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Motto: Bdarmikor, ha megkérdezik, hogy meg tudsz-e
csinalni valamit, valaszold azt:

"Természetesen!".

Aztan allj neki és talald ki, hogyan is kell.
[Theodore Roosevelt]

1. Bevezetés

Azért valasztottam ezt az idézetet, mert visszaadja a hangulatat annak a
szituacionak, amikor egy projektmenedzser elvallalja egy projekt megvaldsitasat. Gyakorlo
projektmenedzserként régota foglalkoztat, hogy mi a kulcsa annak, hogy igazédn hatékony
szakértdé legyek a teriileten. Tobb éve, kiilonbozd szerepkordkben tevékenykedem a
projektmenedzsment teriileten és tapasztalom azt, hogy milyen kihivasokkal jar ez a
tertilet. Ez id0 alatt talalkoztam gyakorlott, tehetséges €s tobb kevésbé vagy egyaltalan nem

ratermett szakemberrel egyarant.

Emberi er6forras menedzsment ¢és szervezetfejlesztés szakiranyon Sokszor
eltinédtem azon, hogy vajon milyen megitélése lehet ennek a szakmanak, hogyan
valasztjdk ki vezetdk vagy humaner6forrds-menedzserek az alkalmasnak vélt

munkavallalokat egy-egy poziciora.

Sajat tapasztalatom, hogy nem feltétleniil ismert sem a munkaadd, sem a
munkavallalé szempontjabol, mit jelent projektmenedzsernek lenni. Ezzel nem arra akarok
célozni, hogy széleskorli ismeretre van hozza sziikség, de lehet akar milyen jO az

onmarketing az allasinterjun, ha kézben sulyos kompetenciahianyok vannak a hattérben.

A témakdrben elérheté szakirodalom attekintésével elsdre azzal kellett
szembesiilnom, hogy kivételesen komplex teriiletr6l van szd. Az elméleti €s gyakorlati
megkozelitések — a teljesség igénye nélkiil — érintik a kommunikécio, a tervezés €s a
szervezés kérdéskorét, a pénziigyi ismereteket, a kontroll, a mindségbiztositds teriileteit
vagy éppen a kiilonb6z0 eréforrasokkal vald gazdalkodast. Ebbdl kifolydlag szamos kérdés
mertl fel, amelyre valaszt szeretnék kapni kutatisomban: milyen szakértelmet kivin a

teriilet, ki alkalmas a tevékenység ellatdasara, igényel specialis kompetencidkat.

Ez igy dnmagéaban egy kompetencia-felmérést jelente, ezért nem azt a célt tliztem
ki, hogy felallitsak egy részletes kompetencia-térképet, hanem kiélezem kérdéseimet a

hatékonysag problematikajara a szakteriileten. A hatékonysag, mint fogalom tal tag ahhoz,



hogy lesziikitsem egy definiciora, ezért diplomadolgozatomban a szakirodalom és korabbi
kutatasok eredményeire alapozva fogom megvizsgalni a kérdéskort és a probléma
eredbjére kivanok ravilagitani. A szakirodalmi attekintés soran azt tapasztalom ezzel
kapcsolatban, hogy a téma szakértéi ennek alarendelve foglalkoznak a projektmenedzseri
kompetenciakkal és tulajdonképpen konszenzus alakult ki a tekintetben, hogy egy projekt
¢letitja sordn a legnagyobb kihivast a minden teriiletre kiterjedd egyensuly megteremtése

¢és fenntartasa jelenti, amelynek kovetkezménye a hatékonysag.

Napjainkra felértékelddtek az interperszonalis készségek, azaz a professzionalitas
nem csupan ismeretek gyakorlatba iiltetésével érhetd el, hanem kiemelt szerep jut azoknak
a jartassagoknak, képességeknek is, amelyek a személyiségb6l fakadnak és befolyasoljak a

mindennapi tevékenységet.

Ezen kiviil mar nem 0jdonsdg az a nézet sem, amely a projektmenedzsment
tevékenységbe adaptalja az agilis szemléletet. Alapvetden a szoftverfejlesztés
szakteriiletrél szarmazik és tobbek kozott a kommunikaciot, a nyomonkovetést és az
ellenérzést, mint nehézséget okozd feladatokat kivanja tokéletesiteni. Ahhoz, hogy a
szemlélet elsajatithatd legyen, sziikséges latni, hogy a projektmenedzserek képesek-e

befogadni uj latdsmodot, megtalalhatok-e benniik legbeliil az erre vald hajlandésag.

Osszegezve kutatasom arrol fog képet mutatni, hogy mekkora a hajlandosag a
fejlédésre, mennyire mikodoképesek tudatosan vagy tudattalanul az  agilis
szemléletmoddal Osszeegyeztethetd kompetencidk, mennyire fejlettek az interperszonalis
készségek a projektmenedzserek korében. Mindennek keretet ad a hatékonysag vizsgalata,

amelybdl kovetkeztetni lehet a kiegyensulyozottsagra.



2. Szakirodalmi attekintés
2.1. Fogalomhalo

Kutatasi témamhoz tobb szakteriilet ismereteit kell figyelembe vennem és
Osszevetnem, ennek koszonhetéen rendkiviil szerteagazd fogalomhaloval szembesiiltem
a szakirodalom tanulméanyozéasakor. Ezért fontosnak tartottam, hogy elsé Iépésben
felvazoljam azt a gondolatmenetet, amely alapjan egyaltalan szeretném hipotéziseimet

megfogalmazni.

Véleményem, a hatékonysag vizsgalata a projektmenedzserek korében olyan
koncepcid (1. abra) keretében realizalodhat, amely a projekt értelmezésén alapulva a
menedzsment ismereteken keresztiil lattatja a kompetencia teriiletét. Ez utobbi fligg a
fejlodésre vald hajlandosagtol €s kiilonbozo munkamodszerek adaptalasatol. Mindezek
altal lehet képes egy projektmenedzser a kiegyenstlyozottsag elérésére, amelynek
végeredményében jellemezhetd tevékenysége a hatékonysag mércéjén.
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1. abra: Koncepcio a hatékonysag vizsgalatahoz (sajat szerkesztés, 2017)



2.1.1. Projekt

Napjainkban a projektmenedzsment 0©nalld szakteriiletnek szamit. A
szakirodalom attekintésében azt tapasztaltam, hogy a teriilet kutatdéi egyarant
hangstulyozzak eszkozrendszerének 1étezését, céloknak aldrendelt emberi
eréfeszitésbol valo keletkezését, konkrét iddintervallumra vonatkozasat vagy éppen
forrasigényét. Ezt tamasztja ala néhany — a projekt és projektmenedzsment

értelmezés kapcsan kiemelhetd — megéllapitas (1. sz. tablazat):

1. sz. tablazat: Projekt ¢és Projektmenedzsment megallapitasok (sajat szerkesztés,
2017)

| Megallapitas — Projekt
Emberi eréfeszitések eredménye adott
id6tartammal és koltségvetéssel.

Koordinalt tevékenységek halmaza.

Feltételek kiilonlegességei jellemezi.

Tervszandék, azaz feltételek egyszeri
felmeriilése adott sszetételben

Idészakos torekvés egyedi termék,
szolgaltatas, eredmény eldallitasaért.

Szerzé | Megallapitas — Projektmenedzsment
Elére definialt végeredménynek ¢és
kiszamitott cselekedetek sorozatdnak

illazisja.

Tudas, készségek, eszkozok és
modszerek.

A szakmai kozosségben altalanosan elfogadottak a Project Management
Institute — tovabbiakban: PMI — meghatarozasai a projekt és projektmenedzsment

tekintetében:

e Projekt — ,,ldében lehatdrolt erdfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas,
vagy eredmény létrehozasa céljabol.” [PMI, 2012, 13.0.]

e Projektmenedzsment — ,Tudds, készségek, eszkozok és modszerek

alkalmazasa a projekttevékenységek soran a projekt kovetelményeinek

kielégitése céljabol.” [PMI, 2012, 14.0]

Ennek ellenére szamomra elsédleges szempont volt kutatdsom alapjahoz

olyan meghatarozds taldlasa, amely bdvebben értelmezi az ,,idodben Ilehatarolt



erdfeszités” észrevételt. Ebben tdmogatott Gorog Mihaly szemlélete. A projektet
ideiglenes szervezetként emeli ki Projektvezetés a szervezetekben cimii munkdjaban,
wamelynek tevékenysége egyedi komplex feladat teljesitésére iranyul meghatarozott
eredmény létrehozasa érdekében, ugyancsak meghatdarozott idé- és koltségkorlatok
kozott”. [Gorog, 2013, 9. o.] Ezzel 6sszhangban a projektmenedzsmentet vezetési
funkcioként hangsulyozza, ,,amely az informaciokat, az erdforrasokat — Kiemelten
pedig a projektcsoport munkatdarsait mint ideiglenes szervezetet — valamint a
projektvezetési eszkoztarat egy meghatarozott projekteredmény adott idotartam és

koltségkeret felhaszndlasaval torténo elérésere osszpontositia”. [Gordg, 2013, 10. o.]

Azt gondolom, hogy ez az az értelmezési keret, amely nyilvanvalova teszi a

szakteriilet komplexitasat. Ebbdl kifolyolag adodik az alabbi kérdéscsoport:
1) milyen szakértelmet kivian egy projekt vezetése?
2) barki képes ellatni a vele jaro feladatokat?
3) specialis kompetencidakra van sziikség hozza?

Tekintve, hogy kutatott teriiletr6l van sz6, tobb projektvezetd/
projektmenedzser megkozelitéssel talalkozhatunk a szakirodalom tanulmanyozasa

soran. Néhany megkozelités ezek koziil:

o A sikeres vezeto az a szakember, aki képes elérni, hogy csoportjianak
tagjai elkotelezetten egyiittmiikodjenek vele egy kozos cél elérése
érdekében, képességeik, tehetségiik, energidik

felhaszndlasdval ”’[Préonay, 2011, 189.0.]

e . Ha projektiinkben tobben is részt vesznek, a siker legalabb annyira
fiigg a kapcsolatteremté  képességeiktél —  csapatkialakitds,
feladatkiosztas és motivdalas — mint szakmai felkésziiltségiinktol.”

[Hobbs, 2011, 59.0.]

o A projektmenedzsernek tehat a vezetoi stilusat illetoen elsésorban arra
kell alkalmasnak lennie, hogy bizonyos hatdarokon beliil képes legyen
egyfajta — kényes és érzékeny — egyensulyt fenntartani a
feladatorientaltsag és a humanorientaltsag kozott.” [Gorog, 1999,

101.0.]



o A megvalosito szervezet dltal kinevezett személy, aki a
projektcélkitiizések elérésével megbizott csapatot vezeti” [PMI, 2012,
13.0.]

o A projektmenedzser egy jo kommunikacios és interperszonalis
készségii személy, aki a projekt mindennapi menedzseléséért felelos,
koordinalva és integralva a kiilonbozé funkciondlis teriiletek

tevékenységeit” [Sebestyén et al., 2012, 34.0.]

o . /[..] tiigynékok modjara folyamatosan nyomdst gyakorolnak a
vonalbeli ~ (line)  menedzserekre, hogy jobban  hasznositsak
eroforrdsaikat annak érdekében, hogy a projekt létrehozza a kivant
termékeket, megfelelve az elozetesen meghatarozott mindségi
kovetelményeknek az adott kéltség- és idokereten beliil” [Sebestyén et
al., 2012, 34.0.]

o A projektmenedzserek a projektjeik  hatékony tervezéséért,
végrehajtasaért, kovetéséért és megvalositasaért felelosek, az adott

projektcélok és specifikdciok szerint.” [PMI, 2011, 32.0.]

2.1.2. Menedzsment

Félreértésre adhat okot, hogy a szakértok hol projektvezetd, hol pedig
projektmenedzser kifejezéssel dolgoznak elmélettel foglalkoz6 publikdciokban vagy
vizsgélataikban. Ezért nélkiilozhetetlennek gondolom kutatdsom szempontjabol
ravilagitani arra, hogy a projektmenedzsmenten beliil pontosan mirdl is van szo:
vezetdi vagy menedzseri szerep. Kiindulopontként attekintettem, hogy az egyes
szakirodalmi feldolgozasok milyen feladatokkal irjak koriil a projektmenedzsment
tevékenységet. Véleményem szerint kissé nehezen lehatarolhato, hiszen egy projekt
komplexitasa fligg az érintett szakteriilettdl (informatika, épitdipar, szocialis téma

stb.) és személytol fiigg a szerepvallalas mélysége.

Hobbs (2011) meglatasa alapjan egy projektmenedzsernek torekednie kell a
projekt terveinek megalapozasara, csapat kialakitasara és motivaldsara, szerepek és
celok meghatarozasarol, ellendrzési pontokra és fejlodés nyomonkovetésere,

tervezett és realizalt munkavégzés Osszevetésére, kielégito  kommunikdacio



biztositasara  (jelentések  készitése, informdcioaramlas  gordiilékenységének

garantaldsa), illetve valtozasmenedzsmentre. [Hobbs, 2011]

Ezzel kapcsolatban az a meglatasom, hogy Hobbs egyfajta feladatlistat allitott
Ossze ¢s inkabb a szakteriiletet adminisztrativ tevékenységként irja le, mintsem
ravilagitana annak komplexitasara. Ettol fiiggetleniil, koérvonalazodik, hogy a
feladatkor sziikségessé teszi a tervezési, szervezési, kommunikacids, humaneréforras
és kontrolling ismereteket, illetve gyakorlatot, de korantsem teljes korti latasmodra

enged kovetkeztetni.

Altalanossagban elmondhatd, hogy szamos objektiv és szubjektiv tényezd
képes befolydsolni egy-egy munkakor ellatasat. A projektmenedzsment kapcsan
sincs ez masképpen. Ezek a gyakorlatszerzéssel egyenes aranyossagban
elorelathatoak és igy tervezhetéek, de — az adott projekt vonatkozasaban — rejtett
kockazatot is jelentenek. Gordg (1999) altal 6sszegyijtott faktorokat vizudlisan két
halmazként tudom elképzelni egy metszésponttal (2. adbra). Az objektiv tényezdk
kozott emliteném alapvetéen (1) az interdependencidk (kolcsonos fliggdségi
kapcsolatok) komplexségét, (2) a kritikus helyzeteket és azokat elidézd okokat, (3) a
szervezeti strukturdt, (4) a projektmenedzseri szervezet stabilitasadt és a (5) dontési
potencial mertékét. A szubjektiv faktorokat képezi a (6) munkatarsak képzettsége,
gyakorlottsdga és személyisége és a (1) projektmenedzser képzettsége, vezetdi
gyvakorlata és személyisége. Mindezek keresztmetszetében, egyfajta objektiv-

szubjektiv befolyasolonak gondolom a (8) bizonytalansagok intenzitasat.

2. abra: Objektiv és szubjektiv tényezdk projektmenedzsmentben (sajat
szerkesztés, 2017)

Ebbdl kifolyolag a szakteriilet nem tekinthetd egyszerli adminisztrativ
tevékenységnek ¢és téves minden olyan meglatas, amely ezen a szinten megragadt. Az

elmult hasz évbol tobbek kozott Belassi és Tukel (1996), Pinto és Kharbanda (1997),

10



Hormozi ¢és Dube (1999), Hartman és Ashrafi (2002) tanulmanyai vilagitottak ra
azokra a korilményekre, amelyek alapjaiban befolyasoljdk egy projekt
megvalosithatosagat és annak sikerességét. Osszegezve olyan sikertényezdket
emeltek ki, mint a kitiizott projekteredménye meghatarozasanak pontossaga, allando
kommunikéci6é az adott projektcsoport kiilsd és belsd érintettjeivel, a stratégiai cél
megalapozottsaga, idé-er6forras-koltségtervezés realitdsa, felkésziiltség, kockazat- és

valsagmenedzsment ¢és felsdvezetdi tamogatas. [Gorog, 2013]

A fentieket elétérbe helyezve elmondhatd, hogy egy projekt gondozasa
alapjaiban vezetés, azaz ,,olyan tevékenység, amely az erdforrasok hatékony és
eredményes felhasznaldasara iranyul — bizonyos cél(ok) elérése érdekében”. [Nemes,
2003, 9. o.]. Az er6forrasokat — (1) emberi, (2) fizikai, (3) pénziigyi és (4)
informacios — a vezetés minden funkcidja — (1) tervezés és dontéshozatal, (2)
szervezes, (3) kozvetlen iranyitads, (4) ellendrzés — tekintetében egyforman szem el6tt
kell tartani. A vezetés jellege az, véleményem szerint, ami még kérdésként meriilhet

fel a projektmenedzsmenten beliil.

Nemes (2003) az aldbbiak szerint szemlélteti a vezetés jellegének

Leaderek és managerek
egyszerre

Osszefliggését (3. abra):

Leadership Management

Leaderek, de nem Managerek, de nem
managerek leaderek

3. abra: Leadership versus management [Nemes, 2003, 218.0.]

Ahogy az az abran is latszik, megkiilonboztethetiink (1) leadereket, (2)
menedzsereket és (3) egyfajta koztes megoldast. Véleményem szerint a
projektmenedzsment szempontjdbol a ,koztes megoldas” elérése lenne a célra

vezetd, mégpedig az alabbi szempontok mentén:
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Formalitas: A menedzser a szervezeti célok megbizottja, mig a leader
felhatalmazastol fiiggetlen befolyéassal bir. Ha a projektmenedzsment

crer

jellegnek kell érvényesiilnie.

Beosztottakkal valé kapcsolat: A menedzser koordindlja, utasitja és
ellendrzi beosztottjai munkajat. Vele szemben egy leadernek kovetoi
vannak, akikkel kapcsolata ¢és egyiittmiikodése kozosségi szellem
kialakitasan alapul dsszpontositva személyes, valamint csoportcélokra.
Ebbdl a szempontbol a projektmenedzsment szamara a leader jellegnek

kell dominansabbnak lennie.

Egyéb eréforrassal rendelkezés: Egy menedzsernek maés
er6forrasokkal is foglalkoznia kell, szemben egy leaderrel. Utobbinak
foként az emberi erdforrds minél egyiittmiikodobb kozosséggé
formalasa az elsddleges. A projektmenedzsment megkdveteli, hogy a
human erdéforrason kiviil mas szempontok a figyelem kozéppontjaban
legyenek (példaul: id6- és koltségkeret tartasa), ezért itt nem elegendd a
leader jelleg, de erre alapozva kell kidomborodnia a menedzser

tipusnak.

Sikeresség: Egy menedzser tevékenységének eredményessége mér-
hetdvé valik a szervezet miikodésének hatasfoka altal. Ezzel szemben a
leader kozvetetten tud hozzdjarulni a szervezeti célokhoz, hiszen
kovetdivel kialakitott timogatd jogviszony képes teljesitoképességre. A
projektmenedzsment szempontjabol ezért nem elhanyagoland6 a két

vezetés jelleg egyiittes érvényre jutasa. [Nemes, 2003]

Osszességében ennek a kérdéskornek a szakirodalma is azt az igényt

tdmasztja ald, hogy a két tipus egymasra kolcsondsen hasson, tovabba elényben

részesitett, hogy egy menedzser leader is legyen egyszemélyben. [Nemes, 2003].

Tekintve, hogy a magyar szakirodalom sok esetben a leader-t vezetdnek

szamomra félrevezetésre ad okot, ha projektmenedzsmenten beliil

projektvezetordl van szd. Ezért a tovabbiakban a projektmenedzser szohasznalatot
preferdlom, mert egy komplex szerepnek latom, amelyre kutatdsomban is igyekszem

majd kovetkeztetni.
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2.1.3. Kompetencia

A felvazolt fogalomhalo kovetkezd Iényeges eleme a kompetencia.
Meglatasom szerint ez az, ami meghatdrozza, kibdl Ilehet egy projekt
menedzsmentjének tagja, kutatdsom szempontjabol projektmenedzser. Egyre
komplexebb tudomanyteriiletr6l van sz6 és nem szandékom az alapoktol kezdeni
bemutatasat, kizarolag a kutatdsom szdmara jelentds fogalmak tisztdzasara

torekszem. Segitségiil ezért az alabbi 0sszefoglalast (2. sz. tablazat) emelem ki:

2. sz. tablazat: A kompetencia-osszetevok szintjei [Henczi-Zollei, 2007, 33.0.]

A kompetencia A
jellemzdje:

kompetencia
jellemzdje:
fejleszthetoség

. v A kompetencia osszetevoi
észlelhetoség és

tudatossag

1. Kognitiv komponensek (atfogd

konceptualis rendszer és
szakmaspecifikus ismeretrendszer) )
P . Konnyen

2. Jartassagok (know-how | _ . .
fejleszthetd

komponensek)

3. Készségek (know-how

komponensek

4. Képességek (intellektualis,

kommunikécios,  cselekvési  és | Fejleszthetd

szocialis képességek)

5. Konstruktiv elemek (értékek,
beallitodasok,  Onértékelés, Onis-
meret, tarsismeret, énkép, empatia,
érzelmek, etikai sajatossagok,
esztétikai igényesség stb.)

Nehezen
fejleszthetd

A szakirodalmi 4llasfoglaldsok alapjan a kompetencia szdmomra olyan
tulajdonsagok Osszessége, amely tapasztalas és gyakorlas eredményeként alakul ki
(Henczi-Zollei, 2007), illetve lehetévé teszi a hatékony munkateljesitményt (Pronay,
2011). Mind az észlelhet6ség és mind a fejleszthetdség szempontjabol harom fokozat
kiilonboztethetd meg, kihivast adva a huménerdforrds menedzsment teriiletnek.
Egyéni jellemz6krél van sz6, amelyek a személyiségtdl fiiggden alakithatok és
ugyaninnen kiindulva nehezen megfejhet6k. A kompetencia ismereteknek egy
projektmenedzser szamara két okbol kifolyolag is fontosnak kellene lennie: (1)

onmaga fejlesztése, (2) projektcsoport egyiittmiikodése.
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Nem gondolom azt, hogy polihisztor szakteriiletr6l van sz6, csupan azt
szeretném kiemelni — a szakirodalmi megallapitasokat megerdsitve —, hogy azok
képesek érvényesiilni ebben a szakmdéban, akikben mélyen legbeliil gyokereznek a
sziikséges kompetencidk, melyekkel tisztdban vannak és tudatosan torekednek
fejlesztésiikr6l, azaz azok ,,az ismeretek, jartassagok, készségek, képességek és
személyiségbeli szabalyozo komponensek egyiittese, mely altal az egyén képes lesz
egy meghatarozott munka- vagy kozosségi feladat eredményes teljesitésére”.

[Henczi-Zollei, 2007, 16.0.]
Projektmenedzser kompetencianak egyiitt az alabbi jellemzokkel kell birniuk:

e Hatékonysag szempontjabdl hangsulyosak azok a kompetencidk,

amelyek személyiségbdl fakadnak és nehezen fejleszthetdk.

e Szamtalan olyan képesség — biologiai és pszichikus tulajdonsdgok
halmaza — van jelen, amely az egyén tanulasi folyamata(i) alapjan

alakul ki és hat megnyilvanulasokra.

o Komplexitastol fiiggden fejlédnek ki a jartassagok (a gyakorlottsag alsé
szintje), amelyek a fejlédés szakaszaban készségekkeé (jol begyakorolt,
szinte automatizalt képesség) fejlddnek tovabb vagy iddvel,

jelentdségiik csokkenése okan, elhalvanyodnak.

Mindezek Osszefiiggésben dallnak a kompetencia funcio-hdrmasaval.
Kiindulopont a személyi eréforrds érvényesiilése, amely alapjan az egyén sajat
igényei szerint lesz képes teljesitésre (bioldgiai funkcio). Kovetkezd szint, amikor az
egyén fejlédése révén interakcioba 1€p kornyezetével (szocidlis funkcid). A
kompetenciacsucs pedig sikerbdl fakad, azaz az egyén visszaigazolast kap ¢és
formalodik onérzete, dnbecsiilése, dnképe, metakognicidja, amely mind eldsegiti a

tovabbfejlddését. [Henczi-Zollei, 2007]

Hasonldan fejlodésre késztet az egyén, a csoport és a szervezeti kompetencia
kolcsonhatasa. Pronay (2011) meglatasa szerint a sikerhez vezetd uton fontos
szerepet jatszik ennek a hierarchianak viszonyrendszere. Véleménye abbol a
kompetencia jelentéstartalombdl szarmazik, amely az OsszetevOket az aldbbiak
szerint nevesiti: (1) teljesitményképes tudas; (2) képességek, adottsagok, készségek;
(3) attitiid/hozzaallas; (4) gyakorlati tapasztalatok. [Pronay, 2011, 188. 0.]. Némileg

ezt a meglatast fenntartassal kezelem, mert a fejezet elején ismertetett ,,kompetencia-
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osszetevok szintjei” modellel nem egyeztethetd Ossze teljes mértékben. Ezért ettdl
elvonatkoztatva tanulmanyoztam az egyén, a csoport és a szervezeti kompetencia

kapcsolatat €s veszem szamitasba a nyilvanvalo tényeket.

