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A projektmenedzsment egy képesség, amire szervezetnek és minden vezetônek szüksége van a portfoliójában,
több hagyományos eszköz, módszertan mellett. Ez a tanulmány a projektmenedzsment egy strukturált
megközelítésével segíti a vezetôket, elemezve a projektek szintjeit és a szervezet felkészültségét a projektek
hatékony véghezviteléhez. Két modell ismertetésén keresztül az olvasó képet kaphat az érettségi szintekrôl. A
tanulmány három egyszerû lehetôséget mutat be, melyek támogathatják a szervezetszintû fejlôdést: a minôség-
biztosítás, az akció elôtti és utáni áttekintések, illetve a projekt iroda létrehozása.
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A projektek megérintik egész életünket, a munkában
és a társadalmi környezetben. Mindamellett, az ipari
forradalom óta a legtöbb menedzser nem volt közvet-
lenül bevonva a projektek menedzsmentjébe. Úgy
néztek a szervezetükre, mint egy gondoskodó, haté-
kony, tartós és biztonságos környezetre, amelyben
ügyeket vezetnek. A változás bizalmatlanságot keltett.
Az egyes változások lekorlátozódtak speciális, álta-
lános technikai, szervezeten belüli funkciókra, és a be-
vezetésük gondosan kontrollálva volt. Ez most meg-
változott. A változást a technológia és a kommuniká-
ció fejlôdésének robbanása okozta. Ebben az új világ-
ban minden menedzsernek – akár saját maguk, vagy
nekik dolgozó embereken, beosztottakon keresztül –
kezelni kell a változást projektek által. 

Napjainkban a gyors technológiai változások, fú-
ziók és akvizíciók, valamint a globalizáció kihívá-
saival szemben a szervezetek formális projektme-
nedzsmentet és fejlettségi (érettségi) modelleket alkal-
maznak azért, hogy a versenyben a siker érdekében
fejlesszék a képességeiket (Rosenstock, 2000). Egy
vállalat által megfogalmazott reális jövôkép elérése
nagymértékben a stratégiai célok valóra váltásán
múlik, hiszen ezek teljesítése közben bizonyos elemek
a napi operatív tevékenység részévé válnak, így
nagymértékben befolyásolják a szervezet mûködé-
sének eredményességét. A jövôkép eléréséhez meg

kell tervezni a különbözô célok egymás utáni kapcso-
latát, valamint a párhuzamosan teljesítendô felada-
tokat. Így egy szervezet életében egy idôben több
stratégiai cél, illetve részcél fogalmazódik meg. A stra-
tégia eléréséhez tehát jól körülhatárolt komplex és
egyszeri feladatok elvégzésére is szükség van. Ezt a
funkciót látja el a projektmenedzsment. A projektme-
nedzsment tehát nem más, mint átmenet a vezetés
stratégiai és operatív szintjei között. A vezetés három
funkcióját foglalja tömören össze az 1. táblázat.
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A projektmenedzsment egy képesség, amire szer-
vezetnek és minden vezetônek szüksége van a port-
foliójában, több hagyományos eszköz, módszertan
mellett. Ez a tanulmány a projektmenedzsment egy
strukturált megközelítésével segíti a vezetôket, ele-
mezve a projektek szintjeit és a szervezet felkészült-
ségét a projektek hatékony véghezviteléhez.

A projektek sokféle formában jelennek meg.
Vannak hagyományos projektek az építôiparból, mint
például létesítmények építése, vagy a nehéziparból,
mint például a hajóépítés, erômû, turbinaépítés. Ezek a
kihívást jelentô feladatok nagyméretû csapatot tesznek
szükségessé, és gyakran igénylik támogató szerveze-
tek, egységek együttmûködését. 

Mindazonáltal, a projektek, amelyekben legtöb-
bünk részt vesz, tipikus munkaprojektek, így kisebbek:
mûszaki vagy építészeti projektek, új szolgáltatások
létrehozása, létezô szolgáltatások fejlesztése, esemé-
nyek megszervezése, új technológiák vagy IT rendsze-
rek létrehozása; kutatás, fejlesztés és termékbe-
vezetés; vagy vezetésfejlesztés programok. 

