatasat megelézden —
magat a kdvetkeztetés logikai miiveletét roviden attekinteni.

5.3 A kovetkeztetés: dedukceio versus indukcio

Az egyedi-projektekben hasznalhatdo projektvezetési eszkozok —alkalmazéasaban
tampontot nyujtd elméleti-modszertani alapok megfogalmazasahoz tehat a logika
tudomanyahoz fordultunk, azon beliil is a kovetkeztetés logikai miiveletétére
tamaszkodunk. Ez utobbi kérdéskor Osszegzd attekintéséhez Margitay (2007) kitind
munkajat vessziik alapul, amely felhasznélja mind az élenjard hazai, mind a nemzetkozi
tudomanyos eredményeket, igy a kovetkezékben erre tamaszkodva kertilnek attekintésre
az emlitett elméleti-modszertani alapok logikai kiindulopontjai.

A szerz6 megfogalmazasaban (Margitay, 2007) a kovetkeztetés mint logikai miivelet a
premisszak ¢és a konkluzidk, vagyis allitdsok strukturalt csoportja. Ebben a struktirdban
a premisszak olyan allitasok, amelyekbdl a konkluzié levonhatd, vagyis azok mintegy
igazoljak a konkluziot, mig maga a konkluzié az a bizonyitando allitads, amelynek
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igazsaga a premisszakbol kovetkezik. Ezek az allitasok (premisszak vagy konkluziok)
egyértelmi informaciotartalommal kell hogy rendelkezzenek, azaz egyértelmiien vagy
igaznak vagy hamisnak kell lenniiik, vagyis egyidejiileg nem lehetnek részben hamisak
¢s részben igazak.

A kovetkeztetéseknek két csoportjat kiillonboztethetjiik meg, tgymint deduktiv és
induktiv kovetkeztetések (v. 6. Margitay, 2007). A deduktiv kdvetkeztetések esetében a
premisszak igazsaga mintegy garantalja a konkluzio igazsagat, vagyis ebben az esetben
szoros logikai viszony van a premisszdk ¢és a konkluzié kozott. Az induktiv
kovetkeztetések esetében — minthogy ekkor nem all fenn az elébbi szoros logikai
viszony — a premisszak igazsaga nem garantalja, csak valamilyen mértékben
valoszinlsiti a konkluzid igazsagat. Margitay (2007, 93. 0.) a kovetkezd példakkal
vilagitja meg a kétféle kovetkeztetés kozotti kiilonbséget

Az els6 példa:
Minden magyar addcsalo.

Gabor magyar.
Gabor addcsalo.

A masodik példa:
A magyarok dontd tobbsége addcsalo.

Gabor magyar.
Gabor addcsalo.

Belathato, hogy az elsd példa esetében a premisszdkban foglalt allitasok egyértelmiien
bizonyossa teszik a konkluziot, mig a masodik példa esetében a premisszakban foglalt
allitasok csak valoszinlisitik a konklazioban foglalt allitast. Ez a kiilonbség azonban
masként is megfogalmazhat6. A deduktiv kovetkeztetés az ugynevezett ,ha-akkor”
struktarara épiil, ami belefoglalhatd az elsd premisszaba (pl. ha f0j a szél, akkor
hullamzik a viz), mig a masodik premissza a ,.ha” fennallasara vonatkozik (pl. fij a
szél). gy a konklizi6 a ,,ha-akkor” struktira alapjan egyértelmii (pl. hullamzik a viz),
ami lényegében az ,,akkor” elemre utal. Vagyis a deduktiv kovetkeztetés a kovetkezd
altalanos struktaran (formén) alapul:

ha p, akkor q
p

q

Ennek megfeleléen a deduktiv kovetkeztetés, mintegy fliggetleniil az alltdsok
(premisszak) tartalmatol a struktara (forma) alapjan garantdlja a konkluzio
megfeleldségét. Az induktiv kovetkeztetések helyességének megitélésében ugyanakkor
nem tekinthetlink el a premisszak tartalmatol (pl. attol, hogy Gabor beletartozik-e a
magyarok dontd tobbségét képezd csoportba). Masként fogalmazva azt mondhatjuk,
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hogy a deduktiv kovetkeztetések konkluzidja explicit médon fogalmazza meg azt az
informéciotartalmat, ami implicit médon mar benne van a premisszékban. Ezzel
szemben az induktiv kovetkeztetések konklizidjanak informaciotartalma olyan
tobbletinformaciot foglal magaban, ami talmutat a premisszak informaciotartalman (v.

0. Margitay, 2007).

Az elézdek alapjan megallapithatd, hogy a deduktiv kovetkeztetés érvényessége a
kovetkeztetés strukturajanak (formdajanak) érvényességébol kovetkezik. A deduktiv
kovetkeztetés struktirdja (formdja) érvényes, amennyiben nincs olyan helyettesitési
esete, ahol a premisszak igaz volta mellett hamis kovetkeztetés adodik. Maga a deduktiv
kovetkeztetés pedig akkor tekinthetd érvényesnek, ha (a formailag érvényes struktura
alapjan) a premisszakban foglalt allitdsok igazsaga a konkluzioban foglalt igaz allitast
von maga utdn a premisszak ¢és a konkluzié kozotti logikai kapcsolatnak megfelelden.
Ennek megfeleléen a deduktiv kovetkeztetéseket két csoportra oszthatjuk, tgymint
érvényesek ¢és érvénytelenek, vagyis dtmeneti esetek nem 1étezhetnek.

Az elébbiek alapjan ugyancsak megallapithatd, hogy igaz premisszak nem vezethetnek
hamis konkluzidhoz, ezért az ennek megfeleldé kovetkeztetéseket helytallo
kovetkeztetésnek nevezziik (v. 6., Margitay, 2007). A helytallo kovetkeztetés pedig azt
jelent, hogy a konkluzioban foglalt allitds bizonyitottnak tekintendd. Masképpen
fogalmazva, érvényes struktiraba (forméaba) rendezett igaz premisszak igaz
konkluzidhoz vezetnek, vagyis helytalld kovetkeztetést, azaz bizonyitott konkluziot
eredményeznek.

Amig a dedukcié mindsitése (érvényes vagy érvénytelen) az elobbieknek megfeleléen
az érvényesség ¢és a helytallosdg fogalmai alapjan végezhetdk el, addig az induktiv
kovetkeztetések mindsitése az induktiv erdsség ¢€s a plauzibilitas (valosziniiség,
elfogadhat6sag) fogalmai alapjdn értelmezhetd. Az induktiv kovetkeztetés erdsnek
mondhato, ha a premisszakat igaznak feltételezve valdszinlsitheté a konklizid igaz
volta. Ugyanakkor az induktiv kovetkeztetés gyengének mondhatd, ha a premisszékat
igaznak feltételezve sem valosziniisithetd a konkluzi6 igaz volta. A kordbban példaként
emlitett induktiv kovetkeztetés konklizidja, miszerint Gabor addcsald, erds induktiv
érvelésnek tekinthet6 a premisszdkban foglalt allitdsok alapjan. Gyenge induktiv
kovetkeztetéssé valik azonban, ha az elsé premisszaban foglalt allitast arra valtoztatjuk,
hogy ,,a magyarok kis hanyada ad6csalo”.

Az induktiv kovetkeztetések lehetséges erds vagy gyenge volta arra vezethetd vissza,
hogy az induktiv kovetkeztetések nem rendezhetdek a ,ha-akkor” logikan alapulo
struktiraba (formaba), ezért a kovetkeztetés erdsségét a premisszakban foglalt allitasok
tartalma hatarozza meg. Ezzel 6sszefiiggésben az induktiv kdvetkeztetések erdssége egy
olyan skalan értelmezhetd, amelynek egyik végén a premisszakban foglalt allitdsok
tartalma alapjan a kis valdszinliséggel (alacsony elfogadhatdsagi szinten) igaz
konkluziok, mig a masik végén a nagy valoszinliséggel (magas elfogadhatdsagi szinten)
igaz konkluzidk helyezkednek el, mikdzben a két szélsdérték kozott szadmos dtmenet
lehetséges.

Amig az induktiv kovetkeztetések erdssége nem all kozvetlen kapcsolatban a benne
foglalt allitasok igazsagtartalméval, addig a plauzibilitas kérdése szoros Osszefliggésben
van ezzel. Az induktiv kovetkeztetés konkluzidja csak abban az esetben tekinthetd
plauzibilisnek, amennyiben a konklizi6 maga nemcsak erds, de az egyben igaz
premisszakon is alapul. Ugyanakkor nem plauzibilis a kovetkeztetés, ha a konklazio
maga gyenge, mikozben legalabb az egyik premisszaban foglalt allitds hamis (v. 0.,
Margitay, 2007).
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Mind a deduktiv, mind az induktiv kovetkeztetések mindségének — megbizhatosaganak
— értékelésével valgjaban a kovetkezd kérdésekre kaphatunk valaszt:

e Milyen mértékben tdmasztjak ala a premisszak a konkluziot (érvényesség
vagy erésség)?

e Igazoltnak tekinthetd-e a konkluzioban foglalt allitas (helytallosag vagy
plauzibilitas)?

A kérdésekre kapott valaszok alapjan pedig eldonthetd, hogy milyen megbizhatdsaggal
tekinthetd igazoltnak a konkluzidban foglalt allitas, ami kiilondsen fontos az induktiv
kovetkeztetések esetében. A kétféle kovetkeztetési megoldas kozott mindezzel egyiitt
elsdsorban nem értéksorrendbeli kiillonbség van. Kozottiik sokkal inkdbb abban
talalhat6 a kiilonbség, hogy egyrészt az egyik (a deduktiv) egy adott struktura (forma)
szerint mitkddik, mig a masiknal (az induktivndl) ez nem értelmezhetd. A masik
Iényeges kiilonbség pedig abban rejlik, hogy a konkluziét milyen mértékben tamasztjak
ald a premisszak, vagyis kétséget kizaroan igazoljak azt, vagy csak valoszintisitik annak
igazsagtartalmat (v. 6., Margitay, 2007).

Minthogy az induktiv kovetkeztetések esetében — szemben a deduktiv
kovetkeztetésekkel — nem tdmaszkodtatunk egy bizonyos struktirara (formara), igy
erdsen a premisszakban foglalt allitdsok tartalmara kell hagyatkoznunk. Ez a koriilmény
pedig felveti a premisszak koriiltekintd alkalmazasdnak sziikségességét. Erre
vonatkozoan Margitay (2007) az ugynevezett R-E-1 moddszert, illetve az ezzel
Osszefliggd kérdések megvalaszolasat tartja indokoltnak. A R-E-lI modszer alapjan arra
tudunk ramutatni, hogy a premisszak relevansak-e (R), elegendéek-e (E), igazak-e (1).
Ahhoz, hogy megfelelden erds és plauzibilis konklizidhoz jussunk a premisszak
alapjan, a szerz0 a kovetkezo kérdések megvalaszolasat ajanlja:

e _Milyen erds és plauzibilis a lehetd legerdsebb érvelés, amely felhozhatd az
ellentétes allaspont mellett?

e Milyen szintli bizonyossagra van sziikkség az adott kérdésben, és ehhez
képest milyen bizonyossagot ad az érvelés?

e Mennyire erds és plauzibilis az érvelés az Osszes elvileg elérhetd tudas
fényében?

e Vannak-e jobb alternativ allaspontok?” (Margitay, 2007, 115-116. 0.).

Minthogy az egyedi-projektek vezetésében hasznalatos projektvezetési eszk6zok
alkalmazasa elméleti-modszertani keretének megalapozasdban célszerlien a deduktiv
kovetkeztetés logikai miiveletére timaszkodunk (amint a kovetkezé fejezetben ez
indoklast is nyer), ezért a tovabbiakban roviden attekintjik a szillogizmus mint a
kovetkeztetés egy sajatos megoldasi modjanak néhany formdjat. Arisztotelész nyoman
(v. 0., Margitay, 2007) szillogizmusnak a kétpremisszas kovetkeztetést nevezziik,
amelynek 1ényegét jol megvilagitjdk a korabbiakban a deduktiv kovetkeztetésre adott
példak. Ugyanakkor a szillogizmus eme egyszeri forméjan til ismert az ugynevezett
diszjunktiv szillogizmus, amelynek elsé premisszdja két (alternativ) lehetdséget allit,
amelyek koziil egyidejileg akar mindkettd is igaz lehet. Minthogy a masodik
premisszaban foglalt allitas tagadja ezek egyikét, igy a konklizié maga a nem tagadott
allitas.
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Az elmondottakat a kdvetkez6 példa illusztralja:
Az 0t végén jobbra vagy balra szabad fordulni.

Az ut végén nem szabad balra fordulni.

Az ut végén jobbra szabad fordulni.
A diszjunktiv szillogizmus a kdvetkez6 altalanos strukturdn (forman) alapul:
pvq
~Pp
q

A diszjunktiv szillogizmus velejaroja lehet az ugynevezett hamis dilemma esete, ami
akkor fordul eld, amikor — tobb mint két lehetdség esetén — az elsd premissza nem
foglalja magaban az dsszes lehetdséget.

A diszjunktiv szillogizmus mellet megkiilonboztethetd tovabba az ugynevezett
hipotetikus szillogizmus. Az elnevezésbdl eredden ebben az esetben a premisszék
feltételes allitasokat fogalmaznak meg, igy maga a konklizid is egy feltételes allitas.
Felhasznalva Margitay (2007) példajat, ezt a kdvetkezOképpen lehet szemléltetni:

Dragulnak a hitelek, ha névekszik az inflacio.

Ha dragulnak a hitelek, akkor csokkennek a beruhazasok.

Csokkennek a beruhazasok, ha novekszik az inflacio.

A hipotetikus szillogizmus strukturaja (formaja) a kovetkezo:

P q
q s

p s

A szillogizmus kiilonbozé formait (természetesen az itt nem emlitetteket is)
felhasznalhatjuk az ugynevezett természetes levezetésre, amellyel egy kovetkeztetés
érvényességét igazolhatjuk. A természetes levezetésre akkor van sziikség, amikor egy
ugynevezett kovetkeztetési lancon keresztiil jutunk el a végsé konkluzidig. Ebben a
kovetkeztetési lancban elvaras, hogy annak minden 1épése az el6zéekbdl érvényesen
kovetkezik, vagyis minden lépes a szillogizmus egyik forméjanak konkluzidja,
mikozben a megfogalmazott konklizidk a kovetkezd 1épés premisszai lehetnek. A
természetes levezetés indoklasat azzal biztositjuk, hogy dokumentaljuk az egyes
lépésekben alkalmazott kovetkeztetési format (a szillogizmus alkalmazott forméajat) és
magukat a premisszakat, amelyek (eltekintve az elsé 1épést6l) a korabbi Iépések
konkluzioi koziil keriilnek ki.

Megjegyzendd, hogy a természetes levezetés mellet hasznalatos még az ugynevezett
feltételes bizonyitas és az indirekt bizonyitas, amelyekre itt — minthogy a targyalt
kérdéskor szempontjabol nem relevansak — nem tériink ki.
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6. Fejezet

A projektek, a projektfeladat, a szervezeti Kkornyezet és a
projektvezetési eszkozok sajatossagai

Visszatekintve az el6zd fejezetben bemutatott kovetkeztetés mint logikai miivelet két
alaptipusara, a deduktiv és az induktiv kovetkeztetésre, leszogezhetd, hogy azok a
kovetkeztetés igazsagtartalmat illetden Iényegesen kiilonboznek. Mésképpen
fogalmazva, lényeges kiilonbség van kozottik abban, hogy a konkluzidot milyen
mértékben tamasztjak ala a premisszak, azaz kétséget kizardan igazoljak azt, vagy csak
valoszinlsitik annak igazsagtartalmat. Nem nehéz észrevenni, hogy az ugynevezett
legjobb gyakorlat kdvetése valdjaban kimondatlanul is az indukcion alapul, amikor
azzal a feltételezéssel €l, hogy az a projektvezetési kozelitésmod és eszkoztar, amely
sikeres volt egy adott projekt esetében, ugyancsak sikerhez vezethet egy masik projekt
esetében is. Egynéhany eseten alapuld premisszdk azonban nem vezethetnek plauzibilis
konkluzidhoz. Mintegy statisztikailag is igazoljak ezt azok a szakirodalmi forrasok,
amelyek a projektsiker el6fordulasi gyakorisaganak kérdéskorét vizsgaljak (v. 6. 1.
fejezet).

A értekezés szerzdje természetesen nem becsiili ala a gyakorlati tapasztalat szerepét sem
a szervezeti tudas, sem a tudomany fejlédése szempontjabol. A szervezetek operativ
mikodését (ismételhetd alaptevékenységét) illetden, annak viszonylagos allanddsaga
kovetkeztében, sikerre vezethet példaul a versenytarsak élenjard gyakorlatanak atvétele.
A projektvezetésben azonban kell6 koriiltekintéssel szabad csak az ugynevezett legjobb
gyakorlatot kezelni. Ez az dvatossag a projektek egyediségébdl és ideiglenes jellegébdl
ered, aminek kovetkeztében nincs ismétlésen alapuld javitasi lehet6ség. Ahogy arra az
el6zé fejezet is ramutatott, az egyes projektek lényegében eltérd sajatossagokkal
rendelkeznek, eltér6 munkatartalmat foglalnak magukban, mikdzben teljesitésiik
szervezeti kornyezete is kiilonbozd. Az el6zd fejezetben ¢éppen ezekre a
kiilonbozoségekre alapozva fogalmaztuk meg az egy adott projektvezetési feladatra
hasznalhato tobb projektvezetési eszkoz koziili valasztas — illesztés — koncepcionalis
kiindulopontjait ado keretét.

A projektek sikertelenségének egyik oka kétséget kizaroan a projektvezetési eszkozok
nem megfelelé alkalmazéasa, amit a kovetkez6 néhany példa is alatdmaszt. A nem
elégséges koordinacidt biztositd projektszervezeti forma az i1ddigényesse valo
dontéshozatal révén lassitja a projektteljesités technikailag lehetséges iitemét, igy 1d6-
¢és koltségtullépéshez vezet. A rosszul megvalasztott kockazatelemzési eszk6z nem
vezet eredményes kockdzatkezeléshez. A rosszul megvalasztott szerzddéstipus és
pénziigyi elszamolasi mod egy kiils6 projektben nem teszi lehetévé a projekttulajdonosi
szervezet szamara a projektharomszoggel Osszefliggd feleldsségek és kockazatok
megfeleld kezelhetdségét, €s igy tovabb.

A projekt-kontextushoz illeszkedd projektvezetési eszkdz kivalasztasa a deduktiv
kovetkeztetés — a tudatosan megalapozott kivalasztas — alapjan a sikeresebb
projektteljesitést teszi lehetdvé. Az ehhez sziikséges premisszdk megfogalmazasahoz
tekintetbe kell venniink azoknak az egyedi-projektvezetési eszkzoknek a sajatossagait,
amelyek kapcsan elmondhatd, hogy egy adott projektvezetési feladathoz tobb is
rendelkezésre all beldliik. A premisszdk megfogalmazasdhoz ugyanakkor sziikségilink
van a projekt és a projektfeladat munkatartalma sajatossadgainak és a projektteljesités
szervezeti sajatossagainak az ismeretére. Indokolt ezért attekinteni egy kiilon fejezetben

99



dc_1196 16

azokat a meghataroz6 szempontokat, amelyek alapjan leirhatdéak egy projekt és a
projektfeladat munkatartalmanak sajatossagai, valamint projektnek otthont ado
szervezetnek az egyedi-projektvezetési eszkozok alkalmazasa szempontjabol
meghataroz6 szervezeti sajatossagai, de sziikséges tovabba attekinteni azoknak az
egyedi-projektvezetési  eszkézoknek a  sajatossagait, amelyekbdl egy adott
projektvezetési feladathoz tobb is rendelkezésre all.

6.1 A projektek immanens sajatossagai

A Rethinking Project Management kutatasi halozat egyik megallapitasa kimondja, hogy
amennyiben a projektvezetésben elméleti alapokat kivanunk létrehozni, ahhoz
elengedhetetlen a projektek alapvetd sajatossagainak a feltarasa. (v. 6. Cicmil et al.,
2006). Erre lehetGséget teremt az a mara mar meglehetésen altalanosnak tekinthetd
felfogas, miszerint — az egyes projektek karakterisztikus kiilonbozdsége ellenére is — a
projektek egy magasabb absztrakcios szinten lényegében azonos sajatossagok alapjan
irhatoak le (v. 6. Bredillet, 2007¢c; Engwall, 2003). Az els6, erre iranyuld atfogd kutatas
a Tavistock Institute-hoz (1966) kothetd, kutatasi eredményeikkel szemben azonban az
akkori szakmai kozosség lényegében k6zombos maradt. Ugyanakkor megallapithato,
hogy az elért eredményeik mindmdig a tudomdanyosan leginkdbb megalapozott, de
egyben atfogd modon is tarjak fel a projektek természetébdl kovetkezd, ezért 1ényegi
belsé — immanens — sajatossagukként értelmezhetd alapvetd tulajdonsagaikat, igymint:

e abizonytalansag és
e az interdependencia.

Ezek a kutatasi eredmények (Tavistock Institute, 1966) ramutatnak az emlitett
tulajdonsagok kozott meglévd Osszefiiggésre is, miszerint az interdependencia €s a
bizonytalansdg egymast erdsitve nyilvanulnak meg a projektfolyamatban. Thompson
(1967) specifikusabban is meghatarozta az interdependencia kiilonféle megnyilvanulasi
modjait (tipusait), ¢s munkajara tdmaszkodva Mintzberg (1983) szintén vizsgalta azok
kiilonb6z6 megnyilvanulasi modjait. Geraldi és Albrecht (2007), majd Geraldi et al.
(2011) ugyancsak elemezte a bizonytalansag és az interdependencia kérdéskorét, illetve
azok hatasat a projektvezetésben, noha a szerzok alapvetden a projekt teljesitése soran
meghozand6 dontésekhez rendelkezésre 4ll6 informaciok vonatkozdsdban értelmezték
azt. Igy a bizonytalansag a szerzok értelmezésében a dontéshez sziikséges informaciok
elégségességére, mig az interdependencia a kiilonféle informaciotartalmak kozotti
kolesonosségre vonatkozik. Ugyancsak figyelemre méltd Turner és Cochrane (1993)
munkdja, akik a bizonytalansag kérdéskorét a projekt komplexitdsanak szintjérdl
kozelitve vizsgaltdk. A bizonytalansag projektkornyezetben értelmezett specifikus
megnyilvanulasi formait elsésorban Gordg (1993, 2003, 2007, 2013a, 2013b) mutatta
be.

Minthogy az egyedi-projektvezetési eszk6zok alkalmazasanak (illesztésének) egyik
kiindulopontjat a projektek immanens sajatossdgai képezik, ezért a tovabbiakban
elsoként a  bizonytalansdg, majd az  interdependencia  kérdéskoreinek
projektkornyezetben értelmezett megnyilvanulasi formadi keriilnek bemutatasra.

6.1.1 Bizonytalansdg

Jensen et al. (2006), tamaszkodva korabbi szerz6k munkdira (pl. Kreiner,1995),
sziikségesnek tartjak a projektek vezetésében a bizonytalansdgok figyelembe vételét, és
megkiilonboztetik a tevékenységek teljesitésével, valamint a teljesitésiik kdrnyezetével
Osszefiiggd bizonytalansagokat. Perminova et al. (2008) a bizonytalansagot a projektek
egyik legalapvetObb sajatossaganak tekinti, noha mintegy szembedllitja azt a kockazat
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fogalmaval. Igy a szerz6k felfogisa szerint a kockazat a valamilyen szinten ismert
bizonytalansadg, mig a bizonytalansag a nem ismert, igy valdjdban a nem vart esemény.
McLain (2009) ugyancsak a projektek egyik alapveté sajatossdganak tekinti a
bizonytalansdgot, noha bizonytalansdgként értelmezi a projekttevékenységek kozotti
kapcsolatok jellegét is, ami valdjaban az interdependencia egyik megnyilvanulasi
formdja. Atkinson et al. (2006) a bizonytalansadg megnyilvanulasat a projektekben
harom vonatkozasban vizsgalta, igymint:

e a projekt koltségbecslésében megnyilvanuld bizonytalansag (pl. a
projekteredmény pontatlansdga, a tevékenységek 1jszertisége, varatlan
események stb. hatasaként),

e a projekt szerepléi részérdl megnyilvanuld bizonytalansag (pl. a
projekteredményre vonatkozo elvérds, a projektszereplok képességei stb.
hatasaként),

e a projekt teljesitésében megnyilvanulé  bizonytalansdg (pl. a
projekteredményre vonatkozo6 elvaras, a teljesitési folyamat ujszertisége, a
megfeleld kiilsé kozremitk6do kivalasztasa stb. hatasaként).

A szerzok elébbi csoportositasra vonatkozd kozelitésmodjabol kdvetkezoen — értelem
szerlien — jelentds tartalmi atfedések taldlhatéak az egyes csoportokra vonatkozé
megnyilvanulasi moédok kozott, igy sokkal inkabb adnak tdmpontot a kockazati forrasok
feltarasahoz, mint az egyedi-projektvezetési eszkozok megfeleld alkalmazasahoz.
Lényegében a projektekben megnyilvanulé bizonytalansag projektenként eltérd
mértékére utal Crawford és Pollack (2004, 2007) projektcsoportositasa is, amikor a
szerz6k megkiilonboztetnek tigynevezett kvantitativ (hard) és kvalitativ (soft) jellegii
projekteket. A szerzOk értelmezésében a projektek eldbbi értelemben vett jellegét a
kovetkezo tényezok hatarozzak meg:

e aprojekteredmény megfogalmazasanak mértéke,

e aprojekteredmény jellege (fizikailag 1étezd vagy absztrakt),

o asikerkritériumok jellege (kvantitativ vagy kvalitativ),

e kiilso koriilményeknek valo kitettség mértéke,

e aprojekteredmény €s a teljesités megoldasi alternativainak szama,
e aprojektben résztvevok szakértelme,

e az ¢rintett érdekcsoportok elvarasanak mérhetdsége.

A projektvezetési szakirodalom tobbnyire Galbraith (1977, 2001) megfogalmazasa
alapjan értelmezi a bizonytalansadg fogalmat. Ennek a kozelitésmodnak megfeleléen a
bizonytalansag a sziikséges €és a ténylegesen hozzaférhetd informaciodtartalom kozotti
kiilonbségként keriil értelmezésre. A bizonytalansdg mint az informécié hidnya
valamilyen formédban és valamilyen mértékben minden tevékenységre jellemzd. A
projektek egyedi és ideiglenes jellegébdl kovetkezéen ugyanakkor a bizonytalansag a
projektekben olyan modon nyilvanul meg, ahogyan mas tevékenységekben nem,
mikozben a projektek ideiglenes és egyedi mivolta kovetkeztében maga a projekt is
minden esetben egyedi és egyszeri. Ennek jobb megértése érdekében célszerii, ha
tesziink egy Osszehasonlitast az ipari tomegtermelés és a projekt vonatkozéaséban az 5.1
tablazat alapjan (Gorog, 2003, 2007, 2013b).

101



dc_1196 16

6.1 tablazat
Az ipari tomegtermelés és a projekt kozotti eltérések

Ipari tomegtermelés Projekt

A termék eldallitasa fix telephelyen,
bizonyos idétavon 1ényegében
valtozatlan koriilmények mellett
torténik.

A projekteredmény létrehozasanak
helyszine vagy annak koériilményei
projektrél projektre valtoznak.

A projekteredmény minden esetben
egyedi, jollehet néhany eleme
standardizalt.

Az adasvételi aktus (a szerz6dés)
megeldzi a projekteredmény tényleges
létrehozasat, a projekteredmény
1étrehozésat a projekttulajdonos (a
vevo) kezdeményezi.

A végtermék teljes mértékben
standardizalt.

Az adésvételi aktus a termék fizikai
eldallitasa utan jon létre, a termék
létrehozasat az elado (a gyarto)
kezdeményezi.

A termék eldallitasa és az értékesités
folyamatai idében és térben elvalnak
egymastol. A gyartds mindig megeldzi
az értékesitést, a gyartas (néhany
kivételtol eltekintve) rendszerint
ugynevezett raktarra gyartas.

A projekteredmény létrehozasa és az
értékesités folyamatai gyakorlatilag
1idoben atfedésben vannak, a
projekteredményt az elkésziilte utan a
projekttulajdonos hasznalatba veszi.

A téblazatban feltart kiilonbségtétel alapjan beldthatd, hogy az ipari tomegtermeléshez
viszonyitva a projektfolyamatban jelentés szami ¢és nemegyszer erds karakterrel
megnyilvanul6 bizonytalansagokat magukban rejtd koriilmények a jellemzdek.

Kiilonosen a kiilsé projektek esetében vezet bizonytalansdgok kialakuldsahoz az a
koriilmény, miszerint a projekteredmény létrehozésanak helyszine projektrdl projektre
valtozik. Mind a projekttulajdonosi szervezet, mind a projekt teljesitését végzo projekt
alapu kiils6 kozremiitkodok szamara a helyszini sajatossagok egy — adott esetben
jelentds — része csak a teljesités soran valik ismertté €s sokszor varatlan adottsagként
jelenik meg a szdmukra. Ugyanakkor az eltérd helyszini sajatossdgok a belsd projektek
kapcsan is megnyilvanulnak, tobbnyire az idérél idére eltéré szervezeti kornyezet mint
egyfajta teljesitési helyszin sajatossagai alapjan.

A létrehozandd projekteredmény — még ha az sok esetben standardnak nevezhetd
részekbdl tevodik is Ossze — egészében véve valamilyen mértékben mégis egyedinek
tekinthetd, ami ugyanakkor Osszefliggésben lehet az eldbb emlitett helyszini
sajatossagokkal is. Mindez befolyasolhatja egyrészt a létrehozandd projekteredmény
behatarolasanak  pontossagat, valamint a teljesitési folyamat tervezésének
megbizhatosagat. Ez a koriilmény ugyancsak egyarant jellemzd lehet mind a belsd,
mind pedig a kiilsd projektek esetében.

Természetesen csak a kiils6 projektek kapcsan vezethet jelentds mértéki
bizonytalansaghoz mindkét elsddleges szerepld szamara az a koriilmény, ami szerint az
adasvételi aktus (a szerzddés) megeldzi a projekteredmény fizikai 1étrehozéasat. Részben
az emlitett bizonytalansagi koriilményekkel 0sszefiiggésben a kiilsé kozremiikodé nem
minden esetben tudja kell6 bizonyossdggal azt, hogy képes-e teljesiteni a
projekttulajdonos projekteredménnyel kapcsolatos (némelykor ki sem nyilvanitott)
elvarasait, vagy egyaltalan képes-e teljesiteni a projektfeladatot az adott pénziigyi és
idobeli keretek kozott. Ugyanugy a projekttulajdonos is bizonytalan lehet a tekintetben,
hogy aminek megvételére mar jogi értelemben is elkételezte magat — esetleg bizonyos
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mértékben mar ki is fizette azt — ténylegesen is meg fogja-e kapni a megallapodott
kereteken beliil.

Az eclobbiekben attekintett meghatarozo kiilonbségeken alapuld bizonytalansagi
korlilmények természetesen még szamos, itt nem emlitett tovabbi bizonytalansagi
tényez6 formajaban is megnyilvanulhatnak egy-egy adott projekt kapcsan. A lehetséges
konkrét bizonytalansagi tényezok szambavétele fontos ugyan a kockazatelemzés soran,
itt azonban célszeriibbnek latszik a projektfolyamatban meghatdrozé szerepet jatszo
bizonytalansagokat egy olyan altalanos szinten 6sszefoglalni, ami tampontul szolgalhat
egy adott projekt bizonytalansagi szintjének az értékeléséhez is. fgy — felhasznalva
részben az elézéekben hivatkozott szerz6k megallapitasait is — az alabbi, ugynevezett
projekt-specifikus bizonytalansagi tényezok kiilonboztethetok meg (Gorog, 2003,
2007):

e a létrehozando projekteredmény operativ miikodési folyamatai (funkcionalis
képességei) ujszeriségének mértéke,

e a létrehozandd projekteredmény tartalmi és terjedelmi behatarolasa
mértékének részletezettsége és pontossaga,

e az elvart projekteredményt 1étrehozo tevékenységfolyamat (munkafolyamat)
ujszertiségének mértéke,

e a projektteljesités helyszinére vonatkozd informacidok hozzaférhetdsége és
megbizhatosaga,

e a projektfolyamat jogszabalyi kornyezete stabilitdsanak
(valtozékonysaganak) mértéke,

e a projektteljesités iddszakaban varhato inflacié jellege.

Az egyes projekt-specifikus bizonytalansagi tényezok tartalma nem igényel bdvebb
magyarazatot, ugyanakkor néhany megjegyzés indokoltnak latszik. Ezek egyike az
ujszerliség kérdéskorét érinti, ami egyarant vonatkozik a létrehozandé projekteredmény
operativ. miikddési folyamataira (funkcionalis képességeire) ¢és az elvart
projekteredményt létrehozé tevékenységfolyamatra (munkafolyamatra). Ertelem
szerlien, egyik esetben sem az abszolut értelemben vett Ujszerliséget, hanem a
projekteredmény technikai tartalma szerint azonos csoportba tartozé projektekhez valo
viszonyitas szerinti relativ Ujszerliséget kell tekintetbe venni. A masik megjegyzés az
inflacio kérdéskorét érinti, €s annak hangsulyozasara iranyul, hogy ebben az esetben
nem az inflaci6 mértéke, hanem a stabilitasanak mértéke, masképpen fogalmazva, a
valtozékonyaganak mértéke és jellege a meghatarozo.

Ezek a bizonytalansagi tényezok a kiilonféle projektek esetében természetesen eltérd
mértékben nyilvanulhatnak meg, mikozben kozottiik kolesonds kapesolat is érvényre
juthat. Igy példaul egy adott bizonytalansagi tényezé6 (pl. a létrehozandd
projekteredmény operativ mitkdési folyamatai ujszertiségének mértéke) erdsitheti vagy
gyengitheti egy masik bizonytalansdgi tényezd hatasat (pl. a Ilétrehozando
projekteredmény tartalmi és terjedelmi behatdroldsa mértékének részletezettségét és
pontossagat).

6.1.2 Interdependencia

Az interdependencia mint kolcsonds fliggdségi kapcsolat egyrészt jelen van a
projektfolyamatban, masrészt pedig megnyilvanul a létrehozando projekteredmény
vonatkozédsdban is. Az interdependencia egyes megnyilvanuldsi formait (tipusait)
Thompson (1967) és Mintzberg (1983) munkaira tdmaszkodva Gorog (1993) foglalta
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0ssze projekt-specifikus kornyezetet feltételezve. Ennek megfeleléen a kovetkezo
megnyilvanulasi formak kertiltek megkiilonboztetésre:

e munkafolyamat-interdependencia, amely lehet:
e tovagyliriizo,
e szekvencialis,
e reciprok,

e miikodési folyamat-interdependencia,
e skala interdependencia.

A munkafolyamat-interdependencia a  projektfolyamatra  mint  teljesitési
munkafolyamatra jellemz6 kolcsonds fiiggést foglal magaban, nevezetesen az egyes
projekttevékenységek kozotti kolesonds fliggést. Ennek megfeleléen a fovagyiiriizé
interdependencia két tevékenység kozott akkor jon létre, amikor az egyik tevékenység
végeredménye kiindulasi alapjat képezi a masik tevékenység teljesitésének. Ennek
megfelelden egy adott tevékenység teljesitésében elkovetett hiba tovagylirizé hatast fejt
ki mas, vele Osszefiiggésben 1évo tevékenység teljesitésében. Tipikus példat szolgaltat
erre az elvart projekteredmény életképességét értékeld megvaldsithatosagi tanulmanyok
készitésekor a technikai megvaldsithatosdgi  tanulmany ¢és a  pénziigyi
megvalosithatdsagi tanulmany készitésének kapcsolata.