Az egyén szintjen olyan kompetencidk keriilnek emlitésre, amelyek
alapvetéen a személyiségbe integralt, szitudciokban megnyilvanuld konstruktiv
elemek, vagy lathatd képességek, mint példaul egylittmiikodés, feleldsségvallalas,

empatia, 6nallosag, innovativitas, tiirelem.

A csoport szintje mar 6nmagaban egy magasabb kvalitast eredményez, hiszen
valamilyen cél elérésén alapul miikodése. Ezen a szinten mar kialakul egy
modszertan vagy keretrendszer, amely 0Osszefogja a csoporttagok tudasat. Az
egylittmiikodés készségszintlivé fejlodik, tekintettel, hogy az egyének egymas
konnyen lathat6 jartassagait megfigyelve tudatosan, de akér tudattalanul is finomitjak
képességeiket. Ebben a helyzetben a kompetencidk sok interakcid altal
tokéletesednek, hiszen jellemz0 a visszacsatolds, az analizalé szemlélet, a
kapcsolatapolds, az aktiv részvétel a folyamatokban vagy éppen érdekérvényesités a

kitliz6tt cél elérése javara.

A szervezet szintjén az el6z6 két szint kompetencidinak egyfajta
intézményesiilése torténik. A kordbbi modszertan eljarasrenddé fejlodik, a
munkafolyamatok menedzselése folyik, kialakul egy strukturdlt tanuld folyamat
(dlland6 feliilvizsgalatok, visszajelzések, javitdsok) ¢és nyilt kommunikacio.

Szervezeti tanulds eredményeként modszertani eszkoztar keletkezik.

Ebben a hierarchikus rendszerben a szervezeti kompetencia biztositja
els6dlegesen azt a kornyezetet, amelyben az egyéni kompetencidk érvényesiilni
tudnak és képesek hatni a csoport kompetencidkra, bdviteni a szervezetét,
megteremtve az egymassal valo kolcsonhatast. A fejlddés ebbdl kifolydlag
egymastol fliggetleniil nem torténik. Az egyéni- és a szervezeti kompetencia
Osszeillesztésére a csoport munka alatt van lehetdség, melynek felelése lehet akar a

projektmenedzser. [Pronay, 2011]

Osszefoglalva, egyetértek azzal a megallapitdssal, miszerint a ,,kompetencia

biztositia a tanulas eredményeinek értékes és eredményes hasznalhatosagat, az

crer

Zbllei, 2007, 16.0.]
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2.2. A projektmenedzser

Az ¢el6z6 fejezetben mar esett szd arrdl, hogy milyen elképzelések vannak a
projektmenedzser személyérol: sikeres vezetd, egyensulyozik feladatorientaltsag és
humanorientaltsag kozott, jo kommunikacios képességii, interperszondlis személyiségii,
felelos, koordinalo stb. Azonban arra a kérdésre nem kaptam egyértelml valaszt a
szakirodalombdl, hogy ki is az a projektmenedzser. Aranylag kevés megalapozo
szakirodalom all rendelkezésre, az utdbbi 5-10 év olyan publikaciokat tartalmaz,
amelyek visszatekintenek az alapokra és csupan a jelenkor koriilményeire tesznek
kovetkeztetéseket. Ettol fliggetleniil nem is gondolom, hogy konkrét meghatarozassal
kellene ¢€lni, ezért ebben a fejezetben arra torekszem, hogy bemutassam ezt a

szakteruletet.

2.2.1. A projektmenedzser feladatai

Olyan leirasok és vizsgalati eredmények kutatdsara torekedtem, amelyek
kiemelik a projektmenedzser feladatainak sokszintiségét és komplexitasat. Az utdobbi
években megjelent szakirodalombol két, altalanos jellemzésre irdnyuld Osszegzést
valasztottam tekintettel arra, hogy a projektmenedzserek feladatleirdsa nem lehet
egységes a kiilonb6z6 projektkontextusok okan. Adott projekt jellegétdl, méretétdl, a
benne kozremiikoddk szamatol fliggden lehet sziikre szabott vagy lehet rendkiviil

részletes.

A projekt és menedzsment fogalmi értelmezés szemszogébdl kiinduldpontnak
tekintem Blaskovics (2014) dsszefoglalasat, melyben kiemelte a (1) koordinacio, (2)
a munkaterjedelem meghatarozdas, (3) ido- és koltségtervezés, valamint
hozzakapcsoloddan (4) kontroll, (5) mindségbiztositasrol valé gondoskodas, (6)
kommunikdcio biztositisa, (7) kockazatok és (8) kiilsé erdforrasok menedzselése

jelentdségét a tevékenységi kdron beliil.

Ezzel o6sszhangban all Gordg (2013) szakirodalmi attekintésébdl levont
konkluzidja, miszerint a szerepkorben elldtando feladat két 6 iranyvonal mentén
értelmezhetdk: (1) celok meghatarozasa — beleértve az elérni kivant eredményt és
realizalasa tervezését; (2) célok teljesitése — ideértve az er6forrasok garantalasat,

kontrollt, a koézremikodOk 0sztonzését. EbbAl kovetkeztetve tette megallapitasat,
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hogy a projektvezetdi (sajat értelmezésemben projektmenedzseri) tevékenység kettds

szerepkort:
e ,aprojektfeladat teljesitésének iranyitasa,

® a projektcsoport, mint ideiglenes szervezet vezetése.” (GoOrog, 2013,

60.0.)

A gondolatmenet utal a feladat- és humanorientalt magatartasforma
jelenlétére. Egy projektmenedzser hatékonysaga vizsgalatanak nem azon Kkell
alapulnia, hogy mennyire egzakt feladatkdrének meghatarozasa, sokkal inkabb attol
kell fiiggnie, hogy milyen kompetencidkat birtokol az a személy, aki a feladat
ellatasara megbizast kap. Ebbdl kovetkeztetve tartom azt, hogy sajdt kutatdsomat is

efelé kell iranyitanom.

2.2.2. A projektmenedzser kompetenciai

A projektmenedzser kompetencidinak Osszetételérdl és kategorizalasarol tobb

megkozelitéssel talalkozhatunk a szakirodalomban.

Nemzetkozi szervezetek allaspontjai  koziil kettét tartok érdemesnek
megemliteni. Az International Project Management Association — tovabbiakban:
IPMA — szabvénya, az ,,JPMA Competence Baseline” — tovabbiakban: ICB —
mintegy 46 kompetenciat sorol fel, melyeket harom kategoriaba csoportosit: (1)
technikai, (2) személyes, (3) szervezeti kompetenciak. Meglatasuk szerint ezek azok a
dimenzid, amelyek mentén érdemes a projektmenedzseri kvalitast vizsgalni.
Technikai kompetencidk kozott emlitik azokat a menedzseri készségeket
(kommunikacid, er6forrds, id6, koltség, valtozas stb.), illetve moddszertani
jartassdgokat  (csapatvezetés, dokumentumkezelés, siker stb.), amelyek
nélkiilozhetetlenek a projektmenedzseri siker eléréséhez. A személyi kompetenciak
kozott olyan — altalanos értelemben vett — személyiségbe integralt, tudatos szintii
készségek sorolodnak, mint vezetdi készség, Onkontroll, nyitottsag, etika. A
szervezeti kompetencidk pedig a miikodés kereteit befolyasolé adaptalando
jellemzdket jelentik, példaul tizleti kdrnyezet, technologidk, jogi keretek vagy éppen

finanszirozasi és pénziigyi hattér.
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A kordbban mar nevesitett PMI a projektmenedzseri kompetencidk
tekintetében tobbféle itmutatoval tdmogatja a szakmai kozosséget. Szemszogembdl
ezek koziil a Project Management Competence Development — tovabbiakban:
PMCD - és az A Guide to the Project Management Body of Knowledge -
tovabbiakban: PMBOK — Keretrendszer kiemelendd. A szervezet allaspontja
kezdetben harom dimenzié mentén vette gorcsé ala a kompetenciakat: (1) tudas, (2)
teljesitmény, (3) személyes. Azonban a projektek, szervezetek és iparagak
sajatossagai okan sziikségessé valt az elgondolas Wjrastrukturalasa. Ennek
eredményeként a kompetencidkat mar Osszesen 0t kategoridba sorolja, melyek az
alabbiak: (1) tudas, (2) teljesitmény, (3) személyes, (4) szervezeti, (5) ipardg-
specifikus. A IMPA elméletéhez képest részletesebben vizsgalta meg a
projektmenedzsment miikodését és specifikdltabban értelmezi a keretet, amely
befolyasolja a hatékonysagot. Osszehasonlitva az ICB standarddal, az abban
megfogalmazott technikai dimenzié van bizonyos szinten atfedésben a tudas és
teljesitmény dimenzidjaval, a szervezeti kompetencidk magukba foglaljak ebbdl az
elméletbdl a szervezeti és iparag-specifikus jellemzdket. A személyes kompetencidk
tekintetében viszont eltérést tapasztalok. A PMI legutobbi PMBOK kiadasaban az

interperszonalis készségek jelentdségét hangstlyozza az ICB elveivel szemben.

A két keretrendszer részletesen taglalja, hogy milyen osztalyozasok mentén
ajanlatos  értelmezi a projektmenedzserek kompetenciait és  folyamatos
feliilvizsgalatot biztositanak annak érdekében, hogy a szakteriilet fejlédésének
megfeleld elvarasokat képviseljék. Ennek ellenére a kiillonb6zd elméleti
értekezésekben tobb meglatas képviselt, melyek bizonyos szinten hasonloak, de

tiikrozik az egyéni latdasmodot.

Ilyen példaul Gorég Mihdly (2013) szemszoge. A  projektvezetési
képességeket a tudas iranyabol csoportositja: (1) technikai, (2) humdn, (3)
projektképességek. A technikai képességek kozott a ,projekteredmény és teljesitési
folyamat szakmai tartalmabol adodo miiszaki, gazdalkodasi stb. szakmai ismeretek”
(Gorog, 2013, 47.0.) szerepelnek, mely igy a PMI teljesitmény kategoridjaval mutat
elsére hasonlosagot. A human képességeket a vezetOkkel, munkatarsakkal ¢és
érdekcsoportokkal vald kapcsolattartdas szolgélataba allitja, nem kiemelve

kiilonosebben példaul az interperszonalis készségeket. A projektképességek kozé
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foként modszertani ismeretek alkalmazasat és az azt timogatd eszkdzoket értelmezi,

ami inkabb az ICB nézdépontjat tiikkrdzi (technikai kompetenciak).

Dr. Palvolgyi Lajos (2014) viszont — a PMI egyik hazai képviseldjeként —
kiemeli az interperszonalis készségek jelentdségét a projektmenedzsment

kompetencidk koziil. Meglatasat a 4. abra mutatja be:

Hozzaallas és motivacio (belsé hajtoerdk)

| 4 4

) . A szakmai etika .
Madszertani Szocialis

. értékeinek .
kompetencia A1 kompetencia
. o . belsdvé valasa s [
(ismeri + kivalasztja (a szocidlis kornyezet

(belsd iranytd ) :
+ alkalmazza) és kontroll magabiztos kezelése)

\ | |

Eredmeényes és megbecsiilt projektvezetd

4. abra Sikeres projektvezeté kompetenciai Forras: Project Management Institute
Budapest, Magyar Tagozat (2014): Projektmenedzsment Tudastar, 11.o.

Véleménye szerint egy projektmenedzser sikere (1) szakmai etika értékektol,
(2) médszertani és (3) szocidlis kompetenciaktol fiigg, ezeket mindenkor figyelembe
kell venni, gondoskodni fejlesztésiikr6l. A modszertani kompetencia magéaban
foglalja mindazon ismeretek, moédszer(ek) kivalasztisat €s hasznalatat, amelyek
megalapozzak a munkafolyamatok irdnyitasat. A szocialis kompetencidk kozé sorolja
az olyan interperszonalis készségeket, mint a vezetés, csapatépités, motivacio,
kommunikécid, kulturdlis tudatossag, kiemelve, hogy ezek jelentdsége a projekt
komplexitasaval €s méretével egyenes aranyossagban nd. Ezt a két kompetenciat
kiegészitd, de semmiképpen nem elhanyagolandé tényezoként jegyzi meg a szakmai
etikai értékek belsd valasat. [Dr. Palvolgyi, 2014]

Mindezekbdl kifolydlag és abbol, hogy napjainkban a sikeres projektek ¢€s igy
a projektmenedzser hatékonysaganak hatterében egyre jobban felértékelddnek — a
szakértok mintegy 50%-ra becsiilik szerepiiket [Majorné — Fodor, 2014] — az
interperszondlis készségek, ezért kutatasomban ennek felderitésére hangsulyt

helyezek. Az erre valo ralatas a valaszokat adhat kérdéseimre.
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2.2.3. Elvarasok

Talan tal erés kifejezés a projektmenedzserek kompetencidi kapcsan
elvardsokat emliteni, de a projektmenedzsment tevékenység hatékonysaga kapcsan
szilard meglatasom, hogy alkalmazni kell egyfajta szlirérendszert. Nem azt akarom
ezzel kifejezni, hogy nem lehet akarkibol sikeres projektmenedzser, de hiszem, hogy

személyiségbdl fakad az alkalmassag.

Meglatasomat alatimasztva, kiinduldpontként tartom sziikségesnek bemutatni
a Spencer-Spencer (1993) féle kompetencialistat (3. sz. tablazat). Az altaluk
kialakitott hat kompetenciacsoport tdmogat abban, hogy értékeljem a
projektmenedzseri kompetencidkat a munkakori alkalmassadg, a szabvanyok altal
tdmasztott elvarasok vagy éppen az interperszondlis készségek érvényesiilése

perspektivajabol.

3. sz. tablazat: Spencer-Spencer (1993) féle kompetencialista (sajat szerkesztés)

Teljesitményoritentalt

Bizonytalansag csokkentésére, mindségre,
Teljesitmény, cselekvés szabalyszerliségre iranyulo torekvés
Kezdeményezés

Informacio-keresés

Befolyés

Befolyasolas, masokra valé

i L o e Szervezeti tudatossag

Kapcsolatépités

Analitikus gondolkodas

Kognitiv funkciok Fogalmi gondolkodas
Szaktudas
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Ez a kompetencialista alarendelheté annak a kettds szerepkornek, amely a
projektmenedzser feladataira jellemzd: (1) projektfeladat irdnyitasa, (2)
projektcsoport vezetése). Tovabba parhuzamba allithato azzal a szemléletmoddal —
amelyet Gorog Mihaly is tobbszor hangsulyozza publikacidiban — miszerint egy
projektmenedzsernek egyensulyoznia kell a feladatorientdlt és humdnorientalt

magatartasformak kozott.

Ez a két magatartasforma Fiedler-t6l (1964) szarmazik. Elmélete szerint a
feladatorientacié timogatja a tevékenységet — jelen esetben a projektet — megfelel
meghatdrozastdl a megvalositasig. A humanorientaciéo felelds a kapcsolatok
apolasara, kozéppontba keriilnek a projekt altal érintettek (vezetd, munkatarsak,
érdekcsoportok), akiknek ismeretei, tapasztalatai ¢és nézOpontjai hasonléan
hangstlyosak, mint a projektmenedzseré. [Blaskovics, 2015]. A Spencer-Spencer
féle kompetencialista nem oszthatd fel konkrétan a két orientacid kozott, de annyi
megallapithatd, hogy a felsorolt kompetencidk mindegyike értelmezhetd feladat-
vagy humanorientaciés szemszogbdl. Példaul egy analitikus gondolkoddsmédot
elsdre feladatorientdcidhoz sorolhatnank, de bizonyosan érintett human oldalrol és
ennek okdn a feladat alarendelhetévé is valhat a humdnorientacioval szemben.
Mindig az adott projektkontextus lesz az, ami meghatarozza, hogy melyik
magatartdsforma érvényesiil. Ennek hadtterében pedig személyes és azon beliil is
interperszondlis készséget feltételezek. Mindezeket figyelembe véve tekintettem ra a
mar emlitett két nemzetkdzi szervezet keretrendszerére ¢€s vizsgaltam meg a

személyes kompetencidkat.

Az ICB Version 3.0 keretrendszerben az aldbbiak definidljdk a személyes
kompetencidkat: (1) Vezetdi készség, (2) Elkételezettség és motivacio, (3) Onkontroll,
(4) Onérvényesités, (5) Relaxacié, (6) Nyitottsag, (7) Kreativitas, (8)
Eredménykozpontusag, (9) Hatékonysdg, (10) Konzultdcios készség, (11) Targyaldsi
készség, (12) Konfliktus — és kriziskezelési készsége, (13) Megbizhatosag, (14) Mdasok
ertékeinek megbecsiilése, (15) Etika. Spencer-Spencer féle kompetencialistaval
egybevetve az allapithatd meg, hogy tobbségben vannak azok a kompetencidk,
amelyek a teljesitmény, cselekvés és vezetdi tevékenység szempontokat erdsitik,
kevés az olyan, amely a személyes hatékonysag csoportjaba lennének kizardlagosan
sorolhatok. Viszont a humdanorientalt magatartdsforma projektkontexktustol fliggd

érvényesiilése okan nem zarja ki az interperszonalis készségek jelenlétét.
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A PMI altal négyévente megjelen6 PMBOK 2013-as kiadasa ezzel szemben
pontosan meghatdrozza, hogy a személyes kompetencidk koziil melyek az

interperszonalis készségek:

o JVezetés (leadership), melynek kapcsan hangsulyozott a menedzseri és
vezetdi kompetenciak szervezeti kultaratol ¢€s szituaciotol fliggd

modszeres hasznalata.

o Csapatépités, mely allando feladatként jelenik meg projektenként és

igazi kihivést eredményez a kdzos nyelv kialakitasa.

e Motivdcio, mely mogott a munkacsoport résztvevdinek megismerése és

Osztonzése értelmezett.

o A Kommunikacio ebben a nézépontban is kidomboritott, hiszen egy
projektmenedzser az, aki a kiilonboz0 szervezeti szintek kozott

biztositja az informaciddramlast.

e Befolyasolds alatt tulajdonképpen a leader szerepkort nevesitik, aki
kitlizott szervezeti célok eléréséért irdnyt ad a csoporttagok szdmara és

teljesitményre birja Oket.

e Doéntéshozatal — mely a legérzékenyebb és legiddigényesebb feladat —

mediator szerepkor vallalasara készteti a projektmenedzsert.

e Politika és kulturdlis tudatossag Kritikus elem a munkafolyamat soran,
hiszen a projektmenedzsernek minden esetben objektiven kell

viszonyulnia a projektet érintd kérdésekben.

o Targyalastechnika esetében is a medidtor szerepvallalas keriil elétérbe
tekintettel, hogy képesnek kell lennie mindenkor a legalkalmasabb
stratégia alkalmazisara, mint targyalopartner ¢és folyamatosan

torekednie kell az egylittmiikodés fenntartasara.

e Bizalomépités folyamatanak a projektmenedzser és munkacsoportja

kozott kdlesondsen kell megvaldsulnia.

o Konfliktuskezelés, mely szintén megkoOveteli a partatlansagot, mint

személyes jellemvonast.
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e Coaching, mellyel kapcsolatban harom szempontot hangsulyoznak: (1)
az emberek kompetens és felelds személyekként valo kezelése, (2)
erdsségekre alapozas, (3) optimalis miikodés elérése. [Majorné — Fodor,
2014]

Osszevetve a két szervezet allaspontjat, latszik, hogy vannak atfedések
interperszonalis kompetencia vonatkozasaban ¢és az IMPA kategorizalasa a

személyes és technikai kompetenciak tekintetében valamelyes megkérddjelezhetd.

Ha a PMI felsorolasat ravetitem kiindulopontomra, a Spencer-Spencer féle
kompetencialistara, akkor elmondhat6, hogy a csoportositidst Osszességében az

interperszonalis készségek athatjak.

2.2.4. Korabbi kutatasok eredményei

Az elmult évekbdl tobb kutatast sikeriilt tanulmanyoznom azzal kapcsolatban,
hogy milyen elvarasokat tdmaszt a szakma a projektmenedzser kompetencidival

szemben, és ezzel 6sszhangban vagy szemben mi a valosag.

Sumner-Powell szerzéparos 2013-ban publikalta azt a tanulmanyt, amelyben
kozosen mérték fel a projektmenedzseri kulcskompetencidkat. A kulcskompetenciat,
mint a tudas, a jellemvonasok, készségek, motivacid, érték és egyeb személyiségbeli
karakterisztikak oOsszességeként determindltdk és ennek mentén arra keresték a
valaszt, hogy melyek azok az ugynevezett ,kemény” és ,puha” készségek,
amelyekre egy projektmenedzsernek sziiksége van ahhoz, hogy hatékony legyen
legalabb az alabbi tudasteriileteken: (1) projektcél, (2) ido-, (3) koltség-, (4)
kockdzat-, (5) beszerzés-, (6) kommunikdcio-, (7) mindség-, (8) integrdcio

menedzsment.

A kutatas eredményeként a kutatok arra a megallapitasra jutottak, hogy a
kutatasban résztvevok véleménye szerint legfontosabb kulcskompetenciak kozé
sorolandok a kdvetelmények kialakitasara és  gyijtésére, a  projektcél
meghatarozasara, a projektszponzor  tamogatasanak  elnyerésére, a  cél
menedzselésére €és a hatékony — firott és szobeli — kommunikacio biztositasara

iranyulo  készségeket. Az ugynevezett puha készségek kozott a  vezetdi,
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konfliktuskezelési, befolyasolasi, tervezést és szervezesi készségeket emelték ki a

vezetdi jelenlét mellett. [Sumner-Powell, 2013]

Gehring korabban, azaz 2007-ben, publikalt tanulmanyiban azokat a
projektmenedzseri kompetencidkat vette szamba, amelyeket a szakmai kozoOsség
alapjaiban elfogad és mélyebb szinten kereste a kompetenciak mogott meghiizodo
tényezoket. Kutatdsdban a nemzetkozileg elismert PMI kompetencialistajabol indult
ki és egy 53 fOs mintdban vizsgélta a projektmenedzserek személyiségtipusait a

Meyers-Briggs-féle tipusindikatorok (réviden: MBTI) mentén.

Meyers-Briggs-féle tipusindikatorok szemlélet négy nézdpont szerint allit fel
preferenciaparokat és vizsgalja a személyiségtipusokat. Az els6 aspektus a személy
kiilvilaghoz vald viszonyulasa, amely szerint valaki lehet extravertalt (extraversion,
E) vagy introvertalt (intraversion, I). A masodik szempont az informaciogyijtés,
mely alapjan megkiilonboztetiink érzékeld (sensing, S) €s intuitiv (intuition, N)
tipust. A dontéshozatal perspektivajabol egy személy gondolkodé (thinking, T) vagy
érz6 (feeling, F). Eletstilus alapjan pedig elkiilonitik egymastol a megitéld (judging,

J) és észleld (perceiving, P) személyiséget. [Mészaros, 2006]

Gehring kutatasdhoz elsé 1épésként a PMI és a szakirodalom megallapitédsait
hasonlitotta 6ssze, hogy olyan listat alakitson ki, amely a leggyakrabban el6fordul6

kompetencidkat tartalmazza.