Mi a fô tulajdonság, ami megkülönbözteti a projek-
teket más tevékenységektôl? A projektek az emberi
vállalkozó kedv minden területén megjelenô változás
és innovációs nyomás eredményeként indulnak el.
Dinamikus feltételek közt jönnek létre, léteznek, és
folyamatosan a „változások változásainak” vannak
kitéve. Ha az elôírt pályától eltérítô hatás jelentkezik,
valakinek döntenie kell – engedi-e a projekt módo-
sítását vagy sem.

A projektek természete

A projektek irányai, típusai rendkívül különbözôek.
Csak a szervezeten belül lejátszódó, változást meg-
célzó projektek is széles skálán fogalmazhatóak meg:
l Célkitûzések változása (pl. az átfogó feladat vagy

irány változása, új vállalati stratégia kidolgozása és
bevezetése.)

l Üzleti folyamatok változása (pl. új
termelési vagy irányítási folyama-
tok kialakítása, meglévô üzleti
folyamatok fejlesztése, illetve új-
raformálása, újjáalakítása.)

l Struktúra változása (pl. a tevé-
kenységek és felelôsségi körök új-
raelosztása a szervezeti egységek
között, a döntések központosítása
vagy decentralizálása, új környe-
zeti feltételek belépése miatt ki-
alakuló új szervezeti funkciók.)

l Technológia változása (pl. új
hardver vagy szoftver bevezeté-
se, új gépek, berendezések, ame-
lyek döntôen meghatározzák a
vállalat mûködését.)

l Emberek változása (pl. képzési programok szerve-
zése a szakértelem növelésére, a dolgozók felada-
tainak változtatása új szolgáltatás felkínálása cél-
jából, új ösztönzô rendszer.)
A PMBOK vagy a PRINCE projektirányítási el-

járás azt próbálja bizonyítani, hogy az alap projekt-
menedzsment folyamatok általában alkalmazhatóak a
legtöbb projektre. Ez túlzott általánosításnak tûnik.
Alapvetô különbségeket lehet felfedezni az egyes pro-
jekttípusok és a hozzájuk kapcsolódó javasolt projekt-
menedzsment folyamatok között. Amellett, hogy a
projektmenedzsment bizonyos folyamatai használ-
hatóak akár egy épület megépítésénél úgy, mint ûrku-
tatási programoknál, más projekt eljárások nem fel-
tétlen egyeznek meg. 

Ez felvet egy kérdést: melyek a legmegfelelôbb
projektmenedzsment folyamatok, amelyek sajátosan
alkalmazhatóak az adott szituációkban? A kérdés meg-
válaszolásához egyfajta segítséget adhat Shenhar és
Dvir (1996), akik 153 projektet vizsgáltak, kutatásaik-
ban kategorizálták eredményeiket. Az eredményekbôl
felállítottak egy „tipológiát”, hogy kategorizálják a
projekteket a technológiai bizonytalanság szintje és a
tervezett rendszerek kiterjedésének tekintetében.

A tipológiát jól ismert projektek kategorizálásához
is használták. Például az Egyesült Államok stratégiai
védelmi rendszerét, avagy a „Star Wars” projektet D3
típusként kategorizálták, mert ez teljes mértékben új és
még kipróbálatlan technológiákat foglalt magába. Egy
ilyen projektben alkalmazott innováció szintje
különösen magasnak mondható, hiszen a technológiát
folyamatosan fejlesztik még a projekt bevezetése alatt
is. Összehasonlításképpen, a Channel Tunnel (B3
típus) sokkal megalapozottabb technológiákat foglal
magába, ezáltal sokkal kevesebb kétség merül fel. 