A szekvencialitas — a nevébOl is kovetkezéen — a tevékenységek kozotti
egymasutanisagot jelenti. Ez a fajta fliggdségi kapcsolat két tevékenység kozott akkor
jon létre, amikor a tevékenységfolyamat logikajabol (pl. technologia kotottség)
kovetkezden az egyik tevékenységet be kell fejezni ahhoz, hogy a masik tevékenység
elkezdhet6vé valjon. Igy példaul egy szervezetfejlesztési projektben az egyes szervezeti
egységek miikodési folyamatainak attekintését be kell fejezni ahhoz, hogy a szervezet
egészére vonatkozoan a miikodési folyamatok konszolidacidja, egy masik tevékenység,
elkezdhet6 legyen. A szekvencialitas 1ényegébdl kovetkezik, hogy az mindig magaban
foglalja a tovagytirliz6 jellegii fiiggdségi kapcsolatot is. A szekvencialitas az itt emlitett
formajaban az tigynevezett egyszerli szekvencialis interdependenciat jelenti, mikozben a
szekvencialitas egyarant lehet atfedéses vagy varakozasos jellegili is. Ebben az esetben
két tevekenység tigy fiigg 0ssze, hogy az egyik befejezése eldtt mar elkezdhetd a masik
teljesitése, illetve az egyik befejezését kovetden egy bizonyos idétartamot varni kell a
masik tevékenység teljesitésének elkezdésével.

Reciprok interdependencia akkor jon létre, ha a projekt teljesitési folyamataban egy
tevékenység teljesitése tobbszor is visszatér a teljesitést végzd személyhez, vagy
masképpen fogalmazva, egy tevékenység részben vagy egészben torténd
ujrateljesitésére keriil sor. Reciprok jellegi fiiggés eldfordulhat példaul egy
szoftverfejlesztési projektben, amikor a program egyik, mar kész moduljat at kell
alakitani (esetleg tobbszor is) annak érdekében, hogy a program kiilonb6z6 moduljai
Osszehangoltan tudjanak miikodni. Mint érzékelhetd, a reciprok interdependencia
mindig magéaban foglalja a szekvencialitast, ennek kovetkeztében pedig a tovagyiiriizd
interdependenciat is.

A miikédési  folyamat-interdependencia a 1étrehozandd projekteredmény elvart
miikddési folyamatai (funkcionalis képességei) kozott a miikoddképesség tekintetében
fennalld fiiggdségi kapcsolatot foglal magaban. Ebben az esetben 1ényegében arrol van
sz0, hogy a projekteredmény egy adott miitkdési folyamatdnak miikodoképessége fligg-
e a projekteredmény mas mitkodési folyamatanak miikodoképességétol, vagy nem. Az
interdependencidnak ez a megnyilvanulasi formdja jellemzden termékfejlesztési
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projektek, folyamattechnologiara alapuld beruhazasi projektek, vagy
szervezetfejlesztéshez kapcsoldodd informacios rendszer-projektek projekteredményei
kapcsan fordul el. Igy példdul az Eurdpai Unio altal finanszirozott projektek
elektronikus 1iigyintézését tdmogatd szamitogépes rendszer (EMIR) esetében egy
részfolyamat (pl. a projekt elérehaladasi moduljanak adatbevitele) mitkdésképtelenné
valasa mas részfolyamatokat (pl. elszamolasi folyamatok) is miikodésképtelenné tesz.

A skadla interdependencia szintén a létrehozandd projekteredményre vonatkoztatva
értelmezhetd, és a projekteredmény Osszetettségét, vagyis a funkcionalis képességeinek
sokféleségét fejezi ki. EbbOl kovetkezden a skala interdependencia tulajdonképpen a
létrehozandd  projekteredmény komplexitdsat mutatja meg. Némiképp eltérd
értelmezésben ugyan, de Iényegét tekintve ennek a komplexitdsnak az alapjan
kategorizalja a projekteket Remington és Pollack (2007). A skala interdependencia
kozvetve magéban foglalja a miikodési folyamat-interdependenciat, ugyanis minél
inkabb komplex a létrehozand6 projekteredmény, annal inkabb kialakulhat a miikodési
folyamatok kozotti kdlesonds fliggdség lehetdsége, illetve forditva.

A komplexitas kapcsan meg kell jegyezni, hogy a korabbi szerzdk, akik a projektek
vonatkozasdban kutattdk a komplexitds kérdéskorét, tobbnyire nem vették tekintetbe
Thompson (1967) és Mintzberg (1983) e vonatkozasban uttérének szamité munkait, igy
altalaban tSliik némiképp eltéréen értelmezték a komplexitas tartalmat. igy példaul
Baccarini (1996) a komplexitas fogalma alatt a kiilonb6zo részek kolesonds
Osszefliggését érti, és ezen beliil értelmezi a kiilonbozdség és az interdependencia
jelenségeit. Ertelmezése szerint a kiilonbozéség révén kifejezhetd a projektet és annak
eredményét alkotd elemek sokféleségének mértéke, mig az interdependencia révén az
elemek kozotti kdlesondsség mértéke fejezhetd ki. Ezzel egyiitt a szerzé a komplexitas
fogalmat egyardnt vonatkoztatta a projekt szervezeti kdrnyezetére és a projekt technikai
tartalmara (teljesitési folyamat, projekteredmény), mind a kiilonb6z0ség, mind pedig az
interdependencia tekintetében. Ebben az értelemben elmondhat6 példaul, ha minél tobb
részbdl 4ll a projekt(eredmény), annal inkabb fennall, hogy egy adott rész
megvaltoztatasa hatast gyakorol mas részekre is. Williams (1999), tamaszkodva Turner
¢és Cochrane (1993) munkajara, kiegészitette Baccarini (1996) komplexitas-felfogasat a
bizonytalansadg fogalmaval, amely vonatkozhat a projekt céljara (projekteredmény) és a
cél elérésének (a teljesitési folyamat) modjara. Ennek megfeleléen Williams (1999) a
komplexitds kérdéskorét lényegében bizonytalansdgként értelmezi, minthogy
megkiilonboztet strukturalis bizonytalansagot (az elemek szdma ¢és kolcsondssége),
valamint a célokra és a mddszerekre vonatkoz6 bizonytalansagot.

Az értekezés szerzéje — ahogy azt eddig is tette, gy a tovabbiakban is — a kérdéskor
klasszikusainak munkaira timaszkodva értelmezi mind az interdependencia, mind pedig
a komplexitas kérdését, és ugyanigy a bizonytalansag kérdéskorét is (Gordg, 1993;
2003; 2013Db).

Mind a bizonytalansdg, mind az interdependencia kapcsan ramutattunk arra, hogy azok
egyes megnyilvanuldsi formai Osszefliggésben vannak egymassal. Ugyanigy
megallapithatd az Osszefiiggés maga a bizonytalansag és az interdependencia kdzott is
(v. 0. Tavistock Institute, 1966). Konnyen belathatd példaul, hogy minél inkabb
Osszetett a miikddési folyamat-interdependencia, vagy minél inkabb komplex a skala
interdependencia, anndl 1inkdbb a komplexebb formdban megnyilvanulo
munkafolyamat-interdependencia (reciprok) valik jellemzévé a projektfolyamatban.
Miko6zben mindez fokozza a bizonytalansdg mértékét annak szamos megnyilvanulasi
formdjaban. Ugyanakkor a projektre jellemzd bizonytalansag mértékének novekedése
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mindig a munkafolyamat-interdependencia komplexitasat, azaz a projekt tevékenységei
kozotti reciprok jellegii fiiggdségi kapcsolatok szamat noveli a teljesitési folyamatban.

A projekt fogalmi meghatarozasanak 1. fejezetben bemutatott megkozelitése (egyedi
Osszetett feladat, ideiglenes szervezet, a szervezeti stratégia épitéeleme) is magaban
foglalja, hogy gyakorlatilag minden projekt eltér6 sajatossagokkal rendelkezik. Ez olyan
modon mutatkozik meg, hogy az egyes projektekre a kiilonféle projekt-specifikus
bizonytalansagi tényezOk eltér6 mértékben jellemzéek, ¢€s ugyanigy az
interdependencia egyes megnyilvanulasi formai (tipusai) is eltéré komplexitassal
jelennek meg a kiilonféle projektekben. Szinte kézenfekvonek tiinik, hogy (amint azt a
késdbbiekben latni fogjuk) mind a bizonytalansag, mind az interdependencia kiilonb6z6
megnyilvanulasi formai jelentds hatast gyakorolnak a sziikkebb értelemben vett
projektteljesitési stratégia kialakitdsara ¢és az egyedi projektszervezeti formak
alkalmazaséra.

6.2 A projektfeladat munkatartalmanak sajatossagai

A projektek tigynevezett immanens sajatossagai mellett meg kell emliteniink maganak a
projektfeladat munkatartalmanak azokat a sajatossagit is, amelyek ugyancsak hatassal
vannak a megfeleld projektvezetési eszkoz (elsdsorban az iddtervezési abrazoldsmod)
illesztésére vonatkoz6 dontés soran. Ezek a sajatossagok részben kapcsolodnak a skala
interdependencia kérdéskoréhez, masrészt pedig a munkafolyamat-interdependencia
kérdéskoréhez, ugyanakkor, mint latni fogjuk, egy részilk bizonyos szervezeti
sajatossagokkal is kapcsolatba hozhatd. Az igy figyelembe veendd sajatossagokat
Gorog (2013b) a kovetkezokben fogalmazta meg:

e A projektfeladatban foglalt tevékenységek szama, amelyre hatast gyakorol:

= a projektfeladat munkatartalmanak mérete és komplexitasa (skala
interdependencia),

= a projektnek otthont add szervezetben az egyes felhasznaloi
igényszinteken sziikséges tevékenységfelbontisi szintek szdma
(szervezeti sajatossag).

e A projektfeladatban foglalt tevékenységek kozotti logikai-fiiggdségi
kapcsolatok jellege, amely megnyilvanul:

= a tevékenységek kozotti atfedések és varakozasok szamdaban
(vagy azoknak a tevékenységszamhoz viszonyitott aranyaban),

. a teljesitési folyamatban a sorban egymast nem kozvetleniil
kovetd tevékenységek kozotti logikai-fliggdségi kapcsolatok
szamaban (vagy azoknak a tevékenységszdmhoz viszonyitott
aranyaban).

e A projektfeladatban foglalt tevékenységek teljesiilésének jellege, amely
lehet:

=  folyamatosan teljesiilé (pl. egy ingatlanfejlesztési projektben a
padloburkolas stb.),

=  eseményszerlien teljesiild (pl. egy lrkutatisi projektben egy 1j
anyag — a teflon — 1étrehozasa stb.).

Konnyen belathatd, hogy a projektfeladatban foglalt tevékenységek kozotti logikai-
fliggdségi kapcsolatok jellegét jelentds mértékben a tevékenységek szdma hatarozza
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meg, amire viszont a projektfeladat munkatartalménak mérete és komplexitasa mellett a
projektnek otthont add szervezetben az egyes felhasznaldi igényszinteken sziikséges
tevékenységfelbontédsi szintek szdma gyakorol jelentds hatast. Célszerli ezért roviden
attekinteni az idOtervezéssel kapcsolatos, a tervezés részletezettségére vonatkozo
szervezeti igényszintek kérdéskorét.

A tervezés részletezettségére vonatkozd szervezeti igényszint kérdésében valdjaban az
idotervet felhaszndldo személyeknek az iddterv részletezettségére vonatkozo elvarasai
jelennek meg. Ezért tulajdonképpen a részletezettségre vonatkozé elvaras egyfajta, az
idotervvel kielégithetd informacios igényszintet tiikroz. Kerzner (2001) — tekintet nélkiil
a projektfeladat munkatartalméanak Osszetettségére, igy meglehetésen mechanikusan —
Osszesen hat felbontasi szinten elkészitett tevékenységi strukturat javasol, ami a szerzé
kozelitésmodja szerint minden informacids igényszintet kielégithet. Gorog (2003)
kozelitésmodjaban az informacids igényszint kiilonbozésége jelenik meg kiindulasi
pontként, amihez — a projektfeladat Osszetettségétdl fliggéen — kialakithato a sziikséges
szamu felbontasi szint. Igy a szerzé az idéterv részletezettségének szintjében foglalt
informacios igényszint tekintetében a kdvetkezd felhasznaldi csoportokat, illetve azok
informacids igényszintjét tartja célszeriinek megkiilonboztetni:

e a felsdvezetdi informacids igényszint,
e aprojektvezetdi informacios igényszint,
e aprojekt teljesitését végzo projektcsoport informacios igényszintje.

Az iddterv részletezettségére vonatkozd felsdvezetdi informacids igényszint altalaban
kevésbé részletezett tevékenységfelbontdsi szinten kialakitott iddtervet igényel. Ez
tobbnyire az elsé vagy a masodik tevékenységfelbontasi szintnek felel meg, ami ennek
megfelelden egyben viszonylag kevés tevékenységszdmot is jelent még Osszetettebb
projektfeladat esetében is. Ezzel szemben a projektvezet6i igényszint legalabb egy
olyan részletezettséget jelentd felbontasi szinten kialakitott id6tervet kovetel meg, ami
megfeleld kiindulasi alapot képez az eréforras-allokacid és a tevékenység alapu
koltségbecslés — és igy a projektkontrollban a folyamatkontroll — kialakitasahoz is. Ez
az igényszint tobbnyire — a projektfeladat komplexitasatol is fliggéen ugyan — csak
tobbszintli tevékenységfelbontasi struktira alapjan elégithetd ki. A projekt teljesitését
végzd projektcsoport szamara ugyanakkor részletes, a teljesités napi igényeit kielégitod
részletezettséget jelentd iddterv sziikséges, adott esetben kinek-kinek a sajat feleldsségi
korébe tartozd tevékenységekre vonatkozodan kiilon-kiilon is. Ehhez tobbnyire igen
részletes, tehat az elébbinél még tovabbi felbontési szinteken kialakitott tevékenységi
struktara kidolgozasa sziikséges.

A tevékenységfelbontasi szintek szdmanak novekedésével értelemszeriien novekszik a
tevékenységszam, ¢€s jellemzden komplexebbé valnak a tevékenységek kozotti logikai-
fliggdségi kapcsolatok is.

6.3 A projektek szervezeti kornyezetének sajatossagai

A projektek alapvetd sajatossdgairdl attekintést add viszonylag kevés szdmu és
tobbnyire csak néhany sajatossagot kiemelé szakirodalom mellett a projekteknek
otthont ad6 szervezeti kornyezet egy-egy sajatossagarol altalaban csak a projektek
sikerességét befolyasold tényezdk kozott tesz emlitést a szakirodalom. Ugyanakkor ez a
szervezeti kornyezet egyben a projektek teljesitésének egyfajta eréterét is képezi, ami
mint a projekt kozvetlen kornyezeti feltételrendszere hatast gyakorol a szervezet
projektjeinek a teljesitésére, igy az egyedi-projektvezetési eszkozok alkalmazasara is.
Engwall (2003) ugyancsak meghatdrozonak tekinteti a projektek szervezeti kornyezetét,
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¢s felhivja a kutatok figyelmét arra, hogy a projekteket a szervezeti beagyazottsagukat
tekintetbe véve célszerli vizsgalni. Ugyanezt emelik ki Cicmil et al. (2006), amikor a
projektvezetésben azoknak a kontextusbeli realitdsoknak a fontossadgat hangsulyozzak,
amelyekbe beagyazodva keriil sor a projektteljesitésre és igy magara a projekt
vezetésére is. Gorog (2013b) ezt a szervezeti kornyezetet projekt-specifikus
megkozelitésbol a kovetkezd tényezok segitségével irta le:

e A rendelkezésre 4all6 projektvezetési szakértelem a projekt teljesitésének
otthont ad6 szervezetben, ami megnyilvanul:

» az alkalmazott szakembereknek a projektvezetési eszkoztarra
vonatkoz6 ismereteik terjedelmében és mélységében (elméleti-
modszertani ismeretek),

» az alkalmazott szakembercknek a projektvezetési eszkoztarra
vonatkoz6 ismereteik alkalmazasi készségében (tapasztalati tudas),

» az alkalmazott szakemberek projektvezetésben érvényesiild
szemléletmddjaban (stratégiaorientalt, szervezetorientalt, vagy
projektharomszog-orientalt).

e A létrehozand6 projekteredményre vonatkozé tudas a projektnek otthont add
szervezetben, ami megnyilvanul:

= alétrehozando projekteredmény haszndlatira vonatkozo tudasban,

» a létrehozand6 projekteredmény muikddtetésére vonatkozd
tudasban.

e A projektharomszogre vonatkozo elvaras a projekt teljesitésének otthont ado
szervezetben, ami megnyilvanul:

= a projekteredmény tervezettnél jobb paraméterértékeinek elérésére
vonatkoz6 érdekeltségben,

* a projektteljesités tervezettnél rovidebb iddtartam alatti elérésére
vonatkoz6 érdekeltségben,

* a projektteljesités tervezettnél kisebb koltségfelhasznalassal torténd
elérésére vonatkozo érdekeltségben.

e A szervezeti kultira mindsége a projekt teljesitésének otthont ado
szervezetben, ami elsésorban megnyilvanul:

» az elfogadott és kovetendd értékrendben,
= az alkalmazott motivaciods rendszerben,
* akompromisszumos dontéshozatalra valo készségben.

e Egyéb projekt-specifikus szervezeti sajatossdgok a projekt teljesitésének
otthont ad6 szervezetben, amelyek megnyilvanulnak:

» a projektre  vonatkozd  teljesitési  tervezés  pontossaga
(megbizhatdsaga) iranti igény mértékében,

= a projektre vonatkozd teljesitési tervezés részletezettségére
vonatkozo igényszint mértékében,

= aprojekttel 0sszefiiggd projektvezetési feladat kozvetlen céljaban,
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a projektvezetési eszkozok haszndlatara fordithaté 1d6- és
koltségkeret mértékében,

= a projekt teljesitésére (a projekteredmény létrehozasara) vonatkozé
— a projekt kiinduldpontjat képezd stratégiai cél alapjan értékelhetd
— prioritasban,

= a szakmai (funkcionalis) szervezeti egységekben a projektfeladat

teljesitéséhez  sziikséges szakmai kompetencidk meglétének
mértékében,

= a szakmai (funkcionalis) szervezeti egységekben a napi operativ
feladatokra vonatkozo atlagos munkaterhelés mértékében,

" a projektcsoport munkatarsainak a teljesitendd
projekttevékenységekben megmutatkozd atlagos
munkaterheléseként,

= a projektben érintett  érdekcsoportok  projekthez  vald
viszonyulésaban.

A rendelkezésre dallo projektvezetési szakértelem a projekt teljesitésének otthont ado
szervezetben, mint projekt-specifikus szervezeti tényez6, az aktualisan rendelkezésre
allo és az alkalmazasban megnyilvanuld projektvezetési tudast foglalja magaban. Ennek
alapjan az is beldthatd, hogy ez a koriilmény — az aktudlisan rendelkezésre allo
projektvezetési szakértelem — biztositja a projektvezetési eszk6zok aktualis hasznalati
lehetdségét, de egyben ez a hasznalat korlatait is jelenti. Ugyanakkor a szakértelem
jelenségében benne foglalt szemléletmod pedig az el6bbi lehetdségek és korlatok
alakitotta hasznalhato6 projektvezetési eszkoztar alkalmazasanak mikéntjét befolyasolja.

A létrehozando projekteredményre vonatkozo tudas a projektnek otthont ado
szervezetben ugyancsak az érvényre jutd projektvezetési képességet befolydsolja.
Minthogy ez a tudas magédban foglalja mind a Ilétrehozand6 projekteredmény
hasznalatara vonatkoz6 tudéast, mind pedig a létrehozandd projekteredmény
miikodtetésére vonatkozd tudast, igy meglévé mértéke alakitja mind a teljesitési
folyamatra, mind a projekteredményre vonatkozo technikai tudas szintjét. Ez utobbi
pedig a projektvezetési tudas egyik nélkiilozhetetlen tudasteriilete.

A projektharomszégre vonatkozo elvdardsok a projekt teljesitésének otthont ado
szervezetben, figyelembe véve azok megnyilvanulasi modjait, azt befolyasoljak, hogy
bizonyos projektvezetési eszk6zok (jelesiil pl. a cél bazisu elszamolasi modok)
hasznélata indokolt-e vagy sem. Amennyiben a projektharomszog valamely elemére
vonatkozoan felmeriil a tervezetthez viszonyitott jobb érték elérése, gy az indokoltta
teszi a megfeleld cél bazisu elszamolasi mod hasznalatat.

A szervezeti kultura mindsége a projekt teljesitésének otthont ado szervezetben erdsen
ranyomja bélyegét a tipikus egyedi-projektszervezeti formak hasznalatara. A tipikus
egyedi-projektszervezeti formak Osszehasonlitasanak eredményei alapjan pedig
érzékelhetd, hogy a projektnek otthont add szervezet szervezeti kulturdjanak mindsége
adott esetben ellehetetleniti, vagy legalabbis erdsen gatolja a sziikséges koordindcio
érvényre jutasat bizonyos projektszervezeti megoldasok esetében. Ez a hatds konnyen
belathatd, ha tekintetbe vessziik a szervezeti kultara el6zéekben emlitett
megnyilvanulasi formait, pontosabban a kozottiik 1évé Osszefiiggéseket. Az elfogadott
és kovetendd értékrend tényleges kovetésének mértékét alapvetden a motivacios
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rendszer alakitja, mikézben az értékrend kovetésének mértéke mintegy megtestesiil a
kompromisszumos dontéshozatalra val6 hajland6sagban.

Az egyéb projekt-specifikus szervezeti sajatossagok a projekt teljesitésének otthont adod
szervezetben tobb tényez6t is magukban foglalnak, igy lehetséges hatasuk is tobbiranyt.
Osszességében elmondhaté azonban, ahogy azt a késébbiekben majd latni fogjuk, hogy
ezek a szervezeti sajatossagok egyrészt a teljesitési tervek abrazolasmodja (jelesiil az
idotervezés), masrészt a kockazatelemzés, harmadrészt pedig a tipikus egyedi-
projektszervezeti formak illesztésére vVonatkozoan fejtik ki hatasukat.

6.4 Az azonos projektvezetési feladatra hasznalhaté tobb egyedi-projektvezetési
eszkoz eltéro sajatossagainak osszegzo attekintése

A nemzetkozi szakirodalomban mara valoban konyvtarnyi méretiire tehetd azoknak a
konyveknek a szdma, amelyek bemutatjadk az alapvetd projektvezetési eszkoztérat,
kozottiik azokat a projektvezetési eszkozoket is, amelyekre vonatkozoan fennall, hogy
az ugyanazon projektvezetési feladat megoldasara tobb is rendelkezésre all beldliik.
Ezek a szakirodalmak a technikai értelemben vett hasznalhatosagukat illetben
megfeleléen mutatjak be ezeket az eszkozoket, de ugyanakkor gyakorlatilag teljes
mértékben figyelmen kiviil hagyjak azoknak atfogd és Osszehasonlito modon torténd
értékelését. Igy ebben a részben a szerz$ alapveten sajat ilyen iranya elemzési
eredményeire (Gordg, 2003, 2013b) tamaszkodik az érintett eszkdzok Osszehasonlitd
értékelésében. Ez az Osszehasonlito elemzés az el6zé fejezetben (5.1 alfejezet)
meghatarozott harom alapvetd ismeretkor-teriilet koziil — ahogy erre ott is tortént utalas
— az elséként megnevezet teriilethez tartozd projektvezetési eszkozokre iranyul,
specifikusan pedig a kovetkezo6 eszkozcesoportokra vonatkozoan keriil bemutatasra:

e atipikus id6tervezési abrazolasmodok,
e akockazatelemzési eszk6zok,
e atipikus projektszervezeti formak,
e a projektteljesitési stratégia sziikebb értelemben vett eszkoztara, vagyis:
e aszerzOdéstipusok,
e apénziigyi elszamolasi modok.
6.4.1 A tipikus idétervi abrdazoldsmdodok dsszehasonlitisa

Ez az Osszehasonlitas Kiterjed a tipikus abrazolasmodok valamelyikét alkalmazo
idétervi abrazolasmodokra, igy a Gantt-diagramra, valamint a tevékenységeket nyilként
vagy alakzatként abrazold halotervekre. Ezek a tipikus id6tervi abrazolasmodok
alapvetden kielégitik a velik szemben megfogalmazott kovetelményeket, vagyis az
egyetemlegesség, a pontossag, a rugalmassag €s az attekinthetoség kovetelményeit.
Ebbdl kovetkezden a projekt specifikumaitdl fiiggetleniil azok képesek megjeleniteni a
tevékenységek logikai-fliggdségi kapcsolatait, vagyis az 1d6 fliggvényében a
tevékenységfolyamat tervezett teljesitését, noha természetesen nem azonos mértékben.
Célszeri ezért — a tudatos alkalmazasuk (illesztésiik) megalapozasa érdekében — azok
Osszehasonlitasa az alabbi szempontok szerint (Gordg, 2003, 2013b):

e a tevékenységek logikai-fiiggdségi kapcsolatainak megjelenitési lehetdségei
(egyetemlegesség, pontossag, attekinthetdség),

e avaltozasok befogadédsara vonatkozd rugalmassag,

e az abrazolas-technikdban megnyilvanulé szemléletmdod.
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A tevékenységek logikai-fiiggoségi kapcsolatainak megjelenitési lehetdségeit illetéen a
Gantt-diagram a k6zds idOpont, a tevékenységeket nyilként abrazold halotervek a kozos
esemény (specialis esetben a latszattevékenység), a tevékenységeket alakzatként
abrazolod halotervek az érintett tevékenységeket Osszekotd kozos nyil segitségével
érzékeltetik a logikai-fliggéségi kapcsolatokat. Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy
az emlitett abrazolasmodok egyike sem jeleniti meg maradéktalanul a tevékenységek
kozotti  kapcsolatokat. E  vonatkozasban célszeri kiemelni a kovetkezd tipikus
tevékenységi kapcsolatokat:

e atevékenységek kozotti atfedés és varakozas,

e egy adott tevékenység és a tobb, kozvetleniil megel6z6 tevékenység kozotti
kapcsolat.

Ami a tevékenységek kozotti atfedést és varakozast illeti, a Gantt-diagram egyértelmiien
jelzi az ilyen tipust kapcsolatrendszert. Ugyanakkor sem a tevékenységeket nyilként
abrazolo halotervek (NoA, Notation on Arrow), sem a tevékenységeket alakzatként
abrazold halotervek (NoN, Notation on Node) nem jelenitik meg sem a tevékenységek
kozotti atfedést, sem a varakozast. Az ilyen tevékenységi kapcsolatok ezekben az
abrazolasmodokban csak bizonyos kiegészitd jeldléstechnikai megoldésok segitségével
érzékeltethetéek, amelyek egyrészt lehetnek zavardak, masrészt elkeriilhetik a tervet
hasznalok figyelmét.

Ami egy adott tevékenység és a tobb, kdzvetleniil megeldzd tevékenység kozotti
kapcsolat megjelenitését illeti, a Gantt-diagramban ez a jelenség kevés szamu
tevékenység esetében, amikor igy még lehetéség van a tevékenységek teljesitési
sorrendjiik szerinti felsoroldsdra, a teljes csuszasi iddtartamok feltiintetésével
megjelenithet6. Ebben a megoldasban valdjaban a nem kritikus tevékenységek LF
(latest finish, legkésdbbi befejezés) idépontja kozds idépontot képez a kozvetleniil
kovetd tevékenység(ek) ES (earliest start, legkorabbi kezdés) iddpontjaval. A
tevékenységszam novekedésével azonban ez a megoldds mar nem teszi egyértelmiivé a
logikai-fliggdségi kapcsolatok megjelenitését. Ez utdbbi esetben alkalmazhato az
ugynevezett fliggdségi nyilak bevezetése az ilyen jellegli kapcsolatok egyértelmii
abrazolasara. Meg kell azonban jegyezni, hogy a tevékenységszam novekedése elérhet
egy olyan mértéket, aminek kovetkeztében az esetleges nagyszamu fliggdségi nyil
alkalmazasa attekinthetetlenné teszi az idétervet. Ugyanakkor mind a NoA-, mind a
NoN-halok — az abrazolas-technikai megoldasuk révén — egyértelmiien jelzik egy adott
tevékenység és a tobb, kozvetleniil megel6zd tevékenység kozotti logikai-fliggdségi
kapcsolatot.

A tevékenységek logikai-fliggdségi kapcsolatainak megjelenitési lehetdségeit illetden
Osszegzésképpen elmondhatd, hogy a tevékenységszam okozta korlatok kovetkeztében
(a gyakorlati tapasztalatok szerint ez mintegy 40-50 tevékenység) a Gantt-diagram
képes az ezzel kapcsolatos kovetelményeket a legkevésbé kielégiteni. Ugyanakkor a
NoN-halok az dbrazolas-technikédban alkalmazott megoldas révén a tevékenységszamtol
fiiggetlentil a leginkabb képesek az egyetemlegesség, a pontossag, és az attekinthetdség
kovetelményeinek megfelelni. Fel kell hivni ugyanakkor a figyelmet arra, hogy a
bévebb képességekkel rendelkezd idbtervi abrazolasmodok természetesen alkalmasak a
kisebb komplexitast logikai-fiiggdségi kapcsolatok megjelenitésére is.

Ami a valtozasok befogadasara vonatkozo rugalmassagot illeti, noha ez a sajatossag a
projektvezetést tAmogatd szamitdgépes programok jovoltabol ma mar kevésbé jelentds,
mintegy magatol értet6dd, hogy e vonatkozasban a Gantt-diagram a legkevésbé
rugalmas. A projekt teljesitése soran kezdeményezett valtoztatasok ¢és modositasok
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adaptalasa (tevékenységek torlése vagy Uj tevékenységek megjelenése) tekintetében
mind a NoA-, mind a NoN-halok meglehetdés rugalmassaggal birnak, vagyis — szemben
a Gantt-diagrammal — konnyen aktualizalhatéak a valtozasban foglalt j szituacionak
megfelelden.

Az abrazolas-technikaban megnyilvanulo szemléletmodot illetéen megkiillonboztethetd a
tevékenység szemléletii és az esemény szemléletii abrazolasmod. Belathatd, hogy mind a
Gantt-diagramban, mind pedig a NoA-halokban alkalmazott jel6léstechnika magukat a
tevékenységeket emeli ki. fgy az idétengely alapjan (a NoA-halok is elhelyezhetéek
id6tengely f6lé) mintegy kovetheté a tevékenységek teljesiilési folyamata. Sziikséges
azonban megjegyezni, hogy az id6tengely folé helyezett NoA-halé — annak révén, hogy
a tevékenységi nyilak hossza aranyos a tervezett idétartammal, mikdzben ez az
abrazolasmod nem mutatja az atfedéseket és a varakozdsokat — torzitva mutatja a
projekt érintett tevékenységeinek és igy magéanak a projektnek a teljesitési idétartamat.
Ugyanez a jelenség bekovetkezik akkor is, amikor egy adott tevékenységnek tobb,
kozvetleniill megeléz6 tevékenysége van, de koziilik nem mindegyik kritikus
tevékenység.

Mind a Gantt-diagranban, mind a NoA-haldban torténd abrazolasmodokban az esemény
egy tevékenység teljesitésének megkezdéseként, illetve annak befejezéseként jelenik
meg. Ugyanakkor a NoN-halokban alkalmazott abrazolasmod a tevékenységek kapcsan
valdjaban azok teljesiilésére helyezi a hangsulyt. Masképpen fogalmazva, a tevékenység
ebben az abrazolas-technikai szemléletmdodban azonos a tevékenység teljesiilésével,
vagyis a tevékenység elvart kimenetével. A hangstly ebben az esetben ugyanis nem a
teljesiilés folyamatdn, hanem a teljesiilés bekovetkeztének eseményén van, amit a
teljesités eredményének létrejotte jelent. Ennek megfeleléen a NoN-halo egyértelmiien
esemény szemléletli abrdzolasmodot alkalmaz.

6.4.2 A kockazatelemzési eszkozok osszehasonlitisa

Ez az Osszehasonlitd értékelés kiterjed a kvalitativ kockézatelemzési technikdra,
valamint a kvantitativ kockazatelemzési eszkozok koziil az érzékenyvizsgélatra €s a
valdszinliségi elemzésre. A kockazati tényezOk hatasdnak célirdnyos értékelése és az
elemzési eszkozok tudatos alkalmazasa (illesztése) sziikségessé teszi ezeknek az

eszkozoknek az Osszehasonlitasat a kovetkezd szempontok alapjan (Gorog, 2003,
2013Db):

e a tervezési alapértékhez viszonyitott kedvezobb vagy kedvezdtlenebb
eléfordulasi értékek figyelembe vétele,

e akockazati hatasok (a kockazati kitettség) értékelésének pontossaga,
e akockazati tényezOk rangsoroldsanak lehetdsége,

e akockazati tényezOk egylittes hatasanak értékelése,

e akockazati tényezOk kozotti korrelacios kapcsolat kezelése,

e a kockazati tényezOk eldfordulési értékeihez tartozo bekovetkezési valoszinliség
figyelembe vétele,
e azelemzés id6- és koltségigénye.

A tervezési alapértékhez viszonyitott kedvezobb vagy kedvezotlenebb elofordulasi
értékek figyelembe vétele mindkét kvantitativ kockazatelemzési eszkdz hasznélata soran
lehetséges. Ugyanakkor egy-egy konkrét esetben eléfordulhat, hogy realisan csak az
egyik vagy csak a masik iranyu eltérésre lehet szamitani. Ellentétben a kvantitativ
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kockézatelemzési eszkdzok e vonatkozast lehetdségeivel, a kvalitativ kockazatelemzés
valojaban — az elemzéshez kialakitott skala kovetkeztében — kimondva vagy
kimondatlanul is csak a tervezési alapértékhez viszonyitott kedvezdtlenebb eldfordulasi
értekek figyelembe vételét teszi lehetdve.

A kockazati hatasok (a kockazati kitettség) értékelesének pontossaga tekintetében az
alapvetd kiilonbség a kvalitativ, illetve a kvantitativ kockazatelemzési eszkozok
Osszehasonlitasaban talalhatd. A kvalitativ kockazatelemzés a tapasztalaton, vagyis a
szubjektiv valosziniiségen alapul mind a bekovetkezési valdszinliség, mind az okozott
hatas értékelésekor, igy ki van téve a tévedés (szubjektiv megitélés) okozta
pontatlansagoknak (v. 6. Adams, 2008). Ugyanakkor, az érzékenységvizsgalat, illetve a
valoszinliségi elemzés az objektiv, valamint a szintetikus valdszintiségre tdmaszkodik,
igy az elemzés eredményei nem becslésen, hanem szadmitadsokon alapulnak, ezért
(feltéve a bemeneti informaciok megbizhatosagat) azok megbizhatonak tekinthetoek. A
kockazati kitettség értékelésének pontossaga kapcsan megjegyzendd azonban, hogy azt
mind a pozitiv és negativ eltérési lehetdségek, mind az egyiittes hatds, mind a
korrelacids kapcsolatok, mind pedig a bekovetkezési valdszinliség figyelembe vétele
egyarant befolyasoljak.