A kiértékelésben az Osszes MBTI tipusindikatort szembe allitotta az igy
kialakitott listaval és arra a konklizidra jutott, hogy a kutatdsban részt vett
projektmenedzserek kozott az egyes személyiségtipusok koziil az ENTJ (extravertalt,
intuitiv, gondolkodd ¢és megitéld) eléfordulasa a leggyakoribb. Az ilyen tipusu
projektmenedzserekre pedig az alabbi kompetencidk jellemzéek tobbnyire: (1)
célorientalt, (2) kezdeményezés, (3) informdciokeresés, (4) szervezeti tudatossag, (5)
csapatmunka és egyiittmiikodés, (6) csapatvezetés, (T) analitikus gondolkodds és (8)
konceptudlis gondolkodas. Ami pedig nem fordult el6, mint kompetencia, az a (1)
bizonytalansag csokkentésére torekvés, (2) interperszonalis megértés, (3) hatas és

befolyas, (4) rugalmassag, valamint (5) szervezeti elkételezettség. [Gehring, 2007]

Magyarorszagi vonatkozasban az Ernst & Young 2006-ban végzett a
projektmenedzserek korében felmérést, melyben dtfogobb ismereteket Kivantak

szerezni a szakmarol. Vizsgalatukban kozremiikodott a PMI Magyar Tagozata és a
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Magyar Projektmenedzsment Szovetség is. A minta relative kisméretli, hiszen
kozvetlen megkereséssel Osszesen 42 valasz érkezett a kiilonbozd ipardgakbol,
nagyobb aranyban tobbek kozott a telekommunikacié és technoldgia, a pénziigyi
szolgaltatdsok ¢és a kozszféra irdnyabol. Témambol kifolydlag az alabbi

megallapitadsokat taldltam érdemesnek kiemelni a publikaciobdl:

e Projektek tervezetteknek megfelelé megvalositasa: a projektek 51%-a
fejezdik be a tervezettek szerint, 34%-a késve, 25%-a meghaladja a

koltségvetést, 5%-a kudarcba fullad.

o Projektek sikertelenségének oka: (1) projektcél modosuldsa, (2)
tervezésbeli hibdk, (3) vezetdi tamogatés tokéletlensége, (4) félreértés,
(5) kornyezetben bekovetkezd valtozasok, (6) eréforras-koordinacidoban

bekovetkezo problémak, (7) személyi ellenallas.

o Projektvezeto tuddsa: éltalanossdgban (97%) tudas és tapasztalat a
projekt témajaba illd és megfeleld, de 20% szerint nem elegendé az
Ismeret a projektiranyitas, annak eszkozei €és technikai alkalmazasa

tekintetében.

o Terheltség: Jellemzd tobb projekt parhuzamos menedzselése (szamuk

altalaban 2-3).
o Modszertan: Jellemz6 a sajat projektmenedzsment modszer kialakitasa.

o Fejlodés: 29% nyilatkozott tigy, hogy a projektiranyitasi gyakorlatot
fejleszteni sziikséges, foként a jovobeli valtozasok, igények okan.

[Ernst & Young, 2006]

Torok L. Gébor tobb éve végzi ,,A projekt menedzsment szakmai tiikre”
targyu felmérését, adott évben egy-egy témara ki¢lezve. Kutatdsomhoz a 2011. és

2014. évi vizsgalati eredmények bemutatasat tartom fontosnak relevancidjuk okan.

A 2011. évi kutatasban kis 1étszamu mintat alkottak a valaszadok (58 f0),
ezért az eredmények nem tekinthetdk kifejezetten jellemzoknek a szakmai k6zosség
egészére, de ettdl fliggetleniil érdekesnek tartottam emlitést tenni roluk. 1- t6l 5-ig
terjedd skalan értékelték a résztvevok az egyes kérdésekben felsorolt allitasokat,

melyek koziil sziamomra az alabbiak kiemelendok:
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Professzionalis projektmunka jellemzoi: a valaszadok agy vélték, hogy
alkot6 ¢és kreativ szellemi tevékenységréol van szd (3,7 atlag),

masodsorban mésok innovacidinak atvételérdl van szo (3,6 atlag).

Tudasfajtas sulya a projektsikerben: a valaszok alapjan a Know-How
(moddszer) valamelyest alul marad (4,2 atlag) a Know-Why, azaz az
okok ¢és Osszefliggések ismeretével szemben (4,5 atlag), de a kettd
kozott azonos atlaggal (4,4) szerepel a Know-What (informéciok) és a
Know-Who (személyek, kapcsolatok). [Torok, 2011]

2014-ben mar joval nagyobb minta (187 f6) allt rendelkezésre az

analizalashoz. A kutatas kérdéskore a konfliktus volt. A valaszadok altal az alabbi

eredmények sziilettek:

Konfliktusforrasok: A leggyakoribb forras a hatarido ¢és iitemezés
problémakdre, melyet a koltségvetés, az emberi eréforrds, szakmai

kérdések kovetnek.

Szembendllé  felek kizotti  konfliktusok — gyakorisiga:  Altalanos
értelemben vett projektmenedzsment sordan a projektmenedzser a
megbizoval/iigyféllel keriil leggyakrabban konfliktushelyzetbe. A
projektcsoport tagjai kozott az eléfordulds inkabb ritka, mint gyakori. A
projektmenedzser és projektcsoport tag kozotti szintén kevésbé kurrens

a konfliktus eshetdsége. [Torok, 2014]

Ezek a nemzetkozi és hazai viszonylat késziilt felmérések a mintaik nagysaga

okan nem tekinthetdk reprezentativnak tekintettel a szakmai kozosség méretéhez, de

figyelembe veenddek témajukbol kifolyolag.
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2.3. A hatékonysag kérdéskore

Az elsO kérdéskor ebben a fejezetben, hogy mit is jelent a hatékonysag a
projektmenedzsment tevékenységben. Szdmomra a kifejezés tdg fogalom és altalanos
értelemben nem is célszeri megfogalmazni, sokkal inkédbb az a fontos, hogy egy adott
aspektusbol vizsgaljuk meg tartalmat. Eppen ezért tartom tampontnak sajat
szemszogembOl az elézéekben mar bemutatott, néhany kutatdsi eredménybdl

kovetkeztetést levonni.

Az altaluk felszinre hozott vizsgélati eredményekkel a szakteriileten beliil az
alabbi problémak definidlhatok, a teljesség igénye nélkiil: (1) tervezettektol eltéro
megvalositas (késve befejezett és megbukott projektek), (2) vezetéi tamogatds
elégtelensége, (3) kommunikdacioban bekovetkezd komplikaciok, (4) erdforras-
koordindciot hatraltaté akadalyok, (5) terheltség, (6) tuddsbeli hianyossdagok, () know-
how jelentdségének csokkenése, (8) tervezésbdl fakado konfliktusok (litemezésben és
koltségvetésben felmeriild gondok). A felsorolds komplexitast lattat és bizonyitja a
projektmenedzser feladatainak Osszességét, amely az el6zd fejezetben kifejtésre kertilt.
A hatékonysag kiindulopontja, hogy ezek az akadalyok ne meriiljenek fel, illetve kiilon
figyelmet kapjon ezek esetleges bekovetkezésekor a minél gyorsabb kezelés ¢és
megsziintetés. Tehat hatterében eszkozok feltételezhetdk, ismeretek, amelyekkel ezek
alkalmazhatok ¢és kelld ratermettség a mindennapi miikodésbe adaptalas
érvényesitéséhez.

Mindezeket figyelembe véve a hatékonysdag dilemmdjaban arra sziikséges

ravilagitani, hogy honnan eredeztetheto egy projektmenedzser nem kielégité

hatékonysaga. Sajat kutatdsomban cél erre kitérni.

2.3.1. Modszertanok a hatékonysag szolgalataban

Egyetértek azzal a meglatassal miszerint egy modszertan elsajatitasa, avagy
annak eszkozei hasznalata a projektmenedzserek szamara magabiztossdagot
eredményez. [Jardan-Schieszler, 2014]. Ezért is tartom fontosnak kutatdsom
szempontjabol kitérni milyen irdnya lehetdségek tarulnak a projektmenedzsment

szakma elé.
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Modszertanrol szamomra elsére valamilyen bevalt gyakorlatbol eredeztethetd
elméleti meggy6z6dés meriil fel. Bdvebben megalapozott elméleti hattért
feltételezek, amely egy kiprobalt helyzetben alkalmas volt, vagy a kisérletezési

folyamatoknak kdszonhetden valt hasznalhatova, adaptalhatova.

2.3.1.1.Projektmenedzsmentben alkalmazott médszertanok altalanossagban

A projektmenedzsmenten beliil a modszertanok, eszkdzok iranti igény

mogott az alabbi indokok htizédnak:

(1) Sziikség van egy keretrendszerre, amely valamelyest betartando

szabalyokat ir el6 és meghatarozza a folyamatot.

(2) Legyen transzparens, mert a projekten dolgozé valamennyi
résztvevé latni kivanja az ok-okozati viszonyokat, amelyek sajat

munk4juk elérehaladasaval 0sszefliggenek.

(3) Biztosithassa a nyomon kovethetéséget, mert egy projekt lehet
egyszeri és rendkivill bonyolult, de mindegyik esetben

megkovetelt a 1épések lathatova tétele.

Gorog (2013) a projektvezetési eljarasok egyik pilléreként emliti még a
kiegyensulyozottsag iranti igényt. Véleményem szerint ez az emlitett harom indok
kovetkezményeként nevesithetd mind szervezeti értelemben, mind személyre
vonatkoztatva. Ahogy az mar korabban ismertetésre keriilt a személyes
kompetencidkra kihatnak a szervezeti kompetencidk, amelyeket alapjaiban a
személyes kompetencidk hataroznak meg. Egy korforgasrol van szd, amelyet

eszkozokkel lehet tamogatni.

2.3.1.2.Az Agilis szemlélet térnyerése napjainkban

Az agilis szemlélet alapvetden a szoftverfejlesztés vilagabol eredeztethetd,
egyéb szakteriileten projektmenedzsment vonatkozéasban, mint atvett fogalom
jelenik meg. Ennek oka, hogy moédszerei ,.,nem miiszaki jellegiiek, hanem a
fejlesztési folyamat kézbentartasanak, menedzselésének mikentjét” (Klimko, 2014,

90.0.) alapozzak meg.
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Az agilis latasmodot célszerli elészor jellemzdivel koriilhatarolni:
ciklikussag (iterativ jelleg), fokozatossdg (inkrementalis sajatossag), rugalmassag,
dinamizmus, gyorsasdg, emberkozponti. A lista korant sem teljes, de reprezentalja
iranyvonalat. Példaként azt, hogy nem alkalmas egységesen minden projektre.
Egy projektmenedzsernek elsé 1épésként fel kell mérnie, hogy kikkel kell
egyiittdolgozni az eredmény elérése érdekében. Abban az esetben, ha olyan
személy miikodik kozre, akik személyiséglikbdl fakaddéan nem alkalmasak az
onszervezddésre, megfontolando, hogy az agilis szemlélet érvényre juttatasa sikert

eredményezhet-e.

Vizsgalatom szempontjabdl az alabbi f6 momentumait emelem ki az agilis

modszernek:

o Nyomonkovetés: Altalanos problémaként nevesithetd, hogy a
projektek sikertelensége hatterében indokként jelenik meg a ralatas
hianya a munkacsoporton beliil. Egy, tobb szakteriiletet igényld
projekt menedzselésében, ahol a munkacsoport tagja fizikailag
nincsenek allanddan egy helyen kiilon figyelmet igényel, hogy az
elérehaladds mindenki szdmara lathatd legyen és végig kisérhetd.
Ennek a kritériumnak a teljesiilése kulcskérdés ¢és igényli
kapacitasok raforditasat. Egyik f6 sajatossaga a vizualizalas, hiszen
kiilonféle nyomonkovetési abrakkal egyértelmiivé lehet tenni a
folyamatokat és érthetévé mindenki szamara.

o Személy kommunikici6: A munkafolyamat origdja. Altala a
projektmenedzser megismeri a projektben résztvevd, valamennyi
érintett felet és képesnek kell lennie arra, hogy mindenkivel
megtalalja azt a kozos nyelvet, amellyel eléri a gordilékeny
egylttmikodeést a célok érdekében. Alapvetden itt domborodik ki a
bizalmi  légkor  épitésének, a  konfliktuskezelésnek, az
elkotelezettségnek és motivacionak, a vezetdi készségnek 1ényege.

e Dokumentalas, informacio-aramoltatias: Az informacidaramlas
elengedhetetlen, de 4ra van: a megfeleld dokumentalds. A
kiilonb6z6 projektmenedzsment modszerek egyarant
hangsulyozzak nélkiilozhetetlenségét és belathatod, hogy ha az adott

munkafolyamat elején meghatarozasra keriil a dokumentacios
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feladatok tartalma, készitésének modja, akkor a késObbiekben az
egyik legfontosabb eszk6zz¢ valik mindenki szdmara.

e Ellenérzés: Rendszeressége lehetové teszi az iddben torténd
korrekciot, a kockazatmenedzsmentet, a folyamatba épitett
eredményességet ¢€s minden jelentkezd kritériumnak torténd
megfelelést. Létfontossaga a projekt ¢Eletében foként, ha
meghatarozott koltség- és iddkeret all rendelkezésre a kitlizott

eredmények eléréséhez.

2.3.1.3.Bevalt modszertanok: PRINCE és Scrum

Napjainkra ~ mar  szamos  modszertan  all  rendelkezésre a
projektmenedzsment ellatdsdhoz. A nemzetkdzi szervezetek viszonylatdban a PMI
¢s az IMPA is rendszeresen gondozza, fejleszti sajat elképzelésiikhoz illeszkedd
eljarasaikat, de ettdl fliggetleniil is léteznek keretrendszerek. A PRINCE ¢és a

Scrum keretrendszerét tartom érdemesnek nagyvonalakban bemutatni.

A PRINCE feladata alapvetéen, hogy lépések sorozataval biztositsa a
projektfolyamat (igénytdl az eredmény teljesiiléséig) egészét. [Gorodg, 2013]. A
felmeriil6 tevékenységek ellatashoz szervezeti keretet szab: (1) Projekt-
feliigyelobiztossag — a szervezeti stratégiaval vald 0Osszhangért felelds; (2)
Projektvezet6 — felelése az eredmény-koltség-id6  célhdrmasnak; (3)
Projektvezetéség — a Projektvezetd munkajat hivatott tamogatni az alébbi

szerepekkel: stratégiai koordinator, felhasznaloi koordinator, szakmai koordinator.

Ehhez kapcsolddéan harom feladatcsomag keriilt elkiilonitésre: (1)
vezetési, (2) technikai és (3) mindségcsomag. A vezetési csomag tartalmazza
mindazon keletkezé dokumentumokat, amelyek a munkafolyamatot a tervezéstol
a  kontrollon at az  utdelemzésig  tamogatjak. Meghatarozott
dokumentumtipusokrol van sz6 (példaul: eréforrasterv, szakasztervek,
konfigurdciokezelési tervek, ellendrzOponti jelentések, projektértékeld attekintd
jelentés), amelyek kielégitik a nyomonkovetés ¢és informacidaramlés
biztositasanak dokumentalt lehetdségeit. A technikai csomag tartalmazza a

munkavégzéshez sziikséges kereteket. A mindség csomag felelés a
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mindségpolitikai elvek és kritériumok meghatarozasaért és folyamatba épitve az

ellendrzés lefolytatasaért. [Gorog, 2013]

A Scrum tapasztalati Gton kifejlesztett modszertan, amely olyan 1épéseket,
szabalyokat hataroz meg, amelyekt6l eltérni nem Iehet. Amig a PRINCE szabadon
kezelhetd, addig a Scrum egzakt, kvetendd eljaras. Emlitésre viszont azért mélto,
mert egyes eszkozei adaptalhatok egy projektmenedzser szdmara, ha sajat

munkamodszert kivan kialakitani.

Hasonloan a PRINCE modszerhez, meghatirozza a fobb szerepkoroket a
folyamatban. A Scrum Csapat az eldallitandé produktumért felelés (1)
Terméktulajdonosbol, az Onszervez6dé6 modon feladatot teljesité  (2)
Fejlesztocsapatbol, valamint az elméleti, gyakorlati, és szabalyismeret betartasaért
felelés (3) Scrum Mesterbdl all. A résztvevoket kereszt-funkcionalitas jellemzi,
azaz a munka ellatdsdhoz rendelkeznek mindazon kompetencidkkal, amelyek altal

fiiggetlenitik magukat az olyanoktol, akik nem tagjai a csoportnak.

Az eljarasrendet tekintve Gigynevezett Scrum Eseményeket hataroztak meg
(1) Sprint — amely ideje alatt el6all a késztermék; (2) Sprint Tervezés — mely soran
meghatarozzak a 1épések sorozatat a folyamat ellatasahoz; (3) Napi Scrum — egy
napi 15 perc id6tartalmi egyeztetés a napi teendSkrdl; (4) Sprint Attekintés —
Sprint végi ellendrzési pont; (5) Sprint Visszatekintés — dsszegzik a Sprint alatti

tapasztalatokat, hogy a kdvetkezd Sprintre tokéletesitsék a munkavégzést.

Az eseményekhez természetesen pontos dokumentumlista rendelkezésre
allasa is sziikséges. Az alabbi munkaanyagok keletkeznek: (1) Termék Backlog
(teend6lista), (2) Sprint Backlog (teenddélista), (3) Inkrementum (a Termék és
Sprint Backlog 6sszegzése). [Péntek — Dr. Bodo, 2014]

2.3.2. Személyes fejlédés akadalyai és csapdai

Tény, hogy egy projekt sikeressége ¢és sikertelensége gyakorlatilag a
résztvevd személyek kompetenciaitél fiigg. Ismeretekben, személyiségben,

attitidben vagy tapasztalatban eredeztetheté hidnyossagok tekinthetdk a felmeriild

crcr

sikertelenséghez hozzajarul a csoporthoz kdothetd problémék, a menedzselési
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technikdk nem megfeleldsége, a projektmenedzser személyes jellemzdi, a szervezeti

hierarchia okozta tisztazatlan hataskorok. [Blaskovics, 2014].

Vizsgalati szempont a kutatasokban a projektmenedzserek fejlodési igényei.
Az agilis szemléletmod feltételezi a fejlodésre €s onreflexiora valo hajlandosagot és a
bemutatott Scrum modszer folyamatba épitve szemlélteti ennek sziikségességét.
Viszont altalanossagban az tapasztalhatd, hogy az elsé 1épés megtétele ennek

iranyaba nehéz, akadalyok és csapdak jelennek meg.

Hobbs (2011) olyan akadalyok nevesit a projektmenedzser szemszdgébol,
amelyek interperszonalis készségekkel és agilis szemlélettel kikiiszobolhetok

lennének:
e pozicioféltésbol szarmaztathatd Bizonytalansag,
e stressz okozta Biintudat,
o feladat ki nem osztasat eredményez6 Tulzott lelkesedés,
e az irdnyitas elveszitésébol keletkezd Félelem,
e abizalomhidnyon alapulé Tehetetlenség,
e esetleges kudarc utdn jelentkezé Onbizalomhidny.

Gorog (2013) a problémakort a tulterheltség szempontjabdl vizsgalta meg a
korabbi kutatasok és szakirodalom éttekintésével. Konklizidja szerint akkor meriil
fel a projekttalterhelés, ha a projektek szamaval a projektmenedzser szamara
lehetetlenné valik a megfeleld6 modban €s hataridoben torténd feladatellatas. Ennek

kivalto okai az alabbiak lehetnek:
e projektmenedzser kapacitasat meghaladé mennyiségii projekt;

e a projektmunka talzott szabalyozottsaga ¢és a szabdlyozatlansag

egyarant;
e valtozatlansag hidnya a projektekben (egyivast projektek);

e a tevékenység altal igényelt idStartamhoz képest rendelkezésre allo

rovidebb hatarido,

e cstcsidoszakok kozotti ugynevezett kikapcsolodds lehetdségének

csekély mértéke,
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e szervezeti hierarchia okdn a dontési jogkor sziikdssége, ¢és altala

korlatozott 6nallosag,
e visszacsatolas ritkasaga. [Gorog, 2013]

Belathato a felsorolds alapjan, hogy a thlterhelés milyen, alapjaiban
orvosolhaté gdcpontokra vetithetd vissza. Nem csupan a szervezet felel0ssége ezt
megoldani, de a projektmenedzser jelzése nélkiil nehezen felismerhetd. Magas
szinvonalu szervezeti kultira képes az ilyen helyzeteket kezelni, hidnyaban marad a
tulterheltség, a velejard pszichologiai kovetkezmények, szakmai fejlddésben torténd
lemaradas, fluktuici6 és mindezek eredményeként a hatékonysdg hidnya, a

sikertelenség.

2.3.3. Az egyensilyra torekvés

Napjaink legnagyobb kihivasa az egyensulyra talalas és megtartasa, legyen az
¢let barmely szintere. Egy projektmenedzser mindennapos tevékenységének része az
egyensulyra torekvés, neki kell annak a biztos pontnak lenni, akire barmikor lehet

szamitani egy-egy akadaly, hirtelen bekovetkezett valtozas esetén.

Korabban mar utalas volt a projektmenedzser kettés szerepére. Altalanos
értelemben igaz — Fiedler (1964) elgondolasa alapjan —, hogy a menedzsment
tevékenység soran a feladatorientalt és humanorientadlt magatartasformat egyarant
kell alkalmazni, azaz meg kell talalni az adott feladat teljesitéséhez leghatékonyabb

eszkoztarat.

John Adair Functional Model of Leadership cimii munkajaban alkot
véleményt a projektmenedzserek csapatvezetdi szerepvallalasa kapcsan az egyensuly
teremtésérdl. Meglatasa, hogy a sikeres menedzsernek teendd, egyén ¢€s csapat
Osszefiiggésében kell képesnek lennie a balansz elérésére. Fiedler elképzelésének
nem mond ellent, csupan a humanorientaciot személyes €s személykdzi aspektusban

bontja tovabb.

Tom Peters kutatasai ennél sokrétiibb megallapitasra jutottak. Osszesen nyolc
ellentmondast alakitott ki elméletében, amellyel — véleménye szerint — egy

projektmenedzsernek meg kell kiizdeni adott projekt kapcsan:
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1) Abszolut ego Kontra Zéro ego: megtalalni az optimalis szintet a

menedzseri pozicidban a kovetelés és kérés kozott.

2) Autokrata kontra Kovet: sziikség esetén hatarozottan iranyitani és

egyben onallosagra 6sztondzni.

3) Vezetd kontra Menedzser: a hosszt tavu célokat szem el6tt tartani az

adott feladat végrehajtasara koncentralva.

4) A bizonytalansdag ismerdje kontra A szabatossig megszallottja:
felkésziilni az esetlegesen bekovetkezd valtozasokra és folyamatosan

torekedni a pontos munkavégzésre.

5) Négyszemkozt rendkiviil kommunikativ kontra Irdsban kivdléan
kommunikal: asszertiv. kommunikacié szoban és az események

naprakész dokumentalasa irasban.

6) Az Osszetettség mestere Kontra Az egyszeriiség —mestere:

komplexitasaban keresi az egyszerti megoldasokat.

7) Nagy raldatas kontra A részletek ismerése: a téma momentumait sem
hagyja figyelmen kiviil, mikdézben annak tagabb kornyezeti

elemeirdl is informéacid vannak.

8) Tiirelmetlen kontra Tiirelmes: folyamatosan szem elOtt tartani a
projekt céljainak elérését, mikdzben értd figyelemmel kiséri végig a

munkafolyamatot. [Hobbs, 2011]

A kiegyensulyozottsag elérhetd, hiszen fejlddés kérdése. Ennek eszkozének

tekintetem a kompetenciat. Olyan er6forrasrdl van sz6, amely garantalja
o .a sziikségletekkel és igényekkel osszhangban allo autonom cselekvést;
o az elvart teljesitmény kifejtését;
® a kérnyezet alakitdasat;

e az egyéni aktivitas mas személyek, ill. koézosségek altal kinyilvanitott

teljesitményaranyos elismerését és

e az on- és tarsismeret fejlesztését.” [Henczi —Zo6llei, 2007, 21.0.]
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3. Sajat vizsgalat: ,,4 hatékonysag vizsgalata projektmenedzserek
koréeben”

3.1. Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézisek

3.1.1. Kutatasi célok

A 2. Szakirodalmi attekintés” cimli fejezetben Osszegyljtésre ¢€s
egyeztetésre keriilt minden olyan fogalom, értelmezés, amely a kérddiv értékelését
tdmogatni fogja. Elsddleges cél, hogy az eredmények analizalasa sordn figyelembe
vételre keriiljenek a kordbban leirtak, igazolast nyerjenek vagy céafolasuk

alatdmasztott legyen.