Ugyanígy kategorizálni lehet a szervezeti változ-
tatásokat, melyeket Nadler és Tushman négy kate-
góriába sorolt be (1995):
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2. táblázat
Shenhar és Dvir szerinti

projektmenedzsment tipológia

Radikális innovációInkrementális innovációTerjedelem

Technológiai bizonytalanság növekedése

D 
Nagyon magas

Amerikai védel-
mi rendszer
beindítása

C 
Magas

Az elsô VCR
kifejlesztése

A „Patriot” 
rakéta 

kifejlesztése

B 
Közepes

Egy új autó
kifejlesztése

A Channel
csatorna

A
Alacsony

Létesítmény
építése

New York Met-
ró rendszerének
modernizálása

1 
Egy egységre

vonatkozik

2
Egy rendszerre

vonatkozik

3
Több rendszerre

vonatkozik

                                 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

62

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM

l Összehangolás: Inkrementális változtatás, ami a
teljesítmény és hatékonyság javítását célzó próbál-
kozásokban nyilvánul meg. Az összehangolás
magába foglalhatja a politika és az eljárások
javítását, új technológiák bevezetését és az alkal-
mazottak fejlesztését. Ezek a projektek alacsony
vagy középszintû bizonytalansággal rendelkeznek.

l Alkalmazkodás: Inkrementális változtatás, válaszul
a környezetben bekövetkezett változásokra.
Például a szervezetek új termékeket vezethetnek
be, vagy új tulajdonságokat adhatnak a meglévô
termékeknek válaszul a versenytársak által kínált
termékekre. Ezek a projektek is inkább alacsony
vagy középszintû bizonytalansággal rendelkeznek.

l Átalakítás: Szakaszos, radikális változtatás, amely
elôrevetíti a változást az iparágban, gyakran magá-
ba foglalva a szervezet alapvetô átdefiniálását,
például jelentôs változást az identitásában, a látás-
módban, a stratégiában vagy az értékrendekben. A
változásnak ez a típusa általában látnoki képessé-
gekkel rendelkezô vezetôt igényel, aki idô elôtt
megérzi a környezetben várható változásokat. Ez
magába foglalhatja a szervezet újratervezését és
újjáalakítását. Ezek a projektek magas vagy nagyon
magas szintû bizonytalansággal rendelkeznek.

l Újrateremtés: Szakaszos, radikális változtatás vála-
szul a környezetben bekövetkezett válságokra vagy
más váratlan változásokra. Ezek a változtatások
általában gyorsak és fájdalmasak. A változtatásnak
ez a típusa a szervezet alapvetô értékrendjét is
próbára teheti. Ezek a projektek nagyon magas
szintû bizonytalanságot mutatnak.

A 3. táblázatban sokkal részletesebb magyarázatot
találhatunk a projektek típusaira, a hozzájuk kapcso-
lódó technológiai bizonytalanságra, külön kiemelve a
szervezeti változások eseteit, illetve Magyarországi
példákat bemutatva, míg a 4. táblázat a bizonytalanság
terjedelmére vonatkozóan ad információkat. 

Azok a projektek, amelyek magas fokú technoló-
giai követelményekkel rendelkeznek eltérôen struk-
turáltak és kezeltek – azoktól a projektektôl, amelyek
többségében rutinfeladatot foglalnak magukba. A ma-

gasabb szintû bizonytalanságot mutató komplexebb
projektek többszintû kommunikációt generálnak és a
projektteamben nagyobb százalékban vannak szakér-
tôk. Rugalmasabb menedzsmentstílussal dolgoztak,
tekintettel a változtatások nagy számára. A vezetési
stílus a projekt összetettségének növekedésével foko-
zatosan egyre rugalmasabbá vált.

A projektek a technológiai bizonytalanság szint-
jének, a tervezett rendszerek kiterjedésének, és a vál-
toztatás inkrementális vagy radikális voltának meg-
határozására olyan eszközök, melyek segítik a felsôbb
vezetôket, hogy azonosítsák a stratégiákhoz tartozó
projektek természetét. A vezetôség meg tudja hatá-
rozni a stratégiai változásokkal járó bizonytalanságot,
illetve azt, hogy milyen projekt folyamatstruktúrára, a
projektmenedzsment milyen szervezeti szintû készsé-
gére lenne szükség a projektek sikeres lebonyolításá-
hoz.