A kockazati tényezok rangsorolasanak lehetosége mintegy magatol érthetdé modon
azoknak a kockazatelemzési eszkozoknek a hasznilata soran 4all fenn, amelyek
egyenként értékelik a kockazati tényezOk hatasat. Igy ez a lehetdség a kvalitativ
kockazatelemzés és az érzékenységvizsgalat sajatja.

A kockazati tényezok egyiittes hatdasanak értékelése, kovetkezéen az el6z0
Osszehasonlitdsi szempont kapcsan leirtakbol, csak a valosziniiségi elemzés
hasznalataval lehetséges.

A kockazati tényezok kozotti korreldcios kapcsolat kezelése, hasonldan a tényezOk
egylittes hatasanak értékeléséhez, szintén csak a valoszinliségi elemzés sajatja.
Minthogy mind a kvalitativ kockdzatelemzés, mind az érzékenységvizsgalat a kockézati
tényezOk hatdsanak egyenkénti értékelésén alapul, igy ez utobbi eszkdzok kapesan nem
is értelmezhetd a kockazati tényezok kozotti korrelacid kérdése.

A kockazati tényezok eldfordulasi értékeihez tartozo bekovetkezési valosziniiség
figyelembe vétele mind a kvalitativ kockazatelemzés, mind a valdsziniiségi elemzés
soran biztositott. Ugyanakkor tudni kell, hogy a két kockazatelemzési eszkoz ezt eltérd
modon teszi lehetévé. Mig a kvalitativ kockazatelemzés oOtfokozata skala alapjan
torténd becsléssel, a valosziniiségi elemzés valamilyen eloszlasi fliggvény alapjan veszi
figyelembe a bekovetkezési valoszinliséget. Minthogy az érzékenységi vizsgalat melldzi
a bekdvetkezési valoszinliség kérdését, igy kimondatlanul is azzal a feltételezéssel él,
hogy minden, a definialt értéktartomanyba tartozo el6fordulasi érték azonos
valoszinliséggel kovetkezhet be.

Az elemzés ido- és koltségigénye tekintetében kiillonbséget talalhatunk mindharom
bemutatott kockdzatelemzési eszkdzre vonatkozoan. Ennek belatdsdhoz elegendd jbol
attekinteni az egyes elemzési eszk6zokhoz tarsuld elemzési folyamatot. Igy belathato,
hogy a legkevesebb idd- és koltségigény a kvalitativ kockazatelemzés esetében
jelentkezik, minthogy itt az elemzés becslésen alapul. Ehhez viszonyitva nagyobb az
iddigénye, és ebbdl adoddan a koltségigénye is az érzékenységi vizsgalatnak. Ez a
nagyobb 1d6- és koltségigény elsdsorban abbol adddoan jelentkezik, hogy a kockazati
tényezOk mint fiiggetlen valtozok halmazainak megbizhatd definidlasa elemzések
elkeészitését vagy meglévd elemzési eredmények beszerzését és tanulmanyozasat
igényli. Mindez természetesen megjelenik a valdszinliségi elemzés esetében is, ahol az
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1d6-¢és koltségigényt tovabb noveli a megfeleld eloszlasfliggvény azonositdsa, valamint
az elemzés szamitasigényes sajatsaga. Ez utobbi éppen ezért feltételezi egy megfeleld
szamitdogépes program alkalmazasat is.

6.4.3 A tipikus projektszervezeti formak osszehasonlitisa

A szakirodalom jellemzdéen (pl. PMI, 2011) a tipikus projektszervezeti formak (linearis-
funkcionalis strukturdn alapuld, projektre orientalt, matrix struktiran alapulo)
bemutatasa soran a kozottiik 1évo kiillonbséget illetden csak a projektvezetd szamara
biztositott vonali hataskdr szempontjabol mutat ra azok eltérd jellegére. Ugyanakkor ez
a kiilonbség nyilvanvaloan ranyomja bélyegét az egyéb eltérd sajatossagok érvényre
jutasara is. A tipikus projektszervezeti formak pedig tobb vonatkozasban is eltérd
sajatossagokkal rendelkeznek, ¢és az egyedi-projektek teljesitése  hatékony
koordinacidjanak biztositasa megkoveteli a tudatos alkalmazasukat (illesztésiiket). Ez
utobbi pedig sziikségessé teszi az Osszehasonlitasukat, amelyet itt a kovetkezo
szempontok alapjan végziink el (Gorog, 2003; 2013b):

e aprojekt teljesitése soran meghozand6 dontések iddigénye,
e aprojektcsoport munkatérsai k6zotti informacidaramlas jellege,
e aszervezeti kultara allapotanak valo kitettség, amely megmutatkozhat:

e aprojekt egészének szempontjai és a funkcionalis (szakmai) szempontok
érvényesiilésének lehetdségeiben,

e a munkatorlédas okozta prioritasi problémak kezelési lehetdségeiben,
e akoltség-, illetve profitcentrumként valé miitkddés lehetdsége,
e a felhalmozddoé projekttapasztalatok hasznositasanak lehetdsége,
e amunkaidd hatékony kihasznaldsdnak lehetdsége,
e aprojektcsoport elkdtelezettségének kialakitasi lehetdsége,
e aszervezet egészének (alaptevékenységek) struktirdjara gyakorolt hatés,
e aprojekt teljesitése soran biztositott koordinacid hatékonysaga.

A projekt teljesitése sordan meghozando dontések iddigénye az egyes tipikus
projektszervezeti formak esetében szoros Osszefliggésben van az egyes szervezeti
formak hatdskori sajatossagaival. A lineéris-funkcionalis struktiran alapulo
projektszervezeti formaban a projektvezetd nem rendelkezik vonali hataskorrel a
projektcsoport folott, a projektbe munkatarsakat delegaldé funkciondlis szervezeti
egységek vezetdi vonali hataskorének pedig korlatot szabnak a funkcionalis hatarok.
Ebbdl kovetkezden a teljesités kozben meghozandd dontések egy olyan felsOvezetdi
szintre keriilnek, ahol vonali hataskér van a projektbe erdforrasokat delegalod
funkcionalis szervezetek folott. Ennek megfelelden — egyrészt a dontés-elOkészités,
masrészt a vezetdi prioritdsi problémak kovetkeztében — a linearis-funkcionalis
struktaran alapuld projektszervezeti formdban a teljesités kozbeni dontéshozatal jelentds
mértékben iddigényes. Ezzel ellentétben a projektre orientdlt projektszervezeti
formaban a projektvezetd, minthogy egyediil 6 rendelkezik a projektcsoport folott
vonali hataskorrel, az aktualis projekthdromszog adta keretek k6zott dontést hozhat. Ezt
a dontéshozatalt nem terheli a hosszadalmas dontés-eldkészités iddigénye és a vezetdi
prioritasi problémakbol adodo idobeli csuszas, igy a projektre orientalt projektszervezeti
formaban a teljesités kozbeni dontéshozatal jellemzden nem iddigényes. Hasonloan, a
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matrix struktaran alapulo projektszervezeti formaban a megosztott hataskorok elvének
alkalmazasa kovetkeztében az ugynevezett kompromisszumos dontéshozatal sem
mindsithetd iddigényesnek. Meg kell azonban jegyezni, hogy ennek gyakorlati
érvényesiilését ebben a projektszervezeti formaban jelentésen befolyasolja a szervezeti
kulttra allapota.

A projektcsoport munkatdarsai kozotti informdciodaramlas jellege szintén Osszefiiggésben
van az egyes tipikus projektszervezeti formak hataskori sajatossagaival, mikozben
hatassal van a csoportteljesitményre is (Hayashi, 2004). Minthogy a linedaris-
funkciondlis struktran alapulé projektszervezeti formaban mind a haromféle
elkiiloniiltség (szakmai hovatartozas, teljesités idozitése, teljesités helyszine vagy
szervezeti egysége) jelen van, ezért a projektcsoport munkatarsai kozotti
informécidaramlés kozvetett és igy jellemzden vertikalis, mindebbdl kovetkezéen pedig
1doigényes. Ugyanakkor a projektre orientalt projektszervezeti formaban megsziinik a
hely, illetve a szervezeti egység szerinti elkiiloniiltség, igy lehetévé valik a
projektcsoport munkatarsai kozotti kozvetlen és jellemzden horizontdlis irdnyt
informécidaramlas, ami az elébbihez viszonyitva sokkal kevésbé iddigényes. A matrix
struktiran alapulo projektszervezeti formaban, noha nem sziinik meg a hely, illetve a
szervezeti egység szerinti elkiiloniiltség, ennek hatdsat jelentés mértékben oldja a
megosztott hataskorok elvének alkalmazasa. Mindez lehetdséget teremt ebben a
projektszervezeti formaban is a kevésbé iddigényes kozvetlen €s jellemzden horizontalis
iranyd informécidaramlasra, noha ennek gyakorlati megnyilvanulasat ebben az esetben
a szervezeti kultura allapota jelentés mértékben befolyasolja.

A szervezeti kultura allapotanak valo kitettség — béar az el6zd Osszehasonlitési
szempontok kapcsan is tortént erre utalas — kdzvetlen modon kettés vonatkozast foglal
magaban. A matrix struktirdn alapuld projektszervezeti forma a miikodoképességét
illetden — a megosztott hataskorok elvébdl kdvetkezd kompromisszumos dontéshozatali
kényszer eredményeként — jelentés mértékben kiszolgaltatott a szervezeti kultiranak.
Kedvezobtlen szervezeti kultara és ellenérdekeltséget kivaltdo motivacios rendszer nem
segiti eld a mitkodéképesség kialakulasat és fenntartasat. fgy ilyen koriilmények kozott
az alaptevékenységekben jelentkezd munkatorlodds esetén a projektfeladatok
teljesitéséhez a sziikséges funkciondlis erdforrasok nem 4allnak rendelkezésre
(visszavonasra keriilnek). A szervezeti kultura mellett fontos hangstilyozni a motivacios
rendszer szerepét a matrix struktiran alapuld projektszervezeti megoldds esetében,
minthogy a motivacidés rendszer az a tényezd, amelyik dominans mértékben képes
befolyasolni egy szervezet munkatarsainak és vezetdinek magatartdsat a szervezetben,
vagyis egészében véve magat a szervezeti kultirat. A motivacios rendszer figyelmen
kiviil hagydsaval magyarazhatdo az, hogy kiilonb6z6 empirikus kutatasok (De Laat,
1994; Katz és Allen, 1985) teljesen ellentmondd kovetkeztetésekre jutottak a matrix
struktaran alapuld projektszervezeti megoldds hasznalhatosagat illetéen. Ugyanez az
elézdleg emlitett kovetkezmény (a projektmunkatirsak visszavonasa) mintegy
természetes velejaroja az alaptevékenységekben jelentkez6 munkatorloddsnak a
linearis-funkcionalis strukturan alapuld projektszervezeti forma alkalmazasakor. A
projektre orientalt projektszervezeti forma ugyanakkor — minthogy az egy, a
funkcionalis szervezeti egységektdl elkiiloniilt szervezeti megoldas — nincs kdzvetlen
modon  kitéve az alaptevékenységekben jelentkez6 munkatorlodas emlitett
kovetkezményének, vagyis a kedvezdtlen szervezeti kultiira negativ hatasainak.

Ugyancsak hasonldéan viselkednek a tipikus projektszervezeti megoldasok a projekt
egészének szempontjai és a funkciondlis (szakmai) szempontok érvényesiilésének
lehetdségei tekintetében is, aminek megnyilvanulasa szintén erdsen fiigg a szervezeti

115



dc_1196 16

kultara allapotatol. Szinte magatdl érthetd, hogy a linearis-funkcionalis strukturan
alapulé projektszervezeti forma alkalmazasakor a projekt egésze ¢és a funkcionalis
szakmai szempontok konfliktusa esetén a projekt egészének megoldasi szempontjai
keriilnek hattérbe. Ez magyardzhaté ennek a szervezeti megolddsnak a hataskori
sajatossagaival 1is, noha mindezt jelentds mértékben mérsékelheti a kedvezd
(egylittmiikodést tdmogatd) szervezeti kultira. Ugyanilyen kovetkezményekkel jar a
matrix struktaran alapuld projektszervezeti forma alkalmazasa is, amennyiben a
kompromisszumos dontéshozatalt nem segiti el6 a kedvezd szervezeti kultira és az azt
taplald motivacios rendszer. A projektre orientdlt projektszervezeti formaban még
kedvezétlen szervezeti kultira esetén is csak igen kozvetetten jelenhet meg annak
lehetdsége, hogy a projekteredmény megoldasa egészének (holisztikus) kozelitésmaod;jat
hattérbe szoritjdk a funkcionalis szakmai szempontok.

A koltség-, illetve profitcentrumként valo miikodés lehetdsége  ugyancsak
Osszefliggésben van az egyes tipikus projektszervezeti formak hataskori sajatossagaival.
Ennek megfelelden a linedris-funkciondlis struktirdn alapuld projektszervezeti
formaban a projektteljesités szintjén nem talalhatd olyan vezetd, aki a vonali hataskore
alapjan egyetlenként tudna befolyasolni a teljesités koltségeinek alakuldsat. Ezért ez a
projektszervezeti forma sem koltségcentrumként (projekttulajdonosi szervezetben), sem
profitcentrumként (kiilsé kozremiikoddi projekt alapt szervezetben) nem miikddtethetd.
Ugyanakkor a projektre orientalt projektszervezeti formaban a projektvezetd az
egyediili, aki a projektcsoport munkatéarsai (az eréforrasok) folott vonali hataskorrel
rendelkezik, igy egyediil képes befolyasolni a teljesités koltségeinek alakulasat. Ebbol
kovetkezden ez a projektszervezeti forma egyarant alkalmazhatd koltségcentrumként
(projekttulajdonosi szervezetben) és profitcentrumként (kiilsé kozremiikodoéi projekt
alapu szervezetben). A matrix struktirdn alapuld projektszervezeti formdban a
megosztott hataskorok elvének alkalmazasa, valamint a koltségekre vonatkozo kozos
felelosség latszolag ellentmond a koltség-, illetve profitcentrumként valé miikodés
lehetéségének. Ugyanakkor ennek kapcsan arra is ra kell mutatni, hogy mindezzel
egyiitt az er6forrasok mennyisége és lekotésiik iddtartama elsddlegesen a projektvezetd
feleldssége, ami igy lehetévé teszi mind a koltségcentrumként (projekttulajdonosi
szervezetben), mind a profitcentrumként (kiilsé kozremiikoddi projekt alapt
szervezetben) vald miikodeést a matrix struktiran alapuld projektszervezeti formdban.

A felhalmozédo  projekttapasztalatok — hasznositasanak — lehetdsége a  tipikus
projektszervezeti formakban Osszefiiggésben van azzal, ahogyan az egyes szervezeti
megoldasok tamaszkodnak (a projekthez mint ideiglenes szervezethez viszonyitva
allandonak nevezhetd) funkcionalis szervezeti egységekre. Mind a linearis-funkcionalis
struktaran alapuld projektszervezeti forma, mind a matrix struktiran alapulo
projektszervezeti forma meghagyja a projektcsoport munkatarsait a funkcionalis
szervezetl egységekben. Ebbdl kovetkezOen stabil (allandd) szervezeti bédzisa van a
projektben dolgozé munkatarsaknak, ami kedvez6 a felhalmozodo — noha csak egy-egy
funkciondlis szakteriiletet érintd — projekttapasztalatok megdrzésére és késdbbi
projektekben, valamint a parhuzamosan teljesitett projektekben vald hasznositasara.
Ugyanakkor a projektre orientalt projektszervezeti forma egy, a funkcionalis szervezeti
egységektdl és mas projektcsoportoktol is elkiiloniilt szervezeti egység, ami egyfajta
szigetként létezik, ezért nem kedvezd a projekttapasztalatoknak a parhuzamosan
teljesitett projektekben vald hasznositdsa szempontjabol. Minthogy ez a projektre
orientalt szervezeti egység a projekt befejezésével megszlinik, igy nincs szervezeti
bazisa a felhalmozddott tapasztalati tudas megdrzésének és késdbbi projektekben vald
hasznositasanak. Ezért fontos szerepe van a szervezeti szintli projektvezetési
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tudaskezelésnek, ami nyilvanvaléan nem nélkiilozhetd az eldbbi két projektszervezeti
forma keretében keletkezd projektvezetési tudas hatékony megosztasara vonatkozdan
sem.

A munkaidé  hatékony kihasznalasanak lehetosége tekintetében a  tipikus
projektszervezeti formak sajatossagai hasonloak a tapasztalati tudds megorzésére
vonatkoz6 sajatossagaikkal. Mind a linearis-funkciondlis strukturan alapuld
projektszervezeti forma, mind a matrix struktaran alapuld projektszervezeti forma —
részben vagy egészben — meghagyja a projektcsoport munkatarsait a funkcionalis
vezetok vonali hataskorében. Ebbdl kovetkezden, amikor egy-egy projektmunkatarsnak
nincs a projektben 100%-os munkaterhelése, a funkcionalis vezetdk biztositani tudnak a
szamukra munkafeladatot az adott projektfeladaton talmenden is. Ezzel ellentétben, a
projektre orientalt projektszervezeti formaban csak a projektvezetdé rendelkezik vonali
hataskorrel a projektcsoport munkatarsai folott, igy a munkaterhelést nem jelentd
idészakokban is a projektben van lekdtve minden munkatars. Ennek révén viszont
ezekben az iddszakokban is felmeriilnek a munkatarsakkal kapcsolatos idéaranyosan
jelentkezd koltségek. A munkaidé hatékony kihasznalasanak lehetdsége novelhetd
olyan mddon, hogy a nem teljes munkaterheléssel résztvevé projektmunkatdrsak
egyidejileg tobb, parhuzamosan teljesitett projektben is részt vesznek. Ennek lehetséges
vesz€lyeire (stressz, frusztracid, feladatvéltassal egyiitt jaré idOveszteség, a tobb
projektvezetdvel szembeni beszamolasi kotelezettség okozta munkatorlodas) tobb
szerz0 (Hueman et al., 2007; Zika-Viktorsson et al., 2006) empirikus kutatasi
eredmények alapjan is felhivta a figyelmet. A szerzék arra is rdmutattak, hogy a tobb
projektben val6 részt vétel talzott mértéke Osszességen a hatékonysag csokkenését
eredményezi.

A projektcsoport elkotelezettségének kialakitdsi lehetésége valdjaban egy tobbtényezds
jelenség, noha sok esetben igen leegyszerlsitd kozelitésmoddal szembestilhetiink.
Ugyanakkor leszogezhetd, hogy a projektcsoport projekteredmény létrehozasara
vonatkoz6 elkotelezettségének kialakithatosdga — ami a projekt ideiglenes jellegébdl
adodoan mindenképpen kivanatos — valdjaban a projektvezetd szdmara biztositott vonali
hataskor mértékével aranyos. Ennek lehetésége azonban tobb tényezd ereddjeként
alakul ki, igymint a szervezeti kultiraba agyazott projektkultura és a projektvezeto altal
alkalmazott vezetési stilus, a projektcsoport Osszetételének iddbeli allanddsaga,
valamint azoknak a projektek szama, amelyben egy-egy munkatars egyidejileg részt
vesz. Ebbe a kontextusba helyezve a kérdéskort, valoban elmondhatd, hogy az
elkotelezettség kialakitasdnak lehetdsége kedvezd kontextus esetén leginkdbb fennall a
projektre orientalt projektszervezeti formaban, mig legkevésbé a linearis-funkcionélis
struktaran alapuld projektszervezeti formaban. Nyilvanvaléan a matrix struktiran
alapulo projektszervezeti forma — beleértve annak gyenge, illetve erds valtozatat is —
egyfajta koztes mértékli lehetdséget foglal magaban. A projekteredmény létrehozasara
vonatkozo elkotelezettség kialakulasat ugyancsak hatranyosan érinti a mar emlitett tobb
projektben val6 egyidejii részvétel. Az elkotelezettség kialakitasa ugyanakkor 0sszefiigg
a csapatépités ¢és motivacido kérdéskorével, ami utdbbiak egyarant befolyédsoljak a
projektmunkatérsak elkotelezettségének alakulasat. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy
mind a csapatépités, mind a motivacio lehetdsége a projektvezetd szamara sok
vonatkozasban ugyanolyan modon adott az egyes projektszervezeti formakban, mint az
elkotelezettség alakitdsdnak lehetdsége. Lényegében tehat egymast kolcsondsen
befolyasolo koriilmények ereddjeként jon l1étre az elkotelezettség egy adott mértéke.

A szervezet egészének (alaptevékenységek) strukturajara gyakorolt hatdas annak
mértékében mutatkozik meg, ahogyan az egyes tipikus egyedi projektszervezeti formak
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alkalmazasa valtozast idéz el a szervezet alaptevékenységeinek ellatasahoz kialakitott
¢s alkalmazott szervezeti strukturdban. Ennek az Osszehasonlitdsi szempontnak a
fontossaga abban az altalanosan megfigyelhetd tendencidban rejlik, miszerint minél
nagyobb mértékli egy adott projektszervezeti forma altal gyakorolt hatds a szervezet
egészének alapstrukturajara, annal nagyobb lehet a szervezeten beliill a projekttel
szembeni ellenérzés. Az igy kialakuld ellenérzés gyakorlati megnyilvanulasat, illetve
annak mértékét ebben az esetben is befolydsolja a szervezeti kultara allapota. Az
egyedi-projektszervezeti formaknak ez a sajatossaga koOzvetve szintén az egyes
formakra jellemzd hataskori sajatossagokkal van Osszefiiggésben. gy konnyen
belathato, hogy a linearis-funkcionalis struktiran alapuld projektszervezeti forma idézi
eld a legkisebb mértékli valtozast, minthogy ebben a projektszervezeti formaban a
projektcsoport munkatarsai a projekt idOtartama alatt is a projektbe munkatarsakat
delegald funkcionalis szervezeti egységek vezetdinek vonali hataskorébe tartoznak. A
szervezet struktirdjanak egészére gyakorolt hatas tekintetében a legnagyobb mértéki
valtozast — értelem szerien — a projektre orientalt projektszervezeti forma valtja ki,
hiszen ez a megoldas egy elkiiloniilt (adott esetben parhuzamos) szervezeti egységet
jelent, ahol kizarolag a projektvezetd rendelkezik a projektcsoport f6lott vonali
hataskorrel. A matrix struktran alapuld projektszervezeti forma — beleértve annak
gyenge, illetve erds valtozatdt is — az alkalmazisa soran kivaltott hatds mértéke
tekintetében kozbiilsd helyet foglal el az el6z6 két projektszervezeti forma kozott. Ez
nyilvadnvaléan a matrix struktirdra jellemz0 megosztott hataskorok elvével
magyarazhato.

A projekt teljesitése soran biztositott koordindcio hatékonysdga kiemelkedd
fontossaggal bir az Osszehasonlitds soran, 1évén, hogy a szervezeti formak alapvetd
feladata maga a koordinacié biztositdsa. Ugyanakkor a kiilonb6zd szervezeti formak
kiilonb6z6 koordinacios lehetdségekkel birnak (Dobak et al., 1995; Van Der Merwe,
2002), aminek kovetkeztében eltérd az egyes szervezeti formak reakcidideje, igy a nem
megfeleld projektszervezeti forma alkalmazasa kdzvetleniil vezet a teljesitési idotartam
és a koltségek novekedéséhez (Gorog, 2005).

A kozvetlen feliigyelet és a kozos egyeztetés mellett Mintzberg (1983) ugyanilyen
koordinacidés alapmechanizmusnak tekinti a standardizalast is, és ezen beliil
megkiilonbozteti a bemenetek, a munkafolyamatok €s a kimenetek standardizaltsagat. A
standardizalas olyan moddon segiti egy projekt teljesitésének koordinaciojat, hogy
amennyiben annak teljesitési folyamata megbizhatoan tervezhetd (a teljesitési tervekben
lényegi valtozasokra a projekt teljesitése soran nem kell szdmitani), akkor ez a folyamat
standardizalhaténak tekinthetd, aminek kovetkeztében a koordinacid6 —mind
mélységében, mind pedig szélességében novelhetd. Ez gyakorlatilag abban nyilvanul
meg, hogy hosszabb lehet az irdnyitasi lanc, illetve egy vezet6hoz lényegesen tobb
beosztott munkatars tartozhat. Ennek megfelelden a kialakitott standardok alapjan egy
vezetd képes tobb beosztott munkatars tevékenységét koordinélni a kozvetlen feliigyelet
eszkozére hagyatkozva. Az elbbivel ellentétes esetben, amikor a projektteljesités
folyamata alig vagy egyaltalan nem tervezhetd megbizhatéan, vagyis nem
standardizalhato, kovetkezésképpen sok, elére nem lathatdo dontési helyzetet foglal
magaban. Igy a koordinaciés lehetdségek mind mélységben, mind szélességben
sziikebbek, azaz a teljesitési folyamat hatékony koordinacidja érdekében az iranyitéasi
lancnak lényegesen rovidebbnek kell lennie, mikézben az egy vezet6hoz tartozd
beosztott munkatarsak szama is erdsen korlatozott. Ebbdl kovetkezden, vagyis a
standardizalhat6sdg hidnyaban, csak a kozds egyeztetés eszkozével érhetd el a
tevékenységfolyamat hatékony koordinicidja. Osszességében megéllapithatd, hogy
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azokban a munkafolyamatokban, ahol a standardizalhatosagnak gyakorlatilag nincs
akadalya, a koordinaci6 hatékony eszkoze lehet a kozvetlen feliigyelet, amely szinte
automatikusan egy linearis-funkcionalis alapu szervezeti strukttra alkalmazasat vonja
maga utan. Ugyanakkor, ha a munkafolyamat standardizalhatosdga nem lehetséges, a
hatékony koordinacid szamdara csak a kozds egyeztetés biztosit megfeleld eszkozt,
amely a linedris-funkcionalis alapu szervezeti strukturatol eltéré iranyaba tereli az
alkalmazando szervezeti megoldast.

Az eldzdéekben vazolt, a koordinacids lehetdségek és a szervezeti formak kozotti
Osszefiiggések kérdéskoréhez szorosan kapcsolodik az elkiiloniiltségek kérdéskore is. A
linearis-funkciondlis struktiran alapul6é projektszervezeti megoldas esetében a hataskori
sajatossagok kovetkeztében a munkatarsak kozotti elkiiloniiltség mindhdrom formaja —
a szakmai képzettség tartalma, a tevékenységvégzés ideje, valamint annak helyszine
(foldrajzi vagy szervezeti elkiiloniiltség) — fennall, ami ugyancsak a kozvetlen
feliigyelet alapjan torténé koordinaciot vonja maga utan. Igy a jellemzéen kozvetett
informécidaramlassal egylitt mindez korlatozza ennek a projektszervezeti formanak a
koordinaciora vonatkozo hatékonysagat, vagy masképpen kozelitve, noveli annak
reakcioidejét (a dontéshozatalhoz sziikséges iddtartamot). A projektre orientélt
projektszervezetben, ugyancsak az erre jellemz6 hataskori sajatossagok kovetkeztében,
megsziinik a hely (a szervezeti egység) szerinti elkiiloniiltség, ami igy oldja a masik
kétféle elkiilontiltségnek a koordinaci6 hatékonysagat korlatoz6 hatasat. Ebbol
kovetkezden a projektre orientdlt projektszervezeti forméaban a kozvetlen feliigyelet
mellett lehetdség nyilik a kozos egyeztetés alapjan torténd koordinaciora is, ami igy
noveli ennek a projektszervezeti formanak a hatékony koordinacidt biztositd képességét
a szervezeti forma reakcididejének csokkenése révén. A matrix struktiran alapuld
projektszervezeti forma a megosztott hataskorok alkalmazasaval pedig oldja a hely (a
szervezet) és az id6 szerinti elkiiloniiltséget, mikdzben kozvetlen mddon a kozos
egyeztetés koordindciés mechanizmusanak alkalmazédsidra kényszeriti az érintett
vezetdket. Mindez tovabb szélesiti ennek a projektszervezeti formanak a hatékony
koordinacidt biztositod képességét, ugyancsak a reakcioidejének csokkenése révén.

A kiilonb6z6 projektszervezeti formaknak a projekt teljesitése soran biztositott
koordinacid hatékonysaga szempontjabol torténd dsszehasonlitasa a kovetkezdképpen
Osszegezhetd: A linedris-funkcionalis struktirdn alapuld projektszervezeti formaban a
hataskori sajatossagoknak megfelelden a funkciondlis egységek vezetdi elsdsorban a
specifikus szakmai érdekek hordozoi, mig a projektvezetd elsésorban koordinald és
dontés-elokészitd szerepkort tolt be. Ebbdl kdvetkezden ez a projektszervezeti forma a
viszonylag hosszt reakcidideje miatt csak a viszonylag kielégitden standardizalhato,
vagyis a teljesitési folyamat kielégitden megbizhatd tervezhetdsége kovetkeztében
kevés dontési helyzetet magaban foglald projektek teljesitésének koordindcidjat tudja
biztositani. A projektre orientalt projektszervezeti forma a ra jellemzdé hataskori
sajatossagok alapjan rovid reakcioidével rendelkezik, ezért alkalmas a nem kielégitden
standardizalhatd, vagyis a teljesitési folyamat nem megbizhatdo tervezhetdsége
kovetkeztében sok, elére nem lathatd dontési helyzetet magaban foglald projektek
teljesitésének hatékony koordinacidjara. Ezt a koordindcios képességét elsésorban a
projektfeladat mérete €s Osszetettsége korlatozza. Nagyméretli, Osszetett és komplex
projektfeladatok esetében a projektre orientalt projektszervezeti forma — a teljesitéshez
sziikséges nagy létszdmu és szakmailag is Osszetett projektcsoport kovetkeztében —
Oonmaga hatarain beliil kénytelen kialakitani egyfajta linedris-funkcionalis struktarat. Ez
a koriilmény pedig korlatozza ennek a projektszervezeti formanak a koordinacids
lehetdségeit, vagyis megndveli annak reakcididejét, ami igy szintén 1d6- és
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koltségtullépéshez vezethet. A matrix struktiran alapuld projektszervezeti forma
ugyanakkor a linedris szakmai (funkcionalis) iranyitds ¢és az erds lateralis
(projektvezetdi) koordinacid révén alkalmas a nagyméretli, Osszetett és komplex
projektfeladatok teljesitése soran a hatékony koordinaciot biztositani.

Az elobbiekben 0Osszegzett koordinacidos képességek az tugynevezett technikai
értelemben vett, a szervezeti forma sajatossagaibol kovetkezd koordinaciora
vonatkoznak. Meg kell ugyanakkor jegyezni, hogy egy hatékonyabb koordinacios
képességgel bird projektszervezeti forma nyilvanvaléan tudja biztositani a kisebb
mélységli koordinaciot igényld projektfolyamat koordinaciojat is, mig mindez forditva
mar nem all fenn. Azt azonban, hogy ez a technikai értelemben vett koordinécios
képesség milyen mértékben tud érvényesiilni egy-egy projektszervezeti forma esetében,
jelentés mértékben az a tagabb szervezeti kornyezet alakitja, amelyben azok
alkalmazasra kertilnek.

6.4.4 A szerzodéstipusok dsszehasonlitisa

A szerzddéstipusok a sziikebb értelemben vett projektteljesitési stratégia azon eszkdzei,
amelyek révén a projekteredmény egészével és a teljesités idotartamanak egészével
Osszefliggd felelosségek ¢és kockazatok allokalhatoak az elsddleges szereplék (a
projektet kezdeményez6 projekttulajdonosi szervezet és a teljesitést végzo projekt alapt
kiils6 kozremiikodoi szervezetek) kozott. Ebbdl kiindulva a szerzédéstipusokat célszerii
annak alapjan megkiilonboztetni, amilyen ardnyban az egyes megoldasok a
projekteredmény egészével és a teljesités idOtartamanak egészével Osszefiiggd
felelésséget és kockazatot az elsddleges szereplok kozott megosztjak (Gorog, 2013a).
Ennek megfeleléen megkiilonboztethet tradicionalis, Kulcsrakész és menedzsment
szerz6déstipus. A tradicionalis szerzddéstipus a kialakitott munkacsomagok révén az
emlitett felelosségeket ¢és kockdzatokat dontd mértékben a projekttulajdonosi
szervezetre, mig a kulcsrakész szerzOdéstipus dontd mértékben magara a kulcsrakész
kiils6 kozremiikodore helyezi. A menedzsment szerzOdéstipus azonban a felel6sségek
és kockazatok kiegyenlitettebb allokacidjat eredményezi. A szerzddéstipusok
ugyanakkor — nem kis mértékben az alapvetd felel6sség- és kockazatallokacios
sajatossagukbol kovetkezéen — tobb vonatkozasban is eltérd tovabbi sajatossagokkal
rendelkeznek. A megfeleld projektteljesitési stratégia kialakitasa (illesztése) indokoltta
teszi az Osszehasonlitd bemutatasukat is, amelyet itt — a dontési helyzetben 1évo

projekttulajdonosi szervezet nézdpontjabol — a kdvetkezd szempontok alapjan tesziink
meg (Gorog, 2003; 2013a; 2013b):

o afeleldsség- és a kockazatviselés bizonytalansaga,

e ateljesitési folyamatra vonatkozo részletes attekintés és ellendrzés lehetdsége,
e ateljesités kozbeni modositas és valtoztatas lehetdsége,

e ateljesitést végzo kiilsé kozremitkodok kozotti informéacidaramlas jellege,

e aprojekttulajdonosi szervezetben sziikséges projektvezetési kapacitas,

e ateljesitési idétartamra gyakorolt hatés,

e a potencialis kiilsé kézremiikodok (projekt alapu szervezetek) kozotti versenyre
gyakorolt hatas.

A felel6sség- és a kockdzatviselés bizonytalansaga a projekttulajdonosi szervezetben
akar jelentds mértékben is eltérhet az egyes szerzddéstipusok kapcsan. A kulcsrakész
szerzOdéstipus, a ra jellemzo feleldsség- €s kockazatallokacio révén nem foglal
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magaban bizonytalansagot sem a hibas teljesitést, sem az elkésziilt projekteredmény
miikodési hibait illetden. Ezzel szemben a tradicionalis szerzddéstipus — elsdsorban a
munkacsomagok kozott lehetséges tovagylirizé hatas kovetkeztében — nagymértéki
bizonytalansagot rejthet magaban. Egy korabbi munkacsomagban el6forduld rejtett hiba
hibas eredményhez vezethet a ra épiilé kovetkezd munkacsomag teljesitése soran,
mikdzben mindkét munkacsomag mas-mas kiilsé kozremiikodovel kotott, egymastol
fliggetlen szerzodés keretében kertilt teljesitésre. Annak egyértelmii bizonyitasa, hogy
melyik kiilsé kozremiikodo tartozik helytallni a hiba kdvetkezményeivel kapcsolatban,
komoly kihivas lehet a projekttulajdonos szdmara. A menedzsment szerzédéstipus
alkalmazésa, kiilondsen ami a projektvezetési vallalkozo projektvezetésben elkdvetett
hibajaval Osszefliggd teljesitési hidnyossagokat illeti, ugyancsak nehezen atlathatd
helyzetet teremthet. Ugyanakkor ennek bizonyitési terhei elsésorban a projektvezetési
vallalkozonal jelentkeznek.