A Kutatas alapvetOen arra keresi a valaszt, hogy mi dll a projektmenedzser
hatékonysdgdanak hatterében. A szakirodalombdl és a témahoz kapcsolodd korabbi
vizsgalatokbol kiindulva a fé& cél az alabbi meggydz6dés igazolasa:
projektmenedzserré valni kizarolag ismeretek elsajdtitasaval nem lehet.
Személyiségbdl fakad az alkalmassag €s a professzionalitashoz elsajatitott ismeretek,
gyakorlatba adaptilt modszerek tamogatnak abban, hogy valaki elérje azt a
kiegyensulyozottsagot, amelyb6l kovetkezik a  tevékenység ellatasanak
hatékonysdga. Ebbdl fakadodan részcél, hogy igazolast kapjanak a személyiségbdl

fakad6 kompetencidk jelentdsége a kiegyensulyozottsag és hatékonysag elérésében.

Masodsorban cél, hogy tantsithato legyen az agilis projektvezetési eszkozok
adaptalasanak sziikségessége a hatékonysag érdekében. Az alapkoncepcidban
felvazolasra kertilt, hogy az egyensulyhoz elengedhetetlen a modszerek alkalmazasa.
Megvalosithato altaluk a folyamatba épitett kompetenciafejlesztés, biztosithatjak a
projektvezetési eljarasok harmas kovetelményét: keretrendszert ad, transzparenssé
teszi a folyamatos, nyomonkdvetés valik valora. Részcél ravilagitani az eszk6zok

alkalmazaséra val6 hajlanddsag jelenlétére.

Harmadsorban cél visszacsatolds szerzése a projektmenedzser feltételezett
kettés magatartasformajarol, miszerint egyszerre feladatorientdlt és humdnorientalt.

Ebben az esetben sziikséges felmérni az interperszonalis készségek érvényestilését.
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3.1.2. Kutatasi kérdések

Osszhangban a kitizott célokkal, keriiltek megfogalmazasra azok a kutatési

kérdések, amelyek a korabbi fejezetekben mar utalast tettek a hipotézisekre.

Kutatasi kérdés 1.:

Csak azok a projektmenedzserek hajlandok a fejlédésre, akik
valamilyen projektvezetési eljards szerint végzik tevékenységiiket? Ezzel
kivalthato a szakértelem a projektmenedzsment tekintetében? Az eljarasrend
altal barki képes ellatni a feladatot? Igényel specidlis kompetenciat a

tevékenység?

Kutatasi kérdés 2.:

Agilis projektvezetési eszkozok adaptdlasa sziikséges ahhoz, hogy a
projektmenedzser hatékonyabban lathassa el munkafolyamatait? Nélkiiliik is

hatékonyan folyik a projekt eldrehaladasa?

Kutatasi kérdés 3.:

A gyakorlatban érvényesiilnek az interperszondlis készségek?
Kielégitbnek mindsithetd a kommunikaci6 a vélemények tiikrében?
Alkalmasak a projektmenedzserek a személy kommunikaciora, munkacsoport

vezetésére?

Kutatasi kérdés 4.:

Kimutathato a feladatorientalt és humdnorientalt magatartasforma a
projektmenedzserek korében? Létezik feltételezhetéen kiegyensulyozott
projektmenedzser? Teljességgel kizarhatdbak a hatékonysagot akadalyozo

tényezok?
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3.1.3. Hipotézisek

Az el6z6 fejezetben felvazolt kutatdsi kérdések mentén haladva
konkretizalodtak a hipotézisek, amelyek a kérd6iv értékelésével, teljes
bizonyossaggal igazolhatok vagy céafolhatok. Osszesen négy hipotézis keriilt

megfogalmazasra.

Hipotézis 1. A folyamatos fejlodést és az onreflexiot fontosnak tarto
projektmenedzserek  valamilyen  projektvezetési  eljardas  szerint  végzik

tevékenységiiket.

Egy projektvezetési eljards alkalmazdsidval beépiill a projektmenedzser
mindennapi tevékenységébe a visszacsatolds, amely alapjan eldontheti, hogy a
tovabbiakban miként jar el: (1) gondoskodik fejlodésérdl és valtozast kezdeményez,
vagy (2) ugyanugy végzi munkajat, mint azelétt. Azt gondolom, hogy a fejlédésre
valé hajlandésag ¢és az Onreflexid iranti igény parhuzamba 4llithatdé majd a
projektvezetési eljards alkalmazéséaval, illetve a projektmenedzseri ismeretek
elsajatitasaval. Nem lesznek ezek jellemzOok azoknal, akik sajat munkamoddszeriik
szerint haladnak, illetve egyfajta ,,on the job” modszerrel szereztek tudas a

projektmenedzsmentrol.

A projektvezetési eljaras hasznalata mogott olyan személyiségvonasok
huzodnak meg, amelyek el6térbe helyezik az attekinthetGséget, a nyomon

kovethetdséget €s ezekbdl kifolyolag a kiegyensulyozottsagot.

Hipotézis 2.:  Tobb agilis projektvezetési eszkoz alkalmazdsdaval érheté el

hatékonyabb munkafolyamat.

Az agilis projektvezetést tamogatd eszk6zoknek nem céljuk, hogy plusz
adminisztracios terhet tegyenek a projektmenedzserek vallara, alapvetéen a
visszacsatolast szolgaljak. A szakirodalom és az emlitett kutatasokat attekintve
megallapithatdé a kommunikacié magas szintli biztositdsanak igénye. Azt gondolom,
hogy a projektek késedelmességének hatterében hangsulyos a nem kielégitd
informécidaramlas. Egy projektmenedzsernek alkalmasnak kell lennie arra, hogy

eszkozoket haszndljon a projekt cél elérése érdekében és ehhez sziikség van egy
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modernebb szemléletre. Az erre vald nyitottsdg személybdl fakado tulajdonsag és
humanorientéltsagot feltételez, az adaptalas a mindennapi tevékenységbe motivacios

kérdéskor €s feladatorientaltsagot kovetel.

Hipotézis 3. Az interperszondlis készségek kevésbé hangsulyosak a

projektmenedzsment tevékenységben.

Majorné — Fodor (2014) tanulmanyaban kiemelte azt az allaspontot, miszerint
az interperszonalis készségek szerepe a projektmenedzser sikerességében 50%-ra
tehetd. A PMBOK 2013. évi kiadasa kiilon hangstlyozza ezeket a készségeket, de
magyarorszagi viszonylatban szimomra azt az elképzelést engedi tenni, hogy ez nem
jellemz6, maskiilonben szamos szolgaltato nem foglalkozna projektmenedzsment

fejlesztéssel és nem lenne kiemelt téma eléadasokon, szakmai forumokon.

A hatékonysag nem fligg kizdrélagosan a tevékenység ellatasahoz sziikséges
ismeretek megszerzésétdl. Ahogy az emlitésre keriilt korabban szdmos objektiv és
szubjektiv tényezd befolyasolja, ¢és ezt fokozzdk azok a kordbbi kutatasi
eredményekbdl szarmazd a megéllapitdsok, amelyek a projekt sikertelenségének

hatterében keriiltek felsorakoztatasra vagy a tulterheltség indokaként lettek nevesitve.

Feltételezhetden a projektmenedzserek korébe érvényesiilni fognak a
vizsgalat szolgalataba allitott kompetenciak, de kimutathatova valik majd, hogy nem
elég hangsulyosak a feladatellatassal szemben. Ennek okan pedig megkérddjelezhetd

a haté¢konysag kimutathat6saga.

Hipotézis 4.: Kiegyensulyozott projektmenedzser az, akinek tevékenysége sordn

érvényesiil a feladatorientdcio és a humdnorientdcio 1s.

Az idedlis projektmenedzser kiegyensulyozottsagra torekszik, ami egy
folyamatos szerepkettdsséggel jar. Ennek okan mérlegelnie kell adott
projektkontextusban a feladat- és a humanorientalt magatartasforma aranyat. Viszont
kérdés ennek tudatosulasa és gyakorlatban valdé megnyilvanuldsa. Tekintettel a

feltételezés komplexitasara tobb tényez6tdl fligg.

o személyes kompetenciak: akik rendelkeznek a nemzetkdzi szervezetek

altal kiemelt kompetencidk tobbségével ¢€s készség szintlivé
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fejlesztették, valoszinlisithetden alkalmazzdk a magatartdsformakkal

jaré eszkozoket tevékenységiikben;

e agilis szemlélet: a tudatosan, de akar a tudattalanul alkalmazok szintén

magukénak érzik ezt a kettOsséget.

Osszességében azoknal a projektmenedzsereknél jellemzé nézdpont ez, akik
torekednek a kiegyensulyozott munkara és mindent meg is tesznek ennek érdekében.
Az ismertetett kutatdsok eredményei tekintetében nem jelentkezik naluk a projekt
tervezetteknek nem megfeleld megvaldsitasa, nincs sikertelenség, magas foku a
személyes kommunikacioé és igy nem jellemz0 a projektet veszélyeztetd konfliktus,
rendelkeznek szaktuddssal vagy olyan tapasztalati uton szerzett ismeretekkel,

amelyek alkalmassa teszik dket a feladat ellatasara.
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3.2. Vizsgalati minta bemutatasa

A kérdoiv Osszeallitasanal az volt az alapveto cél, hogy olyan személyek toltsék,
akik tevékenységében jelen van a projektmenedzsment. Ahhoz, hogy ezzel a kérd6iv
kitoltd is szembesiiljon a felkérésben az aldbbiak szerint keriil lehatarolasra az

alkalmassag: ,, Projektmenedzserként egyszerre vagyok képes
- Komplex feladatokat menedzselni
- Meghatarozott ido- és koltségkereten beliil
- Munkacsoportot koordinalva
- Egy kitiizott cél érdekében.” [1. sz. melléklet: Felhasznalt kérd6iv]

Az alapsokasag Osszetételét tekintve, 103 {6 altal alkotott, valtozatos, homogén
csoport, amely létszdmat tekintve az érvényes kutatdsi mintdnak megfelel
(Tarsadalomtudomanyi és Tanarképz6 Intézet szabalyzata szerint minimum 100 £6). A
kutatdsban részt vett személyekrdl elsddlegesen tevékenységiikre iranyuld kérddiv

késziilt, amelyben bevezetésképpen tortént az alabbi kérdéskorok mentén felmérés:

e Demogrdfia adatok: nem (né és férfi arany), életkor, iskolai végzettség
(kozépiskolai — gimnazium, szakko6zép, technikum; érettségire épiild
szakképzés; felsOfoka  szakképzés; fOiskolai/egyetemi  diploma,
posztgradualis képzés), projektmenedzsment ismeretek (ismereteket
megszerzése iskolarendszeren beliil vagy kiviil szereztem, autodidakta

tanulas, munka soran sajatitottam gyakorlat).

e Szervezeti adatok: projektmenedzsment a szervezeten beliili ellatasanak
modja (elkiilonitett szervezeti egység fétevékenysége vagy szervezeti
egységen beliil résztevékenység), projektmenedzsment tevékenység
ellatisa eljardsrendje (Onalldéan kialakitott eljarasrend vagy standard
maddszertan vagy egyéni munkamoddszer szerint), Munkdltato szektor
tipusa (gazdasagi, nonprofit szektor, kozszféra, egyéb), Szakteriilet

(nemzetgazdasagi agazat) szerint.

Ezek figyelembe vételével az alapsokasag az alabbiak szerint jellemezhet6 azzal,

hogy felmérésre keriilnek szegmentalasi lehetdségek a hipotézisekhez elemzéséhez.
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3.2.1. Demografia ismérvek

Az els6 kérdés a valaszadok nemek szerinti megoszlasara adott valaszt. Dontd
tobbség, azaz 68,9%-a nd (5. abra), de ebbdl téves és félrevezetd lenne azt a
kovetkeztetést tenni, hogy a munkakdrt elsdédlegesen ndk latjak el. Tovabba ez az

arany nem ad lehetdséget nemek szerinti 6sszehasonlithatdsagra.

Valaszadok nemek szerinti megoszlasa

ENG6 71
= Férfi 32

5. abra: Valaszadok nemek szerinti megoszlasa, Forras: sajat
kutatas 2017, N= 103

A masodik kérdés iranyult a résztvevok életkorara (6. dbra). Osszesen hét
kategoria keriilt meghatarozasra, feltételezve azt, hogy alkalmas lesz a minta az

effajta szegmentalasra.

Valaszadok korcsoportok szerinti megoszlasa
1,94% 5,83% 1,94%

W25 év alatti 2 16 m25-30 év kozott 25 f6 m31 - 35 év kozott 32 16
m36-40 év kozott 18 6 m41 - 45 év kozott 18 6 m 46 - 50 év kozott 2 £6
m 51 év felett 6 6

6. abra: Valaszadok korcsoportok szerinti megoszlasa, Forras: sajat
kutatas 2017, N=103
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Elsére nem elvetendd csoportositasi lehetdség, de miel6tt meghatarozasra
keriilnének a korcsoportok, sziikséges a tobb kérdést is attekinteni, amelyek

ugyanugy lehetdséget adnanak kategorizalasra.

A kovetkezd kérdésnél feltételezett volt a minimalis megoszlas alakuldsa a
valaszlehetdségek kozott. Az iskolai végzettség alapjan projektmenedzseri
tevékenységet szignifikans mértékben legalabb felsoktatasban szerzett képesitéssel
(,fGiskolai/egyetemi diploma, posztgradudlis képzés” — 95,15%) rendelkezdék (4. sz.
tablazat) latnak el.

4. sz. tablazat: Valaszadok iskolai végzettség szerinti
megoszlasa, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

0.97%

1 0.97%%
3 2.91%
S8 95.15%0

Demografiai adatként keriilt elsdre szamba vételre a projektmenedzsment
ismeretek elsajatitasinak modja (7. abra). A valaszadok kozott dontd tobbségben
(57,28%) vannak azok, akik gyakorlati uton tettek szert projektmenedzsment
ismereteikre és kiilonosebben képzési keretekben nem alapoztdk meg tudédsukat.
Masodsorban jellemzd az iskolarendszeren beliili oktatasban részvétel (24,27%),

aztan az iskolarendszeren kiviili és végiil az 6nallo tanulas.

Projektmenedzsment ismeretek elsajatitasanak
modja

m Projektmenedzsment ismereteket
iskolarendszeren beliil szereztem
(féiskola, egyetem, OKJ képzés) 25 6

m Projektmenedzsment ismereteket
iskolarendszeren kiviil szereztem
(tréning, workshop) 13 16

= Projektmenedzsment ismereteket
autodidakta (6nmiveld) modon
szereztem 6 f6

m Projektmenedzsment ismereteket sosem

tanultam, a munka soran sajatitottam el
a gyakorlatot 59 6

7. abra: Projektmenedzsment ismeretek elsajatitasanak modja, Forras: sajat
kutatas 2017, N= 103
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A végzettséghez képest itt nagyobb megoszlas keletkezett és a hipotézisek

alkalméval szem el6tt tartandd szempont.

3.2.2. Szervezeti hatteret érint6 informaciok

Az alapveté demografiai adatok vizsgalatdit kovetden sziikséges némi
attekintést tenni a szervezeti hattér szempontjara is. Osszefiiggést a kérdéivbol az

alabbi kérdések tamogattak:
o Mi a kérdoivet kitolto munkaltato szektoranak tipusa?

o A kérdoivet kitolté milyen szakteriileten dolgozik (nemzetgazdasagi

agazat szerint)?
o Hogyan miikodik a projektmenedzsment a szervezeten beliil?
e Hogyan torténik a projektmenedzsment tevékenység ellatasa?

A minta alapjdn sajnos nem lehet messzemend kovetkeztetéseket levonni
szektortipusokra vonatkoztatva, hiszen a valaszadok tobbsége a kozszféraban (8.

abra) dolgozott a kérdoiv kitolthetdségének idején.

Erintett munkaltaté szektorok megoszlasa
3,88%

‘ _7 ® Gazdasagi szektor 39
= Nonprofit szektor 8
Kozszféra 52

= Egyéb 4

50,49%

7,77%

8. abra: Erintett munkaltato szektorok megoszlasa, Forras: sajat kutatas 2017,
N=103

A 2/a. sz. mellékletet képezd Osszefiiggés szervezeti hattérinformacick kozott

cimii kereszttabla prezentalja a mintabol szarmaz6 adatok kapcsolatrendszerét.

A gazdasagi szfera (37,86%) esetében a megkérdezettek valaszai szerint
tobbnyire nem kiiloniil el a projektmenedzsment tevékenyég szervezeti egységként,
résztevékenységként domborodik ki (teljes mintdhoz viszonyitva 28,16%). A

projektmenedzserek pedig foként egyéni munkamodszer szerint latjak el feladataikat,
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a standard eljarasok el6forduldsa szinte nem is vizsgalhaté. Nagyobb mintaban
valdsziniileg jobban lathatd lenne az a eset, amely a rendelkezésre allo dsszetételben
kirajzolodott: az ,,informacio, kommunikacio” szakterlileten azonos aranyban (teljes
mintdhoz viszonyitva 2,91 — 2,91%) jelent meg a projektmenedzsment, mint
kiilonalld  szervezeti tevékenység, ¢€s mint szervezeti egységen beliili
résztevékenység. A szakteriiletre  kitekintve  kovetkeztethetnék  ennek

érvényesiilésére, de a minta nem alkalmas ennek megalapozasara.

A legnagyobb — a minta viszonylataban reprezentativnak mindsithetd —
mértékben érintett munkaltaté szektor a kozszféra (50,49%). A teljes mintahoz
egyeztetve egyenld aranyban mutathatd ki a projektmenedzsment szervezeti szinten
torténd megitélése. A valaszok alapjan az esetek felében (teljes mintdhoz viszonyitva
25,24 — 25,24%) a projektmenedzsment tevékenységet elkiilonitett szervezeti keretek
kozott végzik, a masik felében résztevékenységként. A mintaban szignifikans a
kozigazgatas — mint altalanos értelemben vett nemzetgazdasagi agazat —
megnyilvanuldsa ebben a kérdéskorben, hiszen képet ad a projektmenedzsment
helyér6l a menedzsment tevékenységek kozott. A teljes mintdhoz viszonyitva az
,,Ondlléan kialakitott eljardasrend szerint” végzett projektmenedzsment szintén ebben
a szektorban kiemelkedd, hiszen a valaszadok 33,01%-a nyilatkozott err6l. Emellett

eléfordul az egyéni munkamodszer és egy-egy valasz erejéig a standard eljarasrend.

A Nonprofit szektor és az Egyéb kategoria nem jelentGs a mintaban és a
valaszok sem engednek feltételezéseket tenni a témaban. Ennek tiikrében a
munkaltatoi szektorok alapjan félrevezetd lenne a szegmentalas, érdemesebb a minta

Osszetételét egy egységként kezelni.

A bemutatott szervezeti keretek utan a projektmenedzserek ismereteit
szakteriileti aspektusban is sziikségszerli megvizsgalni. FElsddlegesen a
munkavégzéshez sziikséges tudas elsajatitisanak modja mertilt fel, mint tisztdzando
kérdés. Feltételezés lehetne, hogy adott szakteriilettdl fliggetlen, hogy a
projektmenedzser kompetencidi képzési keretek — beleértve az iskolarendszeren
beliili és kiviili lehetdségek — kozott szerzett szakértelmen alapulnak. A minta nem
igazolta ezt a feltevést (5. sz. tablazat). A valaszadok tobb, mint fele (57,28%) arrol
nyilatkozott, hogy feladatai ellatisa alatt szerzett projektmenedzsment ismereteket és
azelott nem tanulta. Ehhez képest masodlagosan jellemzd (teljes mintdhoz

viszonyitva 36,89%) az iskolarendszeren beliil vagy kiviil elsajatitott tudas.
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5. sz. tablazat: Projektmenedzsment ismeretek elsajatitdsanak modjanak
megoszlasa nemzetgazdasagi dgazatok szerint, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Projektmenedzsment ismeretek elsajatitasanak
modja

Osszesen
(%)

(tréning, workshop)
szereztem

Projektmenedzsment ismereteket
iskolarendszeren beliil szereztem
(féiskola, egyetem, OKJ képzés)
Projektmenedzsment ismereteket
iskolarendszeren kiviil szereztem
Projektmenedzsment ismereteket
autodidakta (6nmiiveld) modon
Projektmenedzsment ismereteket
sosem tanultam, a munka soran
sajatitottam el a gyakorlatot

feldolgozoipar

adminisztrativ és szolgaltatast timogato
tevékenység

egyéb szolgaltatas

épitdipar

huméan-egészségiigyi, szocialis ellatas

informacid, kommunikacio

kereskedelem, gépjarmiijavitas

kozigazgatds

miivészet, szorakoztatas, szabadidé

oktatas

Nemzetgazdasagi agazatok

pénziigyi, biztositasi tevékenység

szakmai, tudomanyos, miiszaki
tevékenység

vizellatas, szennyviz gytjtése, kezelése,
hulladékgazdalkodas,
szennyezddésmentesités

Osszesen 2427 12,62 583 57,28

A valaszadok Osszetétele alapozza meg azt a megallapitast, miszerint a
kozigazgatasban nem elOirds relevans képzettség a tevékenység ellatdsdhoz. Az
agazatokat elemezve ezen a terilleten kiugréan magas az ,on-the-job”
tapasztalatszerzés. A kialakitott eljarasrend biztosithatja a felmeriild feladatok

teljesitését és nem teszi sziikségessé kiilonosebb elméleti ismeretek alkalmazésat.

Osszességében ez az eredmény teret enged annak az elgondolasnak, hogy
projektmenedzsernek lenni nem kizardlag szerzett elméleti tudas alapon lehetséges.

Ezért kell annak elemzése, milyen kompetenciak jellemzéek a valaszadok korében.
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3.2.3. Demografiai és szervezeti ismérvek osszevetése

A minta demografiai és szervezeti hattér szemponti kérdéskorében utolséd
Osszevetésként kapcsolodas keresése volt a cél életkor — nem — ismeret —
tevékenység ellatdsanak eljarasrendje viszonylatdban. Ennek eredményét a 2/b. sz.
mellékletet képezd Osszefiiggés demogrdfiai és szervezeti ismérvek kozétt cimii

kereszttabla mutatja be.

Ebben a szempontrendszerben még egyszer alatamaszthatd a tevékenység
ellatasanak eljarasrendje nézOpontjabol a valdszinliség aldbbi sorrendje: (1)
Ondlléan kialakitott eljardsrend szerint (pl: sajat szabdlyzat), (2) Egyéni
munkamodszer szerint (nincs kozos eljarasrend, egyénileg szabadon kialakithato),
(3) Standard modszertan szerint (pl: PRINCE, Scrum). Utdbbi életkor szerinti
el6fordulasa 25 — 40 év kozottieknél jellemzo. Annak az elképzelésnek ad ez teret,
miszerint a projektmenedzsment standard modszerei nehezen adaptalhatok vagy
elérhetok barki szamara. A 25 — 45 év kozotti korcsoportok esetében tampontot ad a
tevékenység ellatdsahoz a szervezeti szinten kialakitott eljarasrend, ezért szamukra

elegendd a gyakorlat szerzése.
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3.3. A vizsgalati médszerek bemutatasa

Kutatdsomhoz legalkalmasabb modszernek a kérddives vizsgalatot tartottam,
mert altala lehetdség nyilt komplexitasaban ralatni a témara. A kérddiv kizéarélag zart
kérdésekbol allt, azaz (1) szelektiv valaszlehetdségek kozotti valasztasra, valamint (2)
Likert-skala szerinti értékelésre sziikiilt. Ezzel az volt a cél, hogy kizarhatok legyenek
azok feleletek, amelyek a kitoltott kérd6iv kizarasara alkalmasak. Emellett az is

iranyado volt, hogy korabbi kutatasok hasonlo elv alapjan folytatodtak le.