Projektmenedzsment
szervezetszintû fejlettsége

Számos projektmenedzsment fejlettségi modell
született a 90-es évek közepén. Becslések szerint több
mint 30 modell napjainkban is szolgálja a piacot
(Cooke-Davis, Schlichter – Bredillet, 2001). A legtöbb
modell azon a fejlettségi modellen alapul, amelyet a
Software Engineering Institute fejlesztett ki (Rosens-
tock, Johnson – Anderson, 2000; Skulmoski, 2001).
1998 májusában a Project Management Institute (PMI)
elindította a szervezetekre vonatkozó Projektme-
nedzsment Fejlettségi Modell (OPM3) programot,
mert szükségét látta egy standard fejlettségi modell
megteremtését a versenyzô alternatívák piacai szá-
mára. Az OPM3 megközelítés támogatja a szervezetek
azon erôfeszítéseit, amely segítségével azonosíthatják
és fejleszthetik azokat a folyamatokat, melyek nem
megfelelôek a projektek végrehajtására. 

Minden vállalat szeretné, ha projektjei kiválóan tel-
jesítenének és projektmenedzsmentjük a szakmán
belül a legérettebb szintet tükrözné. Sajnos nem min-
den hazai (és természetesen nemcsak hazai) szervezet
dicsekedhet kitûnô projektmenedzsment-kultúrával,
kizárólag sikeres projektekkel. Gyakoriak a „tanulsá-
gos tapasztalatok”, a „legszívesebben elfelejtenénk
projektek”, melyek nemcsak a projektben résztvevôk
napjait, heteit, hónapjait vagy akár éveit keserítették
meg, hanem a szervezetnek is jelentôs költségekkel,
elmaradt haszonnal, néha komoly partner- vagy presz-
tízsveszteséggel jártak.

Az, hogy a vállalatnál évek óta „vezetnek projek-
teket”, nem jelenti azt, hogy a szervezet halad a pro-
jektmenedzsment kiválósága, illetve egy magasabb
projektmenedzsment fejlettségi szint felé. Sajnos a
projektmenedzsment céljait, esetleg formáját is meg-
határozó stratégiai tervezés gyakran „tûzpróba” jel-
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leget kényszerít a projektekre. Mindazonáltal léteznek
modellek, melyek segítik a vállalatot a magasabb fej-
lettségi szintû projektmenedzsment-kultúra elérésé-
hez. Ilyen modell a projektmenedzsment-érettség
modell (project management maturity model –
PMMM), amely öt különbözô szintet határoz meg. Ezt
a 2. ábra illusztrálja.

1. szint: Közös nyelvezet
Ezen a szinten a szervezet felismeri a projektme-
nedzsment jelentôsségét. Egymás megértésének

fontosságát, egy közös nyelvezet
kialakítását, alaptudás megszerzé-
sét tûzi ki célul a vállalat. Ezt az
erôfeszítést támogatják a projekt-
menedzsment-képzések, tréningek.

2. szint: Közös eljárások
A szervezetek ebben a fázisban fel-
ismerik a közös eljárások szük-
ségét, hogy az egyes projektek si-
kereit, más projektekben is megis-
mételhetik. E szinten már több más
módszertan alapelveit beépítik a
projektmenedzsmentbe.

3. szint: Egyetlen módszertan
A szervezet a különbözô módsze-
rek szinergikus hatásokat rejtô
kombinációjában létrehozza a saját
projektek vezetésére szolgáló mód-
szertanát.

4. szint: Benchmarking
A cél ekkor már a versenyelôny
megszerzése a projektmenedzs-
menten keresztül. A benchmarking
ebben az esetben nem csak egy ak-
ció, hanem folyamatosan támogatja
a projektkultúrát. 