A teljesitési folyamatra vonatkozo részletes dttekintés és ellendrzés lehetosége —
kozvetleniil a projekt teljesitési folyamatanak munkacsomagokra bontdsabol eredden —
mind a tradiciondlis, mind a menedzsment szerzOdéstipusban lehetséges a
projekttulajdonos szamara. Amig azonban a tradicionalis szerz6déstipusban a részletes
attekintést és ellendrzést kozvetlenlil a projekttulajdonos gyakorolja, addig a
menedzsment szerzddéstipusban az & nevében eljard projektvezetési vallalkozo. A
teljesitést végzd kiilsé kozremikodok ez irdnyt lehetdségeinek ezekben a
szerzddéstipusokban hatart szab a munkacsomagok terjedelme. Kovetkezésképpen a
projekttulajdonosi szervezet vagy a nevében eljard6 projektvezetési vallalkozé
hathatésan tudjak befolydsolni a teljesitési folyamat egészét. Ezzel ellentétben, a
kulcsrakész szerzodéstipusban erdsen korlatozott a projekttulajdonos attekintési és
ellendrzési, igy a teljesitési folyamatot is befolydsolni tudo lehetdsége. A kulcsrakész
kiils6 kozremiikodo egyszemélyi €s oszthatatlan feleldsség- és kockazatviselésébol
kovetkezden ugyanis a projekt teljesitési szakaszdban ennél a szereplonél
koncentralodnak a teljesitésre vonatkozo projektvezetési feladatok, mikdzben ¢ maga
jelentds meértékli kozvetlen érdekkel bir a teljesitési folyamatban. Ez koriilmény
lehetoveé teszi a szamdra, hogy — szemben a projektvezetési vallalkozoval — a
projekttulajdonosi szervezet érdekei helyett a sajat érdekeit helyezze eldtérbe.

A teljesités kozbeni modositas és valtoztatas lehetosége — ugyancsak kozvetleniil a
projekt teljesitési folyamatanak munkacsomagra bontasabol eredéen — viszonylag
rugalmasan kezelhet6 mind a tradicionalis, mind a menedzsment szerzddéstipusban a
projekttulajdonos részérél. A munkacsomagok teljesitésére vonatkozd szerzédések
ugyanis a teljesitési folyamat egészének eldrehaladasi iitemével 6sszhangban keriilnek
megkdtésre, igy mindig talalhaté szerzodéssel még nem lekotétt munkacsomag.
Ugyanakkor azt is latni kell, hogy ez a rugalmassag egyrészt a munkacsomagok
szamaval ardnyosan jelenik meg, masrészt pedig egy adott szami munkacsomag esetén
meglévo rugalmassag a teljesitési folyamat elérehaladasaval csokken. Ezzel ellentétben,
a kulcsrakész szerzddéstipusban erdsen korlatozott a projekttulajdonos modositasi €s
valtoztatasi lehetdsége, dsszefliggésben azzal, hogy ez esetben a teljesitési szakaszban
foglalt munkamennyiség egészére vonatkoz6 szerzddés jon létre az odaitélési szakasz
végén. Igy a modositas és valtoztatas kezelésének lehetésége mindvégig alkupoziciotol
fliggd kérdés.

A teljesitést végzo kiilsé kozremiikodok kozotti informdcioaramlas jellege mind a
tradicionalis, mind a menedzsment szerzddéstipusban kozvetett, vagyis a

projekttulajdonosi szervezet, illetve a projektvezetési vallalkozd kozvetiti az
informécidaramlast. Amennyiben gyakori és iddigényes informdaciokdzvetitésre van
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sziikség, akkor ez jelentésen megndvelheti a teljesités idotartamanak egészét. Ezt a
hatast a menedzsment szerzddéstipusban ugyanakkor jelentés mértékben csokkentheti a
projektvezetési  vallalkozd6  projektvezetési szakértelme. A kulcsrakész
szerzOdéstipusban — értelem szerlien — kozvetlen informéciddramlds van a
projekttulajdonos és a kulcsrakész kozremiik6dé kozott, noha a kulcsrakész
kozremiikddo informacidkozvetitd feladatot lat el az alvallalkozoi kdzotti kapcsolatban.
Hasonldan a projektvezetési vallalkozohoz, az idétartam-noveld hatast ebben az esetben
is mérsékelheti a kulcsrakész kdzremiikodo projektvezetési szakértelme.

A projekttulajdonosi szervezetben sziikséges projektvezetési kapacitdas jelentésen
eltérhet az egyes szerzddéstipusokban. Tekintetbe véve a tradicionalis szerzddéstipus
alapvetd sajatossagat, belathatdo, hogy mind a projekteredmény, mind a teljesitési
idétartam egészével Osszefiiggben a projekttulajdonosra haruld felelosségek ¢és
kockéazatok jelentds mértékii projektvezetési kapacitdst tesznek sziikségessé a
projekttulajdonosi szervezetben. A kulcsrakész szerzddéstipusban, minthogy az
egyszemélyi €és oszthatatlan feleldsség- és kockazatviselésébdl kovetkezden a projekt
teljesitési szakaszaban a kulcsrakész kozremiikodonél koncentrdlodnak a teljesitésre
vonatkoz6 projektvezetési feladatok, igy az eldbbihez képest kisebb projektvezetési
kapacitas sziikséges a projekttulajdonosi szervezetben. Minthogy azonban a kulcsrakész
kozremiikddo jelentds mértékii kdzvetlen érdekkel bir a teljesitési folyamatban, igy a
projekttulajdonosi szervezetben teljes mértékben nem nélkiilozheté ez a kapacitas. A
menedzsment szerzddéstipus ugyanakkor csak minimalis projektvezetési kapacitast
igényel a projekttulajdonosi szervezetben, ugyanis a projektvezetési vallalkozé ugy
cselekszik a projekttulajdonos nevében, hogy mindekézben nem bir kozvetlen érdekkel
teljesitési folyamatban. Ez a koriilmény lehetévé teszi, hogy — szemben a kulcsrakész
szerzddéstipussal — a projektvezetési vallalkozo a projekttulajdonosi szervezet érdekeit
helyezze el6térbe.

A teljesitési idotartamra gyakorolt hatas tekintetében a kulcsrakész szerzddéstipus a
legkedvezobb annak révén, hogy az egyetlen feleldsség- ¢és kockazatviseldi
szerepkorbdl adododan a teljesitési folyamatban lehetdség van a technikailag lehetséges
atfedések kihasznalasara. Ugyanakkor mind a tradicionalis, mind a menedzsment
szerzOdéstipusban — 1énygében a munkacsomagokat teljesitd kiilsé kozremiikodok
kozotti elkiiloniiltségbdl kovetkezéen — a technikailag lehetséges atfedések kihasznalasa
korlatozott, ami igy a teljesitési iddtartam egészének ndvekedése iranyaba hat. Ezt a
hatast a menedzsment szerzddéstipusban mérsékelheti a projektvezetési vallalkozo
projektvezetési szakértelme.

A potencialis kiils6 kozremiikédok (projekt alapu szervezetek) kozotti versenyre
gyakorolt hatds vonatkozdsaban a teljesitésben érintett kiilsd kozremiikodok kozotti
versenyen van a hangsuly. Egy-egy munkacsomag a benne foglalt munkatartalom
tekintetében nyilvanvaloan mind a munkamennyiség, mind a komplexitas tekintetében
Kisebb, mint a teljesitési folyamat egészét kitevd munkamennyiség. Igy altalaban igaz,
hogy egy-egy munkacsomag teljesitésére mindig tobb potencialis kiilsé kézremiikodo
talalhato, mint a teljesitési folyamat egészének a teljesitésére. Ebbdl kovetkezéen mind
a tradiciondlis, mind a menedzsment szerzOdéstipus szélesebb versenyt (és igy
onmagaban kisebb teljesitési koltséget), mig a kulcsrakész szerzOdéstipus sziikebb
versenyt (és igy onmagaban nagyobb teljesitési koltséget) eredményez.

6.4.5 A pénziigyi elszamoldsi modok ésszehasonlitasa

A pénziigyi elszamoldsi mdodok a sziikebb értelemben vett projektteljesitési stratégia
azon eszkozei, amelyek révén a projektfeladat teljesitési koltségeinek egészére
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vonatkozo felelésségek és kockazatok allokalhatoak az elsédleges szereplok (a projektet
kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet és a teljesitést végzd projekt alapu kiilsd
kozremtikodoi szervezetek) kozott. Ebbol kiindulva a pénziigyi elszamolasi modokat
célszerli annak alapjan megkiilonboztetni, amilyen aranyban az egyes megoldasok a
teljesités koltségeinek egészével Osszefiiggd felelOsséget és kockazatot az elsddleges
szereplok kozott megosztjak (Gordg, 2013a). Ennek megfelelden megkiilonboztethetd
ar bazisu, koltség bazisu és cél bazisu elszamoldsi mod. Az ar bazisu pénziigyi
elszamolasi mod az emlitett feleldsségeket €s kockdzatokat a kiilsé kdzremiikddodre,
koltség bazisu elszamolasi mod pedig a projekttulajdonosi szervezetre haritja, mikézben
a cél bazist elszamoldsi moéd a kiegyenlitettebb kockazatmegosztas iranydba hat. A
pénziigyi elszamolasi modok mindamellett — részben az alapvetd feleldsség- ¢és
kockézatallokacidos sajatossagukbol eredden — tobb vonatkozasban is eltérd
sajatossagokkal rendelkeznek. Ugyanakkor a célbazisu elszamolasi modok csak az ar
bazisi vagy a koltség bazisu elszamolasi modok valamelyikével kombinalva, azok
valamelyikére raépiilve alkalmazhatoak, mikdzben a cél bazisu elszamoldsi mddok
mindegyike valamilyen formdban a jobb teljesitésre 0Osztondz. Ezekbdl a
megallapitdsokbol kovetkezéen elmondhatd, hogy a cél bazisii elszdmoldsi mdodok
bizonyos mértékig mérséklik a tisztdn ar bazisu, illetve a tisztan koltség bazist
elszamolasi modok egyoldali  kockazatallokacidos sajatossagait, vagyis azok a
kiegyenlitettebb kockazatelosztds iranyaba hatnak. Ezzel egyiitt azonban az is
megallapithatd, hogy a cél bazisti pénziigyi elszdmoldsi modok képesek ugyan
moderalni a tisztdn ar- vagy koltség bazist elszdmolasi modok kiilonbdzo sajatossagait,
de Iényegiiket illetden nem valtoztatjdk meg azokat.

A megfeleld projektteljesitési stratégia kialakitdsa (illesztése) indokolja a pénziigyi
elszdmolasi modok 0Osszehasonlitdé bemutatasat is, amelyet itt szintén a dontési
helyzetben 1év6 projekttulajdonosi szervezet nézdpontjabol — de az el6z6 bekezdésben
foglaltak alapjan csak az ar bazisu és a koltség bazist elszamolasi modra fokuszalva — a
kovetkez6 szempontok alapjan tesziink meg (Gordg, 2003, 2013a, 2013b):

e ateljesitési idétartamra gyakorolt hatas,

e amegbizhato pénzaramlasi terv elkészitésének lehetdsége,

e abizonytalansagi tényez0k hatdsdval szembeni rugalmassag,

e ateljesités kozbeni modositas és valtoztatas lehetdsége,

e az elszamolési mechanizmusra gyakorolt hatas,

e akiilsé kdzremiikodoi ellenérdekeltség kialakulasanak lehetdsége.

A teljesitési idotartamra gyakorolt hatas szempontja szerint igen ellentétes
sajatossagokkal bir a két elszamoldsi méd. Az ar bazisu elszamoldsi mod (4talanyar
vagy egységar) hasznalata feltételezi a projektfeladat részletes ismeretét a potencidlis
kiilsé kozremiikodok (ajanlattevok) részérdl, mert ennek hidnyaban nincs lehetdség a
megbizhat6 ajanlati ar kialakitasara. Mind a projektfeladat részletes kidolgozasa, mind
az ajanlati ar kialakitdsa iddigényes tevékenység, igy az ar bazisu elszamolasi mod
hasznalata hosszabb teljesitési idotartamot eredményez. Ennek lehetdsége még inkabb
fennall akkor, amikor az ar bazisi elszdmolasi mod tradicionalis szerzddéstipussal
parosul, mikozben a munkacsomagok kozott tartalmi jellegli fiiggdségi kapcesolat van.
fgy egy megel6z6 munkacsomag befejezése teszi csak lehetdvé a kovetkezd
munkacsomag részletes tartalmi megfogalmazasat. Ezzel ellentétben, a koltség bazist
elszamoladsi moéd hasznalata nem igényli a projektfeladat részletes ismeretét az
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ajanlattevok részérol. Kovetkezden, még tradiciondlis szerzOdéstipussal parosulva is
lehetévé teszi a technikailag lehetséges atfedések kihasznalasat. Igy a koltség bazist
elszamoléasi mdd hasznalata a rovidebb teljesitési idotartam irdnyaba hat.

A megbizhato pénzaramlasi terv elkészitésének lehetosége ugyancsak kiilonbozo a két
elszamolasi modban. Az ar bazisu elszamolasi mod (&talanyar vagy egységar)
hasznalata sordn a projekttulajdonos szamara a kifizetendd pénzmennyiség és a
teljesitend6 munkatartalom eldzetesen ismert. Ez lehetové teszi a szamara, hogy a
fizetési feltételeket és a teljesités idotervét figyelembe véve megbizhatdo pénzaramlasi
tervet készitsen a projektfeladat teljesitésére vonatkozdéan. A megbizhaté pénzaramlasi
terv pedig lehet6séget teremt a teljesitési koltségek leginkabb gazdasagos (legkisebb
kamatkdltség melletti) finanszirozasara. Ezzel szemben a koltség bazisu elszamolasi
mod hasznélata nem igényli a projektfeladat részletes ismeretét az ajanlattevok részérdl,
minthogy azoknak nem is kell ajanlati arat kialakitani ebben az elszamolasi modban.
fgy gyakorlatilag nincs alap a pénzaramlési terv megbizhato6 kidolgozasahoz.

A bizonytalansagi tényezok hatasaval szembeni rugalmassag szintén karakteresen eltér
a két elszamolasi modot illetden. Jollehet az ar bazisu elszdmolasi mod hasznalata
megkoveteli a projektfeladat részletes megfogalmazasat, mikozben pénzbeli ellenértéke
is rogzitve van. Ugyanakkor a teljesités soran elére nem lathaté események —
bizonytalansdgok — jelentdsen befolyasolhatjdk a teljesitést végzd kiilsé kozremiikodd
aktualis koltségeit. Ez a koriilmény pedig szélsdséges ajanlattevoi magatartast valthat ki
a potencialis kiils6 kozremiikodok korében, ami megnyilvanulhat:

e a minden lehetséges bizonytalansagi tényezd hatdsara fedezetet nyujto, tulzottan
magas ajanlati arban,

e a realisan indokolt kockazati hatdsokat is melldz6, tilzottan alacsony ajanlati
arban.

Magatol érthetd, hogy az elséként emlit magatartds azért kedvezotlen a
projekttulajdonosi szervezet szdmara, mert irredlisan magas szerzddéses arhoz vezethet,
mig a masodik eset pedig irredlisan alacsony szerzddéses arat eredményezhet. Ez utobbi
esetben pedig tartdsan negativva valhat a projekt alapu kiils6 kozremiikodoi
szervezetben a projektfeladat teljesitésére vonatkozod pénzaramlasi egyenleg. Ez a
jelenség hatraltatja a megfeleld teljesitést mind a mindség, mind a hataridd tekintetében.
Mindezek a kovetkezmények annak tudhatoak be, hogy az ar bazisu elszamolasi mod
mindkét formaja rugalmatlan a bizonytalansagi tényezok koltséghatasaval szemben.

Ugyanakkor a koltség bazisti pénziigyi elszamolasi mdd teljes mértékben rugalmas a
bizonytalansagi tényez0k koltséghatdsaira. Ez a tulajdonsaga azzal magyardzhato, hogy
ez az elszamolasi mod nem feltételezi a projektfeladat részletes megfogalmazasat,
mikdzben a projekttulajdonosi szervezet nem egy elézetesen rogzitett arat fizet.

A teljesités kozbeni modositas és valtoztatas lehetosége tekintetében nem csak a két
elszdmolasi mdod, hanem az 4r bazist elszamoldsi mod mindkét forméja is eltérd
lehetéségeket hordoz magaban. A projekttulajdonosi szervezetben kezdeményezett
modositasok ¢és valtoztatdsok tobbnyire hatast gyakorolnak a teljesités kiilsé
kozremiikodoinél felmeriild koltségekre. Belathatod, hogy a koltség bazist pénziigyi
elszamolasi mod az alapvetd sajatossagabol adodoan teljes mértékben rugalmas az ilyen
esemény koltséghatasaival szemben. Az egységarak pedig egyfajta mechanizmust
biztositanak az ilyen esetekre, minthogy ebben az elszamolasi mdédban a projektfeladat
keretében ténylegesen teljesitett mennyiség(ek) és a rogzitett egységar(ak) szorzata adja
a kozremiikodonek fizetendd ellenértéket. Az eldbbiekkel ellentétben az atalanyar, az
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alapvetd sajatossaga kovetkeztében, erre a helyzetre is teljes mértékben rugalmatlanul
reagal. EbboOl eredéen a modositas és valtoztatas kezelésének lehetdsége mindvégig
alkupoziciotol fiiggd kérdés marad, ami a mar mas vonatkozasban emlitett
mindségromlashoz vagy idétallépéshez vezethet.

Az elszamolasi mechanizmusra gyakorolt hatas vonatkozésaban az ar bazisu
elszamolasi mod két formaja érdemel figyelmet. Roviden fogalmazva, az elszamolasi
mechanizmus egy olyan technikai modszer, amelynek alapjan a részteljesitések
szamlazhato értéke megallapithatd. Ilyen elszdmoldsi mechanizmusra a koltség bazisu
pénziigyi elszamolasi modban nincs sziikség, minthogy ebben az esetben az aktualisan
felmeriilé kozvetlen koltségek kerlilnek megtéritésre. Ugyanakkor az ar bazisu
elszamolasi mod mindkét formdja, noha jellegében eltéréen, de hatarozottan a
kiegyenstlyozatlan elszdmolasi mechanizmus kialakulasanak iranyéaba hat.

Az egységarak alkalmazasakor a potencidlis kiils6 kozremiikodok az ajanlat kidolgozasa
soran igyekeznek foliilértékelni a projektfeladat elsd szakaszaban esedékes teljesitések
egységarat és alulértékelni a befejezd teljesitések egységarat. Ennek eredményeként a
teljesitést végzd kiilsé kozremitkodd ellenstlyozni tudja a negativ pénzaramlasi
egyenleg koltséghatdsait, mikozben a projekttulajdonosi szerveztet veszteség éri a
relative tobbletkifizetést jelentd pénz id6értéke alapjan. (A projekttulajdonos
lényegében rovidlejarati kamatmentes hitelt nyOjt — tudtan kivil — a kiils6
kozremtikodo szamara.) Ez az ugynevezett eldl terhelt elszamoléasi mechanizmus.

Az atalanyar ugyanakkor gyakorta hatul terhelt elszdmoldsi mechanizmus
kialakulasahoz vezet. Ez akkor jon létre, amikor a projekttulajdonosi szervezet a
szerzOdéses arat — tobbnyire az idéterv tevékenységeit alapul véve — részosszegekre
bonja a részteljesitések szamlazhatosaga érdekében. Ennek sordn a projekttulajdonosi
szervezetek igyekeznek alulértékelni a projektfeladat teljesitésének elsd szakaszaban
esedékes tevékenységek araranyat és feliilértékelni a befejezd tevékenységek araranyat.
Ennek kovetkeztében megnovekszik a kiilsd kozremiikddd negativ pénzaramlési
egyenleggel bird iddszaka, ami hatréltathatja a teljesitést mind a mindség, mind az
iddtartam tekintetében.

A kiilsé kozremiikoddi ellenérdekeltség kialakulasanak lehetésége valdjaban — ha
eltéréen megnyilvanuld mddon is — mindkét pénziigyi elszamoldsi mod velejardja. A
tisztan ar bazisu elszamoldsi modban a kiilsé kozremiikddo a rogzitett ar nyomasa alatt
teljesit, aminek kovetkeztében minden lehetséges moédon igyekszik a teljesités
koltségeit az ar alatt tartani. Amennyiben a szerzddéses ar nem tartalmaz megfeleld
kockazati tartalékot, akkor ez a kozremiikoddi igyekezet rosszabb mindséghez és
idétullépéshez vezethet. Ugyanakkor a tisztan koltség bazisu pénziigyi elszamolasi mod
arra 0sztonzi a kiilsé kozremiikodot, hogy minél tobb kozvetlen koltséget igyekezzen
érvényesiteni, ami igen erdteljesen mutatkozhat meg az ugynevezett ,,kozvetlen koltség
plusz szazalék” megoldasanak alkalmazéasakor. A koltség bazisu elszdmolasi mod itt
emlitett kedvezdtlen hatasat jelentés mértékben felerdsitheti a  kulcsrakész
szerzOdéstipussal torténd egyiittes alkalmazas.

A tisztan ar bazist és a tisztan koltség bazisu elszdmolasi mddok itt bemutatott
ellenérdekeltséget kivaltd hatdsa egyértelmiien jelzi a cél bazisu elszdmolasi modok
alkalmazéasanak létjogosultsagat, minthogy azok képesek mérsékelni ezeket a
kedvezdtlen hatasokat.
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7. Fejezet

A projekt és a projektfeladat sajatossagai, valamint a szervezeti
sajatossagok szerepe a projektvezetési eszkozok alkalmazasara
vonatkozo6 dontés — az illesztés — kialakitasaban

Az értekezés 5. fejezete megfogalmazta azokat a koncepcionalis pilléreket, amelyeken
az egyedi-projektekben hasznalhatd, és mar a kordbbiakban koriilhatarolt
projektvezetési eszkozok illesztésére javasolt elméleti-modszertani keret nyugszik.
Ezeknek a pilléreknek egyike a kontingencia-clmélet (Fiedler, 1964, 1967), a masik
pedig a deduktiv logika, jelesiil a kétpremisszas kovetkeztetés, vagyis a szillogizmus (V.
6. Margitay, 2007). Ebben a keretben a kontingencia-clméletnek megfeleléen a tagabb
értelemben vett kontextus (szituacid), amelyhez a megfeleld sajatossagokkal bird
projektvezetési eszkozoket célszerti illeszteni, magdban foglalja a projektek immanens
sajatossagait, a projektfeladat munkatartalmanak sajatossagait, valamint a projektek
szervezeti kornyezetének sajatossagait. Ugyancsak Fiedler kontingencia-elméletének
altalanositasa alapjan az is megallapitasra keriilt, hogy az ¢érintett projektvezetési
eszkozok egyike sem jobb vagy rosszabb abszolut értelemben egy adott projektvezetési
feladat megoldéasara vonatkozoan, noha eltérd eldnyds és hatranyos sajatossagaiknal
fogva nem azonos megfeleldsséggel haszndlhatdak a kiilonb6z6 jellegli projekt-
kontextusokban.

Az 5. fejezetben (5.2 alfejezet) megfogalmazottak szerint egy adott projektvezetési
feladatra alkalmazott egyedi-projektvezetési eszkdznek a sikeres teljesités érdekében
illeszkednie kell mind a projektsajatossagokhoz és a projektfeladat munkatartalmanak
sajatossagaihoz, mind pedig a projekt teljesitésének otthont adod szervezet
sajatossagaihoz. A deduktiv logikai kovetkeztetés (szillogizmus) alkalmazdséhoz igy
megfogalmazhatéak az illesztésre vonatkozd dontéshez (konkluzid) sziikséges
premisszak. Ezek egyrészt a projekt és a projektfeladat munkatartalmanak alapvetd
sajatossagai és az azonos projektvezetési feladatra haszndlhatdé egyedi-projektvezetési
eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyra, masrészt pedig a projekt teljesitésében
részt vevo szervezet (projekttulajdonosi/projektorientalt vagy kiilso
kozremlikodoi/projekt alapu  szervezet) szervezeti sajatossagai és az azonos
projektvezetési  feladatra hasznalhatdo egyedi-projektvezetési eszkozok — eltérd
sajatossagai kozotti viszonyra vonatkozo6 allitasok.

Ez a fejezet elsOként az altalanos megfogalmazas szintjén feltarja az elébb emlitett
kontextus illesztésben betoltott szerepét és igy a premisszak kialakitasaban meghatarozo
voltat. Ezt kovetéen keriil sor azoknak az eszkozoknek a bemutatasara, amelyek
segitségével egyrészt a projekt és a projektfeladat sajatossagai, masrészt a teljesitésének
otthont ad6 szervezet sajatossagai értékelhetéek és — egy bizonyos projektvezetési
eszkoz kivalasztasa vagy illesztése szempontjabol — kezelheté modon feltarhatoak. Ezek
a kontextus sajatossagainak feltarasara alkalmazott eszk6zok ugyanakkor a premisszak
¢s a konkluziok megfogalmazasat eldsegitdé — ¢és igy végsd soron az érintett
projektvezetési eszkdzok illesztésére vonatkozo dontéshozatalt timogatd — eszkozok is
egyben.

7.1 A projekt-kontextus szerepe az illesztésben

Williams (1999) abbol a célbol vizsgalta a komplexitas kérdéskorét, amelyet a
bizonytalansag tagabb fogalman beliill értelmezett, hogy elemzési eredményeit
felhasznélja a projektvezetés gyakorlata szamara. A szerz0 megkiilonbdztetett az
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elemek szamaban ¢és a kolcsondsségiik intenzitdsaban megmutatkozd strukturalis
bizonytalansagot, valamint a célokra (projekteredmény) és az elérésiikre vonatkozo
modszereket illeté bizonytalansagot. Ugyanakkor nem titkolt bizonytalansaganak adott
hangot arra vonatkozoan a szerzd, hogy ezek a koriilmények miként hasznosithatoéak a
projektvezetésben. Az értekezés szerzdje viszont éppen a korabbi fejezetekben kifejtett
projektsajatossagokat  (igy  tobbek  kozott a  bizonytalansagot és  a
komplexitast/interdependenciat), a projektfeladat munkatartalmanak sajatossagait és a
szervezeti kornyezetének sajatossagait mint kontextusbeli tényezoket veszi alapul egy
adott projektvezetési feladathoz leginkabb megfelelé egyedi-projektvezetési eszkoz
kivalasztasdhoz. Az igy értelmezett kivalasztast, vagyis az erre vonatkozo dontést,
éppen ezért nevezhetjiik illesztésnek, mert az alkalmazand6 egyedi-projektvezetési
eszkozok ennek eredményeként mintegy illeszkednek mind a projekt és a projektfeladat,
mind az annak otthont add szervezet sajatossagaihoz. A tovabbiakban elsOként
altalanos, nagyléptékii attekintést adunk az emlitett sajatossagok illesztésben betoltott
szerepérol.

Tekintsiik elsoként a projektsajatossagokat, azon beliil is a bizonytalansagok szerepét az
illesztésben. Konnyen belathatd, hogy a bizonytalansagok mértéke egy adott
projektfeladat esetében alapvetden meghatdrozza azt, hogy a feladat teljesitésének
er6forras-sziikségletét, idétartamat ¢és  koltségeit milyen pontossaggal lehet
meghatarozni. Mindez pedig meghatarozza példaul azt, hogy milyen megbizhatosaggal
alakithato ki az ajanlati ar (akér atalanyar akéar egységéarak form4jaban) a potencidlis
kiilsé kozremiikodok mint ajanlattevék korében. gy eldontheté a projekttulajdonosi
szervezet rész€rdl, hogy az ar bazisu vagy a koltség bazist pénziigyi elszamoldsi mod
alkalmazasa a célszeriibb. Ertelem szertien a bizonytalansagok alacsony szintje az ar
bazisi, mig a bizonytalansdgok magas szintje a koltség bazisu elszamoldsi mod
alkalmazéasat tdmogatja. Konnyen beldthatd az elszamoldsi moédok mar attekintett
sajatossagai alapjan, hogy forditott esetben felerdsdodve jelentkeznek az elszamolasi
modok hatranyos sajatossagai, mikdzben nem érvényesiilnek azok potencialis elonyos
sajatossagai.

Ugyanakkor, minthogy ezek a bizonytalansagi tényez6k meghatarozzak annak mértékét,
hogy az adott projektfeladat teljesitési tervei (id6-, eréforrds- és koltségterv) milyen
mértékii megbizhatosaggal alakithatoak ki, igy azt is meghatarozzak, hogy a teljesités
folyamata milyen mértékben standardizalhatdé. Minél alacsonyabb a bizonytalansagi
szint, annal inkabb standardizalhaté a teljesitési folyamat a teljesitési tervek
segitségével, illetve forditva. Arra egyrészt mar a korabbi évtizedek szakirodalma (pl.
Turner és Cochrane, 1993), masrészt a késébbi szerzok (pl. Pollack, 2007) is
rdmutattak, hogy bizonyos tervezési megoldasok megfelelébben alkalmazhatoak
dinamikusan valtozo projektkornyezetben, ami indokolhatja csak a mérfoldkordl
mérfoldkére torténd részletesebb tervezés alkalmazasat. A  standardizalhatdsag
magasabb szintje ugyanakkor azt is jelenti, hogy kevés, elére nem lathaté dontési
helyzet van a teljesitési folyamatban, igy a teljesités megfeleléen koordinalhatd
alacsony koordinacios képességli (pl. linedris-funkcionalis strukturan alapuld)
projektszervezeti megoldassal is. Ellenkezd esetben példaul a hatékony koordinacio
érdekében indokolt lehet a projektre orientdlt projektszervezeti megoldads alkalmazasa.
Empirikus kutatdsi eredmények alapjan Dillard és Nissen (2007) is ramutatott arra
(kiemelten a teljesitési idOtartam ¢és a teljesitési koltségek tiikkrében vizsgalva), hogy az
egyes projektszervezeti megolddsok az eltérd sajatossagi projektek esetében eltérd
projektvezetési hatékonysagot eredményeznek.
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A projektsajatossagok masik csoportjat az interdependencia kiilonféle megnyilvanulasai
képezik, amelyek hatast gyakorolnak egyrészt a szerzOdéstipus alkalmazasara, masrészt
pedig — hasonléan a bizonytalansagokhoz — a megfelelé projektszervezeti forma
kivalasztasara. A munkafolyamat-interdependencia ¢és a milkddési folyamat-
interdependencia alacsony komplexitasa lehetdvé teszi a tradicionalis szerzOodéstipus
hatékony alkalmazasat, mig azok magas komplexitasa a kulcsrakész szerzddéstipus
alkalmazasat indokolja. A szerzddéstipusok mar attekintett sajatossagai alapjan konnyen
belathato, hogy forditott esetben felerésodve jelentkeznek a szerzodéstipusok hatranyos
jellegzetességei, mikdzben nem érvényesiilnek azok potencidlis elOny0s sajatossagai.
Ugyanakkor a projektszervezeti formara vonatkozo dontést az interdependencia
megnyilvanulasi modjai koziil — a munkafolyamat-interdependencia és a mikodési
folyamat-interdependencia mellett — elsésorban a skala interdependenciaban
megmutatkozé projekteredmény-méret és annak komplexitasa alakitja. Minél nagyobb
¢s Osszetettebb ugyanis a létrehozand6 projekteredmény, anndl inkébb tobbféle és
szakteriiletenként is tobb szakember bevonasat teszi sziikségessé a teljesités. Az igy
kialakul6 projektcsoport mérete és szakmai heterogenitdsa tilmutat a projektvezetd
kozvetlen irdnyitasi képességén, igy a hatékony koordinacio biztositasa megkoveteli a
matrix strukturan alapul6 projektszervezeti forma alkalmazasat.

A projektfeladat munkatartalmanak sajatossdagai lényegében csak az idoterv
abrazolasmoddjara vonatkozo dontésben jatszanak szerepet. Konnyen belathato, hogy a
kevesebb tevékenyszam ¢és a tevékenységek kozotti logikai-fliggdségi kapcsolatok
kevésbé komplex jellege kielégitéen abrazolhatd oszlopdiagram (pl. Gantt-diagram)
segitségével. Ugyanakkor a nagyobb tevékenységszam és a tevékenységek kozotti
logikai-fiiggdségi kapcsolatok komplex jellege tobbnyire valamilyen halotervezeési
megoldast indokol.

Ami a szervezeti sajatossagokat illeti, azok ugyancsak dontd fontossaguak lehetnek az
egyes egyedi-projektvezetési eszkozok alkalmazasa (illesztése) soran. A projektnek
otthont ado szervezetben rendelkezésre allo projektvezetési szakértelem, igy elsésorban
a projektvezetési eszkozokre vonatkozd elméleti ismeretek és a tapasztalati tudas,
kiilonosen fontos tényezok a megfeleld szerzddéstipusra vonatkoz6d dontésben. Az
egyes szerzOdéstipusok alkalmazdsa ugyanis eltér6 mértékli projektvezetési
felkésziiltséget (kapacitast) kovetel meg a projekttulajdonosi szervezetben. Ez utobbi
kérdéskorrel van 0sszefliggésben a 1étrehozandd projekteredményre, pontosabban annak
haszndlatdra ¢s miikddtetésére vonatkozo tudas a projekttulajdonosi szervezetben, igy
értelem szertien ez a tudas is a megfeleld szerzddéstipus kivalasztasara gyakorol hatést.
Mintegy altalanossdgban ugyanakkor az is elmondhat6, hogy amelyik projektvezetési
eszkoz hasznalatira vonatkozodan a szervezet nem rendelkezik megfeleld tudassal, annak
az eszkoznek az alkalmazésa az adott szervezetben nem lehet eredményes.

A projekttulajdonosi szervezetben megnyilvanuld, a projektharomszoégre vonatkozo
elvarasok magatdl értetddéen a cél bazisu elszdmoldsi modok valamelyikének
bevezetésére, alkalmazasanak indokoltsagara gyakorolnak hatdst. A szervezeti kultira
mindsége ugyanakkor ismét az egyedi-projektekben hasznalhatd szervezeti formak
alkalmazasahoz nyujt tampontot. E tekintetben leginkabb érzékeny — ahogy az az
Osszehasonlitas soran is lathatd volt — a matrix struktiran alapuld projektszervezeti
megoldas, amelynek mikodoképességét alapvetden befolydsolja a szervezeti kultira
mindsége, valamint az azt alakité motivacios rendszer.

A projekt teljesitésének otthont add szervezetben megmutatkozd tigynevezett egyéb
projekt-specifikus szervezeti sajatossagok — mint arra korabban is ramutattunk — tobb
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tényez6t is magukban foglalnak, ezért az egyedi-projektvezetési eszkdzok illesztésére
gyakorolt hatasuk is tobbiranyu. Igy példaul a projektre vonatkozé teljesitési tervezés
pontossaga (megbizhatosaga), tovabba a tervezés részletezettsége iranti igény egyarant
hatast gyakorol a tevékenységi struktira felbontdsi szintjeinek szamdara, ebbdl
kovetkezOen a tervezéskor figyelembe veendd tevékenységszamra. Mindezek révén
pedig hatast gyakorolnak arra, hogy az adott tevékenységszam mellett milyen jellegiick
a tevékenységek kozotti dominans logikai-fiiggdségi kapcsolatok, és igy végsd soron
arra, hogy melyik az az id6tervi abrdzoldsméd, amelyik a leginkabb leképezi a
teljesitési folyamat tevékenységeinek dominans logikai-fliggéségi kapcsolatait. A
pontossag ¢és a megbizhatésag kérdése a kockazatelemzés vonatkozasdban is
értelmezhetd, igy ennek a szervezeti elvarasnak a mértéke befolyasolja a célszeriien
alkalmazand6 kockazatelemzési eszkozt is. Ugyancsak a kockéazatelemzés eszkozének
kivalasztasahoz kothet6 a kockazatelemzés eredményeinek kozvetlen felhasznalasi
célja, valamint a szervezetben magara a kockazatelemzésre fordithaté id6- és
koltségkeret mértéke. Ez utdobbi vonatkozasokban elegendd, ha ismételten attekintjiik a
kockézatelemzési eszk6zok Osszehasonlito értékelését.