A kérdoiv felépitése alapvetden a téma koriiljarasat szolgalta, kiilonosebb
demografiai és egyéb szempontok nem keriiltek hangstlyozasra, csak annyira, hogy a
vizsgalati minta jellemezhetévé valjon. A kérdések kategorizadlasaval az alabbi

egységek szerint vazolhato fel a kérddiv:
1. rész — Demografia
1) Nem
2) Eletkor
3) Iskolai végzettség
4) Projektmenedzsment ismeretek
2. rész - Szervezet
1) Projektmenedzsment a szervezeten beliil
2) Projektmenedzsment tevékenység ellatasa
3) Munkaltaté szektor tipusa
4) Szakteriilet (nemzetgazdasagi agazat szerint)
3. rész - Munkakori sajatossagok
1) Az altalam parhuzamosan menedzselt projektek szama

2) Az altalam parhuzamosan menedzselt projektek szakteriileti
komplexitasa (eszkdz beszerzés/ kozlekedésfejlesztés/ épitészet/

szocialis stb.)
3) A tevékenység ellatasanak idéigénye

4. rész - Projektmenedzseri tevékenység jellemzése
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Az 1 — 3. rész viszonylatdban Gsszesen 11 darab feleletvalasztos kérdést, a 4.
résszel kapcsolatban 34 darab Likert-skala (1-Egyaltalan nem jellemzd, 2-Tobbnyire
nem jellemz6, 3-Jellemzd, 4-Tobbnyire jellemz0, 5-Teljes mértékben jellemzd) szerint

értékelhetd allitast tartalmazott az trlap.

Az igy Osszedllitott kérdéslista alkalmas lett Microsoft Excel programban vald
elemzésre. A vizsgalathoz ingyenesen elérhet6 ANALYSIS TOOLPAK bdvitmény
letoltése is sziikséges volt. Mindezek altal pedig lehetové valt kereszttablak kialakitasa a
hipotéziseknek alarendelve, leird statisztikdk készitésére kiilonb6z6 szempontok
egybevetéséhez ¢és korreldcidanalizisre az egyes allitdsok kozotti  kapcesolat

felderitéséhez.
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3.4. A vizsgalat koriilményeinek, helyszinének bemutatasa

A kérdezés folyamata online médon, a GOOGLE Altal fejlesztett kérdoéiv-feliilet
segitségével tortént. Az eldzd fejezetben bemutatdsra keriilt, hogy milyen bevezetés
mellett lettek felkérve a valaszadok a kitdltésre. Ezzel jelentdsen lesziikolt a potencidlis
célcsoport szama ¢és elérésiik is gondosabb munkat igényelt. Ett6] fiiggetleniil fontos

szempont volt, hogy a valaszadok anonimek maradjanak.

Tekintettel a Facebook lehetdségeire, ismeretségi korben keriilt elsddlegesen
tovabbitasra a kérdéiv elérhetésége, a nagyobb kapcsolati korrel rendelkezd és a
szakteriileten tevékenykedd ismerdsok kiilon is felkértek voltak az online elérhetdség
tovabbitasaban. Ezt kovetden olyan forumoknak lett elkiildve a kitoltésre irdnyulod
megkeresés, amelyeknek kovetdi alkalmasak voltak a minta bévitésére: PMSZ - Magyar
Projektmenedzsment Szdvetség, EU Palyazati Portal, Epitéstudomanyi Egyesiilet, HR
Portal, PMI Budapest, Magyar Tagozat stb.

Ezzel parhuzamosan torténtek kozvetlenebb, elektronikus modon (e-mail)
felkérések Onkorményzatok projektmenedzsmenttel foglalkozd szervezeti egységei,
szakmai szovetségek (Fovallalkozok Magyarorszagi Szovetsége, Magyar TDM
Szovetség, HTE, Magyar Projektmenedzsment Szovetség stb.), valamint a szakmai
kozosségben aktivan tevékenykedd szervezetek (Agile Human, HETFA Nemzetkozi
Projektiroda, Sprint Consulting Kft., Hirkozlési és Informatikai Tudomanyos Egyesiilet
stb.) felé. Tobb pozitiv, szakmai szemponti visszajelzés érkezett igy a kérddivvel
kapcsolatban. Ezért a jovOoben érdemes lenne ezek mentén jragondolni a kutatast és

szélesebb korben elvégezni.

Ett6] fiiggetleniil sikeriilt, mindosszesen két hét leforgasa alatt 2017
marciusaban, szert tenni a Tarsadalomtudomédnyi ¢€s Tanarképzé Intézet
kovetelmeényeének megfeleld vizsgalati mintara. A kritérium 100 {6, mely a kutatési
témat tekintve nehezen teljesithetonek tlint, de végiil 103 f6 tdmogatta valaszaval a

felmérést.
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3.5. Eredmények

3.5.1. Hipotézis 1. vizsgalata: A folyamatos fejlodést és az onreflexiot
fontosnak tarté projektmenedzserek valamilyen projektvezetési

eljaras szerint végzik tevékenységiiket

A vizsgélati minta bemutatdsanal az a kovetkeztetés volt levonhatd, hogy nem
lehet egyértelmli szegmensekre bontani a mintat a hipotézisek vizsgalatahoz, ezért

egyenkeént kellett megvizsgalni a kérdéiv bevezet6 kérdéseinek kapcsolatat.
A hipotézis-clemzés az alabbi szempontok alapjan tortént:

1) Projektmenedzsment ismeretek szerzésének attekintése nemek
viszonylataban;

2) Szervezeti keretek, eljarasmodok és ismeretek kapcsolata;

3) A folyamatos fejlédés és onreflexio szolgalataba csoportosithatd

allitasok elemzése, altaluk a hajlandosag felmérése.

Elsé 1épésként tehat projektmenedzsment ismeret elsajatitdisa modjainak
nemek szerinti megoszlasat sziikséges attekinteni. Ehhez az alabbi kereszttabla nyujt

tamogatast (6. sz. tablazat).

6. sz. tablazat: Projektmenedzsment ismeretek elsajatitasanak modjanak
megoszlasa nemek szerint, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Osszesen 32,00 100,00 31,07 71,00 100,00 68,93

Nemtdl fliggetleniil magas az aranya (6sszesen 57,28%) azoknak a mintéban,
akik projektmenedzsment ismereteiket kizarolag gyakorlat soran sajatitottak el.
Ehhez képest a nemek kozotti adatok mar tobb eltérést mutatnak megoszlas

tekintetében.
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A férfiaknal a gyakorlati ismeretszerzés kiugroan a leggyakoribb médszer
(59,38%). Ezzel szemben az iskolarendszeren beliili (18,75%) és kiviil (9,38%)
tudés-elsajatitads alacsonynak tekinthetd és nem sokban kiilonbozik az autodidakta
modtol. Téves lenne ebbdl végkovetkeztetést tenni, tekintettel az alapsokasag
méretére, de nem eclhanyagolandd a késObbieckben szem el6tt tartani, mint

hattértényezo.

A ndk esetében némileg masként alakult az 0sszkép. Figyelembe véve azt,
hogy a valaszadok 68,9%-a n0, a férfiakkal szemben tobb lehetdség van tanulsag
megallapitdsara. Ebben a nézdpontban az iskolarendszeren beliil vagy kiviil szerzett
hozzéértés mar nagyobb aranyban jellemzd: a nék kozott dsszesen 40,84%, a teljes

minta tekintetében 6sszesen 28,16%.

Masodik 1épésként szervezeti keretek szemszogébdl érdemes megnézni
milyen Osszefiiggések tapasztalhatok a mintaban. 39 darab , Elkiilonitett szervezeti
egység fotevékenysége” és 64 darab ,.Szervezeti egységen beliil résztevékenység”

valasz all rendelkezésre ehhez (7. sz. tablazat).

7. sz. tablazat: Projektmenedzsment ismeretek elsajatitisa modjanak és a
szervezeti keretek 0sszefiiggése, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Elkiilonitett szervezeti egység Szervezeti egységen beliil
fétevékenysége (n; = 39) résztevékenység (n, = 64)

Osszesen (miikodés, %)

Az olyan szervezetekben, ahol elkiilonitett szervezeti egység keretein beliil

latjak el a projektmenedzsment tevékenységet, ott szignifikans (71,79%), hogy
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szervezeti szinten kialakitott eljarasrend szerint latjak el azt. Elenyészd, ahol
standard moddszert alkalmaznédnak (5,13%), de eldfordul az egyéni munkavégzés

(23,08%).

Ennek mentén tovabbhaladva, a minta alapjan lehetéség van megvizsgalni,
hogyan alakulnak a megoszlasok olyan kdrnyezetben, ahol résztevékenységként van
jelen a projektmenedzsment ¢és eljarasrend (6nallé vagy standard) vagy egyéni
munkamodszer érvényesiil. A 64 eseten beliil 45,31%-0t tesz ki az 6nallo eljarasrend
¢és 46,88%-ot az egyéni munkamddszer szerinti munkavégzés. Igazolt (56,25%) a
tény, hogy az ismeretek gyakorlatbol szarmaznak, de Gsszességében a kiilonbdzo
tanulasi lehetdségek sincsenek sokkal kisebb aranyban (43,75%). Utobbi Osszefliggés
pedig megoszlasat tekintve majdnem hasonld eredményt produkalt az olyan
szervezeti hattérhez képest, ahol 0nalld szervezeti egységként folyik a

projektmenedzsment (41,02%).

Harmadik Iépésben célszeri attekinteni, hogy az allitdsok koziil milyen
eredmények szlirhetok le. Alapvetden annak kimutatidsa sziikséges, hogy a két
kritérium (folyamatos fejlédés és onreflexid) kapcsan hogyan értékelték magukat a
projektmenedzserek. Az elemzéshez a kérddiv alabbi allitasai keriiltek figyelembe

vételre:

Onreflexio: (1) ,,Fontosnak tartom, hogy kozvetlen visszajelzést kapjak a
munkam mindségerol.”; (2) ,,Beismerem és felvallalom, ha hibdzom a
munka soran.”; (3) ,,Adott munkafazis utan szentelek idot a tapasztalatok

osszegzésere.”

Folyamatos fejlédés: (1) ,,Fontosnak tartom, hogy ralatisom legyen az
adott témara.”; (2) ,Szivesen veszek részt onfejleszto tréningen, ha

alkalmam adédik ra.” (3) ,,Uj kihivdsokat keresek a munkdim sordan.”

Az 8. sz. tdblazat a valaszok gyakorisagat mutatja be. Lathato, hogy a hat
allitasbol ot esetében leggyakrabban a ,,76bbnyire jellemzd” és ,,Teljes mértékben
jellemzd” valasz fordult el6 az allitdsok kapcsan, a teljes mintahoz viszonyitva 64,08
— 89,32%-ot tettek ki. Osszességében — a zdlddel jelolt adatokra alapozva —

szignifikans.
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8. sz. tablazat: Osszefiiggés oOnreflexiora és folyamatos fejlédésre irdnyuld
allitasok kozott, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Teljes
mértékben
jellemz6 Varhaté
érték

Egyaltalan Tobbnyire " Tobbnyire
>, . . Jellemz6 . ”
nem jellemzé nem jellemzo jellemz6

Sz6éras

3,8932] 1,00891

4,1748| 0,9228

Onreflexio

3,4660| 0,9982

4,3495| 0,8712

3,8544| 11,2240

Fejlodés

3,8544| 11,0137

Kivételt ez aldl az ,,Adott munkafazis utan szentelek idot a tapasztalatok
osszegzésere.” képezett. Az agilis szemléletmod szempontjabol ennek fontos
tényezonek kellene lenni, de a minta etekintetben nem produkalta azt a szignifikans
szintet, mint a tobbi vizsgalt szempontndl. Ennek magyarazataul szolgalhat a
korrelacioanalizis, amely azt mutatja, hogy ebben az egy esetben tapasztalhatd

gyengébb kapcsolat az dsszes tobbivel Osszefiiggésben (9. sz. tdblazat).

9. sz. tablazat: Korreldcidanalizis folyamatos fejlodés ¢és Onreflexio
szempontjabol, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Adott munkafazis
Fontosnak tartom, hogy
okat keresek a

Beismerem és fe

I Fontosnak tartom, hogy
hibazom a mu

Fontosnak tartom, hogy ralatisom legyen az adott
témara.

Beismerem és felvallalom, ha hibazom a munka soran.

Adott munkafazis utan szentelek id6t a tapasztalatok

Osszegzésére.

Fontosnak tartom, hogy kozvetlen visszajelzést kapjak a
munkam minéségérol.

en veszek részt onfejlesztd tréningen, ha alkalmam
g S 1,0000

sokat keresek a munkaim soran. 0,6544

A korrelacidanalizis ramutatott arra, hogy a témakor elemzéséhez kivalasztott

allitasok Osszességében alkalmasak arra, hogy 0Osszefiiggésiikben szembeallitasra
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keriiljenek a ,,Hogyan torténik a projektmenedzsment tevékenység ellatasa?”

kérdésre adott valaszokkal. Az eredményt a 10. sz. tdblazat prezentalja.

10. sz. tablazat: Osszefiiggés a folyamatos fejlddésre és onreflexiora hajlandosag
¢s az alkalmazott eljarasrend kozott, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Egyéni
Ondlls munkamédszer
nalléan ) .
i lld k(’)t‘"tt Standard szerint (nincs
Tobbnyire Teljes mértékben m d, 1o modszertan kozos
q s 0 = eljarasrend . i e,
jellemz6 jellemzo szexint (pl: sajat szerint (pl: eljarasrend,
szerint (pl: SARL o INCE, Scrum)  egyénileg
szabalyzat)
? szabadon

kialakithaté)

2
5
3

=
=

'S

Fejlidés

Ebben az Osszefliggés vizsgalatban az Onreflexio tekintetében az ,,Adott
munkafazis utan szentelek idot a tapasztalatok Osszegzésére.” allitds kiemelésre
keriilt és kizardlag azok a valaszok lettek figyelembe véve, ahol a ,,7obbnyire
Jjellemzd” és a ,, Teljes mértekben jellemzs” értékelés volt dontd tobbségben (legalabb
66%) a teljes minta viszonylatdban. Ez alapjan lett 1athatd, hogy az onreflexio és
fejlédés tobbnyire az Onélldan kialakitott eljarasrenddel van Osszefiiggésben és

masodsorban az egyéni munkamaodszerrel.
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3.5.2. Hipotézis 2. vizsgalata: Tobb agilis projektvezetési eszkoz

alkalmazasaval érheté el hatékonyabb munkafolyamat

A hipotézis-elemzést ebben az esetben a kovetkez0 szerint célszerii elvégezni:

1) Hattérkutatas, azaz vizsgalando a projektmenedzserek
munkaterheltségének vizsgalata.

2) A menedzselt projektek szama és az idGsziikséglet vonatkozasanak
demografiai szempontu attekintése.

3) Az agilis szemlélet {6 iranyvonalai mentén a hozzajuk rendelhetd
allitasokra érkezett valaszok megoszlasanak ¢és korrelacigjanak

vizsgalata.

Ennek megfeleléen az elsé 1épésben a parhuzamosan menedzselt projektek
szdma és azok komplexitasa keriilt Osszehasonlitasra (11. sz. tdblazat), mivel a
kérddiv Osszeallitasakor szempont volt olyan kérdések megfogalmazasa, amelyeknek
célja a projektmenedzserek munkaterheltségének felmérése. Ezért kérdés iranyult a
parhuzamosan menedzselt projektek szdmara, azok szakteriileti komplexitasara
(eszkoz beszerzés/ kozlekedésfejlesztés/ épitészet/ szocidlis stb.) és a tevékenység

ellatasanak id6igényére.

11. sz. tablazat: Osszefiiggések a parhuzamosan menedzselt projektek
kozott, Forras: sajat kutatas 2017, N=103
Az altalam parhuzamosan menedzselt projektek szakteriileti

komplexitasa

= S
s B
@ =
S N
E =
= o
S 2
= =<
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\N‘?
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\:g
<
=

megoszlas
(%)

Az igy keletkezett kereszttabla alapjan megallapithato, hogy a mintat képez6

projektmenedzserek esetében a tobbség (59,22%) maximum Ot darab projektet
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menedzsel parhuzamosan, amelyek tobbnyire egy-két szakteriiletet dlelnek fel (teljes
mintadhoz viszonyitva 32,04%) vagy némileg komplexebbek, mert akar ot

szakteriiletet is érinthetnek (teljes mintahoz viszonyitva 22,33%)).

A masik nagyobb halmazt azok képviselik, akik legaldbb hat projektet
menedzselnek parhuzamosan (40,78%). Az esetiikben magas aranyt képeznek (teljes
mintdhoz viszonyitva 28,16%) azok, akik legalabb harom szakteriileti érintettséget
kezelnek egyszerre tevékenységiik sordn. Ez minden bizonnyal magas fokl
koncentraciot igényel és leterheltséget jelent. Ezért érdemes gorcsd aldvenni a

parhuzamosan menedzselt projektek szamat a sziikséges idéraforditas szemszogébol,

némi demografiai kitekintéssel.

Annak ellenére, hogy a ,,3.2.1. Demogrdfia ismérvek” fejezetben elvetésre
kertilt a nemek szerinti csoportosithatdsaga a mintanak, érdemes ebben az esetben
kitekintést tenni erre a szempontra. E16szor az alapsokasagbol a férfiak csoportjat (32

f6) érdemes megvizsgalni.

12. sz. tablazat: Munkaterheltség a projektmenedzsment ismeretek elsajatitasanak
Osszefliggése a férfiaknal, Forras: sajat kutatas 2017, N= 103

Menedzselt
projektek A tevékenység ellatasanak idéigénye
sziama

megoszlas (%)

A 12. sz. tabladzat eredményei a teljes mintdhoz viszonyitott megoszlast

mutatjak be. Ezek alapjan elenyészd (0sszesen 4 0, azaz 3,88%) azok szama, akik a
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projektmenedzsment feladataikat képesek munkaidén beliil ellatni. A kivételes
momentumot az jelenti ebben az ardnyban, hogy egy f6 kivételével ismereteiket a

gyakorlat sordn gytijtotték.

Azok, akik ugy vélekedtek, hogy tobbnyire munkaiddn beliil tudjak
feladataikat ellatni (10,68%) — egy f6 kivételével — a menedzselt projektek szama
nem haladja meg az 6t darabot. Viszont ebben az esetben is tobbségben vannak a

gyakorlati szakemberek az oktatasban résztvevokkel szemben.

Azok a férfiak, akik heti rendszerességgel tuloraznak (16,50%), szintén
tobbségben (11 f6) gyakorlati Giton szerezték ismereteiket. Az elméleti eloképzettség
magyarazatot adhatna a tuléra sziikségességére, ha nem lenne a férfiak csoportjaban
példa (6 f0) arra, hogy elméleti ismeretek birtokdban ez nem fordulna eld. Ezért is

van sziikség attekinteni, hogy a nék esetében ez hogyan alakul.

13. sz. tablazat: Munkaterheltség a projektmenedzsment ismeretek elsajatitasanak
Osszefliggése a ndknél, Forras: sajat kutatds 2017, N= 103

Menedzselt
projektek A tevékenység ellatasanak idigénye
szama

megoszas (%) 17,91

Az 13. sz. téblazat tehat a ndk esetében mutatja meg ugyanazt a

szempontrendszert, amit az el6zdekben a férfiaknal lathato volt.

Szintén nem szignifikans azok szama (0sszesen 7 f6, azaz 6,80%), akik a

projektmenedzsment feladataikat képesek munkaidon beliil ellatni. Azonban az 6
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esetiikben megoszlik a gyakorlati (3 f0) és az elméleti alapokkal (4 f6) rendelkezd

szakemberek ardnya.

A tobbnyire munkaiddn beliil teljesitok aranya (29,13%) magasnak tekinthetd
a teljes mintat alapul véve, de megjegyezendd, hogy tobbségiik egy-két vagy harom-
0t projektet menedzselnek parhuzamosan és szintén gyakorlati szakembereknek

szamitanak.

A heti rendszerességgel tilorazok (33,01%) kozott az oktatasban résztvevok
szama ugyanugy 17 6, mint a gyakorlati projektmenedzsereké. Az id6beosztasbeli

problémékra nem ad magyarazatot.
Osszességében az allapithatd meg az eddigi kereszttablak segitségével, hogy

e a projektmenedzserek mintegy 10%-nal (ndk: 6,80%, férfiak: 3,88%)
nem jellemz6é a tuléra sziiksége €s minimalis a kiilonbség ahhoz,
hogy ez tanult és/vagy gyakorlati készségekkel alatamaszthatd
legyen;

e aranylag magas aranyt (39,81%; ndk: 29,13%, férfiak: 10,68%)
képeznek azok, akik tobbnyire beleférnek munkaidd kereteikbe, de a
parhuzamosan menedzselt projektek szama csak par esetben haladjak
meg az 6t darabot;

e a heti rendszerességgel tulorazok (49,51%; nok: 33,01%, férfiak:
16,50%) kozott megoszlik a parhuzamosan menedzselt projektek
szdma, igy ez sem alkalmas — az oktatdsban részt vettek kontra
gyakorlati ismeretszerzOk Osszefiiggés mellett — arra, hogy
magyarazatot adjon az idégazdalkodéasban jelentkezd problémakra.

A kérdoiv allitdsai szerint kialakult értékelések adhatnak magyarazatot
mindezekre. Az allitasok ezért egyes agilis szemléletbeli 6 iranyok, amelyeket
tulajdonképpen projektvezetési eszkozokként lehet nevesiteni, mentén keriiltek
csoportositasra, majd korrelacidanalizis keriilt elvégzésre (2/c. sz. melléklet: ,,Az

agilis projektvezetési eszkozok érvényesiilése a mintaban” — tablazatai).

e Nyomonkdvetés:
o ,,Szamomra elsédleges a rendszerezés, nyomonkovethetoség
biztositasa.”

o ,,A munkamban minden informdcio a rendelkezésemre dll.”
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e Személy kommunikacio:

©)

O

»Konnyen teremtek kapcsolatot uj emberekkel.”

»A ~munkacsoportomban mindenkivel megtalalom a kézos
hangot.”

»Konnyen megértetem magam.”

,Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperdciot a
munkacsoportommal.”

,»A menedzselésben sziikségem van arra, hogy a munkacsoportot
onallo kezdeményezésre osztonozzem.”

,,Fontosnak tartom a csapat lelkesitését.”

»Bizom a munkacsoport munkdjaban.”

Konfliktushelyzetben inkabb kompromisszumra torekszem, mint

az elveimet érvényesitsem.”

e Dokumentalas, informaciéo-aramoltatas:

o

o

o

Fontosnak tartom a preciz, napra kész dokumentalast.”
wzabdlyozott, kiszamithato munkakornyezetre van sziikségem a
tevékenységem ellatasahoz.”

A munkacsoportomban gordiilékeny az informdciocsere.”

e FEllenorzés:

O

»~Fontos, hogy az iranyitds a kezemben legyen.”

»~Minden munkafolyamat, minden fazisat ellenoriznem kell.”
wFontosnak tartom, hogy kozvetlen visszajelzést kapjak a munkam
minoségerol.”

wAdott  munkafdzis utin szentelek idot a tapasztalatok

osszegzésére.”

A kapott eredmények azt a képet vetitik, hogy a valaszadok korében nem

kifejezetten szignifikans erdsségek azok a jellemzok, amelyek az agilis

projektvezetési eszkozoket alapozzdk meg. A varhato érték alapjan tobbségben a

wJellemzo” érvényesiil €s ehhez képest magas a szords (tobbségében egy egység). Az

altalanositas helyett azonban célszeriibb a kiemelt agilis projektvezetési eszkdzoket

egyesével attekinteni azzal a kiinduld szemponttal, hogy akkor nevezhetd jelentds

mértéklinek a minta sajatossaga, ha a valaszadok legalabb kétharmadanak, azaz

66,66%-anak értékelése ,,Tobbnyire jellemzo” vagy ,,Teljes mértékben jellemzo>volt.
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Nyomonkdvetés

Ebbol a szempontbol kielégitd6 az egyik, kifejezetten a
nyomonkovetésre irdnyuld adat, hiszen a 70,87% meghaladja az elvart
mértéket. Ettdl fliggetleniil ellentmondas némiképp, hogy a valaszok az
informaciok rendelkezésre allasa tekintetében jobban megoszlik. Az eltérés
hatterében a két allitas kozotti  gyenge kapcsolat all  (0,2479)

korrelacidanalizis alapjan.

Személyes kommunikacio

Ebbdl a nézdpontbol Gsszesen nyolc allitas keriilt 6sszehasonlitésra.
Kozattiik dsszességében kielégitd a korrelacio (0,40-0,66 kozott). Kizardlag a
konfliktuskezelési stratégiara iranyuld értékelés (,,Konfliktushelyzetben
inkabb kompromisszumra torekszem, mint az elveimet érvényesitsem.”) van

gyenge kapcsolatban az allitasokkal.