5. szint: Folyamatos fejlesztés
Ezen a szinten a szervezet értéke-

li a benchmarking útján megszer-
zett információkat, meghatározza,
mely információ erôsíti (és mely
nem) a szervezeten belül mûködô
egységes módszertant. 

Pennypacker (2001) szintén
öt fejlettségi szintet határozott
meg: a kezdeti folyamat, a struktu-
rált folyamatok, a szervezeti szintû
szabványok és intézményesült fo-
lyamatok, a végrehajtó folyamat és
az optimalizációs folyamat szintjét.
Az egyes szinteket az alábbiak sze-
rint jellemezhetem, kiegészítve a
hazai gyakorlatban szerzett tapasz-
talataimmal:

1. szint: Kezdeti folyamat
E megközelítésben van projektmenedzsment-folya-

mat, de nincsenek megállapított gyakorlatok és belsô
szabványok, és a projektmenedzserek nem ragaszkod-
nak egyetlen folyamat standardhoz. A dokumentáció
pontatlan és ad-hoc jellegû. A menedzserek értik – re-
mélhetôleg(!) – a projekt definícióját, azt, hogy vannak
elfogadott folyamatok és elismerik a projektmenedzs-
ment szükségességét. 
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3. táblázat
Projekt bizonytalansági skála

4. táblázat
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Magam is számos, jó nevû, és mindennapi gyakor-
latában jól szervezett vállalatnál találkoztam a projekt-
jeik szervezésében alacsony szintû projektmenedzs-
ment-érettséggel. Ekkor nincsenek tudatosan használt
projektmérôszámok. Mindezeknek az eredményekép-
pen projektjeik sikere részben vagy egészben elma-
radt. A hiányos projektfolyamatok gyenge tervezéshez,
rossz projekten belüli kommunikációhoz, gyenge,
vagy eredménytelen projektmegvalósításhoz vezettek.
Ezen szervezeteknél a projektfolyamatok megismer-
tetése, a képzés, projektmenedzsment-szakértô bevo-
nása feltétlen szükséges.

2. szint: Strukturált folyamatok
Számos projektmenedzsment-folyamat létezik a

szervezeten belül, de nincs egy megfontolt szervezeti
projektszabvány. A dokumentálás létezik ezen alapfo-
lyamatokban. A menedzsment támogatja projektme-
nedzsment megvalósítását, de nincs konzisztens ért-
hetôség, következmény, sem pedig projektekre kiter-
jedô szervezeti megbízás. A funkcionális menedzserek
részt vesznek több, jobban látható projekt menedzs-
mentjében. Vannak alapmutatók, és nyomon követik a
projektköltséget, munkatervet, és technikai végrehaj-
tást, bár az adatok összegyûjtése manuálisan történik.
A projekt végrehajtásához szükséges információk
gyakran összefoglaló és részletezô adatok összessége. 

Ezen fejlettségi szintet multinacionális vállalatok-
nál is tapasztaltam. Egyik esetben például az anyavál-
lalatnak több mint háromszázötven lépésbôl álló pro-
jektváza volt az új termék bevezetéséhez. E méretbôl
adódóan a magyar leányvállalat nehézkesnek, használ-
hatatlannak találta ezt a struktúrát. Mindennek követ-
kezményeként az egyes funkcionális vezetôk (market-
ing, értékesítés stb.) külön-külön saját elképzeléseik
alapján szelektálták a lépéseket. Így az egyes osztá-
lyokon zajló projektfolyamatok (terv, állapotjelentés,
monitoring stb.) más-más képet mutattak.

Ugyanilyen eredményre vezetnek cégen belül
különbözô háttérrel, tapasztalatokkal, meggyôzôdéssel

rendelkezô vezetôk által irányított projek-
tek, ha nincs egy megfontolt szervezeti pro-
jektszabvány.