A projekteredmény létrehozdsdnak a projekt kiindulopontjat képezd stratégiai cél
alapjan értelmezhetd prioritdsa ugyancsak jelentésen befolyasolja a célszeriien
alkalmazand6 projektszervezeti megoldast. Ennek belatasahoz elegendd, ha
visszatekintiink az egyedi-projektekben hasznalhato tipikus projektszervezeti formak
Osszehasonlitd bemutatasara. Ennek alapjan belathatjuk, hogy a kiemelkedd prioritast
projektekben nem hatékony az olyan projektszervezeti forma, amelyben a funkcionalis
vezetOk vonali hatdskorrel rendelkeznek a projektcsoport tagjai folott. Ugyancsak a
projektszervezeti formak illesztésével van Osszefiiggésben mind a szakmai
(funkcionalis) szervezeti egységekben a projektfeladat teljesitéséhez sziikséges szakmai
kompetencidk meglétének mértéke és az ugyanezen szervezeti egységekben a napi
operativ feladatokra vonatkozé 4tlagos munkaterhelés mértéke, mind pedig a
projektcsoport ~ munkatarsainak ~ atlagos =~ munkaterhelése a  teljesitendd
projekttevékenységekben. Valgjaban a funkcionalis szakmai kompetenciak hianya vagy
a talzott meértékli funkciondlis munkaterhelés nem teszi hatékonnyd az olyan
projektszervezeti formak alkalmazasat, amelyekben a funkciondlis vezet6k vonali
hataskorrel  rendelkeznek a  projektcsoport tagjai  folott. A projektcsoport
munkatarsainak a teljesitendé projekttevékenységekben meglévd alacsony szintil
atlagos munkaterhelése pedig jelentds mértékben noveli a projektteljesités koltségeit a
projektre orientalt projektszervezeti forma hasznalatakor.

A projektben érintett érdekcsoportok projekthez vald viszonyuldsdnak jellege és
erdssége arra vonatkozoan ad tdmpontot, hogy indokolt-e vagy sem valamilyen atipikus
szerepkor — kiilondsen a projekttdmogatd vagy projektgazda — alkalmazasa. A projekt-
feliigyel6 bizottsag alkalmazasanak indokoltsagat pedig jelentds mértékben befolyasolja
még a projektsajatossdgok koziil az a bizonytalansagi tényezd, amelyik a
projekteredmény behataroldsanak teljességében €és pontossagaban nyer kifejezést.

Az elébbiekben még csak nagyvonalakban attekintett Osszefliggések azonban a
szillogizmus (kétpremisszas kovetkeztetés) szabalyai szerint specifikusan és teljes
kortien is megfogalmazhatéak. Igy a kovetkeztetés premisszai egyrészt a projekt vagy a
projektfeladat alapvetd sajatossagai és az azonos projektvezetési feladatra hasznalhato
egyedi-projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyra vonatkozo
allitasok, masrészt pedig a projektnek otthont ad6 szervezet (projekttulajdonosi vagy a
projekt alapu kiilsé kozremiikoddi szervezet) szervezeti sajatossdgai €s az azonos
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projektvezetési feladatra hasznalhato egyedi projektvezetési eszkozok eltérd
sajatossagai kozotti viszonyra vonatkozo6 allitasokként keriilnek megfogalmazasra.

7.2 A dontés — illesztés — eszkozei

A kordbban megfogalmazasra keriilt az az allitas, amit alapul véve a szillogizmus
(kétpremisszas kovetkeztetés) logikai miveletével kivalaszthatjuk egy adott
projektvezetési feladat megoldasdra a rendelkezésre 4llo egyedi-projektvezetési
eszk6zok koziil azt, amelyik a sajatossagai alapjan leginkabb illeszkedik a projekt és a
projektfeladat munkatartalmanak sajatossagaihoz, valamint a teljesités szervezeti
sajatossagaihoz egyarant. Ertelemszeriien ez a valasztasi lehetség csak olyan esetben
all fenn, amikor egy bizonyos projektvezetési feladathoz tobb, de ugyanarra a célra
hasznalhatd eszkoz is rendelkezésre all. Ez a valasztasi lehetdség jellemzden a
projektvezetésre mint egyszeri és Osszetett feladat teljesitésének vezetésére vonatkozo
ismeretkorok projektvezetési eszkozei esetében adott. fgy az illesztés tipikusan a
kovetkezd egyedi-projektvezetési eszkdzok esetében lehetséges:

e azidotervezés eszkozei,

e akockazatelemzés eszkozei,

e aprojektszervezeti formak,

e aprojektteljesitési stratégia eszkozei.

Ezeknek az eszkozoknek a sajatossagai 0sszehasonlitdé moédon mar feltarasra keriiltek az
értekezés korabbi fejezetében. Ez a fejezet pedig a megel6z6 részben egyfajta
nagyléptékli  attekintést adott a  projektsajatossagoknak, a  projektfeladat
munkatartalmanak és a projektnek otthont add szervezetnek (ami egyarant lehet a
projekttulajdonosi szervezet vagy a projekt alapt kiils6 kozremiik6doéi szervezet) az
egyedi projektvezetési eszkozok illesztése szempontjabdl meghatidrozd szerepérol.
Korabban pedig megallapitasra keriilt, hogy a kovetkeztetés premisszai magukban
foglaljak egyrészt a projektfeladat munkatartalma, valamint a projekt alapvetd
sajatossagai €s az azonos projektvezetési feladatra hasznéalhatd egyedi-projektvezetési
eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt, masrészt pedig a projektnek otthont ado
szervezet (projekttulajdonosi vagy kiilsé kozremiikoddi szervezet) szervezeti
sajatossagai és az azonos projektvezetési feladatra hasznalhatdé egyedi-projektvezetési
eszkozok eltérd sajatossagai kozotti viszonyt.

Az egyedi-projektvezetési eszkozok illesztése soran — ahogy arra a fejezet korabbi
részében is ramutattunk — egyidejlileg tobb projektsajatossagot és projektfeladat-
sajatossagot, illetve szervezeti sajatossagot is figyelembe kell venni, amelyek
ugyanakkor eszkdzcsoportrol eszkdzcsoportra részben vagy egészben eltérdek is
lehetnek. Célszerii ezért eszkdzcsoportokra fokuszalva rendezni azokat a projektfeladat-
és projektsajatossagokat, valamint a szervezeti sajatossagokat, amelyek egy-egy egyedi-
projektvezetési eszkdzcsoportba tartozd eszkdzok kozotti valasztasra — az illesztésre —
vonatkozo dontést eldsegitd premisszak megfogalmazasat teszik lehetévé. Ugyanakkor
azt is latni kell, hogy a kiilonb6z6 projektsajatossagok — noha minden projekt esetében
ugyanazokat vessziilk fegyelembe — nem azonos mértékben jellemzdéek az egyes
projektekre. Ugyanez elmondhaté a projektfeladat munkatartalma és a szervezeti
sajatossagok tekintetében is, vagyis ezek a sajatossdgok sem azonos mértékben
jellemzéek az egyes feladatokra és szervezetekre. Minthogy azonban sem a
projektfeladat munkatartalmanak sajatossagai, sem a projektsajatossagok, sem pedig a
szervezeti sajatossagok nem mérhetdek kozvetleniil, ezért az egyes sajatossagok alapjan
megmutatkozd kiilonbséget célszerlien skalan mérve, vagyis oOrdinalis valtozoként
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kifejezve értelmezni. Ami a skalan vald értékelést illeti, ajanlott a legalabb 6tfokozatu
skala alkalmazasa, ami igy lehetové teszi a sajatossagok megnyilvanulasi mértékének

kellGen differencialt értékelését.

A sajatossagok eszkozcsoportonkénti fokuszaldsa és a sajatossagok megnyilvanulasi
modjaban megmutatkozé kiilonbozdségek értékelhetdségének kovetelményeit egyarant
kielégiti az ugynevezett profilok alkalmazasa (Gorog, 2003, 2013b). Tekintettel az
illesztésre vonatkozd dontésben érintett €s az elézdekben felsorolt projektvezetési

feladatokra, illetve eszkozokre, ezek a profilok a kovetkezok:

e id6tervezési profil (7.1 abra),

e kockazatelemzési profil (7.2 abra),

e szervezeti profil (7.3 abra),

e projektprofil (7.4 abra),

e projekttulajdonosi profil (7.5 abra).

A kovetkezd abrak az emlitett profilok altalanos keretét mutatjak az elézéekben emlitett
kovetelmények (eszkdzcsoportonkénti fokuszéalds, a sajatossdgok eltérd mértékének
értékelhetdsége) figyelembe vételével.
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7.1 abra
Idotervezési profil
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Az idétervezési profilban foglalt sajatossagok vonatkozasaban a ndvekvo skalaérték
minden egyes esetben az adott sajatossiag novekvé mértékii jelenlétét fejezi ki. igy
példaul a részletezettség és a pontossag iranti nagyobb igényt, a projekttevékenységek
nagyobb szamat, és igy tovabb. Ugyanakkor fel kell hivni a figyelmet arra, hogy az
1dotervezési profilban utolsoként szerepld sajatossag esetében a legkisebb skalaérték azt
fejezi ki, hogy a projektfeladatban foglalt tevékenységek teljesiilése teljes mértékben
folyamatosan teljesiild jelleggel bir, mig a nagyobb skalaérték felé haladva egyre inkabb
megjelennek az eseményszertien teljesiilo tevékenységek a projektfeladatban.

1 2 3 4 5
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7.2 abra
Kockazatelemzési profil

A kockazatelemzési profilban foglalt sajatossdgok tekintetében ugyancsak elmondhato,
hogy a novekvé skalaérték egy-egy sajatossag esetében az adott sajatossag novekvd
mértékli meglétét reprezentdlja (pl. a kockazatelemzésre fordithaté iddtartam és
koltségkeret nagyobb mértékét). Magyarazatra szorul azonban e tekintetben a
kockazatelemzés kozvetlen célja, mint a profilban figyelembe vett szervezeti sajatossag,
ami lényegében a kockdzatelemzési eredmények felhaszndldsira vonatkozo kozvetlen
célt foglalja magaban. Az alacsonyabb skalaértéktdl a magasabb felé haladva igy az jut
kifejezésre, hogy a szervezet szdmara milyen mértékben jelenik meg kozvetlen célként a
vizsgélatba bevont kockézati tényezOk egyiittes hatdsanak ismerete, illetve az, hogy
mennyire csokkend mértékben jelenik meg kozvetlen célként a kockazati tényezok
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kezelésének kérdése a projektciklus egy aktualis pontjan elvégzendd kockazatelemzés
alkalmaval. igy egy alacsony skalaérték tehat azt fejezi ki, hogy a szervezet szamara a
kockézatelemzés kozvetlen célja a leginkabb veszélyes kockazati tényezok azonositasa
a késobbi kezelésiik érdekében. Ugyanakkor a magas skalaérték pedig azt reprezentalja,
hogy az adott ponton a szervezet szamara kozvetlen cél az elemzésbe bevont kockazati
tényezOk egyiittes hatdsdnak ismerete, vagyis nem a legveszélyesebb kockazati
tényezOk azonositasa az esetleges majdani kezelhetOségiik érdekében, hanem a
kockézati kitettség egészének ismerete.

Megjegyzendd még a kockdzatelemzési profillal kapcsolatban, hogy a
projektkockézatokra vonatkozo6 informéciok megbizhatosaganak mértéke a projektprofil
alapjan is egyértelmiien megbecsiilheto.
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7.3 abra
Szervezeti profil

A szervezeti profilban foglalt sajatossagok vonatkozasidban szintén leszogezhetd, hogy a
novekvd skalaérték az egyes sajatossdgok esetében azok novekvd mértéki
megnyilvanuldsat fejezi ki (pl. a funkciondlis szervezeti egységekben meglévd, a
projektfeladatokhoz sziikséges szakmai kompetencia nagyobb mértéke). Itt azonban
ugyancsak magyarazatra szorul a szervezeti kultira kérdése. Ebben az esetben a
novekvo skalaérték azt fejezi ki, hogy a szervezeti kultura milyen mértékben tdmogatja
— szemben a napi operativ (funkcionalis) feladatokkal — a projektfeladatok teljesitését.
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1.4 abra
Projektprofil

A projektprofilban foglalt sajatossdgok a projektek kétfajta immanens sajatossagait
tarjak fel. A profil felsd részében a projekt-specifikus bizonytalansagok taldlhatoak,
ahol a novekvo skalaérték az egyes bizonytalansagi tényezOk ndvekvd intenzitast
jelenlétét mutatja. Igy példaul nagyobb mértékii Gjszerliség a létrehozandod
projekteredmény miikodési folyamataiban vagy magéaban a teljesitési folyamatban stb.
A profil alsé részében pedig az interdependencia kiilonféle megnyilvanulasi formait
talaljuk, amelyek kapcsan a novekvd skdlaérték a megnyilvanulas novekvo
komplexitasat mutatja. fgy példaul azt, hogy a teljesités munkafolyamatdban a
tevékenységek kozott egyre inkabb a reciprok jellegli kapcsolat a jellemzd, és igy
tovabb.
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1.5 abra
Projekttulajdonosi profil

A projekttulajdonosi profilban ugyancsak kétféle projekttulajdonosi sajatossagcsoport
talalhato. A fels6 részben taldljuk azokat a sajatossdgokat, amelyekkel a
projekttulajdonosi szervezet projektvezetési szakértelmét értékelhetjiik. Ekkor a
novekvo skalaérték — értelem szerlien — a novekvd mértékii projektvezetési szakértelmet
fejezi ki (pl. nagyobb mennyiségli hasonld multbeli projektben szerzett tapasztalati
tudas stb.). A projekttulajdonosi profil alsé részében pedig azokat a sajatossagokat
talaljuk, amelyek segitségével az fejezhetd ki, hogy milyen mértékii érdekeltség van a
projekttulajdonosi  szervezetben a  projektharomszoégre vonatkozd — elvarasok
tekintetében. A novekvd skalaértek — nyilvanvald modon — az érdekeltség novekvo
mértékét reprezentdlja, igy példaul a novekvd mértékii érdekeltséget a tervezettnél
koréabbi befejezésre, és igy tovabb.

Végezetiil fel kell tenniink azt a kérdést, hogy miként allapithaté meg viszonylagos
megbizhatosaggal realisan az egyes profilokban foglalt sajatossagok skalaértéke.
Nyilvanval6, hogy ezek a kvalitativ természetli sajatossagok nem mérhetéek kvantitativ
modon, igy a megfeleld skalaérték csak szakmai becsléssel allapithatd meg, ami igy
nem mentes bizonyos mértékli szubjektivitastol. A skalaértékek realis Sszakmai
becslésében a projektvezetési tudasteriiletekre vonatkozo ismeret birtoklasara (beleértve
a tapasztalaton alapul6 alkalmazasi készséget is) és az alkalmazas szemléletmodjat is
érintd projektvezetdi személyiségjegyekre (Dolfi és Andrews, 2007; Lee-Kelley és
Loong, 2003; Leybourne ¢s Sadler-Smith, 2006; Pant ¢s Baroudi, 2008)
tamaszkodhatunk. Mindezek mellett természetesen sziikséglink lehet a projektnek
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otthont ad6 szervezetre vonatkoz6 tudasra is annak érdekében, hogy a projekt szervezeti
kornyezetét leird sajatossagok skalaértékeit redlisan tudjuk becsiilni. Az emlitett
teriileteken meglévd ismeret €és tapasztalati tudas mérsékli a szubjektivitds hatdsat,
mikdzben a skalaértékek redlis becslését segiti eld. Ugyancsak a skalaértékek realis
megallapitasat segiti, ha azt csoportmunka eredményeként alakitjuk ki, amelynek
kovetkeztében a kiillonbozo irdnyl szubjektiv becslések kiegyenlithetik egymas eltéritd
hatasat.

A szillogizmus szabalyai szerint az egyes profilokban foglalt minden egyes
munkatartalom-, projekt- és szervezeti sajatossag megnyilvanulasi mértéke, valamint az
érintett projektvezetési eszkdzcsoportba tartotd egyedi-projektvezetési eszkdzok
sajatossagai alapjan premisszakat fogalmaznak meg. Majd a premisszakbol
kovetkeztetés vonhato le a sajatossagokhoz leginkabb illeszkedd projektvezetési eszkoz
kivalasztasara vonatkozdan. Amint az egyes profilokban foglalt sajatossagok alapjan is
lathato, egy-egy egyedi-projektvezetési eszkoz illesztésére vonatkozo dontés az egyes
profilokban foglalt sajatossagok szdmanak megfeleld premisszapdaron, illetve
konklazion alapul. gy az illesztésre vonatkozd dontés a  konklazidk
kompromisszumanak eredményeként alakul ki. A kovetkezé fejezet az itt
altalanossagban leirt illesztési modszer tesztelése soran alkalmazott esetpéldak
segitségével illusztralja a kordbban bemutatott profilok hasznélatit az illesztésre
vonatkoz6 dontésben.
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8. Fejezet

Az egyedi-projektvezetési eszkozok illesztése — Esetpéldak az illesztési
modszer alkalmazasara és tesztelésére

Az illesztésre vonatkozo dontés a kontingencia-elméletre tamaszkodva a szillogizmuson
alapul, amelyben a kovetkeztetés levonasdhoz két premisszara van sziikség. Esetiinkben
a premisszak egyrészt a projekt vagy a projektfeladat alapvetd sajatossagai és az azonos
projektvezetési feladatra hasznalhaté egyedi-projektvezetési eszkozok — eltérd
sajatossagai kozotti viszonyra vonatkozo allitasok, vagy pedig a projektnek otthont ado
szervezet (projekttulajdonosi vagy projekt alapt kiilsé kozremiikodéi szervezet)
szervezeti sajatossagai és az ugyanazon projektvezetési feladatra hasznélhat6é egyedi-
projektvezetési eszkdzok eltérd sajatossagai kozotti viszonyra vonatkozé allitasok. A
megfeleld egyedi-projektvezetési eszkdoz illesztésére vonatkozd dontést (a
szillogizmusok feléllitasat) segitd eszkozok a kiilonb6zd profilok (iddtervezési profil,
kockazatelemzési profil, szervezeti profil, projektprofil, projekttulajdonosi profil),
amelyeket ugyancsak bemutatott az el6z6 fejezet.

Ez a fejezet — tamaszkodva az el6zéekben bemutatott altalanos Osszefiiggésekre és
eszkozokre — a javasolt dontési (illesztési) modszer tesztelése sordn alkalmazott
esetpéldak segitségével illusztralja az egyedi-projektvezetési eszkozok kontextushoz
illesztésének konkrét megoldasat. Az illusztracidhoz két, jellegében kiilonb6zo
esetpéldat hasznalunk, amelyek mindegyike valés eseten alapul, noha az anonimités
megodrzéséhez megvaltoztatasra Keriilt az érintett szervezetek neve, valamint a projektek
neve egyarant. A mindkét projektre vonatkozd tesztelési-alkalmazasi folyamatban
aktivan részt vett a két érintett projektvezetd, tovabba mindkét projektcsoportbdl
tovabbi két-két munkatars, valamint mindkét szervezetbdl a projektportfolio
teljesitéséért felelds felsdvezetd. Minden vallalati munkatars tobbéves projektvezetési
gyakorlattal rendelkezett, korabban mindannyian részt vettek projektvezetési
ismereteket nyajté képzésben, koziiliik ketten pedig posztgradudlis projektvezetési
diploméval rendelkeztek. Az illesztési modszer alkalmazasara és tesztelésére mindkét
vallalatnal egy-egy workshop keretében keriilt sor, amelyek magukban foglaltdk az
illesztési modszer értékelését is.

Az esetpéldak kapcsan torekedtlink arra is, hogy két kiilonbozo jellegli projektszerepld
szervezet helyzetébdl keriiljon bemutatisra az egyedi-projektvezetési eszkozok
illesztésére vonatkozo dontés. Igy néhany eszkoz illesztésére iranyuld dontés a
projekttulajdonosi szervezet, mig mas eszkézokre vonatkozo dontés egy projekt alap
kiils6 kozremiikodoi szervezet helyzetébe helyezkedve keriil bemutatasra.

A fejezet elsoként attekintést ad a két esetpéldarol, ravilagitva nemcsak az elvégzendd
projektvezetési feladatokra és az azokkal Osszefliggd projektvezetési eszkozok
illesztésére, hanem egyben arra a projektszituaciora is, amelyben az illesztésre
vonatkozo dontést kell meghozni. Ezt kdvetden keriil sor az egyes projektvezetési
feladatokhoz tartozo projektvezetési eszk6zok illesztéshez sziikséges szillogizmusok
felallitasara és a konkluziok alapjan az illesztésre vonatkozé dontés kialakitasara.

8.1 Az esetpéldak leirasa

Az egyedi-projektvezetési eszkozok illesztését, vagyis az alkalmazasukra vonatkozo
dontések kialakitasat egyrészt a mai gyakorlatban jellemzden eléfordulo
ingatlanfejlesztési projekt, masrészt egy informaciods rendszer-projekt alapjan mutatjuk
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be. Az ilyen projektek tipikusan ugynevezett kiilsé projektek, igy a valasztott esetek
lehetdséget nyujtanak arra, hogy teljes kortien, a kordbban bemutatott 0sszes profil
bevonasaval illusztraljuk az egyedi-projektekben hasznalhato projektvezetési eszkozok
javasolt illesztési modszerének alkalmazasat. Az tesztelés sordn felhaszndlt projektek —
ahogy korabban is kiemeltiik — valos eseteken alapulnak, csupan a projektben érintett
szervezetek neve, illetve egyik esetben maganak a projektnek a neve keriilt
megvaltoztatasra.

8.1.1 Ingatlanfejlesztési projekt

A projekttulajdonosi szervezet a Bora Rt., amely egy négy maganszemély altal alapitott
zartkori részvénytarsasag. A cég 1990-ben keriilt bejegyzésre Budapesten. Az alapitok
jelenleg is a tarsasag tulajdonosai, €s a tulajdoni hanyaduk részaranya az alapitas oOta
eltelt idészakban tobbszor is végrehajtott alaptoke-emelés ellenére sem valtozott.

A téarsasag az alapitast kovetd idészakban az ingatlanpiacon kezdte meg miikodését, €s
tizleti tevékenységének alapjat néhany, korabban ugynevezett munkasszallo céljara
épitett épiilet tulajdonjoganak a megszerzése képezte. A cég ezeket az épiileteket
nemcsak feltjitotta, hanem egyidejlileg kisebb irodaegységeket alakitott ki azokban,
amelyeket vallaltok szamara adott bérbe. Ez a befektetés és az irodak bérbe adasa jol
jovedelmezo tizleti forgalmat biztositott a cég szdmara, igy a mikddés harmadik évében
a tarsasag egy Uj épiiletet eredményezd ingatlanfejlesztési projektet kezdeményezett. Az
elkésziilt épiilet foldszintjén kisebb, tobb célra is alkalmas iizlethelyiségek talalhatok, az
e folott elhelyezkedd harom szinten pedig kiilonbdzé méretli irodaegységek keriiltek
kialakitasra, ugyancsak bérbe adas céljara. A bérbe adott épiiletek, valamint az irodai és
tizlethelyiségek tlizemeltetése (flités, vilagitds, takarits, biztonsagi feladatok stb.),
tovabba a karbantartasi feladatok a Bora Rt. tevékenységét és kotelezettségét képezik.

A Bora Rt. a megalakuldsa 6ta ndvekvd iizleti forgalmat és ennek megfelelden kedvezd
jovedelmezdségi mutatokat tudhat magaénak. A tarsasag a késObbi években 1j iizleti
stratégiat dolgozott ki, amelynek kovetkeztében tevékenységi korét — megtartva a
Tekintettel a hagyomanyos értelemben vett lakaspiaci helyzetre (keresleti viszonyok,
konkurencia stb.), annak egy igen specidlis szegmensét célozta meg. Nevezetesen, a
korabbi évtizedekben kiilfoldre szakadt, de aktiv életpalyajukat mar befejezd és igy
esetleg hazateleplilni szandékozd vagy hosszabb idétartamot itthon tdlteni kivano
magyar szarmazasu kiilfoldi allampolgérokat.

Ennek a stratégiai célnak az elérése érdekében keriilt kialakitisra az Ohaza projekt,
amelynek keretében egy olyan épiiletkomplexumot kivantak létrehozni, amelyik
lakhatasi kindlatot biztosit az elObbiekben leirt piaci szegmens 4&ltal tdmasztott
kereslettel szemben. A  projekteredmény behataroldsakor a  1étrehozandd
épiiletkomplexum kovetkezd alapvetd funkciondlis képességeit fogalmaztak meg:

e a napi ¢letvitelbdl eredd funkciok (alvés, étkezés, tisztdlkodas, tarsas
kapcsolatok stb.),

e aszabadidd eltoltésébdl eredd funkcidk (sportolas, miivelddés, szorakozas),

e az 1dds ¢letkorral egyiitt jaré orvosi feliigyeletbl ¢és rendszeres
gyogyszerezésbol eredd funkciok.

Az elébbi alapvetd funkciondlis képességeken tulmenden az épiiletkomplexum a
projekteredmény behataroldsanak megfeleléen a kovetkezd tovabbi funkcionalis
képességekkel is rendelkezik:
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e kozponti Iégkondicionalas biztositasa (flités €s hiités),
e személy-, érték- és vagyonvédelem biztositasa,

e kommunikacié biztositasa a bentlakok kozott, illetve a bentlakok és a
szolgaltato személyzet kozott,

e lizemviteli funkciok (mosas, karbantartas, takaritas stb.).

A projekteredmény behatdrolasdt kovetéen a tarsasag kiilonbozd tandcsadok
igénybevételével elkészitette az elvart projekteredmény életképességét értékeld
megvalosithatosagi tanulményokat. Ennek eredményeként megfogalmazasra keriilt
tobbek kozott a projektteljesités koltségkerete €és idOtartama, valamint értékelésre kertilt
a befektetés varhato megtériilése.

A projektciklusnak ezen a pontjan a tarsasag mint projekttulajdonosi szervezet a
kovetkezd projektvezetési feladatok el6tt all:

e a projekt pénziigyi életképességét (a befektetés megtériilését) éErintd
kockéazatok hatasanak értékelése,

e a szikkebb ¢értelemben vett projektteljesitési stratégia kialakitdsa
(szerzddéstipusra és pénziigyi elszamolasi mddra vonatkozd dontés),

e a projekttulajdonosi szervezetben alkalmazandd projektszervezeti formara
vonatkoz6 dontés.

8.1.2 Informdcios rendszer-projekt

A projekttulajdonosi szervezet egy kiilfoldi, csaladi tulajdonban 1évd butorgyartd
vallalat, a Mobel GmbH. A cég az elmult évszazad *90-es éveinek végén tobb, hasonlo
profila gyartokapacitassal rendelkezd vallaltot vasarolt fel Kozép-Eurdpaban. A
felvasarolt vallalatok kiilonb6zé — részben manudlis — tervezési- €s kontrollrendszert
alkalmaztak. Ez a koriilmény azonban a vallalatcsoport egészének szintjén jelentds
mértékben csokkentette a miikddési hatékonysagot, ami kiillondsen megmutatkozott az
igen nagymértéki altalanos koltségekben. fgy a cégesoport felsé vezetése egy olyan
stratégiai célt fogalmazott meg, amelynek kdzéppontjaban a cégesoport szintli miikodési
hatékonysag novelése allt, elsdsorban az altalanos koltségek csokkentése révén. Az igy
kialakitott stratégiai cél elérésének eszkdzeként, mint létrehozand6 projekteredményt,
egy integralt ligyviteli rendszer (ERP, Enterprise Resource Planning) bevezetését
hataroztak el a cégcsoport egészére vonatkozdan. A létrehozando Uj integralt ligyviteli
rendszernek le kellett fednie a projekttulajdonosi szervezet tulajdonaban 1évo
valamennyi vallalat minden funkciondlis miikodési folyamatat.

A projekttulajdonosi szervezet nem rendelkezett képzett és gyakorlati tapasztalatokkal
rendelkezd, az informdcios rendszerekben is jaratos projektvezetési szakemberekkel.
Ebbdl kovetkezéen az elvart projekteredmény behataroldsara csak meglehetdsen
nagyvonalakban keriilt sor, féleg néhany elvards rogzitésének formajaban. Ennek
alapjan, a cég altal ismert néhany versenytars példajat kovetve, harom potencialis kiilsé
kozremiikodot kértek fel ajanlattételre kulcsrakész szerzddéstipus keretében, mikdzben
a pénziigyi elszdmolasi megoldas részben koltség bazisu (a beszallitandd eszkozoket
illetden), részben pedig egységar bazisu (a szakértdi tevékenységet illetden) volt. A
projektfeladatot, vagyis az integralt ligyviteli rendszer 1étrehozéasat a legolcsobb ajanlati
arat (szakértdi napidijat) megjel6ld ajanlattevonek itélték oda. Ez a megoldds azonban
nem bizonyult eredményesnek, igy a projekttulajdonosi szervezet néhany honap utan
felbontotta a szerzddést a teljesitést végzo kiilsé kdzremitkoddvel.
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Ezt kovetden a projekttulajdonosi szervezet fliggetlen projektvezetési ¢és informacios
rendszer-tanacsadok igénybevételével elvégezte a 1étrehozandd projekteredmény pontos
behataroldsat €s meghatarozta a projekt teljesitési iddtartamat. Ennek alapjan,
ugyancsak az emlitett tandcsadok segitségével, arr6l is dontést hoztak, hogy az
ujrainditott projekt esetében a menedzsment szerzodéstipus keriil alkalmazésra, tovabba
dontottek arrdl is, hogy a projektvezetési vallalkozo tevékenységét illetden az ar bazisi
atalanyaras pénziigyi elszamolasi modot alkalmazzak. Ertelem szerien, a
munkacsomagok kialakitasa és az azok teljesitésére vonatkozd versenyeztetés a
projektvezetési vallalkozo feladatat képezi majd.

Minthogy a nyertes projektvezetési vallalkozonak rogzitett idotartam alatt és rogzitett
atalanyar mellett kell projektvezetési tevékenységével biztositania az elvart integralt
tigyviteli rendszer 1étrehozatalat az elébbiekben vazolt keretek kozott, ezért az erre a
szerepkorre jelentkezd ajanlattevok a megalapozott ajanlati ar kialakitdsa érdekében a
kovetkezd, kiemelkedden fontos projektvezetési feladatokkal allnak szemben:

e aprojekt teljesitését érintd kockdzatok hatdsanak értékelése,
e ateljesités idotervének megbizhatdé modon torténd kialakitasa.

Magéatol érthetd moédon mindkét emlitett projektvezetési feladatban foglalt koriilmény
hatast gyakorol a munkacsomagok kialakitdsara és ezen keresztil végsd soron a
projektfeladat egészének az elvart idOtartam alatti teljesithetOségére. Az emlitett
feladatokhoz hasznalhatd eszkozok kozili valasztas — illesztés — soran az egyik
ajanlattevd, nevezetesen a projektvezetési vallalkozoi szerepkorre ajanlatot benytjtani
szandékozo Data Kft. helyzetébdl kiindulva mutatjuk majd be a leginkabb illeszkedd
eszkozok kivalasztasanak kérdéskoreét.

8.2 Az egyedi-projektvezetési eszkozok alkalmazasara — illesztésére — vonatkozé
dontés

Az elézoekben ismertetett esetek koziil elséként az ingatlanfejlesztési projekt, majd azt
kovetden az informécios rendszer-projekt esetleirasban is megnevezett projektvezetési
feladatai kapcsan megoldandoé eszkozillesztési dontéseket mutatjuk be.

8.2.1 Ingatlanfejlesztési projekt

Mint ismeretes, az ingatlanfejlesztési esetpélda kapcsan a projekttulajdonosi
szervezetnek az adott projektszitudcioban a projekt pénziigyi életképességét érintd
kockézatok hatdsanak értékelési modjara, a sziikkebb értelemben vett projektteljesitési
stratégia kialakitdsara, valamint a projekttulajdonosi szervezetben alkalmazando
projektszervezeti formara vonatkozoan kell dontést hozni, vagyis a megfeleld
eszkozoket kell illeszteni a tagabb értelemben vett projekt-kontextushoz.

A projekt pénziigyi ¢€letképességeét, vagyis a befektetés megtériilését érintd kockazatok
hatdsanak értékelési modjat illetdéen hasznalhaté a kvalitativ kockazatelemzés, az
érzékenységi vizsgalat ¢és a valdszinliségi elemzés. Mint tudjuk, mindhdrom
kockézatelemzési eszkoz eltérd lehetOségeket biztosit az elemzés szdmara, és ezzel
egylitt az elemzés nézdpontjabol eltérd eldnyds €s hatranyos sajatossagokkal is
rendelkeznek. Igy nem kézombos, hogy az adott projektszitudcioban koziilik melyik
keriil alkalmazasra. Ennek eldontéséhez, vagyis a megfeleld eszkoz illesztéséhez
alapvetdéen a kockazatelemzési profilra tdmaszkodunk, de a profilban foglalt egyik
sajatossag skalaértékének megallapitdsahoz tamaszkodunk a projektprofilra is. A
projekt kockéazatelemzési profiljat a 8.1 dbra, mig projektprofiljat a 8.2 dbra szemlélteti.
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8.1 abra
Az ingatlanfejlesztési projekt kockdzatelemzési profilja

Tekintetbe véve a projekt kockazatelemzési profiljaban foglalt hét sajatossag és a
kockézatelemzésre hasznalhatd projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai kozotti
viszonyt, a kovetkezd hét szillogizmusra (kétpremisszas kdvetkeztetésre) van lehetdség.
(Megjegyzendd, hogy az elsd szillogizmus esetében az elsé premisszaban foglalt allitast
alatamaszto skalaérték a projektprofil (8.2 abra) bizonytalansagi tényezdinek jellemzden
alacsony skalaértéke alapjan keriilt meghatarozasra.)

1) A projektkockazatokra vonatkoz6 informacidk megbizhatésaganak magas szintje
elésegiti a kvantitativ kockazatelemzési eszkdzok hasznalatat.

A projektkockazatokra vonatkoz6 informaciok megbizhatdsaganak mértéke magas
szintd.

A projekt esetében lehetdség van kvantitativ kockazatelemzés alkalmazésara.
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2)

3)

4)

5)

6)

A kockézati tényezok hatasdnak pontossidga és megbizhatosaga iranti jelentds
mértékli igény sziikségessé teszi a kvantitativ kockazatelemzési eszkozok
hasznalatat.

A kockdzati tényezOk hatdsdnak pontossidga ¢és megbizhatosdga iranti igény
jelentés mértéki.

A projekt esetében sziikséges a kvantitativ kockazatelemzés alkalmazésara.

A kockazati tényezdk rangsoroldsa iranti nem jelentds mértékli igény nem
indokolja sem a kvalitativ kockéazatelemzés, sem az érzékenységi vizsgalat
hasznalatat.

A kockazati tényezOk rangsoroldsa irdnti igény nem jelentds mértékii.

A projekt esetében indokolt a valoszintiségi elemzés alkalmazasa.

A kockézatelemzéshez sziikséges jelentds mértékli szervezeti tudas eldsegiti a
kvantitativ kockazatelemzési eszk6zok hasznalatat.