Ett6l fliggetleniil pozitiv eredmények sziilettek az elvart mértékkel
Osszevetve. A megkérdezett projektmenedzserek korében jellemzd az aktiv
kommunikécid, a bizalmi légkor kialakitdsara iranyuld tevékenyseég, a
személyes kontakt fenntartdsa. Ami aggodalomra ad okot, hogy a csapat
lelkesitése nincs linearis Osszefliggésben az 06nalldé kezdeményezésre
Osztonzéssel. Erre némi magyarazatul szolgalhat, hogy konfliktus helyzetben

a valaszadoknal el6éfordul sajat érdekeik érvényesitése.

Dokumentalas, informacié-aramoltatas

Ebben az aspektusban nyilvanvalo, hogy fontos a megkérdezett
projektmenedzserek szdmara a preciz, naprakész dokumentalds, mert ebben
az allitasban a valaszadok elérték az elvart szintet 74,76%-kal. Ellenben nem
eredményezte azt, hogy egyontetl elvards lenne a szabdlyozott
munkakornyezet ¢és elégedettek lennének adott munkacsoporton beliili
informaciocserére. Korabban emlitésre keriilt, hogy az alapsokasag tobbsége,

azaz 55,3% dolgozik olyan munkakdrnyezetben, ahol ,,Ondlléan kialakitott

60



eljarasrend szerint (pl: sajat szabdlyzat)” folyik a projektmenedzsment
tevékenység €s 37,9%-ot képeznek azok, akik ,,Egyéni munkamodszer szerint
(nincs kozos eljarasrend, egyénileg szabadon kialakithato)”. Ennek alapjan
magasabb értékelésre lehetett volna szamitani, de igy azt a latszatot kelti,
hogy a megkérdezetteknél ezek nem prioritasok és igy magyarazhatd, hogy

miért nem all rendelkezésre minden informécié a munkavégzéshez.

Ellenorzés

Az agilis projektvezetés egyik kulcskérdéskore az ellendrzés. Ezzel
szemben a minta nem produkalta ezt a hangsulyossagot. Fontosnak tartjak a
visszacsatolast, errdl 68,93% vélekedik. Az irdnyitds kézben tartdsa, az
ellenérzés, valamint a tapasztalatok Osszegzése kevésbé 1ényeges. A varhato
értékhez (,.Jellemzo”) kozeli a valaszok gyakorisaga €s egy egységet elérd a
szoras, ami tobbek kozott a ,,Tobbnyire nem jellemz6” vélaszok
eléfordulasaval is alatamaszthatd. Az ebbe a szegmensbe tartozo allitasok a
tobbivel szemben a korrelacidanalizis alapjan dontd tobbségben gyenge
kapcsolatban  (0,5000 alatt) vannak, amit megerdsit jelentségiik

hatrasorolasa.
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3.5.3. Hipotézis 3. vizsgalata: Az interperszonalis készségek kevéshé

hangsilyosak a projektmenedzsment tevékenységben

A PMBOK 2013. évi kiadasa kiilon hangsulyozza az interperszonalis
készségek jelenlétét a projektmenedzseri tevékenységben. A kérdés ezért az, hogy
magyarorszagi viszonylatban a megkérdezett projektmenedzserek onértékelésébdl és

priorizalasabol mire lehet kdvetkeztetni.

A kérddiv valaszai Majorné — Fodor (2014) tanulménya szerint keriiltek
csoportositasra. Mivel az interperszonalis készségek egymadsra hatdssal vannak, igy

egy-egy allitasok tobb aspektusban is vizsgalat ala kertilt (14. sz. tablazat).

14. sz. tablazat: Kérddiv allitasainak kategorizalasa (sajat szerkesztés, 2017)

Interperszonilis

Lo Kérdoiv kapesolédo allitasa
készség

Fontos, hogy az irdnyitas a kezemben legyen.
A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a k6zos hangot.
Konnyen megértetem magam.

A munkacsoportomban gordiilékeny az informacidcsere.

Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperaciot a munkacsoportommal.
A menedzselésben szilkségem van arra, hogy a munkacsoportot 6nallé kezdeményezésre 6sztondzzem.
Fontosnak tartom a csapat lelkesitését.

A menedzselésben sziikségem van arra, hogy a munkacsoportot 6nallé kezdeményezésre 6sztondzzem.
A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a k6zos hangot.
Fontosnak tartom a csapat lelkesitését.

Nem okoz problémat idegenck eldtt beszélni.

Konnyen teremtek kapcsolatot 4j emberekkel.

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a k6zos hangot.

Konnyen megértetem magam.

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a k6zos hangot.

A menedzselésben sziikségem van arra, hogy a munkacsoportot 6nalld kezdeményezésre 6sztondzzem.

Fontos, hogy az irdnyitas a kezemben legyen.
Konnyen kezelem a hirtelen bekdvetkez valtozasokat.
Konfliktushelyzetben inkdbb kompromisszumra térekszem, mint az elveimet érvényesitsem.

A probléma megoldasa elsddleges szamomra, nem a kivalté ok keresése.
A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a k6zos hangot.
Konfliktushelyzetben inkdbb kompromisszumra térekszem, mint az elveimet érvényesitsem.

Konnyen meglatom egy-egy esemény lehetséges kimeneteleit.

Konnyen kezelem a hirtelen bekdvetkezd valtozasokat.

Problémat okoz, ha kritikus helyzetben nem laitom mihamarabb a megoldasi lehetésége(ke)t.
Konfliktushelyzetben inkabb kompromisszumra térekszem, mint az elveimet érvényesitsem.
Nem okoz problémat idegenek eldtt beszéIni.

Konnyen teremtek kapcsolatot 4j emberekkel.

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a kozos hangot.

Ko6nnyen megértetem magam.

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a kdzos hangot.

Bizom a munkacsoport munkajaban.

Konnyen meglatom egy-egy esemény lehetséges kimeneteleit.

Konnyen kezelem a hirtelen bekdvetkezd valtozasokat.

Problémat okoz, ha kritikus helyzetben nem litom mihamarabb a megoldési lehetdsége(ke)t.
Konfliktushelyzetben inkabb kompromisszumra térekszem, mint az elveimet érvényesitsem.
A probléma megoldasa elsédleges szamomra, nem a kivalté ok keresése.

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a kdzos hangot.

Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperaciot a munkacsoportommal.

A munkacsoportom feladatait szivesen tdmogatom, hogy gyorsitsam a munkafolyamatot.
Konnyen meglatom egy-egy esemény lehetséges kimeneteleit.

Adott munkafazis utan szentelek id6t a tapasztalatok Osszegzésére.
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Ezt kovetden — az ismétlodést kizarva — korrelacidanalizis (2/d. sz. melléklet:
Az interperszondlis készségek érvenyesiilésének vizsgalata a mintaban™) késziilt,
ahol a zold cellak az erdsebbnek itélt kapcsolatot, a sargdk a gyengébb, de
figyelembe veendd kapcsolatokat mutatja. Osszességében lathaté igy a készségek

kozotti egymasra hatas.

Ahhoz, hogy a hipotézis alapjan felvazolt kérdéskor elemezhetd legyen,

sziikséges meghatarozni, hogy mi alapjan mindsiilhet adott készség hangstlyosnak:

1) A valaszlehetéségek koziil a vizsgalat alapjat képezze a ,,Tobbnyire
jellemzo” és a ,,Teljes mértékben jellemzo”, kivéve a ,,Probléemat okoz,
ha kritikus helyzetben nem latom mihamarabb a megoldasi
lehetosége(ke)t.” esetében, mivel itt az ,,Egydltalan nem jellemz6™ és a

,»T0bbnyire nem jellemzo” jelenti a pozitivumot;

2) A ,Jellemzé” érték valasztasat figyelmen kiviil kell hagyni, mert

jelentése alapjan a hangsulyossagot se nem erdsiti, se nem gyengiti;

3) A vizsgalt értékekre érkez6 valaszok Osszességének legalabb a minta

75%-at kell alkotniuk.

A meghatarozott szempontok figyelembe vételével az interperszonalis

készségek hangsulyossaga a valaszadok értékelésében az aldbbiak szerint alakult.

Vezetés (beleértve a menedzseri és vezetési készségeket)

A szempontok ugy keriiltek ebbe a nézOpontba bevalogatisra, hogy
lehetové valjon megallapitani a vezetési készség erOsségét. A vizsgalt értékek az
elvart mértéket két esetben produkaltak: ,,A munkacsoportomban mindenkivel
megtalalom a kozés hangot” (80,58%) és ,Komnyen megértetem
magam.”(77,67%). Ezek alapvetéen kommunikaciot tamogatd készségek és a
menedzseri irdnyvonalat domboritjdk ki a vezetdivel szemben. Az irdnyitas
kevésbé hangsulyos (56,31%), amely elmarad a vart eredménytdl ¢és

megkérdojelezi az egyensulyra torekvést.

Csapatépités

Héarom 4llitas 4llt rendelkezésre ennek a készségnek a vizsgalatara.

Osszességében nem szignifikans a készség, a rendszeres és személyes kooperacio
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az, ami 81,55% szédmara lényeges, de nem elhanyagolando, hogy a csapat
lelkesitésére iranyuld szandék minimalisan maradt el, hiszen 74,76%-ot tesz Ki.
Utdbbinak erdsebb jelenléte eredményezhetné a korrelaciot a csapat 6sztonzésével

¢s annak hangsulyosabba tételével.
Motivacio

A kérdéivben nem keriilt megfogalmazasra olyan allitds, amelybdl
lesziirhetd lenne a projektmenedzserek motivacioja, de nem is erre iranyul a
PMBOK allasfoglalasa. Ebben a fogalomkoérben a projektmenedzser
munkacsoportja résztvevoinek megismerése €s Osztonzése értelmezett. Ennek
szolgalatdba harom allitds sorakoztathatd, amelyek valaszt fognak nyujtani. A
csapatépités szempontjanal mar vildgossa valt, hogy a lelkesités és dsztonzés nem
éri el az elvart szintet, de a csapattal valo kozos hang keresésére és fenntartdsara
iranyuld hajlandosagot igazolja a valaszadok értékelése (80,58%). Utdbbi
kijelentés 0,4641 értékben korreldl a lelkesitésre iranyuld készséggel, amely

0,6622 értékkel erds kapcsolatban all az 6sztonzéssel.

Kommunikacio

A kommunikacié fontossagat mar el6z6 hipotézis-vizsgalatban is taglalt
volt. Ezért ebben az aspektusban az informécidaramlés biztositdsanak személyi
feltételeként keriil hangstlyozasra. A vizsgalt szempontok (idegenek el6tt
beszélni, kapcsolatteremtés, kozos hang megtalalasa, megértetés) azt tdmasztjak
ald, hogy a mintat képezd projektmenedzserek a kapcsolatteremtés fazisaban
szembesiilnek némi nehézséggel, mivel a vizsgalathoz rogzitett elvaras alapjan az
idegenek el6tt beszélni 65,05%-nak, a kapcsolatteremtés 69,90%-nak nem okoz
kiilonosebb problémat. Viszont a kezdeti problémak lekiizdése utan a valaszok
alapjan nincs olyan mértékli akadaly, amely hatraltatnd az informéciod
tovabbitasat. A valaszok tiikrozik, hogy a tobbség képes masokkal megtaldlni a
kozos nyelvet, megértetni Onmagukat. Ezt a két tényezd korrelacidja is

alatamasztja (0,6605).

Befolyasolas

Korabban a Motivacio kérdéskorénél mar 0sszefiiggés keresése ald kertilt

az a két allitas, amely etekintetben is kovetkeztetésre szolgal. A befolyasolas az az
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eszkdz a projektmenedzser szamdra, amellyel csoportjat teljesitményre
Osztondzheti. Mivel ez is szorosan Osszefiigg a kommunikacié hatékonysagaval,
megallapithato, hogy a mintaban a kozos hang megtalalasaval, jelen tud lenni a
tevékenység soran, de nem elég erds készség ahhoz, hogy célba érjen az 0sztonzeés

szempontjabol.

Dontéshozatal (medidtori szerepkor dontéshozok kozott)

Arra pontosan nem iranyult kérdés, hogy konnyen hoznak-e dontést
tevékenységlik kapcsan a projektmenedzserek. A minta alapjan ¢és a kérdoiv
valaszaibol feltételezni lehet csupan ebben a kérdéskorben. Harom allitas
kiemelése tortént ehhez, amelyek onmagukban nem adnak pontos valaszt, de
meghataroz6 tényezok: (1) ,,Fontos, hogy az irdanyitds a kezemben legyen.”; (2)
~Konnyen  kezelem — a  hirtelen  bekovetkezo  valtozasokat.”, 3)
,Konfliktushelyzetben inkabb kompromisszumra torekszem, mint az elveimet
ervényesitsem.” Mindegyik esetben — a varhaté érték alapjan — azt lehet
megallapitani, hogy ezek feleletek a ,,Jellemz6” kategoridba sorolhatok. A skala
értekei kozotti megoszlas is mutatja, hogy a készség fejlesztésre szorul. Nem az a
cél, hogy a projektmenedzser 6nallé dontést hozzon, sokkal inkabb az, hogy képes
legyen racionalisan €s objektiven viszonyulni a felmeriild szituaciokhoz és ennek

megfelelden biztositani a résztvevok kozotti informécioaramlést.

Politika és kulturalis tudatossag

Szintén olyan készség, amelyre kovetkeztetni lehet a vélaszok alapjan.
Arra alkalmasak az allitasok, hogy megallapitasra keriiljon a hajlandosag. Az
okkeresés és problémamegoldas kozotti dontés példaja annak, hogy valaki
mennyire képes vadaskodas helyett targyilagosan a feladat elvégzésére
koncentralni. Az erre irdnyuld valaszokbdl az szlirhetd le, hogy szamottevd a
,Tobbnyire jellemz6” (39,81%), de az elemzés szempontrendszere alapjan nem
kelloképpen erds jellemzdje (66,02%) a mintanak. Szintén az effajta tudatossagra
enged konzekvenciat levonni a kompromisszumra torekvés az elvek
érvényesitésével szemben. A megkérdezett projektmenedzserek esetében nem
elsddleges szempont a kompromisszum (54,37%). A harom allitas viszonylatabol
— a gyenge korrelacidé okan kiilon-kiilon kell szignifikdnsnak lenniiik — lathato,

hogy ehhez a tudatossaghoz nem elegendd az erds kommunikacios készség.
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Targyalastechnika

Etekintetben kell érvényesiilni a mediatori szerepvallalasnak. Ebben a
vizsgalatban sziikséges a legtobb allitast Osszefiiggésbe hozni. A konkluziohoz
azonban elegendd két témakort érinteni: (1) szituaciok kezelése és (2)
kommunikacio. Az elsd esetben az el6re latas, a valtozaskezelés, stresszkezelés és
kompromisszumra torekvés keriilt szembeallitasra. A vizsgalati szempontnak
egyik allitas statisztikai eredménye sem feleltetheté meg, de lathatdé a
korrelacidanalizis altal, hogy azok akik konnyen fel tudjak véazolni az események
lehetséges kimeneteleit, képesek a hirtelen bekovetkezd valtozéas kezelésére is,
melyet a 0,6106 értékli korrelacios egyiitthatd igazol. Utobbi jellemzé negativ
korrelacioban (-0,0429) van a kritikushelyzetben jelentkezd stresszel. Ez azt
jelenti, hogy aki nem vart valtozdsokat konnyen adaptal, annak nem okoz
problémat megoldast taldlnia krizis esetén. A megallapitasok sorrendiségével
magyarazhatd az a gyenge kapcsolat (0,1479), amely a ,,Kénnyen meglatom egy-
egy esemény lehetséges kimeneteleit.” ¢€s a ,Problémat okoz, ha kritikus
helyzetben nem latom mihamarabb a megoldadsi lehetésége(ke)t.” kozott

keletkezett, holott feltétezett lehet az ennél joval nagyobb Gsszefiiggés.

A kommunikacié szemszoge kiegésziil azzal, hogy a targyaldstechnika
fejlesztésében biztos alapot jelent a vizsgalt mintaban szignifikans kommunikativ
készség, melyek korreldcidban vannak az eldrelatdo készséggel (0,5285) és a

valtozaskezeléssel (0,5485).

Bizalomépités

A felmérésben a projektmenedzserekre jellemzd a csoport felé iranyulod
bizalom, de az elemzési szempont szerinti mértéket nem éri el 70,87%-aval. A
korrelacidanalizis e tényezdnél tobb, a kommunikaciod hatékonyséagat befolydsold
valtozoval mutatta ki erdsnek mindsithetd kapcsolatait. Tehat azok fejlesztésével

elérhetd a bizalomépités eredményességének novelése.

Konfliktuskezelés

A konfliktuskezelés a targyalastechnikaval hasonld kritériumokkal
értékelhetd a minta tekintetében. Viszont ebben az aspektusban érdemes kiélezni a

vizsgélatot ,,A probléma megoldasa elsédleges szamomra, nem a kivalto ok
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keresése.” allitasra adott valaszokra. A 66,02% arany nem elegendd ahhoz, hogy
szignifikans készségként szamitasba vehetd legyen, de Osszefiiggésben all az
elorelatassal (0,4617) ¢és a kompromisszumra torekvéssel (0,5011), ezért
feltételezhetd, hogy készségfejlesztéssel a jovében a projektmenedzserek korében

ez javithato.

Coaching

Ujdonsag ebben a téméban és valdszinii, hogy sok projektmenedzser
szamara nem is tudatosult készségrdl van sz6. Ezért a kérddiv olyan allitdsainak
analizalasa volt sziikséges hozza, amelyek masodlagosan kivetithetok ennek a
megnyilvanuldsara. Ez a rejtett sajatossadg erds jelenlétet mutat a vizsgalatban
résztvevo projektmenedzserek korében. Azok, akik fontosnak tartjak a csoportban
a gordiilékeny kommunikaciot (80,58%), a rendszeres €és személyes kooperaciot
(81,55%), illetve a csoporttagok munkajanak tadmogatasat (79,61%), olyan belsé
hajtéerokkel rendelkeznek, amelyek alkalmassd teszik Oket coach szerepkor
vallalasat a munkaban. Megerdsitést jelentene, ha hasonloan jellemzé lenne az
elérelatd képesség (66,02%) és a hajlanddsag a tapasztalatok Osszegzésére egy-

egy munkafazis utan (50,49%), de egyelére ezek még hattérbe szorulnak.
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3.5.4. Hipotézis 4. vizsgalata: Kiegyensulyozott projektmenedzser az,

akinek tevékenysége soran érvényesiil a feladatorientacio és a

humanorientacio is

A vizsgalat megkezdése eldtt nélkiilozhetetlen volt az alabbi szempontok

figyelembe vétele:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Els6

Nemtdl fiiggetleniil, de személyenként legyen biztositott a csoportok
kialakitasa.

A valtozok esetében a szamitds alapjat képezze a ,,Tobbnyire
jellemzé” és a ,,Teljes mértékben jellemzs”, kivéve kontrollvaltozokat,
mivel itt az ,,Egydltalan nem jellemzo” és a ,,Tobbnyire nem jellemzo”
jelentheti a hipotézis igazolasat;

A L Jellemzo” érték valasztasat figyelmen kiviil kell hagyni, mert
jelentése alapjan se nem erdsiti az allitast, se nem gyengiti;

A vizsgélt értékekre érkezd valaszok Osszessége legalabb a minta
75%-4t kell alkotniuk.

A feladatorientacio esetében az allitasokat akként kell elézetesen
megsziirni, hogy a valasz objektiven dsszefiigg a projektmenedzsment
tevékenység ellatasaval.

A humadnorientdcid esetében 6ssze kell gylijteni azokat az 4llitadsokat,

amelyek a kapcsolatok apolasara, az érintettekkel kapcsolatosak.

Iépésben attekintésre keriiltek a feltett kérdések, majd feladat- és

humanorientéci6 alapjan valogatéasra kertiltek:

Humanorientaltsag:

o ,,Nem okoz problémat idegenek eldtt beszélni.”

o ,,Konnyen teremtek kapcsolatot uj emberekkel.”

o ,,A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a kézés hangot.”

o ,,Konnyen megértetem magam.”

o ,Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperaciot a
munkacsoportommal.”

o ,,A menedzselésben sziikségem van arra, hogy a munkacsoportot
onallo kezdeményezésre osztonézzem.”

o ,,Fontosnak tartom a csapat lelkesitését.”
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o

o

,Bizom a munkacsoport munkajaban.”
,,Konfliktushelyzetben inkdabb kompromisszumra torekszem, mint az

elveimet érvenyesitsem.”

e Feladatorientaltsag:

©)

©)

Lehetové

,»Magabiztosan latom el a napi szintii feladataimat.”
., Csak egy folyamatra tudok egyszerre koncentralni.”

,Szamomra elsodleges a rendszerezés, nyomonkovethetoség
biztositasa.”

,, Torekszem a folyamatok egyszeriisitésére.”

A munkamban a kitizott sajat hataridéimet biztosan tudom
tartani. ”

A munkacsoportom feladatait szivesen tamogatom, hogy
gyorsitsam a munkafolyamatot.”

,, Fontosnak tartom, hogy ralatiasom legyen az adott témara.”

., Minden munkafolyamat, minden fazisat ellendriznem kell.”

A probléema megoldasa elsédleges szamomra, nem a kivalto ok

keresése.”

valt az igy kapott valtozok korrelacidjat megvizsgalni (15. sz.

tablazat és 16. sz. tablazat).

15. sz. tablaza

t: Korrelacidanalizis humanorientaci6 témakorében, Forras: sajat

kutatas 2017, N= 103

Humsinorientacio

Nem okoz problémat idegenek el6tt beszéni.

Konnyen teremtek kay atot Uj emberekkel.

A munkacsoportomban mindenkivel

megtaldlom a k6zos hangot.
Konnyen megértetem magam.
Fontosnak tartom a rend:

kooperaciot a munkacsoportommal.
A menedzselésben sziikségem van arra, hogy
a munkacsoportot 6nallo kezdeményezésre 0,5520

Osztondzzem.

Fontosnak tartom a csapat lelkesitését. 0,3276 0,3631 0,4641 0,4387 0,6147 0,6622 1
Bizom a munkacsoport munkajaban. 0,2410 0,4196 0,5398 0,4129 0,5496 0,3966 0,6057 1

izetben inkabb
mra torekszem, mint az elveimet 0,1451 0,3048 0,3050 0,3307 0,4011 0,2846 0,3184 0,3807 1

hangot.

A munkacsoportomban mindenkivel

megtalalom a koz
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16. sz. tablazat: Korreldcidanalizis feladatorientacio témakorében, Forrds: sajat
kutatas 2017, N= 103

m el a napi szint(

Feladatorientacio

lyamatok

e
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osan latom el a napi szinti1
feladataimat.
Csak egy folyamatra tudok egyszerre
koncentralni.

Szamonra elsddleges a rendszerezs,
nyomonkdovethetéség

Torekszem a folyamatok eg

A munkamban a kit{izott

biztosan tudom tartani.

A munkacsoportom feladatait szivesen
tamogatom, hogy gyorsitsam a § - 0,2977
munkafolyamatot.

tartom, hogy ralatasom legyen az

05244 -01900| 04331 04341 043905 05334 1
o 01888 00715 03433 00583 0,371 0,1279| 0,2424 1
ellen6riznem kell.
B el 00050|  0,1356|  0,1503| 05161 02016| 08520| 03402 01692 1

nem a kivalto ok ke c.

A korrelacié szempontjabol elsédlegesen azokat a kapcsolatokat volt érdemes
figyelembe venni, amelyek legaldbb 0,5000 értéket eredményeztek, de a hatarérték
eresztésével tobb Osszefliggés fedezhetd fel. Ennek alapjan megallapithato, hogy a
kivalasztott valtozok alkalmasak arra, hogy a humanorientacid érvényesiilése

vizsgalhato legyen.

Feladatorientacid esetében nincs sok erds vagy kozel erds kapcsolatot
prezentalo Osszefiiggés, ellenben lathaté, hogy a ,,Csak egy folyamatra tudok
egyszerre koncentralni.” az egyetlen olyan kontrollvaltozd, amellyel ellentétes iranyt
lehet a tobbi valtozd kapcsolata. Osszességében a kivalasztott valtozok megfeleldek,

hogy ebben az esetben a feladatorientacio érvényesiilése vizsgalhato legyen.

Kovetkezd 1épésben Osszesitésre keriilt mind a 103 kit6ltott kérddiv adata,
hogy attekinthetd legyen az egyes allitdsokra adott valaszok megoszlasa a teljes
mintdhoz viszonyitva, majd ezutan az eldzetesen megnevezett értékek alapjan
megfigyelhetd legyen a varhatd értékhez és moduszhoz képest az elvart mérték
teljesiilése  (2/e. sz. melléklet: Az humdnorientdacio és feladatorientacio

érvényesiilésének vizsgalata a mintaban™).