3. szint: Szervezeti szintû szabványok
és intézményesült folyamatok
Minden projektmenedzsment-folya-

mat szervezeti szabványként jött létre. Min-
den projekt ezeket a folyamatokat használ-
ja, néhány kivétellel. A menedzsment intéz-
ményesítette a folyamatokat, a projektszab-
ványt a formális dokumentációval együtt,
amely minden folyamatban létezik. A pro-
jektmenedzsment magába foglalja az inpu-
tokat, a kulcsdöntések jóváhagyását és do-
kumentumokat. A projektmenedzsment- fo-

lyamatok automatizáltak. 
Kitûnôen mûködô, ilyen szintû rendszerek tapasz-

talhatóak például ERP rendszereket vállalatoknál
bevezetô informatikai cégeknél. Számos projekt fut
egy idôben és a jó dokumentációs struktúra és a leírt
folyamat ebben az esetekben, mint minôségbiztosítási
eljárás is megjelenik. A rendszer tartalmazza a prob-
lémák megoldásához kapcsolódó eszkalációs szinteket
is. Ezek a folyamatok a projektteam aktív és integrált
tagjaiként gyakran foglalják magukba az ügyfeleket.

4. szint: Irányított folyamat
A projekteket olyan a megfontolásból hajtják végre,

hogy hogyan valósították meg a múltban és mik a jö-
vôre vonatkozó elvárások. A menedzsment hatékony
mérôszámokat használ a döntéshozáshoz és értelmezi
más projektekre való hatását. Minden projektet, válto-
zásokat részletes költségbecslésbôl, baseline becslésbôl
és megvalósított értékekbôl, elért mérôszámok alapján
vizsgálnak meg és értékelnek. A projektinformáció más
testületi rendszerekkel integrálódik azért, hogy optima-
lizálják az üzleti döntéseket. A folyamatokat és szabvá-
nyokat dokumentálják, hogy a projektdöntéseket segít-
se. Kitekintve külsô benchmarkingot is folytatnak.

Ilyen megoldásokat elsôsorban olyan projektorientált
mûködésû cégeknél tapasztaltam, ahol a vezetôk koráb-
ban projekteket vezettek és a projektvezetés mesterségét
magukénak tudják. Itt a vezetés tisztán érti a projekt-
menedzsment folyamatában lévô szabályokat, ha kell,
jól végrehajtja azt és megkülönbözeti a projektek külön-
bözô méretébôl és komplexitásából adódó projektme-
nedzsment-követelményeket és vezetési stílusokat. Pro-
jektmenedzsment-folyamatok és -szabványok más szer-
vezeti folyamatokkal és rendszerekkel integrálódnak.

5. szint: Optimalizációs folyamat
A tanult folyamatokat rendszeresen vizsgálják, és

ezt arra használják, hogy tökéletesítsék a projektme-
nedzsment-folyamatokat, -szabványokat és -dokumen-
tációt. A menedzsment és a szervezet nem csak a tény-
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leges projekt-végrehajtással foglakozik, hanem a fo-
lyamatok állandó fejlesztésével is. A végrehajtás során
összegyûjtött mérôszámokat, eredményeket nem csak
a projekt, de a jövôre vonatkozó szervezeti vezetési
döntéshozás teljesítményének megértéséhez használ-
ják. Ez a fejlettségi szint a tanuló szervezetek sajátja.

Ez a tanuló szervezet egyet jelent a folyamatos ön-
vizsgálat és fejlôdés kultúrájával, de egy szervezet
csak akkor mûködik jól, ha a szervezeten belüli egyé-
nek is hasonlóan gondolkodnak. Egy olyan szervezet,
amelyben jelen van ezen kultúra, sokkal könnyebben
tudja elfogadni a modern környezet elvárásait. Ott a
félelem és ellenállás az új dolgok iránt minimálisra
csökken. Az innovációkkal kapcsolatos projektek és
azon projektek, amelyek radikális stratégiai változtatá-
sokat vonnak maguk után, nagyon hasonló szervezeti
kultúrát és folyamatokat igényelnek a siker érdekében.
A projektek bírják az ismétlôdô fejlesztést. A nyitott
kommunikáció és a felsôbb vezetés támogatása lét-
fontosságú.