A kockazatelemzéshez sziikséges szervezeti tudas jelentés mértéki.

A projekt esetében lehetdség van kvantitativ kockazatelemzés alkalmazésara.

Ha a kockazati tényezok elemzésének egyértelmiien elsddleges célja a kockazati
tényezOk egyiittes hatdsanak megismerése, az sziikségessé teszi a valdszinliségi
elemzés alkalmazasat.

A kockazatelemzés elsddleges célja egyértelmiien a kockéazati tényezok egyiittes
hatasanak megismerése.

A projekt esetében sziikséges a valoszinliségi elemzés alkalmazasara.

A kockazatelemzésre fordithato nem sziikre szabott, jelentds mértékii idétartam
eldsegiti a kvantitativ kockazatelemzési eszkozok hasznalatat.

A kockazatelemzésre fordithato 1d6 nem szlikre szabott, jelentdés mértéki.

A projekt esetében lehetdség van kvantitativ kockézatelemzés alkalmazasara.
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7) A kockazatelemzésre fordithatdo nem sziikre szabott, jelentés mértékii koltségkeret
eldsegiti a kvantitativ kockazatelemzési eszkozok hasznalatat.

A kockazatelemzésre fordithato koltség nem sziikre szabott, jelentds mértékii.
A projekt esetében lehetdség van kvantitativ kockazatelemzés alkalmazésara.

Ahogy korabban is emlitésre keriilt, egy bizonyos egyedi-projektvezetési eszkoz
illesztésére vonatkozd dontés az adott profilban foglalt sajatossagok szaménak
megfelelé szillogizmuson alapul. Igy az illesztésre vonatkozd végsd dontés a
konkluziok kompromisszumanak eredményeként alakul ki. Nézziik, hogy miként alakul
ez a kompromisszum az elébbi esetben! A konkluzidk egyike sem tamogatja a kvalitativ
kockézatelemzés alkalmazéasat, viszont mindegyikiik lehetdvé teszi a kvantitativ
kockazatelemzést (érzékenységi vizsgalat vagy valdszinliségi elemzés), sét, koziilik
kettd kifejezetten a valosziniiségi elemzés alkalmazasat indokolja. Igy megallapithato,
hogy az adott projektszituacidban (a projektbe torténd befektetés pénziigyi
¢letképességének értékelése) egyértelmlien a valoszinlségi elemzés alkalmazasa
célszerii. A projekttulajdonosi szervezet elsédleges célja ugyanis nem a kockazatok
kezelése, hanem az elemzésbe bevont kockdzati tényezok egyiittes hatasanak a
megismerése. Ezt, mint egy tovabbi cél, kovetheti ugyan a kockdzati tényezdk
egyenkénti hatasat feltaré elemzési eszkoz alkalmazéasa (pl. érzékenységi vizsgalat),
amennyiben az sziikséges ¢és egyben lehetOség is latszik a leginkdbb veszélyes (a
megtériilést leginkabb veszélyeztetd) kockazatok mérséklésére.

A projekttulajdonosi szervezetben a sziikebb értelemben vett projektteljesitési stratégia
kialakitasahoz, vagyis a szerzddéstipus és a pénziigyi elszdmoldsi mod illesztésére
vonatkozd dontés soran a 6. fejezetben attekintett szerzodéstipusok és pénziigyi
elszamolasi modok koziil valaszthat a dontéshozd. Egy kiilso projekt sikeres teljesitése
— kovetkezden a projektteljesitési stratégia tartalmi meghatdrozasabdl — jelentds
mértékben azon mulik, hogy a projekttulajdonosi szervezet a tagabb értelemben vett
projekt-kontextushoz illeszkedé szerz6déstipust és pénziigyi elszamolasi modot
hasznalta-e a teljesitést végzd kiilsé kozremiikodokkel (projekt alapu szervezetekkel)
vald kapcsolatrendszerben. A kontextushoz illeszkedd szerzddéstipus és pénziigyi
elszamoléasi mod azonositasdhoz egyrészt a projektprofilra tdimaszkodhatunk, amelyet a
8.2 4bra szemléltet.
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8.2 dbra
Az ingatlanfejlesztési projekt projektprofilja

A projekt projektprofiljaban foglalt els6 hat sajatossag és a pénziigyi elszamolasi médok
eltérd sajatossagai kozott fennalld viszony alapjan a kovetkezd hat szillogizmusra
(kétpremisszas kovetkeztetésre) van lehetdség.

1) A projekteredmény mikodési folyamatainak alapvetéen alacsony szintil
ujszertisége lehetévé teszi a megbizhatd ajanlati ar kialakitdsat az ajanlattevok
szamara.

A projekteredmény miikodési folyamatainak ujszertisége alapvetéen alacsony
szintll.

A projekt teljesitése soran célszerlien alkalmazhatdo az ar bazisu pénziigyi
elszamolasi mod.
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2)

3)

4)

5)

A projekteredmény behatarolasanak jelentds mértékii teljessége €s pontossaga
lehetdvé teszi a megbizhato ajanlati ar kialakitasat az ajanlattevok szamara.

A projekteredmény behatarolasanak teljessége és pontossaga jelentds mértékben
kielégitd.

A projekt teljesitése soran célszeriien alkalmazhaté az &r bdazisu pénziigyi
elszdmoléasi mod.

A projekt teljesitési folyamatdnak (munkafolyamatanak) alapvetden alacsony
szintli Ujszerlisége lehetOvé teszi a megbizhatd ajanlati ar kialakitdsat az
ajanlattevok szdmara.

A projekt teljesitési folyamatdnak (munkafolyamatinak) tjszeriisége alapvetden
alacsony szintd.

A projekt teljesitése soran célszertien alkalmazhaté az ar bazisi pénzigyi
elszamolasi maod.

A projektteljesités helyszinére vonatkozo6 informaciok jelentés mértékii teljessége
¢s megbizhatosdga lehetdvé teszi a megbizhatd ajanlati 4r kialakitdsat az
ajanlattevok szdmara.

A projektteljesités  helyszinére vonatkoz6 informéciok teljessége  és
megbizhatosaga jelentds mértekil.

A projekt teljesitése soran célszerlien alkalmazhatdé az &r bazisi pénziigyi
elszdmoléasi mod.

A projektteljesités i1ddszakara jellemz6 inflacid6 nem kiszadmithatatlan jellege
lehetdvé teszi a megbizhato ajanlati ar kialakitasat az ajanlattevok szamara.

A projektteljesités 1dOszakara jellemzd inflacid jellege nem tekinthetd
kiszdmithatatlannak.

A projekt teljesitése soran célszerlien alkalmazhatdé az ar bazisu pénziigyi
elszamolasi mod.
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6) A projektteljesités jogszabalyi kornyezetének nem kiszamithatatlan és nem
kiforratlan jellege lehetévé teszi a megbizhatdé ajanlati ar kialakitdsat az
ajanlattevok szamara.

A projektteljesités jogszabalyi kornyezetének kiforrottsaga és stabilitdsa nem
tekinthetd kiszdmithatatlannak.

A projekt teljesitése soran célszeriien alkalmazhatdo az 4&r bazisi pénziigyi
elszamolasi mod.

A megfogalmazott konkluziok egyike sem tdmogatja a koltség bazisi pénziigyi
elszamoléasi mod alkalmazésat, mikézben azok mindegyike egyértelmiien az ar bazisu
pénziigyi elszamolasi mod alkalmazasat javasolja. Feltehetd azonban a kérdés, hogy az
ar bazisu elszdmolasi mod két megoldésa (4taldnydr, illetve egységérak) koziil melyik
alkalmazasa célszer(i. Erre a kérdésre a késobbiekben még visszatériink.

A projektprofilban foglalt utolsé harom sajatossagot tekintetbe véve az alkalmazando
szerzddéstipusra vonatkozéan harom szillogizmusra (kétpremisszas kovetkeztetésre)
van lehetdség a kovetkezdk szerint.

1) A projekteredmény miikddési folyamatainak  alacsony  komplexitasa
interdependencidja lehetdvé teszi a tradiciondlis szerzddéstipus alkalmazasat.

A projekteredmény milkodési folyamatainak interdependencidja alacsony
komplexitasu.

A projekt teljesitése sordn célszeriien alkalmazhat6 a tradiciondlis szerzddéstipus.

2) A projekteredmény skala interdependencidjanak (komplexitasanak) jelentds
mértéke nem tamogatja a tradicionalis szerzodéstipus alkalmazasat.

A projekteredmény skala interdependencidja (komplexitasa) jelentds mértékii
(meglehetésen komplex).

A projekt teljesitése sordn nem célszerli a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasa.

3) A projekt teljesitési folyamatanak nem komplex jellegli munkafolyamat-
interdependenciaja lehetdvé teszi a tradiciondlis szerz6déstipus alkalmazasat.

A projekt teljesitési folyamatdnak munkafolyamat-interdependencidja nem
komplex jellegii.

A projekt teljesitése soran célszerlien alkalmazhat6 a tradiciondlis szerzddéstipus.
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Az elébbi harom konklazid koziil kettdé hatarozottan a tradicionalis szerzédéstipus
alkalmazasat tdmogatja, mikdzben az egyik alapjan nem tiinik célszerinek ezt a
szerzOdéstipust alkalmazni. Ez az utobbi konkluzié a létrehozand6 projekteredmény
komplexitasaval, vagyis annak Gsszetettségével van Osszefliggésben. Ez az Gsszetettség
kétségkiviill fenndll ugyan, noha annak a tradicionalis szerzddéstipus
alkalmazhatdsagara gyakorolt hatdsat mérsékli az a projektprofil alapjan is belathato
koriilmény, miszerint a projekteredmény egészét képezd egyes részek (pl. uszoda,
lakdegységek stb.), és igy a 1étrehozandd projekteredmény egésze sem hordoz magéaban
meghatarozo ujdonsagtartalmat.

A sziikebb értelemben vett projektteljesitési stratégidhoz tartozd szerzOdéstipus és
pénziigyi elszamoldsi mdod kontextushoz illeszkedd azonositdsahoz a projektprofil
mellett a projekttulajdonosi profilban foglalt sajatossagokat (8.3 abra) is figyelembe kell
azonban venniink.

8.3 abra
Az ingatlanfejlesztési projekt projekttulajdonosi profilja

A projekttulajdonosi profil els6 harom sajatossdga és a szerzddéstipusok -eltérd
sajatossagai  kozott meglévd viszony alapjan a kovetkezd hdarom szillogizmus
(kétpremisszas kovetkeztetés) fogalmazhatd meg.
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1)

2)

3)

A hasonld projektek nem jelentés mértékii gyakorisaga a projekttulajdonosi
szervezetben nem tamogatja a tradicionalis szerzddéstipus alkalmazasat.

A projekttulajdonosi szervezetben nem jelentés mértéki a hasonld projektek
gyakorisaga.

A projekt teljesitése sordn nem célszerli a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasa.

A projekttulajdonosi szervezetben a projektvezetési szakértelem alacsony szintje
nem tamogatja a tradicionalis szerzddéstipus alkalmazasat.

A projekttulajdonosi szervezetben alacsony szintii a projektvezetési szakértelem.

A projekt teljesitése sordn nem célszerli a tradiciondlis szerzddéstipus
alkalmazasa.

A projekttulajdonosi szervezet jartassiga a létrehozandd projekteredmény
miikddési folyamataiban tdmogatja a tradicionalis szerzddéstipus alkalmazasat.

A projekttulajdonosi szervezet kielégitd jartassaggal rendelkezik a létrehozando
projekteredmény miikodési folyamataiban.

A projekt teljesitése sordn célszeriien alkalmazhat6 a tradiciondlis szerzddéstipus.

Az elébbi harom konkluzié kozil az elsd kettd egyértelmlien a tradicionalis
szerzOdéstipus alkalmazasa ellen szo6l, mig az utols6 tamogatja annak alkalmazasat.

A projekttulajdonosi profil utols6 harom sajatossagat tekintetbe véve arra kaphatunk
valaszt, hogy indokoltnak latszik-e valamelyik cél bazisu elszamolas bevezetése a
pénziigyi elszamoldsi modban. Erre vonatkozdan a kovetkezd harom szillogizmus
(kétpremisszas kovetkeztetés) allithato fel.

1)

Ha a projekttulajdonosi szervezetben jelentds mértékii igény van a teljesités
tervezett koltségeibdl valdé megtakaritasra, akkor indokolt a koltségcél bevezetése
a pénziigyi elszdmolasi modban.

A projekttulajdonosi szervezetben jelentds mértékii igény van a teljesités tervezett
koltségeibdl valdo megtakaritasra.

A projekt teljesitése soran indokolt a koltségcél bevezetése a pénziigyi elszdmolasi
modban.
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2) Ha a projekttulajdonosi szervezetben alacsony szintii igény van a tervezettnél
rovidebb idbtartam alatti teljesitésre, akkor nem indokolt a hatdridcél bevezetése
a pénziigyi elszamolasi modban.

A projekttulajdonosi szervezetben alacsony szintli igény van a tervezettnél
rovidebb id6tartam alatti teljesitésre.

A projekt teljesitése soran nem indokolt a hataridocél bevezetése a pénziigyi
elszamolasi modban.

3) Ha a projekttulajdonosi szervezetben alacsony szintli igény van a tervezettnél jobb
paraméterérték(ek) elérésére, akkor nem indokolt a paramétercél bevezetése a
pénziigyi elszdmolasi modban.

A projekttulajdonosi szervezetben alacsony szintli igény van a tervezettnél jobb
paraméterérték(ek) elérésére.

A projekt teljesitése soran nem indokolt a paramétercél bevezetése a pénziigyi
elszamoléasi mddban.

Ez utobbi hiarom konkluzié alapjan megéllapithaté, hogy indokoltnak latszik a
koltségeél bevezetése a pénziigyi elszamolasi modban, ugyanakkor sem a hatariddcél,
sem a paramétercél bevezetését nem tdmasztjak ald az erre vonatkozé konkluziok.

Amint lathato, a szlikebb értelemben vett projektteljesitési stratégia kialakitdsdhoz — a
szerzddéstipus €s a pénziigyi elszdmolasi mod illesztéséhez — kétféle profilt is tekintetbe
kell venniink, amelyek mindegyike befolyasolja mind a szerzddéstipus, mind a
pénziigyi elszdmoldsi mod illesztésére vonatkoz6 dontést. EbbOl kovetkezden a
konkluziok kompromisszumanak kialakitdsa — az illesztésre vonatkoz6 végsd dontés —
nagyobb koriiltekintést igényel. Nézziik, hogyan alakul ez a kompromisszum az
esetpélda kapcsan!

A projektprofil bizonytalansagi tényezdit figyelembe véve megfogalmazott hat
konkluzi6 mindegyike egyértelmiien az ar bdazisu pénziigyi elszamoldsi mod
alkalmazéasat tdmogatja, mikozben a projekttulajdonosi profil e vonatkozasban
megfogalmazott harom konklazidja koziil az egyik alapjan egyértelmiien indokoltnak
latszik a koltségcél bevezetése. (A masik két konkluzio, mint ismeretes, nem indokolja a
vonatkoz6 cél bazisu elszamolasok bevezetését.) Latnunk kell azonban, hogy az ar
bazisu pénziigyi elszamolasi modra, annak lényegébdl kovetkezden, nem épithetd ra a
koltségeél. Igy a kovetkezé dilemmaval kell szembenézniink: az egyik lehetéség a
koltségeél elvetése, mig a masik az ar bazisi elszdmolasi mod elvetése és helyette a
koltség bazist elszamolasi mod alkalmazésa a koltségeél bevezethetdsége érdekében.

Kezdjik a dilemma feloldast azzal a kérdésfeltevéssel, hogy valojaban mit var a
projekttulajdonosi szervezet a koltségcél bevezetésétol. Elsdsorban természetesen azt,
hogy a célkoltséghez viszonyitva koltségmegtakaritds jon létre, amelynek az elosztéasi
gorbe szerint a projekttulajdonosnal marado része valojaban csokkenti a projekt aktualis
teljesitési koltségét. A tovabbi kérdés igy az, hogy van-e redlis esély a
koltségmegtakaritdsra. Ha tekintetbe vesszilk a projektprofil bizonytalansagi
tényezdinek skalaértékeit, tovabbd azt, hogy az ajanlattevék versenyhelyzetet
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feltételezve hatarozzak meg az ajanlati arukat, akkor azt mondhatjuk, hogy nincs realis
esély koltségmegtakaritasra. Igy nincs valos indoka a koltségeél bevezetésének és az azt
feltételezd koltség bazisu pénziigyi elszdmolasi mod alkalmazdsanak. Amennyiben ez
mégis alkalmazasra keriilne az adott koriilmények kozott, akkor egyértelmiien a koltség
bazisu elszdmolasi mdédnak csak a hatranyos vondsai (pl. magasabb adminisztracios
koltség) keriilnének eldtérbe az elénydk jelentkezése nélkiil. Nyilvanvaléan kdvetkezik
mindez abbdl is, hogy a vonatkozo konkluziok mindegyike egyértelmiien az ar bazisu
pénziigyi elszamolasi mod alkalmazasat indokolja.

Egyértelmiinek tekinthetd tehat, hogy az esetprojekt kapcsan az ar bazisu pénziigyi
elszamolasi madd illeszthetd leginkabb a projekt kontextusdhoz (projektsajatossagok és
szervezeti sajatossagok). Ha azonban ez igy van, akkor egy ujabb dilemma adédik,
mégpedig az, hogy atalanyar vagy egységarak alkalmazésara keriiljon-e sor. Erre a
kialakitott szillogizmusok egyike sem ad valaszt, igy egy ujabb szillogizmus
felallitdsara van sziikség, amelyben a premisszdk a projekteredmény behataroldsanak
teljessége és pontossaga, mint projektsajatossag, €s az ar bazisu pénziigyi elszamolasi
mod két formajanak eltérd sajatossagai kozotti viszonyt foglaljak magukban.

Ha a projekteredmény behataroldsanak jelentds mértékii teljessége és pontossadga
fennall, akkor az lehetdvé teszi a megbizhatd ajanlati ar egyetlen Gsszegként
(atalanyar) torténd kialakitasat az ajanlattevok szdmara.

A projekteredmény behatarolasanak teljessége és pontossaga jelentés mértékben
fennall.

A projekt teljesitése sordn célszerlien alkalmazhaté az atalanyar formaban
kialakitott ar bazisu pénziigyi elszamolasi mod.

Osszességében megallapithat, hogy az esetpéldidban alkalmazanddé — leginkdbb
illeszked6 — pénziigyi elszamolasi mod az atalanyaras ar bazist pénziigyi elszamolas.

Ami az alkalmazand6 szerzddéstipust illeti, a projektprofil kapcsan kialakulé harom
konkluzio koziil kettd egyértelmiien a tradicionalis szerz8déstipus alkalmazasa mellett
sz0l, mig a harmadik alapjan nem tlinik célszerlinek ez a szerzddéstipus. Noha ahogy
arra kordbban is ramutattunk, a projekt Ujszerliségének hidnya jelentésen mérsékli
ennek a konkluzionak a jelentdségét. Figyelemre mélté ugyanakkor, hogy a
projekttulajdonosi profil szerinti harom konkluzio kozil ketté egyértelmilen a
tradicionalis szerzédéstipus alkalmazasa ellen sz6l, mig koziliik az utols6 tamogatja
annak alkalmazasat. Ez a harom konklazié, mint tudjuk, a projekttulajdonosi
szervezetben meglévd, tagabb értelemben vett projektvezetési szakértelemmel all
Osszefiiggésben. Mintegy a konkliziok kompromisszumaként megallapithatd, hogy a
projekt sajatossagai lehetévé tennék ugyan a tradiciondlis szerzOdéstipus alkalmazasat,
noha annak lehetséges elonyds sajatossagait a projekttulajdonosi szervezet nem tudna
kihaszndlni a szervezetben rendelkezésre 4ll6 alacsony szintli projektvezetési
szakértelem alapjan. fgy az a dilemma adodik, hogy kulcsrakész vagy menedzsment
szerzOdéstipus keriiljon-e alkalmazésra. Ennek eldontéséhez egy jabb szillogizmusra
van szlikség.
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Ha a projekttulajdonosi szervezetben a projektvezetési szakértelem és jartassag
csak a létrehozand6 projekteredmény miikddési folyamatai ismeretének kielégitd
szinvonaldra terjed ki, akkor ez nem elégséges a kulcsrakész szerzddéstipus
alkalmazaséhoz.

A projekttulajdonosi szervezet csak a létrehozand6 projekteredmény mitkddési
folyamataira vonatkozéan rendelkezik kielégitd jartassaggal.

A projekt teljesitése soran nem célszerti a kulcsrakész szerz6déstipus alkalmazasa.

A konkluzidk alapjan Osszességében megallapithatd, hogy az esetpéldaban
alkalmazando — leginkabb illeszkedd — szerzddéstipus a menedzsment szerzodés.

Az esetleirdsban emlitett projektszituacioban a projekttulajdonosi szervezetben
alkalmazand6 projektszervezeti formara vonatkozoan is dontést kell hozni, vagyis a
megfeleld egyedi-projektszervezeti format kell azonositani a tagabb értelemben vett
projekt-kontextus alapjan. A megfeleld egyedi-projektszervezeti forma illesztésére
vonatkozd dontés soran lehetéség van a lineéris-funkcionalis struktaran alapulo
projektszervezeti forma, a projektre orientdlt projektszervezeti forma és a matrix
struktiran alapuld projektszervezeti forma kozotti valasztasra. Minthogy a szervezeti
formak alapvetd feladata a hatékony koordindcid biztositasa, igy a megfeleld — a
kontextushoz illeszked6 — egyedi-projektszervezeti forma azonositasa kiemelkedd
sikertényez0. A nem kellden hatékony koordindci6 mindenkor id6- és
koltségtullépéshez vezet.

A kontextushoz illeszkedd projektszervezeti forma azonositdsdhoz egyrészt a 8.2
abrabol mar ismert projektprofilra tdimaszkodhatunk, masrészt pedig az tigynevezett
szervezeti profilra. A projektprofilban foglalt sajatossagok alapjan megfogalmazott
szillogizmusok  (kétpremisszds  kovetkeztetések) konkluzioi alapvetéen arra
vonatkoznak, hogy a projektfeladat standardizalhatosaganak mértéke alapjan melyik a
technikai értelemben elégséges hatékonysagi koordinaciot biztositd egyedi-
projektszervezeti forma. Ugyanakkor a szervezeti profilban foglalt sajatossagokra
tamaszkodo szillogizmusok (kétpremisszas kovetkeztetések) konkluzidi pedig arra
mutatnak rd, hogy ez a technikai értelemben elégséges hatékonysagli koordinaciot
biztositd projektszervezeti forma alkalmazhat6-e az adott szervezeti kornyezetben a
projekt teljesitésének hatraltatasa nélkiil.

A projektprofilban foglalt interdependencia-megnyilvanulasok koziil ebben az esetben —
értelem szerlien — nem kell figyelembe venniink a projekteredményre vonatkozo
miikddési folyamat-interdependenciat. Tekintetbe véve igy a projektprofilban foglalt
tovabbi nyolc sajatossag €s az egyedi-projektszervezeti formak eltérd sajatossagai
kozotti viszonyt, ami a sziikséges koordinacid hatékonysagaban nyer fejezést, a
kovetkezd nyolc szillogizmus (kétpremisszas kovetkeztetés) felallitasara van lehetdség.
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1)

2)

3)

4)

A projekteredmény mukodési folyamatainak alapvetéen alacsony szintll
ujszertisége lehetové teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a teljesités
standardizalasat), igy a teljesités folyamata kielégitden koordindlhatd a lineéris-
funkcionalis struktiran alapuld projektszervezeti formaban.

A projekteredmény miikddési folyamatainak tjszerisége alapvetden alacsony
szintll.

A projekt teljesitése sordn célszerlien alkalmazhaté a linearis-funkciondlis
struktaran alapul6 projektszervezeti forma.

A projekteredmény behatarolasanak jelentds mértékii teljessége €s pontossaga
lehetdvé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a teljesités standardizalasat),
igy a teljesités folyamata kielégitden koordindlhaté a linedris-funkcionalis
struktiran alapuld projektszervezeti formaban.

A projekteredmény behatdroldsanak teljessége és pontossaga jelentds mértékben
kielégitd.

A projekt teljesitése soran célszerien alkalmazhaté a lineéris-funkcionalis
struktaran alapul6 projektszervezeti forma.

A projekt teljesitési folyamatdnak (munkafolyamatidnak) alapvetéen alacsony
szintll ujszertisége lehetdveé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a teljesités
standardizalasat), igy a teljesités folyamata kielégitéen koordinalhaté a linearis-
funkcionalis struktiran alapuld projektszervezeti formaban.

A projekt teljesitési folyamatanak (munkafolyamatdnak) 0jszerlisége alapvetéen
alacsony szintti.

A projekt teljesitése sordn célszerlien alkalmazhat6 a linearis-funkcionalis
struktaran alapul6 projektszervezeti forma.

A projektteljesités helyszinére vonatkozé informaciok jelentds mértékii teljessége
¢s megbizhatosaga lehetdvé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a
teljesités standardizalasat), igy a teljesités folyamata kielégitéen koordinalhato a
linearis-funkcionalis struktaran alapul6 projektszervezeti formaban.

A projektteljesités  helyszinére vonatkozd informéciok teljessége és
megbizhatdsaga jelentds mértékil.

A projekt teljesitése sordn célszerlien alkalmazhaté a linearis-funkcionalis
struktaran alapul6 projektszervezeti forma.
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5)

6)

7)

8)

A projektteljesités idOszakara jellemzd inflacidé nem kiszamithatatlan jellege
lehetdvé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a teljesités standardizalasat),
igy a teljesités folyamata kielégitden koordinalhaté a linearis-funkcionalis
struktaran alapul6 projektszervezeti formaban.

A projektteljesités iddszakara jellemzdé inflacio jellege nem tekinthetd
kiszamithatatlannak.

A projekt teljesitése sordn célszerlien alkalmazhat6 a linearis-funkciondlis
struktaran alapul6 projektszervezeti forma.

A projektteljesités jogszabalyi kornyezetének nem kiszamithatatlan €és nem
kiforratlan jellege lehetdvé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a teljesités
standardizalasat), igy a teljesités folyamata kielégitéen koordinalhatd a linearis-
funkcionalis struktiran alapuld projektszervezeti formaban.

A projektteljesités jogszabalyi kornyezetének kiforrottsaga és stabilitasa nem
tekinthet6 kiszamithatatlannak.

A projekt teljesitése sordn célszerlien alkalmazhaté a linearis-funkciondlis
struktran alapul6 projektszervezeti forma.

A projekteredmény komplexitdsdnak (skala interdependencia) jelentds mértéke a
projektcsoport 1étszdmanak novekedését és szakmai Osszetételének sokféleségét
eredményezi, és ezért ndveli a koordinacid intenzitasanak sziikségességét, igy az
nem tamogatja a linedris-funkcionalis struktiran alapuld projektszervezeti forma
alkalmazasat.

A projekteredmény komplexitasa (skala interdependencia) jelentds meérteki.

A projekt teljesitése soran nem célszerl a linedris-funkcionalis struktiran alapulo
projektszervezeti forma alkalmazésa.

A projekt teljesitési folyamatdnak nem komplex jellegli munkafolyamat-
interdependenciaja lehetdvé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a
teljesités standardizalasat), igy a teljesités folyamata kielégitéen koordinalhato a
linearis-funkcionalis struktaran alapul6 projektszervezeti formaban.

A projekt teljesitési folyamatanak munkafolyamat-interdependencidja nem
komplex jellegii.

A projekt teljesitése soran célszerlien alkalmazhatdo a linedris-funkcionalis
struktaran alapul6 projektszervezeti forma.

Az elébbiekben megfogalmazott nyolc konkluzio koziil hét egyértelmiien elégségesnek
tartja a linearis-funkcionalis struktaran alapuld projektszervezeti forma altal biztositott
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koordinacidt a projekt teljesitése soran. Ugyanakkor az, amelyik a projekteredmény
skala interdependenciajaval (Osszetettség €s méret) van Osszefliggésben, nem tartja
hatékonynak azt a koordinacids lehetOséget, amit ez a projektszervezeti forma képes
biztositani. Ennek kapcsan is elmondhatd, hogy ez az Osszetettség és méretnagysag
kétségkiviil fennall ugyan, bar annak a sziikséges intenzitdsu koordinaciora gyakorolt
hatasat mérsékli az a projektprofil alapjan is belathaté koriilmény, miszerint nem csak a
projekteredmény egészét képezd egyes részek, hanem igy a létrehozando
projekteredmény egésze sem hordoz magaban jelentés mértékli ujdonsagtartalmat, ezért
ez a korlilmény is lehetOvé teszi a teljesitési tervek pontos kialakitasat (a teljesités
standardizalasat).

Az alkalmazandd projektszervezeti forma kontextushoz illeszkedd azonositasahoz
azonban a projektprofil mellett a Bora Rt. mint projekttulajdonos szervezeti profiljaban
foglalt sajatossagokat is figyelembe kell venniink, amelyeket a 8.4 dbra szemléltet.

MUNE
PROJEHTCSOP]

8.4 abra
A Bora Rt. (ingatlanfejlesztési projekt) szervezeti profilja

Minthogy a projekt kapcsdn nem voltak jelen a projekttel szemben markansan
megnyilvanulo bels6 és kiilsd érintett érdekcsoportok, igy a projektprofilban, és ezzel
egyiitt a projektszervezeti forma illesztésére vonatkozo dontésben eltekinthetiink
ezektdl a sajatossagoktol. A szervezeti profilban figyelembe vett 6t sajatossag, valamint
az egyedi-projektszervezeti formak eltérd sajatossagai kozotti viszony a kovetkezd ot
szillogizmus (kétpremisszas kovetkeztetés) felallitasara ad lehetdséget.
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1)

2)

3)

4)

Amennyiben a szervezetben a projekt prioritdsa kiemelkedd, igy nem biztositja a
hatékony teljesitést (koordinaciot) a linearis-funkcionalis struktaran alapuld
projektszervezeti megoldas alkalmazasa.

A projekttulajdonosi szervezetben kiemelkedd prioritasa van a projektnek

A projektben nem biztositja a hatékony teljesitést (koordinaciot) a linearis-
funkcionalis struktaran alapulo6 projektszervezet.

Amennyiben a funkcionalis szervezeti egységek munkatarsai a projektfeladatok
teljesitéséhez sziikséges szakmai kompetencidkkal csak igen alacsony szinten
rendelkeznek, gy nem biztositja a projekt hatékony teljesitését (minthogy
mindketté a funkcionalis szervezeti egységekre tamaszkodik) sem a linearis-
funkciondlis struktirdn, sem a matrix struktirdn alapuld projektszervezeti
megoldas alkalmazasa.

A projekttulajdonosi szervezetben a funkciondlis szervezeti egységek munkatarsai
csak igen alacsony szinten rendelkeznek a projektfeladatok teljesitéséhez
sziikséges szakmai kompetenciakkal.

A projektben nem biztositja a hatékony teljesitést (koordinaciot) sem a linedris-
funkcionalis struktiran, sem a matrix struktiran alapul6 projektszervezet.

Amennyiben a szervezetben a szervezeti kultira mindsége kedvezo, az eldsegiti a
projekt hatékony teljesitését (koordindcidjat) a matrix struktirdn alapulo
projektszervezeti megoldéasban.

A projekttulajdonosi szervezetben a szervezeti kultira minésége kedvezo.

A projektben a szervezeti kultira kedvezd mindsége eldsegiti a projekt hatékony
teljesitését (koordinacidjat) a matrix struktrdn alapuld projektszervezeti
forméban.

Amennyiben a napi operativ munkaterhelés a projektbe munkatarsakat delegalod
funkcionalis (szakmai) szervezeti egységekben magas szintii, igy nem biztositja a
projekt hatékony teljesitését (minthogy mindkettd a funkciondlis szervezeti
egységekre tamaszkodik) sem a linearis-funkciondlis struktirdn, sem a matrix
struktaran alapulo6 projektszervezeti megoldas alkalmazasa.

A projekttulajdonosi szervezetben a napi operativ munkaterhelés a projektbe
munkatdrsakat delegald funkciondlis (szakmai) szervezeti egységekben magas
szintd.

A projektben nem biztositja a hatékony teljesitést sem a linearis-funkcionalis
struktaran, sem a matrix strukturan alapul6 projektszervezet.
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5) Amennyiben a projektfeladatok teljesitésére delegalt projektcsoport-munkatarsak
munkaterhelése a projektfeladatokban igen magas szintii, gy a projekt hatékony
teljesitését elosegiti a projektre orientalt projektszervezeti megoldas alkalmazasa.

A projektben a projektfeladatok teljesitésére delegalt projektcsoport-munkatarsak
munkaterhelése a projektfeladatokban igen magas szintii.

A projekt hatékony teljesitését elOsegiti a projektre orientdlt projektszervezeti
megoldas alkalmazasa.

Az elézéekben megfogalmazott 6t konkluzio koziil egy kizarja a linedris-funkcionalis
struktaran alapuld projektszervezet alkalmazasat, mig kettdé kizarja mind a linearis-
funkcionalis struktiran alapuld projektszervezet, mind a matrix struktiran alapuld
projektszervezet alkalmazasat. A konkluziok egyike ugyanakkor tdmogatja a matrix
struktiran alapul6 projektszervezet alkalmazasat, mig egy tovabbi konkluzié a projektre
orientalt projektszervezeti megoldas alkalmazasat tidmogatja. Osszességében
megallapithatd, hogy a projekttulajdonosi szervezet szervezeti profiljat tekintetbe véve
valdjaban csak a projektre orientalt projektszervezeti megoldas alkalmazasa ellen nem
sz0l konkluzio. Ugyanakkor a projektprofilt tekintetbe véve, a megfogalmazott
konkluzioknak gyakorlatilag mindegyike elégségesnek tartja a lineéris- funkcionalis
struktiran alapul6 projektszervezet alkalmazasat. Milyen dontést hozhatunk a leginkabb
illeszkedé projektszervezeti forméara vonatkozéan a konklizidk Osszessége
(projektprofil, szervezeti profil) alapjan? A linearis-funkcionalis strukturan alapuld
projektszervezet alkalmazasat el kell vetniink, mert a funkciondlis szervezeti egységek
munkatarsai csak igen alacsony szinten rendelkeznek a projektfeladatok teljesitéséhez
szlikséges szakmai kompetencidkkal a projekttulajdonosi szervezetben. Ugyanezen
oknal fogva — noha a szervezeti kultra mindsége kedvezd — el kell vetniink a matrix
struktiran alapul6 projektszervezet alkalmazasat is. Tovabba, mindkét projektszervezeti
megoldas alkalmazéasa ellen sz6l a projektbe munkatarsakat delegald funkcionalis
(szakmai) szervezeti egységekben a napi operativ munkaterhelés magas szintje. igy a
konkluziok végsé kompromisszumaként a projektre orientdlt projektszervezeti
megoldas alkalmazasa javasolhatd (0j munkatarsak alkalmazasaval), amit nemcsak a
projektfeladatokkal kapcsolatos igen magas szintl munkaterheléssel Gsszefliggd
konklizi6 tamaszt al4, hanem kozvetve a projekt prioritdsaval 6sszefiiggd konkluzio is.