A teljes minta vonatkozasdban az adatok Gsszesitésével megallapithato, hogy

a humanorientaltsdg kapcsan az elvart 75% arany nem teljesiil egyenld mértékben.
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Kizéarélag harom szempont (,,A munkacsoportomban mindenkivel megtalalom a
kozos hangot.”; ,,Konnyen megértetem magam.”; ,JFontosnak tartom a rendszeres,
személyes kooperdciot a munkacsoportommal.”) felel meg a vizsgalati szempont
rendszernek. A gyakorisag (Mddusz oszlop adatai) alapjan 6sszesen nyolc allitdsnak
kellett volna az elvart mértékhez kozeli értéket mutatnia, ezzel szemben 5%
eltéréssel az el6z6 harom szemponthoz tovabbi ketté (,,Fontosnak tartom a csapat
lelkesitéset.”; ,,Bizom a munkacsoport munkajaban.”) lehetne sorolhat6. A korrelacio

okan feltételezhetd, hogy némi készségfejlesztéssel javithato lenne a megoszlas.

A feladatorientéltsdg aspektusa mas eredményt hozott. Ebben az esetben az
elvart 75% ardny ot allitdsnal teljesiilt, viszont a gyakorisag alapjan itt is

maximalisan nyolc kérdés johetett volna Gsszesen szdba.

Ezek az Osszefiiggések azt a kovetkeztetést eredményezik, miszerint a
vizsgdlt mintdban a projektmenedzserek tobbségénél a feladatorientacid

hangsulyosabb a humanorientacioval szemben, de utébbi sem elhanyagolando.

A vizsgalat utolso 1épéseként tortént a személyek csoportosithatdosdganak
vizsgalata. A kitlizott cél determindlni azok szdmat, akik valaszaik sordn valtozoknal
kizardlag a ,,Tobbnyire jellemzo” ¢és a ,Teljes mértékben jellemzo”,
kontrollvaltozénal az ,,Egyaltalin nem jellemzo6” és a ,,Tobbnyire nem jellemzo”

opcidkat valasztottak. Az eredményt az alabbi diagram vazolja fel (9. abra).

m Kiegyensulyozott 5 6
52,63%
E Feladatorientalt 4 fo

Humanorientalt 10 fo

9. abra: Minta orientaltsag szerinti lesziikitése,
Forras: sajat kutatds 2017, N=19

Azzal, hogy teljesen lesziikiilt az alapsokasag, ellentétes eredmény keletkezett
a teljes mintahoz viszonyitva. Mindenesetre érdekes, hogy azok, akik a vizsgalt
valtozoknal a legoptimalisabbnak vélt valaszlehetdségeket jeldlték minddsszesen a
teljes minta 4,85%-4t képezik. Ok azok a projektmenedzserek, akik a hipotézisnek

megfeleltethetok.
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

Osszességében a kutatas alkalmas volt a ,,3.1.1. Kutatdsi célok” fejezetben felsorolt

célkitiizésekhez.

A 6 cél tekintetében, azaz projektmenedzserré vilni kizdrélag ismeretek
elsajatitasaval nem lehet, a minta alapjan bizonyitast nyert, hogy a kompetenciak csak egy
részét képezik az elsajatitott ismeretek gyakorlatban torténd alkalmazasat. A ,,2.1.3.
Kompetencia” fejezetben bemutatott kompetencia-sszetevokkel dsszhangban az allithato
meg, hogy a kérddiv arra késztette a valaszadokat, hogy haszndljdk konstruktiv
jellemzdiket (beallitodas és onértékelés tekintetében) a kitoltés sordn. Emellett ralatast
adott a fejleszthetd képességekre: intellektudlis, kommunikécios, cselekvési és szocialis
képességek egyarant. Ezen kiviil felmérhetévé valtak a készségek a kognitiv komponensek

megnyilvanuldsa szempontjabol.

Masodsorban  volt cél az agilis projektvezetési eszkozok adaptilasa
sziikségességének tanulmanyozasa. Meggy6zddésem, hogy az a projektmenedzser képes
az agilis szemléletmod elsajatitdsara, akiben személyiségébe integralt, konstruktiv
kompetenciaként megjelennek az azt megalapozd jellemzok. A kérdéiv tobb allitasa

alkalmas volt ennek felderitésére és Osszefliggések keresésére.

Nem utolso sorban cél volt az is, hogy megvizsgalhato legyen a projektmenedzser
feladatorientdlt és humdnorientdlt oldaldnak érvényesiilése. Ehhez sziikséges volt

attekinteni a komplett kérddivet és sziikiteni azokat az allitasokat, amelyek ramutattak erre.

A hipotézisek kapcsan keletkezett eredmények el6tt a vizsgalt minta kertilt gorcso
ala. Az elemzésben részcél volt szegmentalasi lehetdségek feltdrasa a kérddiv kitolték
korében. Olyan csoportok kialakitdsa volt kitlizott, amelyek alkalmasak lehettek volna a
hipotézisek fékomponensen mentén torténd targyalasara. Osszességében a kérdésekre adott
valaszok megoszlasa valtozd volt, linearis kapcsolatok egyértelmiien nem voltak
kialakithatok, ezért a kutatdsi kérdések felvetésével a hipotézisek analizdldsa a teljes
mintdra vonatkozott. A sikertelenség hatterében a mintat alkotd alacsony létszam is
felsorakoztathato. A jovoben hasonld kutatds esetén javasolt a minta alakulasanak
irdnyitasa (példaul célzott megkereséssel) az Osszevethetdség ¢és szegmens-kialakitas

érdekében.
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»A folyamatos fejlodést és az onreflexiot fontosnak tarto projektmenedzserek
valamilyen projektvezetési eljards szerint veégzik tevékenységiiket” hipotézis vizsgéalatakor

tobb tanulsag meriilt fel a projektmenedzsment ismeretek elsajatitasa kapcsan.

A ndk jellemzbéen olyan szakteriileten szereztek végzettséget, amelyen beliil
kovetelmény vagy lehetdség volt projektmenedzsment oktatdsban vald részvételre,
szemben a férfiakkal, akik tobbségiikben gyakorlati szakembereknek tekinthetdk. Ebbdl a
szempontbol kiindulasi alapot jelenthetne, hogy a tanult projektmenedzsment ismeretek
tamogatjak a folyamatos fejloség és onreflexid igényét, de nem elég nagy az igy kialakult
szegmens ahhoz, hogy végkovetkeztetést engedjen meg ebben a kérdésben. Osszességében
a nok esetében is nagyobb aranyban (56,34%) van azok, akik a férfiakhoz hasonldéan
gyakorlatban véltak projektmenedzserré. Ez azért érdekes, mert az eredmények szerint az

alabbi konkluziok vonhatok le:

e Ahol oOnalldan kialakitott eljarasrend szerint folyik a tevékenység, ott a
projektmenedzserek nem feltétleniil vették részt oktatasban feladataik
ellatasahoz.

e Ahol standard moédszertant alkalmaznak, ott az elméleti hattér képzési
keretekbdl szarmazik.

e Van arra lehetdség, hogy képesités nélkiil, gyakorlati alapon, egyéni

munkamodszerrel torténjen a munkavégzeés.

Mindezeket figyelembe véve a folyamatos fejlédésre és oOnreflexiora vald
hajland6sag hatterében az ismeretszerzési szituaciok nem jelentenek megalapozottsagot.
Ebbdl kifolydlag maradt az az alldspont, miszerint a hajlanddsag felmérését tdmogatd
allitasokat a projektvezetési eljarasok alkalmazasaval sziikséges Osszefliggésbe hozni. Az
igy kialakult viszonyrendszer eredményezte az a megallapitast, miszerint azok az
onreflexiot és fejlddést onmagukra legalabb tobbnyire jellemzOként definidltak vannak
tobbségben, akik szabalyozott keretrendszerben végzik tevékenységiiket. Ez alatamasztja,
hogy a szervezeti szintli kompetenciaként értelmezhetd projektvezetési eljaras hatassal van
az egyéni kompetencia fejlddésére. Javasolt huménerdforras szempontjabol megvizsgalni a
legkisebb szervezetben is a standardok alkalmazasanak pozitivumait a munkavallalok
fejlédése érdekében és lehetdség szerint adaptalni eszkozoket, amelyek az elérehaladést

szolgaljak.
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Ez a konkluzié a ,,Tobb agilis projektvezetési eszkioz alkalmazdsdval érhetd el
hatékonyabb munkafolyamat” hipotézis kapcsan is elemezhet6. Ebben az esetben els
1épésként felmérésre keriilt a munkaterheltség, amellyel kapcsolatban igazolast nyert az a
feltételezés, hogy a projektmenedzserek dontd tobbsége tuloraval latja el feladatait. Ebbol
kovetkezik a hatékonysag megkérddjelezése fiiggetleniil a parhuzamosan menedzselt
projektek szamatol. A hatterében a projektmenedzsment ismeretek gyakorlati Gton torténd
megszerzésébol adodo hidnyossagok voltak feltételezettek. Ez elvetésre keriilt abban a
pillanatban, amikor az eredmények ravilagitottak arra, hogy az oktatasban részvett és a

gyakorlati szakember id6égazdalkodasa kozott nincs szignifikans kiilonbség.

A hatékonysag alapjaként ezutan a személyiségbdl fakadod konstruktiv elemek és
megmutatkozd készségek keriiltek attekintésre az agilis szemlélet f6 projektvezetési
eszkozei Osszefliggésében. A Nyomonkovetés szempontjabol igazolt a fontossaga, de
eredményessége nem az informaciok rendelkezésre allasat nézve. A Személyes
kommunikacio hangstlyossdga nem kétséges, de a kompromisszumra torekvés
aggodalomra ad okot a megkérdezett projektmenedzserek korében. Az elvek
érvényesitésének oka az Ugynevezett abszolut ego érvényesiilése, amikor a
projektmenedzser hajlamosabb iranyitani és hattérbe szorul a menedzseri jellege. Az
egyensulyra valo torekvésben és ennek elsd 1épcsdjének tekintetd hatékonysag érdekében
ez nem megengedhetd. Javasolt a projektmenedzser medidtori szerepvallalasanak
népszeriisitése, a készségfejlesztésben hangsulyt helyezni ennek elsajatitdsara. Ez altal

¢érhetd el az az objektivitas, ami szakmai kozdsségekben elvart jellemzo.

Dokumentdalas, informacio-aramoltatas kérdéskorben az a konzekvencia rajzolodott
ki, hogy a dokumentildsra hajlandosdg nem eredményezi a gordiilékeny
informacidaramlast. Ez azzal magyardzhatdo, hogy nem elvards a szabalyozott
kornyezetben valo tevékenység ellatds. Azt sugalljak az allitasok, hogy a dokumentélasi
készség foként a projektmenedzser sajat munkajat tdimogatja €s nem iranyul a projektben
érintett résztvevOk feladatainak tamogatidsara. Az agilis szemléletben ez nem
megengedhetd. Nem az az elvaras, hogy minden projektmenedzsment agilis
projektvezetési eszkozok alkalmazasdval miikddjon, csupan javasolt egyes eszkdzeinek
tanulmanyozasa €s adaptalasa a hatékonysag javitasa érdekében. Ezt tdmasztja ald az
Ellenorzés aspektusaban vizsgalt jellemzok, melyek szerint a visszacsatolas fontos, de az

ellendrzés onmagaban nem.
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Osszegezve a hipotézis szemszdgébdl, a mintdban negativ kép alakul ki az
idégazdalkodas, az informacidaramlas és az ellendrzés kapcséan, holott fontosnak szamit a
nyomonkovethetdség, a naprakész dokumentéalds €s a személyes kommunikacio. Nem
lathato az az egyensuly, ami eldsegitené a hatékony munkavégzést. Ebbdl kdvetkezden
tobb agilis projektvezetési eszkoz adaptalasara van sziikség a tevékenység hatékonysaga

magasabb szintjének elérése érdekében.

A kovetkez0 1épés ezek utan ,,Az interperszondlis készségek kevésbé hangsulyosak
a projektmenedzsment tevékenységben” hipotézis elemzésére keriilt sor, némiképp képet
kapva a kompetencidk észlelhetdségérdl és tudatossagarol. A PMBOK 2013. évi
kiadasaban szerepld interperszonalis készségek mentén keriiltek az allitdsokra adott
vélaszok analizalasra. Osszességében elmondhatd a mintarol, hogy készség szintjén jelen
vannak ezek az elvarasok, de nem tekinthetdk kognitiv komponenseknek, ehhez sokkal
erdsebb jellemzOknek kellene lenniiik. A Vezetés készség esetében a menedzseri
iranyvonal érvényesiil jobban, holott célszeriibb lenne egy balansz allapot elérése
menedzseri €és vezetd jelleg kozott. A Csapatépités nem szignifikéans, a sziikséges alapok
jelen vannak, de a felallitott szempontrendszer szerint nem érték el az elvart mértéket és
igy nem Kkifejezetten erdsség. Ezzel parhuzamosan fejlesztendd teriilet a Motivacio, a
Befolyasolas, a Politika és kulturalis tudatossag, a Targyaldastechnika, a Bizalomépités,

valamint a Konliktuskezelés.

Kiindulopont a valtozas eléréséhez a Kommunikdcio aranylagos erdssége. Ebben az
esetében problémak a kapcsolatteremtés szakaszdban vannak, amelyek a tobbi készség
fejlesztésével parhuzamosan kikiiszobolhetdk. Viszont a Doéntéshozatalban jelentkezd

tokéletlenség a kordbban emlitett mediatori szerepkor hidnyaval magyarazhato.

A projektmenedzserek korében egyfajta rejtett sajatossagként mindsithetd a
Coaching megnyilvanulasa. A kérd6iv elemzésével egyértelmii, hogy ez a készség jelen
van a megkérdezettekben, de aranyaiban nem elég erds. A belsd hajtoéerdk fejlesztésével
szamottevd eredmények érhetdk el a hatékony munkavégzés szempontjabdl és kognitiv

komponenssé valhat.

Osszességében az interperszonalis készségek érvényesiilése a projektmenedzseri
tevékenységben vitathatatlan, de intenzitasa kérdéses. Tovabbi kutatasok lefolytatasa lenne
sziilkséges a témaban, amelyekkel feltarhatok lehetnének azok az oktatasi eszkozok,

amelyekkel a készségek fejleszthetdk.
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Az utols6 elemzési szempontrendszer a negyedik hipotézis, ,,Kiegyensulyozott
projektmenedzser az, akinek tevékenysége sordn érvényesiil a feladatorientdcio és a
humanorientdcio is”, kapcsan tortént. Az allitasok 9-9 darab ardnyban valogatasra
keriiltek a két magatartastipusnak alarendelve. Az eredmények szerint a teljes minta
tekintetében a feladatorientacidé dominancidja érvényesiilt. A legoptimalisabbnak vélt
valaszlehetdségeket jelolokre torténd sziirést kovetden azok a projektmenedzserek keriiltek
tobbsége, akiknél a humanorientacio tobb szerepet kap a tevékenység ellatasa soran. Végso
kovetkeztetést ezen a ponton nem lehet tenni, hiszen minddsszesen a teljes minta 4,85%-at
képezték. A téma sokkal nagyobb mintat és tobb kérdést igényel, de a jelen koriilmények is

megengedték a megéllapitasok megfogalmazasat.

Az alapsokasdg szemszogébdl nem igazolhatd, hogy a megkérdezett
projektmenedzserekre jellemzd lenne a kiegyenstlyozott tevékenység ellatds. Az Osszes

hipotézis vizsgélatat szem eldtt tartva ez tobb okra vezethetd vissza:

1) Egy projektmenedzser nem feltétleniil rendelkezik olyan eléképzettséggel,
amellyel alkalmassd tenné arra, hogy kiegyensulyozott tevékenységet
lathasson el.

2) Egy szabalyozott rendszer — a folyamatba épités okan — képes arra, hogy
egy projektmenedzser szamdra fejlodési lehetdséget biztositson, viszont
személyi dontéstdl fiigg az, hogy valaki él-e a lehetdséggel.

3) A projektmenedzsment szerteagazo tevékenység és agilis projektvezetési
eszkozokkel képes lehet egy projektmenedzser kordaban tartani a
folyamatokat anélkiil, hogy heti rendszerességgel tulorazzon.

4) Az ellendrzés nem kifejezetten priorizalt tevékenység, pedig tény, hogy a
folyamatba épitett ellendrzéssel kisziitheték ¢és minimalizalhatok a
problémak, ezzel sokkal kiszadmithatobb projekthaladast lehetne teljesiteni.

5) Tobb interperszonalis készségre van sziikség a kiegyensulyozottabb
munkavégzéshez.

Osszegezve a kutatds eredményeit, részemre igazoldst nyertek azok a feltételezések,
amelyek a projektmenedzser kompetencidival kapcsolatban fejtettem ki a ,,2.1.3.
Kompetencia” fejezetben. BoOvebben a hatékonysag hatterében hangsulyosak a
személyiségbdl fakadd kompetencidk, éppen ezért nehézséget jelent a formdalasukra
iranyuld tevékenység. Szamos képesség az egyén tanulési folyamatatol fiigg, az onreflexio

nem altalanosan jellemzd, de az ,on the job” tanulds a projektmenedzsment alatt
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kikeriilhetetlen. A vizsgalt hipotézisek csak néhany aspektusbol vizsgaltak azt a

komplexitast, amely a projektmenedzser kompetencidit alapvetden meghatarozza.

Ezen kiviil tiikr6zédni vélem az Ernst & Young 2006-os kutatasi eredményeit is,
ami azért is meglepd, mert a sajat kutatads 11 évvel késobb késziilt. A hasonldsag abban
van, hogy a kérddiv eredményei ramutattak a sikert veszélyeztetd tényezokre: a félreértés,
az erdforras-koordinacioban bekdvetkezd problémak és a személyi ellenallas tekintetében.
Viltozatlanul a sajat modszertan alkalmazasa jellemzd, szemben a nemzetkozi

viszonylatban is elfogadott standardokkal.

Torok L. Gabor ,,A projekt menedzsment szakmai tiikre” kutatasaval is talalhato
Osszhang. A standard mddszerek alul maradasa az 6nalldéan kialakitott eljarasrendekkel és
az egyéni munkamodszerrel szemben azt a parhuzamossagot prezentdlja, hogy tovabbra
alkoto és kreativ szellemi tevékenység érvényesiilésének tantsitdsara nem volt alkalmas a

kérdoiv.

77



5. Osszefoglalas

A kutatds soran megbizonyosodast nyert az a fogalmi sokrétiiség, amellyel a
szakirodalom bemutatdsa kezdddott. Kutatott teriiletr6l van szo, amelyrdl a szakmai
kozosségben szamtalan beszamold késziil, know-how-kat prezentalnak €s best practise-ket
ismertetnek. Ennek ellenére a vizsgalt minta tekintetében egyértelmii, hogy van hova
fejlodni a szakembereknek. Humanerdforras €s szervezetfejlesztés szemszogébol éppen
ezért alkalmas szakteriilet tovabbi elemzések lefolytatdsara ¢és az eredmények minél

sz¢lesebb korben torténd népszerisitése.

Sajat vizsgalatomat tobb kérdéskor megvalaszoldsa iranti igényem alakitotta. A
szakirodalom tanulmanyozdsa alatt olyan kulcskérdések meriiltek fel, mint a
projektmenedzseri szerepkettdség érvényesiilése (menedzseri kontra leader jelleg, feladat-
¢s humadnorientaltsag), a hatterében meghuzddni véElt interperszonalis készségek, a
tevékenység ellatasaban feltételezett egyensulyra torekvés. A téma szakértdinek meglatasai
azt érzékeltették, hogy elméleti szinten tisztazottak a projektmenedzsmenttel szembeni
elvardsok, de a kutatasi eredmények lattattdk, hogy a gyakorlat nem fogja aldtdmasztani

azokat.

Mindezeket figyelembe véve keriiltek meghatidrozasra a kutatasi célok, veliik
kapcsolatban a kutatdsi kérdések és végeredményben a hipotézisek. A hipotézisek
felallitasakor szempont volt egy logikai sorrend kialakitasa és igy Osszefiiggésében végezni
a kutatast. Az adatok és a beldliik fakado kovetkeztetések a hipotézisek igazolasat az

alabbiak szerint alakitottak:

Hipotézis 1.: A folyamatos fejlodést és az onreflexiot fontosnak tarto
projektmenedzserek  valamilyen  projektvezetési  eljardas  szerint  végzik

tevékenységiiket.

Igazolt. A kutatasban tobb szempont elemzésével keriilt sor a hipotézis
igazolasanak vagy elvetésének megalapozasa. Két szempontot tdmogatd allitdsokra
érkezett valaszok Osszefliggésbe allitasa a projektmenedzsment tevékenység ellatasat
biztosito eljarastipusokkal, azt a kovetkeztetést engedte megtenni, hogy azok, akik a
folyamatos fejlédést és az onreflexiot fontosnak tartjak, szabalyozott keretek kozott

végzik tevékenységiiket. Tobbségiik Ondlléan kialakitott eljarasrend (példaul sajat
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szabalyzat) szerint végzik feladataikat, de eléfordul Standard mddszer alkalmazasa

is.

Hipotézis 2.: Tobb agilis projektvezetési eszkoz alkalmazasdaval érheté el

hatékonyabb munkafolyamat

Igazolt. A kutatas ravilagitott az idégazdalkodasban, informacioaramlasban,
ellendérzésben megjelend problémakra ¢és hidnyossagokra. A hatékonysag
tekintetében ezeknek nem lehet ilyen foku mértéke, mint amit az elemzés prezentalt.
Az is tényként érvényesiilt, hogy a vizsgalt mintdban megvannak azok a készségek,
amelyekkel az agilis szemléletmod elsajatithatd és ezzel tobb agilis projektvezetési

eszkoz alkalmazhato lehetne.

Hipotézis 3.: Az interperszondlis készségek kevésbé hangsulyosak a

projektmenedzsment tevékenységben

Igazolt. Osszességében az interperszonalis készségek jelen vannak a
projektmenedzseri tevékenységben. Az elvart hangsulyossag az, ami a hatékonysagot
hatraltatja. A szakirodalommal egyetértek abban, hogy ezek készségek a
szakteriileten jelentdsebbeknek kell lenniiik a kompetencidkon belil. Nem
elsajatithatok oktatds keretein beliil, kelld Onismeretre €s igy Onfejlesztésre van
szlikség hozzajuk, amely viszont az egyén dontésén alapul. Erre a dontésre hatni
képes a szervezet vagy a projektben érintett csoport, de a személyi hajlandosag

hianya gatat szab.

Hipotézis 4.: Kiegyensulyozott projektmenedzser az, akinek tevékenysége sordn

érvényesiil a feladatorientdcio és a humdnorientdcio is

Nem igazolt, elvetése sziikséges. A minta nem volt alkalmas arra, hogy ez
megallapitasra  keriiljon. A  valaszadok Osszességében a feladatorientalt
magatartdsforma érvényesiilését mutattak valaszaik alapjan. 5% alatti volt azoknak

az aranya, akiknél a kiegyensulyozottsag feltételezhetd.
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Osszegezve a leirtakat, a sajat vizsgilat eredményei alapot jelentenek egy sokkal
sz¢élesebb korti és részletesebb kutatds lefolytatdsdhoz a téméban. Javasolt szakmai
szervezetek kdzbenjarasaval, eldzetesen kialakitott szegmensek korében végezni a tovabbi
felméréseket. Ezt kovetden van lehetdség arra, hogy timpontok keriiljenek kialakitasra arra
vonatkozoan, hogy a jelenleg elérhetd képzési lehetdségeket milyen iranyban sziikséges
alakitani. Iddszerli a nemzetkdzi viszonylatban elfogadott eljarasrendek feliilvizsgalatainak

megjelenése, amelyeket figyelembe kell majd venni a témakor helyesbitése szempontjabol.
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Mellékletek

1. sz. melléklet: Felhasznalt kérdoiv

A hatékonysag vizsgalata projektmenedzserek korében

Sealai Anita visgyak, @ Seenl [sivin Egyelen Verelés &5 seervects missterszakos hallgatdja,
Diplamamunkamban a projekimenadzsomnk kompetencidil vizsgalom a hatékonység szemszigebil és
ahhez kérzm most segltséged, Ha a kivatkezd jd lemzik alap &n magadra iemarez, kédsk, hagy szén)
rarn 10 parced ds lAmagasd munkamal g kéradly kild|lésdyel,

Prjeklmenedeserdkénl egyszeme vagyok Képes

- Komplex faladstoket menadzsalni

= Meghatdrozatt i ds kbfisdgkeraten bell

= Munkassaportol Koordindlva

= Eqgy kitlizddt cél ardakéaban,

Elére iz nagyon kiszonm,

*Kolelezi

1, A Eérdbivet KitGE neme? ©

Soronkidin! csak agy ovldlis! jwdidn ba,

) NB
() Feri

gt

2, A kérdbivet kitélth élethera? *

rrnkarl csak ey ovais

i o1 B

oy & JERCRICA I3,

[ 25 v alall

() 2530 by kizitt

3 =35 ev kit

36 - 40 & kieiftl

©) 41 =45 &y kit

[ ) 48 -50 év kizdd
BT felett

3, A kerddivet Kitéls legmagasabb iskolal vigzetisége? *

Sormnkant ceak &gy ovalrsr feldidn be.