Pennypacker, és Grant beszámol egy web-alapú
kutatásról, melyben 126 válaszadó közül 123 válaszolt
elegendô teljességgel a tanulmányhoz. A válaszadók
nagy többsége azt jelezte, hogy a szervezetük a pro-
jektmenedzsment-fejlettségi modell relatíve korai sza-
kaszában van. A válaszadók közel 67%-a jelezte, hogy
szervezetük az elsô, kezdeti folyamatok szintjén
mûködik (13,7%) vagy a második strukturált folyama-
tok és standardok szintjén (53,2%). Míg a válaszadók
jelentôs aránya mutatta, hogy a szervezetük elérte a
harmadik, szervezeti standardok és intézményesített
folyamatok szintet (19,4%), addig csekély 7,3% jelez-

te, hogy a szervezetük a negyedik, végrehajtási szinten
mûködik és csak 6,5% becsülte a saját szervezetét az
ötödik, optimalizációs szintre. A tanulmány következ-
tetése az is, hogy a teljes projektmenedzsment-fejlett-
séget vizsgálva nincs statisztikailag szignifikáns kü-
lönbség az iparágak között, illetve eltérô méretû vál-
lalatok között. Az iparágak közötti csoportosítás nem
hozott olyan eredményt, amely eltér a teljes iparágra
vonatkozó eredménytôl. 

Átfedés a szintek között

Amikor a fejlettségi szintekrôl beszélünk (ugyan-
úgy, mint a projekt életciklusához tartozó fázisok
esetében) létezik egy tévhit, miszerint csak szekven-
ciálisan, egy szint, vagy fázis lezárását követôen
juthatunk el a következôhöz. Ez természetesen nem
feltétlenül igaz. Létezhet a szintek közötti átfedés. Az
átlapolás mértéke a szervezet kockázatvállalási haj-
landóságának függvénye. Ilyen eset, ha adott vállalat
az egységes módszertant, vagy szervezeti szintû szab-
ványok, és intézményesült folyamatokat támogató
ellenôrzô kérdéslistát fejleszt, mialatt éppen még csak
projektmenedzsment-tréninget szervez alkalmazot-
tainak. Vagy átlapolásnak tekinthetô, ha a benchmar-
kingot megelôzôen már egy kiválósági központot
(Center of Excellence -COE) hoz létre vállalaton belül.
Mindazonáltal a sorrend semmiképpen sem változhat
meg a szintek között, így például a 2. szint lezárása
nem elôzheti meg az 1. szint zárását. Az átfedések több
esetben jelenhetnek meg.
l Az 1. és a 2. szint közötti átfedés: A szervezet már

elkezdheti a projektmenedzsment folyamatainak
kifejlesztését, mialatt tréningek segítségével a kö-
zös projektnyelvezet kialakításán munkálkodik.

l A 3. és a 4. szint közötti átfedés: Ekkor a szervezet,
mialatt egységes módszertant épít ki, már készül-
nek a tervek a módszertan javításához, továbbfej-
lesztéséhez, kapcsolódó folyamathoz.

l A 4. és a 5. szint közötti átfedés: Ahogy a szerveze-
tek egyre jobban elkötelezettek a benchmarking és
a folyamatos fejlesztés mellett, az általuk elvárt
változtatási sebesség megkívánja a két szint közöt-
ti szignifikáns mértékû átlapolást.

l Az 5. szintrôl történô visszacsatolás a 4., illetve a 3.
szinthez egy folyamatos fejlesztési ciklushoz vezet.

l Más esetben az átlapolások nem feltétlen kívánato-
sak: pl. a 2. és a 3. szint között.