7.2.2 Informacios rendszer-projekt

Ebben a projektben a nyertes projektvezetési véallalkozonak rogzitett idétartam alatt és
rogzitett atalanyar mellett kell biztositania projektvezetési tevékenységével az integralt
ugyviteli rendszer létrehozataldt a megadott keretek kozott. Az  adott
projektszituacioban a potencialis ajanlattevéknek a megalapozott ajanlati ar kialakitasa
érdekében dontést kell hozniuk a projekt teljesitését érinté kockazatok hatdsanak
értékelési modjara, valamint a teljesités idOtervének megbizhatd6 modon torténd
kialakitasara. Azaz, a rendelkezésre allo egyedi-projektvezetési eszkdzok koziil ki kell
valasztaniuk a kontextushoz leginkabb illeszkeddket. Az emlitett feladatokhoz
hasznalhato eszk6zok koziili valasztas — illesztés — sordn az egyik ajanlattevd, a Data
Kft. helyzetébdl kozelitve mutatjuk be a leginkabb illeszkedd eszk6zok kivalasztasanak
kérdeéskorét.

A teljesitést érintd kockazatok hatdsanak értékelési eszkdzeként egyarant hasznalhato a
kvalitativ kockazatelemzés, az érzékenységi vizsgalat ¢és a valoszinliségi elemzés.
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rom

Ugyanakkor mindegyik kockéazatelemzési eszkoz eltérd lehetdoségeket biztosit,
mikdzben eltérd elényds és hatranyos sajatossagokkal is rendelkeznek. Ezért ebben az
esetben sem kozombdos, hogy koziiliikk melyik keriil alkalmazasra. Ennek eldontéséhez,
vagyis az illesztéshez ez esetben alapvetden a kockazatelemzési profilra timaszkodunk,
mikézben abban az egyik sajatossdg skdlaértékének megallapitdsdhoz szintén
tdmaszkodunk a projektprofilra is. A projekt projektprofiljst a 8.5 dbra,
kockazatelemzési profiljat pedig a 8.6 abra szemlélteti.

LLEME]
LEGE

[ESITES
[YEZETE
ETABILT]

8.5 dbra
Az informacios rendszer-projekt projektprofilja
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8.6 dbra
Az informdcios rendszer-projekt kockazatelemzési profilja

Ugyanugy tekintetbe véve a projekt kockazatelemzési profiljaban foglalt hét sajatossag,
valamint a kockdzatelemzésre hasznalhat6 projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai
kozotti viszonyt, a kovetkezd hét szillogizmust (kétpremisszas kovetkeztetést) tudjuk
felallitani. Ebben az esetben is igaz, hogy az elsé szillogizmus esetében az elsé
premisszaban foglalt allitast alatamaszto skalaérték a projektprofil (8.5 4bra)
bizonytalansagi tényezdinek jellemzden alacsony skalaértéke alapjan kertilt
meghatarozasra.

1) A projektkockazatokra vonatkozo informaciok megbizhatosaganak alapvetden
magas szintje eldsegiti a kvantitativ kockazatelemzési eszkdzok hasznalatat.

A projektkockédzatokra vonatkozo informéciok megbizhatosdganak mértéke
kielégitden magas szintd.

A projekt esetében lehetdség van kvantitativ kockazatelemzés alkalmazésara.
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2)

3)

4)

5)

6)

A kockézati tényezdk hatasanak pontossaga és megbizhatosaga iranti magas szintli
igény szilikségessé teszi a kvantitativ kockazatelemzési eszk6zok hasznalatat.

A kockazati tényezOk hatasanak pontossaga €s megbizhatosaga iranti igény magas
szintll.

A projekt esetében sziikséges a kvantitativ kockézatelemzés alkalmazasara.

A kockazati tényezok rangsoroldsa iranti magas szintll igény indokolja vagy a
kvalitativ kockazatelemzes, vagy az érzékenységi vizsgalat hasznalatat.

A kockazati tényezOk rangsorolédsa irdnti igény magas szintii.

A projekt esetében indokolt vagy a kvalitativ kockazatelemzés, vagy az
érzékenységi vizsgalat alkalmazasa.

A kockézatelemzéshez sziikséges jelentds mértékii szervezeti tudéds eldsegiti a
kvantitativ kockéazatelemzési eszkdzok hasznalatat.

A kockézatelemzéshez sziikséges szervezeti tudas jelentdés mértékil.

A projekt esetében lehetdség van kvantitativ kockazatelemzés alkalmazasara.

Ha a kockazati tényezOk elemzésének alapvetden elsddleges célja a leginkabb
veszélyes kockazati tényezOk kezelése, az szlikségessé teszi vagy a kvalitativ
kockézatelemzés, vagy az érzékenységi vizsgalat alkalmazasat.

A kockazatelemzés alapvetden elsddleges célja a leginkabb veszélyes kockazati
tényezok kezelése.

A projekt esetében sziikséges vagy a kvalitativ kockazatelemzés, vagy az
érzékenységi vizsgalat alkalmazasara.

A kockazatelemzésre fordithatdo nem jelentés mértékli idOtartam nem teszi
lehetdvé a valdsziniiségi elemzés hasznalatat.

A kockazatelemzésre fordithatd id6tartam nem jelentds mérték.

A projekt esetében nem lehetséges a valoszinliségi elemzés alkalmazésara.
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7) A kockazatelemzésre fordithatd nem jelentés mértékii koltségkeret nem teszi
lehetdvé a valdszinliségi elemzés hasznalatat.

A kockazatelemzésre fordithatd koltségkeret nem jelentés mérték.

A projekt esetében nem lehetséges a valoszinliségi elemzés alkalmazasara.

Nézziik, miként alakitja a konkluziok kompromisszuma az alkalmazand6
kockézatelemzési eszkoz illesztésére vonatkozd dontést ebben az esetben! A konkluzidok
koziil kettd gyakorlatilag kizarja a valoszinliségi elemzés alkalmazasat, mig harom
tdmogatja, illetve sziikségess¢ tesz valamilyen kvantitativ kockazatelemzés
alkalmazasat. Tovabbi két konkluzié pedig egyarant lehetségesnek tartja mind a
kvalitativ elemzést, mind pedig az érzékenységi vizsgélatot. Egybevetve a konkluzidok
tartalmat, megéllapithatd, hogy olyan kvantitativ kockazatelemzés alkalmazéasa
indokolt, amelyik lehetdvé teszi a kockazati tényezok hatdsanak egyenkénti értékelését
(fontossagi sorrend kialakitasat), mikdzben pontos és megbizhatd eredményt szolgéaltat.
Ez a megoldas pedig az érzékenységi vizsgalat, ami igy lehetové teszi az ajanlattevd
szdmara a hatékony kockazatkezelési politika megalapozasat, azaz, ez a
kockazatelemzési eszkoz illeszkedik leginkabb az adott kontextushoz, mert ez a
megoldas segiti leginkdbb a megbizhato ajanlati ar kialakitasat.

A Data Kft. az ajanlati aranak megalapozasahoz a teljesités idotervének megfelel
modon torténd kialakitasat is el kell hogy végezze. Ennek megfelelden olyan id6tervi
abrazolasmodot célszerli alkalmaznia, ami a projektben foglalt tevékenységek kozotti
logikai-fliggdségi kapcsolatokat a leginkabb valdésaghti modon tiikr6zi, megalapozva
ezzel is az egyes teljesitendd tevékenységcsomagok hatarainak kialakitasat.
Természetesen ehhez a projektvezetési feladathoz is tobb megoldas koziil
valaszthatunk, igy els6sorban hasznalhat6 a Gannt-diagram, a tevékenységek nyilként
valé abrazolasat alkalmazo haldterv (NOA), vagy a tevékenységek geometriai
alakzatként (ellipszis, téglalap stb.) vald abrazolasat alkalmaz6 héaldterv (NoN). Az erre
vonatkoz6 dontésben, vagyis az iddtervi abrazolasmaod kontextushoz valé illesztésében
az id6tervezési profilra tdimaszkodunk, amelyet a 8.7 abra szemléltet.
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NYSEGE
FSENEK|JELLEGE

8.7 abra
Az informdcios rendszer-projekt iddtervezési profilja

Tekintettel a projekt idOtervezési profiljaban foglalt 6t sajatossagra, valamint a teljesités
idétervének abrazolasara hasznalhato projektvezetési eszkozok eltérd sajatossagai
kozotti  viszonyra, a kovetkezd Ot szillogizmus (kétpremisszds kovetkeztetés)
felallitasara van lehetdség.

1) Amennyiben a szervezetben az iddterv részletezettsége €s pontossaga iranti
igény egyértelmilen magas szintli, gy nem kielégitd6 a Gannt-diagram
alkalmazasa.

A szervezetben az idoterv részletezettsége és pontossaga iranti igény
egyértelmiien magas szintii.

A projektfeladat esetében nem kielégité a Gannt-diagram alkalmazésa.
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2)

3)

4)

5)

Amennyiben a szervezetben a felhasznaldi igényszintnek megfeleld (részletes)
tevékenységfelbontasi szinten alapvetéen nagyszamu projekttevékenység van,
akkor célszerti a halotervi (NoA vagy NoN) abrazolasmodok alkalmazésa.

A szervezetben a felhasznaldéi igényszintnek megfeleld (részletes)
tevékenységfelbontési szinten nagyszamu projekttevékenység van.

A projektfeladat esetében célszerii a halotervi (NoA vagy NoN) abrazolasmodok
alkalmazasa.

Amennyiben a felhaszndloi igényszintnek megfeleld tevékenységfelbontasi
szinten a tevékenységek kozotti atfedések ¢€s varakozasok szdma nem
elhanyagolhatd aranyban fordul eld, akkor célszeri a Gannt-diagram
alkalmazasa.

A felhasznaléi igényszintnek megfeleld tevékenységfelbontasi szinten a
tevékenységek kozotti atfedések és varakozdsok szama nem elhanyagolhato
aranyban fordul el6.

A projektfeladat esetében célszerti a Gannt-diagram alkalmazasa.

Amennyiben a felhaszndloi igényszintnek megfeleld tevékenységfelbontasi
szinten a teljesitési folyamatban a sorrendet illetden egymdst nem kozvetleniil
kovetd tevékenységek kozotti logikai-fiiggdségi kapcsolatok szama nem
elhanyagolhat6 aranyban fordul eld, akkor célszer(i a halotervi (NoA vagy NoN)
abrazolasmodok alkalmazasa.

A felhasznaldi igényszintnek megfeleld tevékenységfelbontdsi szinten a
teljesitési folyamatban a sorrendet illetéen egymast nem kozvetleniil kdvetd
tevékenységek kozotti logikai-fliggdségi kapcsolatok szama nem elhanyagolhato
aranyban fordul el6.

A projektfeladat esetében célszerii a halotervi (NoA vagy NoN) abrazolasmodok
alkalmazasa.

Amennyiben a projektfeladatban foglalt tevékenységek teljesiilése egyértelmiien
folyamatos jellegli, ugy nem sziikséges a NoN 4brdzolasmod alkalmazésa.

A projektfeladatban foglalt tevékenységek teljesiilése egyértelmiien folyamatos
jellegti.

A projektfeladat esetében nem sziiksége a NoN abrazolasmod alkalmazasa.

A konkluziok kompromisszuma az alkalmazand6 id6tervezési abrazolasmod illesztésére
vonatkoz6 dontést illetden ebben az esetben a kdvetkezOk szerint alakul. Az eldz6ekben
megfogalmazott 6t konklizio koziil ketté a Gantt-diagram alkalmazasat érinti, amelyek
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koziil az egyik nem tartja kielégitonek azt, mig a masik célszeriinek tartja a Gantt-
diagram alkalmazéasat. Ugyanakkor a tovabbi két konkluzid szerint célszerli lehet mind
a tevékenységek nyilként valo abrazolasat alkalmazo haloterv (NoA), mind pedig a
tevékenységek geometriai alakzatként (ellipszis, téglalap stb.) vald abrazolasat
alkalmazo6 haldterv (NoN). Az 6todik konklizié nem tartja ugyan sziikségesnek, de
ezzel még nem is zarja ki NoN abrazolasmod alkalmazasat. Igy egy tovabbi dilemmaval
allunk szemben, amely arra vonatkozik, hogy a Gantt-diagram vagy valamelyik
halotervezési abrazoldsmod keriiljon alkalmazasra. Ennek eldontéséhez egy tovabbi
szillogizmus felallitasara van sziikség.

Amennyiben a felhasznaloi igényszintnek megfeleld tevékenységfelbontasi
szinten a tevékenységek kozotti atfedések ¢és varakozasok szama nem
elhanyagolhatd ardnyban fordul eld, tovabbd a teljesitési folyamatban a
sorrendet illetéen egymast nem kozvetleniil kovetd tevékenységek kozotti
logikai-fliggdségi kapcsolatok szama sem elhanyagolhatd aranyban fordul eld,
akkor célszerli a NoN halotervezési abrazolasmod alkalmazésa.

Az aktudlis projektszituacioban a felhasznaldi igényszintnek megfeleld
tevékenységfelbontasi szinten a tevékenységek kozotti atfedések és varakozasok
szama nem elhanyagolhaté aranyban fordul eld, tovabba a teljesitési
folyamatban a sorrendet illetéen egymast nem kozvetleniil kdvetd
tevékenységek kozotti logikai-fliggdségi kapcesolatok szdma sem elhanyagolhato
aranyban fordul eld.

A projektfeladat esetében célszeri a NoN haldtervezési 4abrazolasmod
alkalmazasa.

Ez utébbi konkluzié alapjan megallapithatd, hogy az adott projektszituadcidban
alkalmazandd — leginkdbb illeszkedd — iddtervi éabrazolasmoéd a tevékenységek

geometriai alakzatként (ellipszis, téglalap stb.) vald abrdzolasat alkalmazd haloterv
(NoN).

8.3 Az illesztési megoldas értékelése

Az egyedi-projektvezetési eszk6zoknek a tagabb értelemben vett projekt-kontextushoz
(ami magaban foglalja a projekt és a projektfeladat munkatartalménak sajatossagai
mellett a projekt szervezeti kornyezetének sajatossagait is) vald illesztését, az
alkalmazasra vonatkozo dontést, a kontingencia-elmélet altalanositasara tamaszkodva a
kétpremisszas kovetkeztetést jelentd szillogizmus alapjan végeztiik el. Maga a dontés a
szillogizmusok konkluzidin alapult, igy a workshopok keretében felmeriilt a kérdés,
hogy megfeleld dontés hozhatd-e ilyen modon. Ehhez ismételten tekintsiik at roviden a
deduktiv kovetkezetés 1ényegi vondasait, majd forditsunk figyelmet arra, hogy az el6z6
részben alkalmazott szillogizmusokban foglalt allitasok igaz konkluzioknak
tekinthetdek-e.

A kovetkeztetés logikai miuvelete értelmében a konkluzido igazsagtartalma a
premisszakbol  kovetkezik. Ennek  érdekében a  premisszaknak egyértelmii
informaciotartalommal kell rendelkezniiik, azaz nem lehetnek egyidejiileg részben
hamisak ¢€s részben igazak is. A deduktiv kovetkeztetések esetében, minthogy szoros
logikai viszony van a premisszak és a konkluzio kozott, a premisszak igazsagtartalma
garantdlja a konkluzid igazsagtartalmat. A deduktiv kovetkeztetésben ugyanakkor
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fontos szerepe van a formanak, vagyis a kovetkeztetés struktirdjanak. Ez a
kovetkeztetés az ugynevezett ,ha-akkor” (vagy az ezzel azonos jelentéstartamu
Lamennyiben-ugy” stb.) strukturara épiil, ami az els6 premissza allitdsaban keriil
megfogalmazasra, mikozben a masodik premissza a ,ha” (,,amennyiben” stb.)
fennallasara vonatkozik. Ebbdl kovetkezden a konklizid a ,,ha-akkor” (,,amennyiben-
ugy” stb.) struktira alapjan mindig egyértelmii. A formai-strukturalis kdvetelménybol
addédoan a deduktiv kovetkeztetés a premisszdk tartalmatol fliggetleniil mintegy
garantdlja a konkluzi6 megfeleléségét. A deduktiv kovetkeztetés érvényesnek
tekinthetd, ha a formailag érvényes struktira alapjan a premisszak ¢és a konkluzio kozott
fennallo logikai kapcsolatnak megfeleléen a premisszdkban foglalt allitdsok igaz
tartalma a konkluzidoban foglalt igaz allitast von maga utan. Az igaz premisszak tehat
nem vezethetnek hamis konkluzidhoz, igy az ennek megfelelé kovetkeztetéseket
helytalld kovetkeztetésnek nevezziik, ami azt jelenti, hogy a konklazidban foglalt allitas
bizonyitottnak tekintendd. Vagyis, érvényes struktirdba (forméba) rendezett igaz
tartalmu premisszak igaz tartalmu konklazidohoz vezetnek, azaz helytallo kovetkeztetést
¢s igy bizonyitott konkluziét eredményeznek.

A deduktiv kovetkeztetések megbizhatdsaganak (mindségének) értékelésével valdjaban
a kovetkezo kérdésekre kaphatunk valaszt (v. 6. Margitay, 2007):

e Milyen mértékben tdmasztjak ald a premisszak a konkluziot (érvényesség)?
e Igazoltnak tekinthet6-e a konklizidban foglalt allitas (helytallosag)?

A workshopok résztvevoi igy arra az alapvetd kérdésre forditottak a figyelmiiket, hogy
esetiinkben fennall-e a konkluziok igaz volta, vagyis érvényessége és helytallosaga.
Ehhez emeljiik ki ismételten a deduktiv kovetkeztetés, jelesiil a szillogizmus
kovetelményeit a kovetkezok szerint:

e formailag érvényes struktara (,,ha-akkor”, ,,amennyiben-ugy” stb.),
e igaz tartalma premisszak,

e apremisszak és a konkluzi6 kozott fennallo logikai kapcesolat,

e igaz tartalma konklazi6.

A szillogizmus kovetelményeit tekintetbe véve a workshopok résztvevoir a kovetkezd
megallapitasokat fogalmaztdk meg:

e A formai érvényesség tekintetében elmondhato, hogy mindkét eset kapcsan az
adott projektszituacioban az aktudlis projektvezetési feladat elvégzéséhez
szlikséges projektvezetési eszkoz illesztése soran minden felallitott szillogizmus
kielégiti a szlikséges formai kovetelményt. A szillogizmusok mindegyikének
esetében az elsd premissza a ,.ha-akkor” vagy az ,,amennyiben-ugy” stb. jellegii
allitast foglalja magédban, mig a madasodik premissza a ,ha”, illetve az
»amennyiben” sth. koriilményekben foglaltak fennallasara vonatkozé allitas. A
konklaziok pedig az ,,akkor” vagy az ,,ugy” stb. jellegt tartalomra vonatkozo
allitasok. Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a szillogizmusok formailag
érvényes struktara szerint lettek kialakitva.

e A premisszdk igazsdgtartalma konnyen belathatd az érintett projektvezetési
eszkozokre vonatkozé szakmai tudasunk alapjan. Igy példaul teljesen
egyértelmill, hogy amennyiben egy projektben magas szinten megnyilvanulo és
nagyszamu bizonytalansagi tényezd talalhato, ott nincs lehetdség a teljesités
megbizhato tervezésére. Ez egyrészt nem teszi racionalissd az ar bazisl pénziigyi
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elszamoldsi mod alkalmazasat (pl. a szélsOséges ajanlattevéi magatartas
kialakuldsa miatt), masrészt a linearis-funkciondlis struktaran alapuld
projektszervezeti forma nem biztosit hatékony koordinaciét (pl. az elére nem
lathat6 nagyszamu dontési helyzet miatt) az ilyen jellegii projektek esetében.

e Az eclobbi, példaként emlitett okfejtés egyben arra is ravilagit, hogy az
esetpéldak kapcsan alkalmazott premisszak ¢és a levont konkluzidk kozott
vilagos ¢és egyértelmii logikai kapcsolat all fenn. A premisszak ugyanis egyrészt
a projekt vagy a projektfeladat munkatartalménak alapvetd sajatossagai és az
adott projektvezetési feladatra hasznalhaté egyes projektvezetési eszk6zok eltérd
sajatossagai  kozotti viszonyra vonatkozd allitdsokként, masrészt pedig a
projektnek otthont add sSzervezet szervezeti sajatossagai és az adott
projektvezetési feladatra hasznalhatd egyes projektvezetési eszkozok eltérd
sajatossagai  koOzotti  viszonyra  vonatkoz6  allitasokként  kertiltek
megfogalmazasra.

e A Kkonkluziok igazsagtartalmat illetGen a premisszak igazsagtartalma, valamint a
premisszak €s a konkluzié kozotti szoros logikai viszony garantalja a konklizid
igazsagtartalmat a deduktiv kovetkeztetések, igy a szillogizmusok esetében.
Ahogy pedig korabban is megallapitasra keriilt, a megfogalmazott premisszak
igazsagtartalma fennall, valamint fennall a premisszak és a levont konklaziok
kozotti egyértelmiien szoros logikai kapcsolat is.

Feltehet6é ugyanakkor az a kérdés is, hogy valoban megfelelobb-e az egyedi-
projektvezetési eszkozok illesztésére vonatkozd dontésben a deduktiv kovetkeztetés az
induktiv kovetkeztetésnél. Ennek megitéléséhez talan elegendd annak tekintetbe vétele,
hogy a kovetkeztetésnek ez a két megoldasa a kovetkeztetés igazsagtartalmat illetéen
lényegesen kiilonbozik egymastol. Ez a 1ényegi kiilonbség abban nyilvanul meg, hogy a
konkluziot milyen mértékben tamasztjak ald a premisszak, vagyis abban, hogy kétséget
kizardan igazoljak-e a benne foglalt igazsagtartalmat, vagy csak valdsziniisitik azt. Ez a
lényegi kiilonbség a két kovetkeztetési eljaras kozotti eltérésekbdl adodik. Az induktiv
kovetkeztetések esetében — szemben a dedukciéval — nem mondhat6 el, hogy szoros
logikai viszony all fenn a premisszak €s a konkluzié kozott. Vagyis, amig egy deduktiv
kovetkeztetés konkluzigja valdjdban explicit modon fogalmazza meg azt az
informaciotartalmat, ami implicit moédon benne van mar a premisszakban, addig egy
induktiv  kovetkeztetés  konkluzidjdnak  informéciotartalma  mindig  olyan
tobbletinformaciot  tartalmaz, ami  tulmutat a  premisszakban  foglalt
informaciotartalmon. Ennek megfeleléen az induktiv kovetkeztetések esetében
valojaban a premisszakban foglalt allitdsok tartalmara kell hagyatkoznunk, mér csak
azért is, mert az induktiv kovetkeztetések esetében nem tamaszkodtatunk a deduktiv
kovetkeztetéseknél szokasos szigorti struktirara (formara). Ebbdl kovetkezéen az
induktiv kovetkeztetés erdsségét a premisszakban foglalt allitdsok tartalma hatarozza
meg. Ugyanakkor az induktiv kovetkeztetés konkluzidja csak abban az esetben
tekinthetd plauzibilisnek, amennyiben a konkluzié maga nemcsak erds, de egyben igaz
premisszakon is alapul. Az ilyen konklazio eléréséhez Margitay (2007) szerint a
lehetséges vildgok szemantikajahoz kellene folyamodni, amire vonatkozdan az idézett
szerz0 maga is erds kétségének ad hangot.

Ahogy korabban is hangstlyozasra keriilt, nem nehéz észrevenni, hogy az tigynevezett
legjobb gyakorlat kovetése valdjaban kimondatlanul is az induktiv logikan alapul,
amikor azzal a feltételezéssel €1, hogy az a projektvezetési kozelitésmod és eszkoztar,
amelyek egy adott projekt sikerességét eredményezték (egy bizonyos kontextusaban),
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szintén sikerhez vezethetnek egy masik projekt esetében is (egy adott esetben eltérd
kontextusban). Minthogy az ugynevezett legjobb gyakorlat kdvetése tobbnyire csak
egynéhany esetet vesz alapul, ezért igy a kovetkeztetést nem teszi erdssé a
premisszakban foglalt allitdsok tartalma, aminek révén csak igen kis valdszinliséggel
(alacsony elfogadhatosagi szinten) igaz, tehat valdjaban nem plauzibilis konkliziohoz
juthatunk.

Célszerti itt kitérni arra a kérdésre, hogy az a szakember, aki a mindennapi gyakorlatban
akarja alkalmazni az egyes projektvezetési eszkozok illesztésének itt bemutatott modjat
— szemben a masolason alapuld legjobb gyakorlat kovetésével — esetleg joggal felteheti
azt a kérdést, miszerint a gyakorlati alkalmazas megkdveteli-e az egyes profilokban
foglalt sajatossagok kapcsan a szillogizmusok tényleges felallitast. Erre a felvetésre az a
valasz adhato, hogy a kiilonb6zo profilok alaposan atgondolt, csoportmunkan alapuld
elkészitése a projektvezetésben képzett ¢és tapasztalati tudéassal is rendelkezo
szakemberek szamara jelent6s mértékben megkdnnyiti a szillogizmusok gyakorlati
alkalmazasat. A profilokban foglalt sajatossagok skalaértéke alapjan, valamint az egyes
projektvezetési eszkozokre — azok eltérd sajatossagaira — vonatkozd tudasunk alapjan,
mintegy az ugynevezett gyorsgondolkodas eredményeként rovid idd alatt kialakithaté az
illesztésre vonatkoz6 megalapozott dontés. Mintegy hasonl6an ahhoz, ahogyan két szdm
Osszeszorzasakor (pl. 6x7=42) sem sziikséges elvégezni az eredmény helyességére
vonatkozo bizonyitdst minden egyes alkalommal. A szillogizmusok részletes
bemutatdsara itt elsésorban a deduktiv logika célravezetd alkalmazisanak igazolasa
céljabol kertilt sor.

Az egyes projektvezetési eszkozok napi gyakorlatban valo alkalmazéisa kapcsan meg
kell ugyanakkor jegyezni, hogy az esetpéldakban leirt projektszituacio és a megfeleld
profilokban foglalt tdgabb projekt-kontextus projektrdl projektre valtozhat, sdt maga a
projektszituacié is valtozhat ugyanazon projekt kiilonb6z0o szakasziban is. Ez
nyilvanvaloan azzal jar, hogy a szillogizmusokat mindenkor az aktudlis kontextusbeli
sajatossagoknak és az aktualis projektszituacionak megfeleléen kell felallitani. Ami
viszont biztosan nem valtozik, azok az adott projektvezetési feladatban hasznalhatd
kiilonbozd projektvezetési eszkozok eltérd — elényds vagy hatranyos — sajatossagai.
Barhogyan alakuljon a tagabb projekt-kontextus és az éppen aktualis projektszituacio, a
szillogizmus kovetelményeit (formailag érvényes struktura, igaz tartalmu premisszak, a
premisszak és a konkluzio kozott fennalld logikai kapcsolat) mindenkor be kell tartani
ahhoz, hogy igaz, vagyis érvényes ¢€s helytallo konklizidhoz jussunk a projektvezetési
eszkozok illesztésére vonatkozd dontésben.
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Osszegzés — az eredmények értékelése

Az értekezés a szervezetek projektvezetetési felkésziiltségének témakorére vonatkozdan
kettds célkitiizést fogalmazott meg.

A célkitiizések egyikének megfeleloen egy olyan értékelési kozelitésmod kertilt
megfogalmazasra ¢és ennek alapjan olyan, ugynevezett alapmodellek Kkeriiltek
kialakitasra, amelyek:

e aprojektsiker értelmezésének hierarchikus koncepcidja és

e a projektportfolio teljesitésével Osszefiiggd szervezeti szintii projektvezetés
koncepcidja

alapjan kertiltek levezetésre.

A kialakitott kozelitésmod alapjan egyrészt megfogalmazhatéva valtak a projektsiker
hierarchikus  koncepciojanak ¢és a szervezeti projektvezetés koncepcidjanak
nézdpontjaibol kozelitve a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szintet alapvetden
meghatarozé  tényezOk, valamint a felkésziiltség értékelésének  kiilonbozo
projektvezetési szintjei. Az alapul vett koncepciok ugyanakkor azt is lehetdve tették,
hogy az egyes projektvezetési szinteken értelmezett projektvezetési felkésziiltségi
szinthez olyan értékelési kritériumok keriiljenek meghatarozasra, amelyek dontd
hatassal vannak a projektsiker alakulasara. fgy a javasolt modellek alapjan elvégzett
értékelések valoban ra tudnak mutatni — az egyes projektvezetési szinteknek
megfeleléen — azokra a projektvezetési részteriiletekre, amelyek a projektsiker
es¢lyének novelése érdekében fejlesztésre szorulnak.

A hierarchikus projektsiker-kritériumrendszer ugyanakkor — ahogy arra az értekezés is
rdmutatott — Szorosan Osszefiigg a projektvezetés eszkoztaraval, vagyis a kiilonbozd
sikerkritériumok szerinti projektsiker létrejottéhez kiilonb6zd projektvezetési eszkdozok
jarulnak hozza. Igy a szervezeti projektvezetési felkésziiltségi szint egyik meghatarozo
tényezdje maga a projektvezetési szakember, pontosabban annak a projektvezetésre
vonatkozo tuddsa, ami explicit mdédon a projektvezetési eszkoztar alkalmazasi
modjaban nyilvanul meg. Vagyis abban a tudasban, ami az eszk6zok hasznalatira
vonatkozd képességen tul az adott projekt kontextusahoz illeszkedd projektvezetési
eszk6zok kivalasztasanak a képességét is magaban foglalja. Ez a tudés kiilondsen
meghatdroz6 minden olyan esetben, amikor fenndll az a koriilmény, hogy egy adott
projektvezetési feladat megoldasdhoz tobb, de eltéré sajatossagokkal bird
projektvezetési eszkdz is rendelkezésre all. Ennek a tudasnak a sziikségességét
egyértelmiien indokolja a projektek — ellentétben a szervezetek ismétlodo jellegli
feladatokbol allo alaptevékenységével — egyedi és egyszeri jellege. Ez a jelleg nem csak
a létrehozandd projekteredmény sajatossdgaibdl kovetkezik, hanem kovetkezik ez a
projektnek otthont add szervezeti kornyezet valtozékonysagabol, vagyis annak
egyediségébdl is.

Az értekezés masik célkitiizése igy egyrészt mintegy kovetkezik az elséként
megfogalmazott célkitlizésbol, masrészt pedig szoros tartalmi Osszefiiggésben is van
azzal. Ennek a célkitlizésnek az eredményeként egy olyan, elméletileg szintén
megalapozott dontési (illesztési) megoldas keriilt kialakitasa, ami el@segiti egy adott
projektvezetési feladat megoldasdhoz rendelkezésre allo tobb projektvezetési eszkoz
koziil annak kivalasztasat, amelyik a sajatossagai alapjan a leginkabb illeszkedik a
projektfeladat tagabb értelemben vett aktualis kontextusdhoz. Ez a javasolt dontési
kozelitésmadd €s megoldas
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e egyrészt a kontingencia-elmélet,
e masrészt a deduktiv kovetkeztetés (szillogizmus)
koncepcioin alapul.

A javasolt dontési — illesztési — megoldas sziikségességét indokolja az a koriilmény, ami
szerint a projektvezetési eszkoztar alkalmazasat illetéen a projektvezetés mai gyakorlata
jellemzéen a rosszul értelmezett legjobb gyakorlat elvét koveti. Ennek alapvetd
magyarazata pedig az, hogy az ugynevezett illesztésre vonatkozdéan nem kertilt
korabban kidolgozasra a projektvezetési eszkozok alkalmazasat, vagyis kontextushoz
valo illesztésiiket eldsegitd, elméletileg is megalapozott dontési modszer. A helyteleniil
értelmezett legjobb gyakorlat kovetésének eredménye pedig a projektek nagyaranya
sikertelensége, illetve a kezdeményezett projektek nagyarany befejezés eldtti torlése,
ahogy minderre az értekezés irodalmi forrasokra vald hivatkozassal IS ramutatott. A
javasolt deduktiv logikan alapuld illesztési megoldas viszont éppen az ugyanazon
projektvezetési feladathoz hasznalhato eszk6zok eltérd sajatossagai, a projektek eltérd
sajatossagai, valamint a projekteknek otthont add szervezetek eltérd sajatossagai kozotti
viszonyt allitja a kdzéppontba. Ezzel valik lehetové, hogy a kontextushoz (projekt- és
szervezeti sajatossagok) illeszkedd projektvezetési eszkoz keriiljon alkalmazasra az
ugyanazon projektvezetési feladathoz hasznalhatdo tobb eszkoz koziil. Az érintett
projektvezetési eszkozok ilyen modon torténd alkalmazdsa — értelem szerlien —
magasabb projektvezetési szakmai szinvonalat jelent, igy egyben magasabb
projektvezetési felkésziiltségi szintet is eredményez, ndvelve igy a projektsiker esélyét.

Mindkét konkrét célkitizés mogott azonban ugyanaz az az elgondolds htzodik meg,
azaz olyan, elméletileg is megalapozott megoldas kialakitasa, ami ugyanakkor a napi
gyakorlat szamara is alkalmazhatd. Az elmélet, ahogy az korabban is hangsulyozasra
keriilt, nem allhat ellentétben a gyakorlattal, s6t ellenkezbleg, az elméletnek jobb
projektvezetési gyakorlathoz kell vezetni (v. 6. Gioia és Pitre, 1990). Ennek lehetéségét
viszont csak az tigynevezett jo, vagyis a megfelel6 elméletek teremthetik meg, ahogy az
szintén kiemelésre keriilt a korabbiakban. Ugyanakkor egy jo elméletnek magyarazatot
kell adnia az okokra és indokokra (v. 6. Jugdev, 2004).

A vezetéstudomany teriiletére vonatkoztatva van de Ven (1989) megfogalmazasa szerint
a jo elmélet olyan, amelyik hozzajarul a tudomanyteriilet fejlodéséhez, eldsegiti a
tovabbi kutatasi tevékenységet és ravilagit a vezetési tevékenység lényegére. Arnoult
(1976) a jo, vagyis a megfeleld elmélet ismérveit az ellendrizhet6ség, a hathatossag, a
termékenység €s az egyszeriiség kritériumainak valé megfeleléssel hatarozta meg. Ez a
két kozelitésmod valdjaban nem all tavol egymastol. Az ellendrizhetdség értelmében
egy megfelelé elmélet egyértelmiien azonosithatova teszi a hamis kovetkeztetést, vagyis
ténylegesen hozzajarul a tudomanyteriilet fejlodéséhez. A hathatossag értelmében egy
megfeleld elmélet helyes magyardzatot ad az Osszefiiggd jelenségekre, azaz e
vonatkozasban is hozzajarul a tudomanyteriilet fejlédéséhez. A termékenység
értelmében egy megfeleld elmélet Gtleteket €s elgondolasokat ébreszt tovabbi kutatasok
szdmara, vagyis elOsegiti a tovabbi kutatési tevékenységet. Az egyszerliség értelmében
egy megfeleld elmélet mindossze egynéhany koncepcion €s Osszefiliggésen alapul, azaz
ravilagit a vezetési tevékenység lényegére, vagyis a vezetési tevékenységnek csak a
lényegi vonatkozasait veszi alapul.

Az értekezésben bemutatott és javasolt 0 megoldasok egyenként mar a
szakirodalombol is ismert koncepciokon alapulnak. Kétségtelen azonban, hogy ezeknek

a koncepcioknak egy 1j konstrukcidban torténd alkalmazéisa alapjan keriiltek
megfogalmazasra az alkalmazott kozelitésmodok €s az azokon alapuld javasolt Uj
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megoldasok, vagyis Gj — elméleti alapu — eredmények jottek létre. Igy feltehetd a
kérdés, hogy azok mennyiben felelnek meg az elébbiekben is vazolt elvarasoknak és
kritériumoknak.