«.

| Hiézdpiskolal (gmnazivn, szakkbzép, technikum)
1 Erettadgire 4pald szakképzés
T Folsdfoki srakkdprés

[ ) Fhiskolai/sgyatemi diploma, peszigradudlis képzés

4, Hogyan sajtitotta &l projektmenadzsment lsmerateit? *

2OFOAKET SEak agy ovalisl feidican ba,

_’- Frojeklmensdesment ismersleke! iskolarendszeren belil seereclem (TGiskoa, egyelen, 0Kl
képrés)
{ _K Projektmensdrsment ismersieket iskolamndszemn kivill szamztam (rdning, worksbop)

W

| Froyjekimenedzement mmerslekel auladidasia [{H'1I'l1 :\'Elh:l:l MO3oN BZeraziam

.

Projakimanedzsment lemerstaket sosam tanuiam, a munka sordn sadiitottam e| & gyakodato?
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5, Hogyan mikodik a projekimenedzsment a szervezeten be|d|? *
Soronkdnl ceak eqy ovdligl feldidn ba.
[ Elkilinitatt szervezeti agyséy fievékanysége
(") Szervezeti egységen bell| réaztevekanyady

B, Hogyan torténik a projekimenedzement tevékenysag o |#ldsa? *
Sormnkdn! csak ogy owvidlisl foldidn b,
5_: Cmalldan kialakitol eljdrasrend szednt (pl: sajat szabdlyzat)
[ Standard médszedtan szednt (gl: PRINCE, Scrm)
[ ) Egyéni munkamodszer szefnt (mncs kieds eldrisrend, egyénileg szabadon kislakilhata)

7. Mi a kirdSivat kita|td munkaltats szektoranak tipusa? *
Soronként csak egy ovdlist feldidn be.
[ ) Gazdasagl szektor
() Menprofit szektor
[ ) Kizszfém
[ ) Egydb

&, A kérdbivet kitdlté milyen szakterlleten dolgozik (nemzetgazdasigi Agazat szerint)? *
Soronkdnl cgak adgy ovalel feldidn ba,
(") Foldslozéipar

| Wizellatds, seennyviz gyilitése, kezalése, hulladekpardalkodds, seennyerfddsmantosiids
[ Kereskedelem, géojdmijavités
Srallitss, raxldroeds
[ Pénzugyi, bizlosilasi lovékenyseg
[ ) Adminiszirativ é5 szolpliatist tAmogatd tavekanység
| Okbalas
| Miviszal, srotakortalis, srabadad
| Willemosenarga- gdz- hiellstds, légkondiciondlss
{7 Epitbipar
© 1 Brallashelyesrogaltatds vendiglits
[ Informdcis, kemmunikicis
[ ) Szakme, tedométyos, mbszakl evékenység
U Kieigazgatas

—

:- Humdr=eqeésrsagiagyi, szacidlis ollatas
| Egwih szolpaltatas
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o, & kérdoivet kitaltd alta] parhuzamosan menedzselt projekick szdma: *

Coronkdnt caak eay ovilie! fellan be.
) 1-2 darab
[ ) 3=t darab
[ B=10darab

o

[ 10 darab falelt

10, A kérdGivet kitiltd dltal parhuzamesan menadzselt projaktok szakterileti kemplaxitisa [eszkibz
beszerzdelkde|okedéslo) eaztésldpilészat/ sz ocidlis sth,): *

Soronkdnt csak egy ovillis! feldidn be,

"

1 1=2 szakterilet éintettstg

[ 3=5 szakierilati éinteliség

S azastenilet ddntettady falett

Somnként csak By OVEInEr petdindn b,

1, A kérddivet kitd[1s tevekenysage el |dtasinak idBigenye dltaldnossagban: *

“ Kizardlay munkaiddn belil taljesithatd

sTE

Tabbngire munsaldn beld] ] esithatd

"

____ Gyakan (heti rendszaressaggnel) csak talés villaldsival toljes itheld
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12, Hogyan je|lemezné projektmencdzser tovékenysaget 146| [Egyaltalan nem jellemzé) S-g (teljes
martékban jallamz6) skalan? *

Soronkdnt ceak sgy ovdlist fsldifdn be.

Teles
Egyaltalén nem  Tébonyire nem Tahbryira
jellemzs jellemzs  Jellemzd o ozs ";:‘;""""’u"'

Mom gkaz problémal
idagenak ejit k_:' ': J u_:' u_:' '::I
beazéini,
Fdnnyen tammibek
kapcsolatot (] D - o O -
amibarakkal
A
murkacsopertombean
mindenkivel D] ) ) ) -
megtablom a kiizas
na
Fnnyen megdrtatam -~ =y r: i
Magabiztozsan latorn &)
& népi Szintd T D 2 - )
Teladataimat.
Csak egy folyamatma
tudok egyszama Lj ':_,J i :' i :' ':::]
kancentrédn,
Fomosnak tafom a
preciz, napra kisz o 3 2 ) J
dokumentildst,
Srdmomra skidegas
a rendezerazéa, ~ . s s
Ayamankivetheldssg '._-:l (_z "._-J '._-:J ':-_-:'
bizbositdsa,
A munkamban mindan [‘ )
informacic a | ) . :' W :'
rendefrazéssmre 8,
A

rik b
Tuespatonta () o O O O
informacitcaare,
Threkszem a
falyamatok - - = O -
ey Sreriisidséns,
A munkamian a
kitlizidt sajdt — i
hatérdfime: biztosan C-"' - D ::j C:]
Tudom tartand,
Gyakran &rzem a - - ' ) -
tiltematadget, - - e -
Gyakran afilandul,
mkacsopot
munkacsoportom
cisedelre mint - - - O -
vaszilybe kerid a
hatérdis feladatom.
Foniosnak tarfom a
rendazares,
szamdlyes ) 1 D ) 2
kopoperaciat a

munkacsopstemmal



A& mensdzselsban
azUkasgeam van ama,
hagy a
murkacsoportot Gndld
kazdemanyezésne
Sazténdzzem,
Fomosnak tamom a
csap Iedkesilisal
Blzam a
murkacsoport
murkajaban,

A munkacsotartom
Teladatail szivesan
tamagatom, hagy
gyorsitsam a
rnunkafolyamatad.
Fomosnak tatom,
nagy rdddlasam legyen
az adotl iémém.
Elbbre fartom a
szabdlyok kivetésdl a
spontin
csolukodatekkel
szamban.
Szabdlyozott,
kiszamithatd
miunkakomy ezelre
van szikségem a
tevékanysdgam
affatdsdhoz,

Fonlos, hogy az
iminyilas a keremben
legyen.

bdinden
munkafolyamat,
mlnden fazisat
allendirznem kdl.
Kannyen meghitom
aqy=agy esamény
lehetasges

kirranel e,
Fannyen kezelem a
hirtolen bakivetkazrd
valtozasokat,
Froblamat ooz, ha
kritlkus helyzetben
nem Ktam
mihamarath a
megoldasi
Jehalésdgeia)l,
Konflikiushefyz etben
inkdbb
Kompromésszumra
tarekszem, mint &z
ehaimel
drvényasisam,

& procléma
megolidss skidegas
SZAMGHTE, Nem &
kivills ok keresése,

Egyaltalan nem  Tabonyire nem

jellemed

0

010

J] O

010 O | O

0] O
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0

O

jellemed

0
q
g

0|0
Q[0

0] O

0
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0
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010|0
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T Teles

Egyaltalan nem  Tdbonyire nem abbinying
jellemas L 2 T e

Fomosnak tarom,
hagy kbzvellen 'i—_:l i [ ) [
visszajelzast kapjak a - - b -
munkam mingsdgénil
Baismeram &5
felvdlelom, ha
hbdzom & ke - - o O D
SOrEn.
Adott munkafazis utdn
azantalak 146t & s = .
fapastalatok - - O )
G8sragrasdnn,
Szivessn veszok
részt onfejlesztd I B i i
iréningen, ha - -, (- - -
#alrnam adadik .

kihivisakal
karesak a munkdim N ) [ : i, :' D [‘_:]
5.

Uzamabuid:

B Googe Forms



2. sz. melléklet: Tablazatok

2/a. sz. melléklet: Osszefiiggés szervezeti hattérinformaciok kozott (sajat szerkesztés, 2017)

Elkiilonitett szervezeti egység fotevékenysége Szervezeti egységen beliil résztevékenység

Meg- Meg-
oszlas oszlas
(%) (%)

Osszefiiggés szervezeti hattérinformaciok kozott (n=103)

(0X0[0] 097
1,94 3,88
(0X0[0] 194
0,97 097
291 291
1,94 3,88
(0X0[0] 194
(0X0[0] 291
1,94 8,74
Osszesen (%) 9,71 28,16
(0X0[0] 097
(0X0[0] 194
(0X0[0] 097
(0X0[0] 0,97
1,94 0,00
0,00 097
Osszesen (%) 194 583
0,97 0,00
(0X0[0] 1,94
(0X0[0] 097
0,97 194
14,56 14,56
6,80 3,88
(0X0[0] 0,97
(0X0[0] 097
1,94 0,00
Osszesen (%) 25,24 25,24
(0X0[0] 194
(0X0[0] 097
0,97 0,00
Osszesen (%) 0,00 0,97 291
Osszesen (%) 37,86 62,14

Gazdasagi szektor

=
=S
O (
=
a 3
= T
S

Kozszféra
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2/b. sz. melléklet: Osszefiiggés demografiai és szervezeti ismérvek kozott (sajat szerkesztés, 2017)

25 - 30 év kozott 35 év kozott 36 - 40 év kozott 41 - 45 év kozott 46 - 50 év kozott 51 év felett
6 i] é o é o é 0 é o o érfi 6 OSSZESEH
projektmenedzsment tevékenység ellatasa Eerdi = Meg- Féxfi Né Meg- Eedi Na Meg- ke Né Meg- Fédt No Meg- K Né Meg- kerfi No Meg- %
jArdsrend szerint ( darab ™9 darab ™9 osais darab ™9 darab ™9 osads darab ™9 darab ™9 esads darab ™9 darab ™9 osads darab ™9 darab ™9 oeais darab ™9 darab ™9 osmis darab ™9 darab ™9 osmss ()
asrend sz 3 S osalis o osalis S TS osatis o osalis o esalis Y osalis S osalis o osalis o esalis 0 osalds S osalis o osalis L osalis o osalis
@) o5y (@) ) @8) o) () ) ) @) o5 @) g5y P @) o @) g5 P @) op @) g5 O @) o) @) g ) (@) o) @) o OO

Minta megoszlasa életkor, nem, ismeret és

0,97 0,00 0,00 0,00 0,00

1,94 0,00 0,00 I 0,00

0,00

0,00

Standard médszertan

Megoszlas (%) I 0,00

0,00

0,97

=
3
=l
=3

=
<
N
@

o

0,00

0,00
Megoszlas (%) A 0,97

1,94

0,97

0,00

4,85 3,88 2,91 1,94

s (Y 0,97 1,94 7,77 10,68 6,80 8,74 3,88 5,83 5,83 583
esen (%) 0,97 1,94 18,45 24,27 23,30 31,07 10,68 17,48 15,53 17,48
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2/c. sz. melléklet: Az agilis projektvezetési eszkozok érvényesiilése a mintaban (sajat szerkesztés, 2017)

me goszlas (%)

Varhato

Agilis projektvezetési eszkozoknek alarendelt allitasok vizsgalata (n=103) érték

3,9126

0,9912
Nyomonkovetés

5,83 18,45 43,69 27,18 4,85 3,0680 0,9421
0,97 4,85 24,27 35,92 33,98 3,9709 0,9336
0,97 2,91 15,53 49,51 31,07 4,0680 0,8196
0,97 3,88 17,48 50,49 27,18 3,9903 0,8343

1,94 1,94 14,56 30,10 51,46 4,2718 0,9203

Személy
kommunikacié 4,85 10,68 33,01 29,13 22,33 3,5340 1,1009

2,91 5,83 16,50 32,04 42,72 4,0583 1,0462
2,91 4,85 21,36 33,98 36,89 3,9709 1,0238

5,83 12,62 27,18 34,95 19,42 3,4951 1,1191

0,97 6,80 17,48 36,89 37,86 4,0388 0,9592

Dokumentalas,
informacio- 5,83 11,65 27,18 37,86 17,48 3,4951 1,0925
aramoltatas

2,91 9,71 39,81 38,83 8,74 3,4078 0,8904
2,91 11,65 29,13 34,95 21,36 3,6019 1,0417
6,80 27,18 30,10 25,24 10,68 3,0583 1,1099

1,94 7,77 21,36 36,89 32,04 3,8932 1,0089
1,94 15,53 32,04 34,95 15,53 3,4660 0,9982

Ellenorzés
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Projektvezetési eszkozoknek alarendelt allitasok

korrelaciéja (n=103)

ra elsodleges a rendszerezés, nyomonkovethetéség

bizto .
A munkamban minden informacio a rendelkezésemre all.

Konnyen teremtek kapcsolatot 0j emberekkel.

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a kozos har

Konnyen megértetem magam.

Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperaciot a
munkacsoportommal.

A menedzselésben szilkségem van arra, hogy a munkacs

0nallo kezdeményezésre Hsztonozzem.

Fontosnak tartom a csapat lelkesitését.

Bizom a munkacsoport munkaj

Konfliktushelyzetben inkabb kompromisszumra torekszem, mint
az elveimet érvényesitsem.

Fontosnak tartom a preciz, napra kész dokumentalast.
Szabalyozott, kiszamithatd munkakornyezetre van sziikségem a
tevékenységem ella

A munkacsoportomban gordiilékeny az informaciocsere.
Fontos, hogy az iranyitas a kezemben legyen.

Minden munkafolyamat, minden fazisat ellenériznem kell.
Fontosnak tartom, hogy kozvetlen visszajelzést kapjak a munkam
mindségérol.

Adott munkafazis utan szentelek id6t a tapasztalatok
Osszegzésére.

Szamomra elsddleges a rendszerezés,

nyomonkovethetdség biztositasa.

A munkamban minden informaci6 a

rendelk

semre all.

eze

Konnyen teremtek kapcsolatot U

A munkacsoportomban mindenkivel megtalalon

k6z06s hangot.

értetem magam.

g

Konnyen me

t a munkacsoportommal.

Fontosnak tartom a rendszeres, személyes

A menedzselésben sz

6 kezdeményez

Fontosnak tartom a csapat |

Bizom a munkacsoport mu

Konfliktushelyzetben inkabb kompr

torekszem, mint az elveimet ér

Fontosnak tartom a preciz, napra k

dokumenta]

hoz.

szamithaté munkakornyezetre v:

atasal

sziikségem a tevékenységem ell:

csoportomban gordiilékeny az

A munka

0,5520

0,6147

0,5496

1

0,4011

0,3807

1

0,3766

0,2308

0,2102

1

0,2646

0,0919

0,2145

0,4305

0,4257

0,4111

0,3562

0,3142

s a kezemben legyen.

ta:

nyil

Fontos, hogy az

Minden munkafolyamat, minden fazisat

ellendriznem kell.

jelzést

SSZa]

Fontosnak tartom, hogy kdzvetlen vi
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ak a munkam mindségé

fazis utan szentelek idot a

Adott munk:
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2/d. sz. melléklet: Az interperszonalis készségek érvényesiilésének vizsgalata a mintaban (sajat

szerkesztés, 2017)

gem van

arra, hogy a munkacsoportot
itom egy-egy

olddsa elsédleges

itek kapcsolatot uj
elem a hirtelen

emberekkel.

Interperszonalis készségeknek alarendelt allitaisok korreliciéja (n=103)

gértetem magam.
de
eg

problémc
on ke

mu nkacsoportomm

c
]
=)
=
=]
£
o
Q
(=}
2
o
ISl
X
=
3
£
<

A munkacsoportomban
onallo ke
Fontosnak tartom a csapat
bekdvetkezd valtozdsokat.

A munkacsoportom feladatait

Problémat okoz, ha kritik

Fontosnak tartom a rendszeres,

Nem oko:

Fontos, hogy az iranyitas a kezemben legyen.

A munkacsoportomban mindenkivel megtalalom a kozos hangot.

Konnyen megértetem magam. 1
A munkacsoportomban gordiilé keny az informaciocsere. 0,2613| 0,4587| 0,3881 1
Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperaciot a munkacsoportommal. 0,3492| 0,5341| 0,4249| 0,4257 1
A menedzselésben sziikségem van arra, hogy a munkacsoportot 6nallo
kezdeményezésre 6sztonozzem. 0,3667| 0,3288( 0,3259| 0,3858| 0,5520 1
Fontosnak tartom a csapat lelkesitését. 0,3543| 0,4641 0,4387| 0,4162| 0,6147| 0,6622 1
Nem okoz problé mat idegenek elétt beszéIni. 0,2267| 0,3077| 0,3793| 0,4126| 0,4055( 0,2664| 0,3276 1
Konnyen teremtek kapcsolatot tj emberekkel. 0,2601f 0,5535| 0,5912| 0,3446| 0,4201| 0,2919| 0,3631| 0,5061 1
Konnyen kezelem a hirtelen bekovetkez6 valtozasokat. 0,3811| 0,4559| 0,5485( 0,4520( 0,4137| 0,2997| 0,3745| 0,5161| 0,4305 1
Konfliktushelyzetben inkdbb kompromisszumra torekszem, mint az elveimet
érvényesitsem. 0,1791| 0,3050| 0,3307| 0,3562| 0,4011| 0,2846| 0,3184| 0,1451| 0,3048| 0,3323 1
A probléma megoldasa elsédleges szimomra, nem a kivalté ok keresése. 0,2405| 0,3746( 0,3723| 0,4341| 0,4428| 0,3480| 0,3569| 0,2794| 0,4540| 0,3596| 0,5011 1
Konnyen meglitom egy-egy esemény lehetséges kimeneteleit. 0,4966| 0,3392| 0,5286| 0,4164| 0,3947| 0,2939| 0,3646| 0,3842( 0,4453| 0,6106] 0,3761| 0,4617 1

Problémat okoz, ha kritikus helyzetben nem litom mihamarabb a megoldasi
lehetésége (ke)t. 0,1706 0,1063] 0,0303| 0,0577[ 0,2045| 0,1936| 0,2154| -0,0197| 0,0912| -0,0429] 0,3817| 0,2561| 0,1479 1
Bizom a munkacsoport munkajaban. 0,0901f 0,5398| 0,4129| 0,4111| 0,5496| 0,3966] 0,6057| 0,2410[ 0,4196| 0,2728] 0,3807| 0,4236] 0,2104| 0,1844 1
A munkacsoportom feladatait szivesen tamogatom, hogy gyorsitsam a
munkafolyamatot. 0,2969| 0,4945| 0,5462| 0,5074| 0,6679| 0,4654| 0,6432| 0,3425| 0,4334| 0,5012| 0,4458| 0,5520| 0,4271| 0,1532 0,6222 1
Adott munkafazis utin szentelek idét a tapasztalatok osszegzésére. 0,1896 0,2605| 0,2174| 0,3356| 0,3410{ 0,2263| 0,2554| 0,2926| 0,2987| 0,2838| 0,2653| 0,2915| 0,3415| 0,0697| 0,1765| 0,2070 1
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Vezetés (menedzseri és vezetési
készségek egyarant)

Csapatépités

Motivacioé

Kommunikicié

Befolyasolas

Dontéshozatal (mediatori szerepkor a
dontéshozok kozott)

Politika és kulturalis tudatossag

Targyalastechnika

Bizalomépités

Konliktuskezelés

Coaching

Leiré statisztika interperszonalis készségek vizsgalatahoz (n=103)

megoszas (%)

Varhaté
érték
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2/e. sz. melléklet: Az humanorientacio

r

€s

(sajat szerkeszteés, 2017)

Humaéanorientaltsag

Feladatoirentaltsag

Megoszlas (%)

Varhato
érték

feladatorientacio érvényesiilésének vizsgalata

Sz6ra

Modusz

a mintaban

Elvart mérték
teljesiilése

Nem okoz problémat idegenek el6tt beszélni. 1,1724 | Teljes mértékben jellemzo

Konnyen teremtek kapcsolatot 4j emberekkel. 0,9336 To6bbnyire jellemzo

A munkacsoportomban mindenkivel megtaldlom a kdzos hangot. 0,8196 Tobbnyire jellemzd

K o6nnyen megértetem magam. 0,8343 To6bbnyire jellemz6

Fontosnak tartom a rendszeres, személyes kooperaciot a munkacsoportommal. 1,94 ] 1,94 [14,56|30,10|51,46] 4,27 | 0,9203 | Teljes mértékben jellemzo 81,55 lgen
A menedzselésben szikkségem van arra, hogy a munkacsoportot 6nalld kezdeményezésre 6sztonézzem. 4,85 (10,68(33,01(29,13(22,33] 3,53 | 1,1009 Jellemz6 51,46 Nem
Fontosnak tartom a csapat lelkesitését. 2,91 | 5,83 116,50(32,04(42,72] 4,06 | 1,0462 | Telies mértékben jellemzd 74,76 Nem
Bizom a munkacsoport munkéjaban. 2,91 | 4,85 121,36(33,98(36,89] 3,97 | 1,0238| Telies mértekben jellemzd 70,87 Nem
Konfliktushelyzetben inkdbb kompromisszumra torekszem, mint az elveimet érvényesitsem. 5,83 112,62|27,18|34,95(19,42] 3,50 | 1,1191 To6bbnyire jellemzo 54,37 Nem
Magabiztosan latom el a napi szintil feladataimat. 0,97 | 5,83 [17,48(33,98[41,75] 4,10 | 0,9550 | Teljes mértékben jellemzd 75,73 lgen
Csak egy folyamatra tudok egyszerre koncentralni. 29,13150,49] 9,71 | 485|583 | 2,08 [ 1,0543| Tobbnyire nem jellemzd 79,61 Igen
Szamonra elsédleges a rendszerezés, nyomonkovethetdség biztositasa. 2911 4,85 (21,36/39,81(31,07] 3,91 | 0,9912 To6bbnyire jellemz 70,87 Nem
Torekszem a folyamatok egyszertisitésére. 3,88 | 1,94 |14,56]|40,78|38,83] 4,09 | 0,9813 Tobbnyire jellemzd 79,61 lgen
A munkamban a Kitiizott sajat hatarid6imet biztosan tudom tartani. 2,91 | 8,74 |29,13(40,78|18,45] 3,63 | 0,9801 Tobbnyire jellemzd 59,22 Nem
A munkacsoportom feladatait szivesen tdmogatom, hogy gyorsitsam a munkafolyamatot. 0,97 | 2,91 |16,50(34,95(44,66] 4,19 | 0,8863 | Telies mértékben jellemzd 79,61 lgen
Fontosnak tartom, hogy ralatasom legyen az adott témara. 1,94 1291|583 |36,89|52,43] 4,35 | 0,8712 | Teljes mértékben jellemzo 89,32 lgen
Minden munkafolyamat, minden fazisat ellendriznem kell. 6,80 (27,18]30,10|25,24|10,68] 3,06 | 1,1099 Jellemzd 35,92 Nem
A probléma megoldasa els6dleges szamomra, nem a kivalto ok keresése. 2,91 | 6,80 [24,27139,81(26,21] 3,80 | 1,0035 To6bbnyire jellemz 66,02 Nem
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