Az egyik ilyen, kritériumként megfogalmazott elvaras az ellendrizhetéség és ezen
keresztiil a tudomanyteriilet fejlédéséhez vald hozzajarulas. A szervezeti projektvezetési
felkésziiltség értékelésének javasolt kozelitésmodja és alapmodelljei (a projekt
koegzisztenciaban érvényesiild Osszetett koncepcidjaval ¢és a  projektvezetés
koegzisztenciaban érvényesiild Osszetett koncepcidjaval Osszhangban) a projektsiker
értelmezésének hierarchikus koncepcidja €és a szervezeti szintli projektvezetés
koncepcidja alapjan keriiltek megfogalmazasra és kialakitasra. Azaz egyfajta levezetés,
illetve kovetkeztetés révén alakult ki az elért eredmény. Az egyedi-projektek
vezetésében az ugyanazon projektvezetési feladathoz haszndlhatdé eszkozok koziili
valasztasra (illesztésére) javasolt dontési modszer pedig egyrészt a projekt és a
projektfeladat alapvetd sajatossagai, valamint az adott projektvezetési feladat
megoldasara hasznalhatdo egyes projektvezetési eszk6zok eltérd sajatossagai kozotti
viszonyra; masrészt pedig a projektnek otthont add szervezet sajatossagai, valamint az
adott projektvezetési feladatra hasznalhatd egyes projektvezetési eszkozok eltérd
sajatossagai kozotti viszonyra épitve a szillogizmus (kétpremisszas kovetkeztetés)
szigorii szablyait koveti. Igy mindkét célkitiizésre vonatkozé eredmény kapcsan
megallapithatd, hogy a levezetés és kovetkeztetés alapjan biztositott az ellendrizhetdség
lehetdsége, ezért az is elmondhatd, hogy az elért eredmények hozzajarulnak a
tudomanytertilet fejlodéséhez.

Masik, kritériumként megfogalmazott elvards a hathatdssag, valamint ezen keresztiil a
tudomanytertiilet fejlodéséhez valo hozzajarulas lehetdsége. A szervezeti projektvezetési
felkésziiltség értékelésére javasolt alapmodellek értékelési kritériumainak kialakitdsa
soran egyrészt a projekt/programsiker hierarchikus modelljében alkalmazott
sikerkritériumok ¢és a projekt/programvezetési eszkozok kozotti Osszefliggésekre,
masrészt a szervezeti szintli projektvezetés tartalmi elemeire (project management
governance structure) tamaszkodtunk. Ezek — tekintettel a kozelitésmod alapjat képezo
koncepciokra — megfeleléen indokoljak és magyarazzak a javasolt alapmodellek
felépitése és a sikeresebb projekt/programteljesités esélye kozotti osszefiiggést. gy
valdjdban teljesiil a hathatossag kovetelménye, ennek révén pedig egyben a
tudomanytertilet fejlédéséhez valdé hozzajarulas is. Az egyedi-projektek vezetésében
hasznalhatd eszkozok illesztésére javasolt dontési megoldasban — a kontingencia-
elméletre tamaszkodva — a szillogizmusok premisszai pedig a projekt-kontextus
sajatossagai ¢és egy adott projektvezetési feladatra hasznalhatd egyes projektvezetési
eszk6zok eltérd sajatossagai kozotti viszonyra vonatkozo — tartalmi-logikai alapon és
tapasztalati uton egyarant igazolhatd — igaz allitasokat tartalmaznak. Ezek igy tehat
helyes Osszefiiggéseken alapuld — az illesztésre vonatkozo helyes dontésre vezetd —
konkluziokat eredményeznek. Igy a tudomanyteriilet fejlddéséhez valé hozzajarulas a
hathatossag tekintetében is értelmezhetd.

Tovabbi ilyen, kritériumként megfogalmazott elvards a termékenység, vagyis oOtletek és
elgondolasok ébresztése tovabbi kutatasok szamara, azaz a tovabbi kutatasi tevékenység
eldsegitése. Meggydzddésem szerint a két kozvetlen célkitlizés megvaldsitasaban
alkalmazott elgondolasok ezt a kovetelményt is kielégitik. Igy példaul a szervezeti
projektvezetési felkésziiltség értékeléséhez javasolt alapmodellek kialakitdsi modja —
amelynek soran a projekteket kezdeményez6 projektorientalt szervezeteket allitottuk a
kozéppontba — alkalmazhatd lehet a projekteket teljesitd projekt alapu szervezetek
projektvezetési felkésziiltségét értékeld modellek kialakitdsadban is. Ezzel egyiitt a
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javasolt értékelési kozelitésmod ¢és megoldas tovabbi fejlesztési elgondolasokat
¢breszthet a szervezeti projektvezetés alkalmazasat illetden, kiillondsen annak a
szabalyozasi keretrendszerére vonatkozoan. Ugyanakkor az egyes projektvezetési
eszkozok illesztésében alkalmazott megoldashoz hasonld kozelitésmodon nyugvod
megoldas kialakithaté — noha mas kiindulé pontok és eltérd dsszefiiggéseket magukban
foglalo premisszakat felhasznalva — a szervezeti alaptevékenységhez leginkabb
megfelelé szervezeti struktara illesztésére, a leginkabb megfelelé stratégiai magatartas,
a leginkdbb megfeleld stratégiaalkotasi kozelitésmod meghatarozasara, és igy tovabb.
Altalaban elmondhatd, hogy a vezetéstudomany szamos teriiletén — elsésorban olyan
esetekben, ahol ugyanazon vezet6i feladat megoldasahoz tobb, de egyenként eltérd
sajatossagokkal bird6 megoldasi lehetOség is adott — lehetne hasznositani az itt kialakitott
elgondolast az illesztésre vonatkozd megoldas kialakitasdban.

Az utolsé ilyen, kritériumként megfogalmazott elvaras az egyszertiség, amelynek
értelmében egy elgondolds minddssze egynéhany koncepcion és dsszefiiggésen alapul,
azaz a vezetési tevékenységnek csak a lényegi vonatkozasait veszi alapul. Ez a
kovetelmény, megitélésem szerint, szintén teljesiil mindkét konkrét célkitiizés
megvalositasa kapcsan. Mindegyikiik esetében elmondhaté, hogy mindossze két
koncepciora épiil az alkalmazott kozelitésmod alapjat képezd elgondolds. Ez az
elgondolas a szervezetek projektvezetési felkésziiltségének javasolt értékelése kapcsan
abban foglalhat6 0ssze, hogy az értékelésnek maganak, valamint az eredmények alapjan
megvalosuld fejlesztésnek az eredményesebb, vagyis sikeresebb projektvezetési
tevékenységet kell tamogatni. Az egyes projektvezetési eszk6zok illesztésére vonatkozo
elgondolas pedig azon a megfontolason alapul, hogy egy adott projektvezetési feladatra
alkalmazott projektvezetési eszkdznek a sikeres teljesités érdekében illeszkednie kell
mind a projektsajatossagokhoz és a projektfeladat munkatartalmanak sajatossagaihoz,
mind pedig a projekt teljesitésének otthont ad6 szervezet sajatossadgaihoz.

Osszességében, megitélésem szerint, megallapithato, hogy az értekezésben alkalmazott
kozelitésmodok €s megoldasok alapvetden kielégitik a kordbbiakban véazolt, a megfeleld
elméletre vonatkozoan kritériumként megfogalmazott elvarasokat. Ennek kovetkeztében
megalapozottnak tekinthet6 az a megallapitas, ami szerint:

1) Az els6 célkitlizés megvalositasaban alkalmazott értékelési kozelitésmod
kialakithato arra az alapvetd feltevésre (propozicid) alapozva, ami szerint a
projektsiker hierarchikus koncepcidjara vonatkozd értelmezés, tovabba a
projektportfolio  teljesitésével Osszefiiggd szervezeti szintli projektvezetés
koncepcidjara vonatkoz6 értelmezés alapjan megfogalmazhatoak:

o az értékelési kozelitésmod elvi keretei és
o az értekelés alkalmazasi keretéiil szolgalo alapmodellek.

2) A masodik célkitiizés megvalositasaként kialakitott dontési (illesztési) modszer
megfogalmazhato arra az alapvetd feltevésre (propozicid) alapozva, ami Szerint a
projektvezetési eszkozok kontextushoz torténd illesztése megbizhatdan kialakithato:

o Fiedler kontingencia-elméletének altalanositasa alapjan és
e adeduktiv kovetkeztetés (szillogizmus) alapjan.

Az elért eredmények 0sszegzéseként megallapithatd, hogy az alkalmazott kozelitésmod
alapjan a projektvezetés teriiletén — legalabbis az értekezés targyat képezd
kérdéskorokben — igazolast nyert a deduktiv logikdn alapuld gondolkodasmoéd
célravezetobb alkalmazasa a projektvezetési gyakorlatban is. Ez utdbbit tamasztjak ala
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az értekezésben javasolt megoldasi modok valos kornyezetben megvalositott tesztelési
is. Igy megallapithato, hogy a projektvezetéshen ez a gondolkodasmod eredményesebb
— sikeresebb — projektvezetési gyakorlathoz vezethet, mint az induktiv logikan alapuld,
a kontextus sajatossagaitdl fiiggetleniil alkalmazott, vagyis a rosszul értelmezett
ugynevezett legjobb gyakorlat masolésa.

171



dc_1196 16

Hivatkozasok

Adams, F. K. (2008) Risk perception and Bayesian analysis of international
construction contract risk: The case of payment delays in a developing economy.
International Journal of Project Management, 26, pp 138-148

Albrecht, J. C. — Spang, K. (2014a) Linking the benefits of project maturity to project
complexity. International Journal of Managing Projects in Business, 7(2), pp 285-301

Albrecht, J. C. — Spang, K. (2014b) Project complexity as an influence factor on the
balance of costs and benefits in project management maturity modelling. Procedia —
Social and Behavioral Sciences, 119, pp162-171

Andersen, E. S. — Jessen, S. A. (2003) Project maturity in organisations. International
Journal of Project Management, 21, pp 457-461

Association for Project Management (2006) Body of Knowledge (5™ ed.). High
Wycombe, APM

Arnoult, M. D. (1976) Fundamentals of scientific method in psychology (2" edn.).
Dubuque, William C. Brown

Artto, K. A. — Wikstrom, K. (2005) What is project business? International Journal of
Project Management, 23, pp 343-353

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

Atkinson, R. — Crawford, L. — Ward, S. (2006) Fundamental uncertainties in projects
and the scope of project management. International Journal of Project Management,
24, pp 687-698

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

Aubry, M. — Hobbs, B. — Thuillier, D. (2008) Organisational project management: An
historical approach to the study of PMOs. International Journal of Project
Management, 26, pp 38-43

Baccarini, D. (1996) The concept of project complexity — a review. International
Journal of Project Management, 14, pp 201-204

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

Bannon, K. J. (2005) Potential for greatness. PM Network, 19(5), pp 51-54

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

Besner, C. — Hobbs, B. (2008) Project Management Practice, Generic or Contextual: A
Reality Check. Project Management Journal, 39(1), pp 16-33

172



dc_1196 16

Blomquist, T. — Miiller, R. (2006) Middle managers in program and portfolio
management: Practice, roles and responsibilities. Newtown Square, PA, PMI
Publications

Bonnal, P. — Gourc, D. — Lacoste, G. (2002) The Life Cycle of Technical Projects.
Project Management Journal, 33(1), pp 12-19

Bredillet, C. N. (2007a) From the Editor — The Link Research-Practice: A Matter of
“Ingenium” (Part3). Project Management Journal, 38(1), pp 3-4

Bredillet, C. N. (2007b) From the Editor: Exploring Research in Project Management —
Nine Schools of Project Management Research (Part 1). Project Management Journal,
38(2), pp 3-4

Bredillet, C. N. (2007c) From the Editor — Exploring Research in Project Management:
Nine Schools of Project Management Research (Part 3). Project Management Journal,
38(2), pp 2-4

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

Bredin, K. (2008) People capability of project-based organisations: A conceptual
framework. International Journal of Project Management, 26, pp 566-576

Brooks, N. — Clark, R. (2009) Using Maturity Models to Improve Project Management
Practice. in: POM 20" Annual Conference of the Production and Operations
Management Society, Orlando, Florida, USA

Brooks, N. — Buttler, M. — Dey, P. — Clark, R. (2014) The use of maturity models in
improving project management performance. International Journal of Managing
Projects in Business, 7(2), pp 231-246

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

Cicmil, S. — Williams, T. — Thomas, J. — Hodgson, D. (2006) Rethinking Project
Management: Researching the actuality of projects. International Journal of Project
Management, 24, pp 675-686

Cleland, D. I. (1990) Project Management — Strategic Design and Implementation. New
York, McGraw-Hill

Cleland, D. I. (1994) Project Management — Strategic Design and Implementation (2"
edn.) New York, McGraw-Hill

Cleland, D. — lIreland, L. (2002) Project Management: Strategic Design and
Implementation. (4" edn.) New York, McGraw-Hill

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

Cooke-Davies, T. (2002b) Project management maturity models — does it make sense to
adopt one? Project Manager Today, May, pp 1-4

Cooke-Davies, T. (2004) Project Management Maturity Models. in: Morris, P. G. W. —
Pinto, J. K. (eds.) The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken, John Wiley & Sons

173



dc_1196 16

Cooke-Davies, T. — Arzymanow, A. (2003) The maturity of project management in
different industries: An investigation into variations between project management
models. International Journal of Project Management, 21, pp 471-478

Cooke-Davies, T. — Cicmil, S. — Crawford, L. — Richardson, K. (2007) We’re not in
Kansas, anymore, Toto: Mapping the strange landscape of complexity theory, and its
relationship to project management. Project Management Journal, 38(2), pp 50-61

Cooke-Davies, T. J. — Crawford, L. H. — Lechler, T. G. (2009) Project Management
Systems: Moving Project Management From an Operational to a Strategic Discipline.
Project Management Journal, 40(1), pp 110-123

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

Crawford, J. K. (2007) Project Management Maturity Model (2" ed.). New York,
Auerbach Publications

Crawford, L. — Pollack, J. (2004) Hard and soft projects: A framework for analysis.
International Journal of Project Management, 22, pp 645-653

Crawford, L. — Pollack, J. (2007) How generic are project management knowledge and
practice? Project Management Journal, 38(1), pp 87-96

Crawford, L. — Morris, P. — Thomas, J. — Winter, M. (2006) Practitioner development:
From trained technicians to reflective practitioners. International Journal of Project
Management, 24, pp 722-733

Curtis, B. — Hefley, W. E. — Miller, S. A. (2009) People Capability Maturity Model (P-
CMM) Version 2.0. (2" edn.) CMU/SEI — 2009 — TR — 003

Dawkins, R. (1989) The selfish gene. Oxford, Oxford University Press

De Laat, P. B. (1994) Matrix management of projects and power struggles: a case study
of an R & D laboratory. Human Relations, 47(9), pp 1089-1119

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

Dillard, J. — Nissen, M. E. (2007) Computational modeling of project organizations
under stress. Project Management Journal, 38(1), pp 5-20

Dinsmore, P. — Rocha, L. (2012) Enterprise Project Governance. AMACOM, New
York

Dinsmore, P. — Rocha, L. (2013) What is Enterprise Project Governance? PM World
Journal, 2(10), pp 1-5

Dobdk et al. (1995) Szervezeti formdak és koordinacio (2. kiadas). Budapest,
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado

Dolfi, J. — Andrews, E. J. (2007) The subliminal characteristics of project managers: An
exploratory study of optimism overcoming challenge in the project management work
environment. International Journal of Project Management, 25, pp 674-682

Duffy, J. (2001) Maturity models — Blueprints for e-volution. Strategy and Leadership,
29(6), pp 19-26

174



dc_1196 16

Engwall, M. (2003) No project is an island: linking projects to history and context.
Research Policy, 32, pp 789-808

Fiedler, F. E. (1964) A Contingency Model of Leadership Effectiveness. in: Berkowitz,
L. (ed.) Experimental Social Psychology. Vol 1., pp 149-190, Academic Press, New
York, NJ

Fidler, F. E. (1967) A theory of leadership effectiveness. New York, McGraw-Hill

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

Galbraith, J. R. (1977) Organization Design. Reading, MA, Addison-Wesley

Galbraith, J. R. (2001) Designing organizations: An executive guide to strategy,
structure, and process (2" edn.). San Francisco, Jossey-Bass

Gareis, R. (2005) Happy Projects! Vienna, MANZ

Gareis, R. (2010) Changes of organizations by projects. International Journal of Project
Management, 28, pp 314-327

Gareis, R. — Huemann, M. (2007) Maturity Models for the Project-Oriented Company.
in: Turner, J. R. (ed.) Handbook of Project Management. Aldershot, Gower

Gareis, R. — Stummer, M. (2008) Process & Projects. Wien, MANZ

Gardiner, P. — Stewart, K. (2000) Revisiting the golden triangle of cost, time and
quality: the role of NPV in project control, success and failure. International Journal of
Project Management, 18 pp 225-296

Gemiinden, H. G. — Zoldréti, A. — Lechler, T. (1990) A projektmenedzsment
sikerfaktorai — az empirikus vizsgalatok szambavétele alapjan. lpar — Gazdasag,
XLI(11-12), pp 15-25

Geraldi, J. G. — Albrecht, G. (2007) On faith, fact, and interaction in projects. Project
Management Journal, 38(1), pp 32-43

Geraldi, J. G. (2008) The balance between order and chaos in multi-project firms: A
conceptual model. International Journal of Project Management, 26, pp 348-356

Geraldi, J. — Maylor, H. — Williams, T. (2011) Now let’s make it really complex
(complocated). International Journal of Operations and Production Management,
31(9), pp 966-990

Gido, J. — Clements, J. P. (1999) Successful project management. Cincinnati, Ohio,
International Thomson

Gioia, D. A. — Pitre, E. (1990) Multiparadigm perspective on theory building. Academy
of Management Review, 15(4), pp 584-602

Gorog, M. (1993) Bevezetés a projektmenedzsmentbe. Budapest, Aula Kiado
Gorog, M. (1996) Altaldnos projektmenedzsment. Budapest, Aula Kiado
Gorog, M. (2003) 4 projektvezetés mestersége. Budapest, Aula Kiado

Gorog, M. (2005) Towards Professionalisation in Project Management. in: Proceedings
of the 5™ EURAM Conference, Miinich, Germany

175



dc_1196 16

Gorog, M. (2007, 2. k.) A projektvezetés mestersége. Budapest, Aula Kiado

Gorog, M. (2010) What is beyond the myth of best practice in managing projects. in:
Proceedings of the SAM International Conference on Management. Brdo, Slovenia

Gordog, M. (2011) Translating Single Project Management Knowledge to Project
Programs. Project Management Journal, 42(2), pp 17-31

Gorog, M. (2012) Beyond the Myth of Best practice in Project Management. Dynamic
Relationships Management Journal, 1(1), pp 60-72

Gorog, M. (2013a) A Strategic Oriented Implementation of Projects. Newtown Square,
Pennsylvania, PMI Publications

Gorog, M. (2013b) Projektvezetés a szervezetekben. Budapest, Panem Kiado

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

Grant, K. P. — Pennypacker, J. S. (2006) Project management maturity: An assessment
of project management capabilities among and between selected industries. IEEE
Transactions of Engineering Management, 53(1), pp 59-68

Grotsch, V. M. — Blome, C. — Schleper, C. (2013) Antecedens of proactive supply chain
risk management — a contingency theory perspective. International Journal of
Production Research, 51(10), pp 2842-2867

Grundy, T. (1998) Strategic implementation and project management. International
Journal of Project Management, 16, pp 43-50

Grundy, T — Brown, L. (2002) Strategic Project Management. London, Thomson
Learning

Hartman, F. — Ashrafi, R. A. (2004) Development of the SMART™ Project Planning
framework. International Journal of Project Management, 22, pp 499-510

Hayashi, A. M. (2004) Building better teams. Sloan Management Review, 45(2), p 5

Hersey, P. H. — Blanchard, K. H. — Johnson, D. E. (2007) Management of
Organizational Behavior: Leadership human resources. Prentice Hall, Upper Saddle,
NJ

Hillson, D. (2003) Assessing Organizational Project Management Capability. Journal of
Facilities Management, 2(3), pp 298-311

Hobbs, B. — Aubry, M. — Thuillier, D. (2008) The project management office as an
organisational innovation. International Journal of Project Management, 26, pp 547-
555

Hobday, M. (2000) The project-based organisation: an ideal form for managing
complex products and systems? Research Policy, 29, pp 871-893

Hodgson, D. (2002) Disciplining the professional: The case of project management.
Journal of Management Studies, 39(6), pp 803-821

van den Honert, A. (1994) The Strategic Connection with Project Process. in:
Proceedings of the 12" World Congress on Project Management. Oslo, Norway

176



dc_1196 16

Howell, D. — Windahl, C. — Seidel, R. (2010) A project contingency framework based
on uncertainty and its consequences. International Journal of Project Management, 28,
pp 256-264

Huemann, M. — Keegan, A — Turner, J. R. (2007) Human resource management in the
project-oriented company: A review. International Journal of Project Management, 25,
pp 315-323

Humphrey, S. W. (1992) Introduction to software process improvement. Software
Engineering Institute at Carnagie Mellon University, Pittsburg, Pennsylvania

Ibbs, C. W. — Kwak, Y. H. (2000) Assessing Project Management Maturity. Project
Management Journal, 31(1), pp 32-43

Ibbs, C. W. — Reginato, J. M. — Kwak, Y. H. (2004) Developing Project Management
Capability: Benchmarking, Maturity, Modelling, Gap Analyses, and ROI Studies. in:
Morris, P. G. W. — Pinto, J. K. (eds.) The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken,
John Wiley & Sons

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

Igbal, S. (2013) Organizational Maturity: Managing Programs Better. in: Levin, G. (ed.)
Program Management: A Life Cycle Approach. Boca Raton, CRC Press/Auerbach

Ives, M. (2005) Identifying the contextual elements of project management within
organizations and their impact on project success. Project Management Journal, 36(1),
pp 37-50

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

Jensen, C. — Johansson, S. — Lofstrom, M. (2006) Project relationships — A model for
analyzing interactional uncertainty. International Journal of Project Management, 24,
pp 4-12

Jugdev, K. (2004) Through the looking glass: Examining theory development in project
management with the resource-based view lens. Project Management Journal, 35(3), pp
15-26

Jugdev, K. — Thomas, J. (2002) Project management maturity models: The silver bullets
of competitive advantage? Project Management Journal, 33(4), pp 4-14

Jugdev, K. — Miiller, R. (2005) A retrospective look at our evolving understanding of
project success. Project Management Journal, 36(4), pp 19-31

Julian, J. (2008) How Project Management Office Leaders Facilitate Cross-Project
Learning and Continuous Improvement. Project Management Journal, 39(3), pp 43-58

Katz, R. — Allen, T. J. (1985) Project performance and the locus of influence in the R &
D matrix. Academy of Management Journal, 28(1), pp 67-87

Kerzner, H. (20012 Project management: a systems approach to planning, scheduling
and controlling (7" edn.). New York, John Wiley & Sons

177



dc_1196 16

Kerzner, H. (2005) Using the project management maturity model (2" edn.). Wiley,
Hoboken, NJ

Kreiner, K. (1995) In search of relevance: project management in drifting environments.
Scandinavian Journal of Management, 11, pp 335-346

Kuhn, T. (1962) The structure of scientific revolutions. Chicago, University of Chicago
Press

Kujala, S. — Artto, K. — Aaltonen, P. — Turkulainen, V. (2010) Business models in
project-based firms — Towards a typology of solution-specific business models.
International Journal of Project Management, 28, pp 96-106

Kwak, Y. H. — Ibbs, C. W. (2002) Project Management Process Maturity Model.
Journal of Management in Engineering, July, pp 150-155

Kwak, Y. H. — Anbari, F. T. (2008) Impact on Project Management of Allied
Disciplines. Newtown Square, Pennsylvania, PMI Publications

Lalonde, P. — Bourgault, M. — Findeli, A. (2010) Building Pragmatist Theories of PM
Practice. Theorizing the Act of Project Management. Project Management Journal,
41(5), pp 21-36

Lee, L. S. — Anderson, R. M. (2006) An Exploratory Investigation of the Antecedents of
the IT Project Management Capability. e-Service Journal, Indiana University Press, pp
27-42

Lee-Kelley, L. — Loong, K. L. (2003) Turner’s five-functions of project-based
management and situational leadership in IT services projects. International Journal of
Project Management, 21, pp 583-591

Levene, R. J. — Bentley, A. E. — Jarvis, G. S. (1995) The scale of project management.
in: Proceedings of the 26" Annual Project Management Institute Symposium, New
Orleans, LA, pp 500-507

Lewin, K. (1951) Field theory in social science: Selected theoretical papers. New York,
Harper

Leybourne, S. (2007) The changing bias of project management research: A
consideration of the literatures and an application of extant theory. Project Management
Journal, 38(1), pp 61-73

Leybourne, S. — Sadler-Smith, E. (2006) The role of intuition and improvisation in
project management. International Journal of Project Management, 24, pp 483-492

Lim, C. S. — Mohamed, M. Z. (1999) Criteria of project success: an exploratory re-
examination. International Journal of Project Management, 17, pp 243-248

Lindahl, M. — Rehn, A. (2007) Towards a theory of project failure. International
Journal of Management Concepts and Philosophy, 2(3), pp 246-254

Lundin, R. A. — Soéderholm, A. (1995) A theory of the temporary organization.
Scandinavian Journal of Management, 11, pp 437-455

Margitay, T. (2007) Az érvelés mestersége (2. kiadas). Typotex, Budapest

178



dc_1196 16

Mc Elroy, W. (1996) Implementing strategic change through projects. International
Journal of Project Management, 14, pp 325-329

McLain, D. (2009) Quantifying Project Characteristics Related to Uncertainty. Project
Management Journal, 40(4), pp 60-73

Meredith, J. R. — Mantel Jr, S. J. (2003) Project Management — A Managerial Approach
(5" edn.). Hoboken, NJ, John Wiley & Sons

Milosevic, D. — Patanakul, P. (2005) Standardized project management may increase
development projects success. International Journal of Project Management, 23, pp
181-192

Milosevic, D. Z. — Martinelli, R. J. — Waddel, J. M. (2007) Program Management for
Improved Business. Hoboken, NJ, John Wiley & Sons

Mintzberg, H. (1983) Structure in Fives — Designing Effective Organizations.
Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall

Morris, P. W. G. — Hough, G. H. (1987) The Anatomy of Major Projects. Chichester,
John Wiley & Sons

Morris, P. W. G. — Crawford, L. — Hodgson, D. — Shepherd, M. M. — Thomas, J. (2006)
Exploring the role of formal bodies of knowledge in defining a profession — The case of
project management. International Journal of Project Management, 24, pp 710-721

Mullaly, M. (2006) Longitudinal analysis of project management maturity. Project
Management Journal, 36(3), pp 62-73

Mullaly, M. (2014) If maturity is the answer, then exactly what was the question?
International Journal of Managing Projects in Business, 7(2), pp 169-185

Mullaly, M. — Thomas, J. L. (2009) Exploring the Dinamics of Value and Fit: Insights
From Project Management. Project Management Journal, 40(1), pp 124-135

Northrup, J. A. (2007) Every Organization Can Implement OPM3®! Marion, Triple
Constraint

Office of Government Commerce (2010) Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model (P3M3), v 2. 1. OGC, London.

O’Hara, S. — Levin, G. (2000) Using Metrics to Demonstrate the Value of Project
Management. PMI Annual Seminar & Symposium, PMI, Houston, TX.

O’Leary, T. — Williams, T. (2008) Making a difference? Evaluating an innovative
approach to the project management Centre of Excellence in a UK government
department. International Journal of Project Management, 26, pp 556-565

Organisation for Economic Co-operation and Development (2004) OECD Principles of
Corporate Governance. OECD Publication Service, Paris

Pant, . — Baroudi, B. (2008) Project management education: The human skills
imperative. International Journal of Project Management, 26, pp 124-128

Pasian, B. L. (2011) Project management maturity: a critical analysis of existing and
emergent contributing factors. PhD thesis. University of Technology, Sydney

179



dc_1196 16

Pennypacker, J. S. — Grant, K. P. (2003) Project management maturity: An industry
benchmark. Project Management Journal, 34(1), pp 4-11

Perminova, O. — Gustafsson, M. — Wikstrom, K. (2008) Defining uncertainty in projects
—a new perspective. International Journal of Project Management, 26, pp 73-79

Pinto, J. K. — Prescott, J. E. (1990) Planning and tactical factors in project
implementation success. The Journal of Management Studies, 27(3), pp 305-328

Pollack, J. (2007) The changing paradigms of project management. International
Journal of Project Management, 25, pp 266-274

Pons, D. (2008) Project Management for New Product Development. Project
Management Journal, 39(2), pp 82-97

Project Management Institute (1987) Project Management Body of Knowledge
(PMBOK). Upper Darby, Pennsylvania, PMI Publications

Project Management Institute (2004) A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK™). Newtown Square, Pennsylvania, PMI Publications

Project Management Institute (2008a) A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK™). Newtown Square, Pennsylvania, PMI Publications

Project Management Institute (2008b) Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3™). Newtown Square, Pennsylvania, PMI Publications

Project Management Institute (2011) A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK™). Newtown Square, Pennsylvania, PMI Publications

Rad, P. F. — Levin, G. (2005) Metrics for Project Management — Formalized
Approaches. Vienna, Management Concepts

Rad, P. F. — Levin, G. (2006) Project portfolio management: Tools and techniques.
New York, International Institute for Learning

Remington, K. — Pollack, J. (2007) Tools for Complex Projects. Surrey, Gower

Sauser, B. J. — Reilly, R.R. — Shenhar, A. J. (2009) Why projects fail? How contingency
theory can provide new insights — A comparative analysis of NASA’s Mars Climate
Orbiter loss. International Journal of Project Management, 27, pp 665-679

Shenhar, A. — Dvir, D. (2004) How Projects Differ, And What to Do About It. in:
Morris, P. G. W. — Pinto, J. K. (eds.) The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken,
John Wiley & Sons

Shenhar, A. — Dvir, D. (2007) Project management research — The challenge and
opportunity. Project Management Journal, 38(2), pp 93-99

Skulmoski, G. (2001) Project maturity and competence interface. Cost Engineering,
43(6), pp 11-18

Smyth, H. J. — Morris, P. W. G. (2007) An epistemological evaluation of research into
projects and their management: Methodological issues. International Journal of Project
Management, 25, pp 423-436

180



dc_1196 16

Snider, K. F. — Nissen, M. E. (2003) Beyond the body of knowledge: A knowledge-flow
approach to project management theory and practice. Project Management Journal,
34(2), pp 4-12

Séderlund, J. (2004) Building theories of project management: past research, questions
for the future. International Journal of Project Management, 22, pp 183-191

Soderlund, J. — Lenfe, S. (2011) Special issue: Project history — International journal of
project management. International Journal of Project Management, 29, pp 491-493

Srivannaboon, S. — Milosevic, D. Z. (2006) A two-way influence between business
strategy and project management. International Journal of Project Management, 24, pp
493-505

Standish Group (2009) CHAOS summary. Boston, Standish Group

Steffens, W. — Martinsuo, M. — Artto, K. (2007) Change decisions in product
development projects. International Journal of Project Management, 25, pp 702-713

Tavistock Institute (1966) Interdependence and Uncertainty. London, Tavistock
Publications

Thiry, M. (2004) “For DAD”: a programme management life-cycle process.
International Journal of Project Management, 22, pp 245-252

Thiry, M. (2007) Managing Portfolios of Projects. in: Turner, J. R. (ed.) Gower
Handbook of Project Management (4™ edn.). Aldershot, Gower

Thiry, M., 2010. Program management. Gower, Farnham, Surrey.

Thomas, G. — Fernandez, W. (2008) Success in IT projects: A matter of definition?
International Journal of Project Management, 26, pp 733-742

Thomas, J. — Mullaly, M. (2007) Understanding the Value of Project Management: First
Steps on an International Investigation in Search of Value. Project Management
Journal, 38(3), pp 74-89

Thompson, J. (1967) Organizations in Action. New York, McGraw-Hill

Turner, J. R. (1999a) Editorial — Project management: a profession based on knowledge
or faith? International Journal of Project Management, 17, pp 329-330

Torres, L. (2014) A contingency view on the effect of project management maturity on
perceived performance. PhD thesis. Skema Business School, Lille

Turner, J. R. (1999b) The handbook of project-based management: Improving the
process for achieving strategic objectives (2™ edn.). London, McGraw-Hill

Turner, J. R. (2006a) Editorial — Towards a theory of project management: The nature
of the project. International Journal of Project Management, 24, pp 1-3

Turner, J. R. (2006b) Editorial — Towards a theory of project management: The nature
of the project governance and project management. International Journal of Project
Management, 24, pp 93-95

Turner, J. R. (2006c) Editorial — Towards a theory of project management: The
functions of project management. International Journal of Project Management, 24, pp
187-189

181



dc_1196 16

Turner, J. R. (2006d) Editorial — Towards a theory of project management: The nature
of the functions of project management. International Journal of Project Management,
24, pp 277-279

Turner, J. R. (2009) Handbook of project based management: Leading strategic
changes in organizations (3" ed.). New York, McGraw-Hill Professional

Turner, J. R. — Cochrane, R. A. (1993) Goals-and-methods matrix: coping with projects
with ill defined goals and/or methods of achieving them. International Journal of
Project Management, 11, pp 93-101

Turner, J. R. — Keegan, A. E. (2001) Mechanisms of governance in the project-based
organisation: the role of the broker and steward. European Management Journal, 19(3),
pp 254-267

Van Der Merwe, A. P. (2002) Project management and business development:
integrating strategy, structure, processes and projects. International Journal of Project
Management, 20, pp 401-411

van de Ven, A. H. (1989) Nothing is quite so practical as a good theory. Academy of
Management Review, 14(4), pp 486-489

Vroom, V. H. — Yetton, P. V. (1973) Leadership and decision-making. University of
Pittsburgh Press, Pittsburgh

Zika-Viktorson, A. — Sundstrom, P. — Engwall, M. (2006) Project overload: An
exploratory study of work and management in multi-project settings. International
Journal of Project Management, 24, pp 385-394

Wateridge, J. (1997) How can IS/IT projects be measured for success? International
Journal of Project Management, 16, pp 59-63

What are PMI Certification? (n.d.). letdltve 2015. majus 15-én:
http://www.pmi.org/Certification/What-are-PMI-Certifications.aspx

Wheatley, M. (2007) Maturity matters. PM Network, 21(7), pp 49-53

Whitty, S. J. (2005) A memetic paradigm of project management. International Journal
of Project Management, 23, pp 575-583

Whitty, S. J. — Schulz, M. F. (2007) The impact of Puritan ideology on aspects of
project management. International Journal of Project Management, 25, pp 10-20

Williams, T. M. (1999) The need for new paradigms for complex projects. International
Journal of Project Management, 17, pp 269-273

Wikstrom, K. — Artto, K. — Kujala, J. — Séderlund, J. (2010) Business models in project
business. International Journal of Project Management, 28, pp 832-841

World Bank (2005) Little Data Book. Washington DC, The World Bank Development
Data Book

182


http://www.pmi.org/Certification/What-are-PMI-Certifications.aspx

dc_1196 16

Yazici, H. J. (2009) The Role of Project Management Maturity and Organizational
Culture in Perceived Performance. Project Management Journal, 40(3), pp 14-33

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

183