Lehetnek párhuzamosságok egymástól távol álló
szintek esetében is. Egy elszánt vállalat már az 1. szint
mellett hozzáfoghat benchmarkinghoz. Ekkor a vál-
lalat más cégek által elkövetett hibákból tanulva kerül-
heti el a reá leselkedô veszélyeket, ezáltal a 4. szint
párhuzamosan folyik az elsô három fejlettségi szinttel.

Kockázatok a projektmenedzsment minden szintjén
léteznek. A kockázat mértéke az alacsonytól a magasig
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változik. Az alacsonynak semmilyen hatása nincs a
vállalati kultúrára és a változás elfogadására gyorsan
kész a szervezet, míg a magas kockázat esetében a pro-
jektmenedzsment mindennapi mûködésbe való beépí-
tése változásokat hoz a szervezeti kultúrába. A szer-
vezeti szintû szabványok és intézményesült folyama-
tok, az egységes módszertan kialakítása talán a leg-
nagyobb kockázatot hordozó szint, mely hatást gyako-
rolhat a kultúra váltására. 

Az alábbiakban három egyszerû lehetôséget muta-
tok be, mely támogathatja a szervezetszintû fejlôdést:
a minôségbiztosítás, az akció elôtti és utáni áttekin-
tések, illetve a projektiroda.

Minôségbiztosítás a projektmunkában

A projekt jellemzôinek összessége, mely hatással van
a már meglévô, és a még fel nem merülô igények ki-
elégítésére. „A célnak megfelel” kifejezés nagyon gyak-
ran fordul elô, amikor meg akarjuk magyarázni, hogy
projektmunkánkban mit értünk minôség alatt. Rend-
szerint a megvalósítandó termék, szolgáltatás tulajdon-
ságaival foglakozunk. Ha a kivitelezendô dolog minda-
zon tulajdonságokkal rendelkezik, amiket elôre meg-
határoztunk, akkor az elkészült, és belefoghatunk újabb
projektbe. Ahhoz, hogy ezt elérjük, biztosnak kell lenni
abban, hogy a végtermék megfelel az elôre megszabott
követelményeknek. Általában ilyenkor minôségvizsgá-
latot végeznek. Felmerül a kockázat, hogy megpróbál-
juk az utólagosan felmerülô igényeket is kielégíteni,
habár azok nem tervezettek, nem voltak a költségvetés-
ben, és lehet nem is igazán szükségesek. Tapasztalatok
azt bizonyítják, hogy két minôséghez kapcsolódó kérdés
gyakran hozzájárul a projekt késéséhez:
1. A munkát nem megfelelôen végezték, ami gyakran

a nem kielégítô munkaleírásnak köszönhetô, amely
ahhoz vezethet, hogy a munkát újra el kell végezni,
és természetesen ezzel együtt nônek a költségek is.
Ha jó, egyértelmû munkaleírást nyújt, akkor csapa-
ta már a kezdetektôl egy a „célnak megfelelô” ter-
méket akar majd elôállítani.

2. A felesleges „szépítgetések” elvégzése idôpocsék-
lás, és elveszi csapata energiáját a fennmaradó,
fontos feladatoktól. 
Projektmenedzserként tisztában kell lenni a meg-

bízó minôségi elvárásaival, de meg kell értetni velük,
hogy a kiváló minôséget keressék az elfogadható
helyett, még ha drágább is. Egy jól mûködô minôség-
biztosítási rendszer megteremtheti a cég projektjeinek
szabványosítását, hogy minden projekt és program
esetében használják-e, felülvizsgálhatja és fejlesztheti
azt. Ha adott cégnél nem létezik ilyen, akkor a projek-
tet támogató vezetésnek érdemes létrehozni egy, a pro-
jekt minôségét biztosító eszközt, de annak független-
nek kell lennie a projektmenedzsertôl. A projekt
minôségi tervének meg kell határozni, hogyan alkal-
mazza a minôségi rendszert ahhoz, hogy a vásárlók

elvárásait a projekttel szemben kielégítse. A minôségi
terv egy részletes terv, mely meghatározza, hogyan és
mikor fogják a projektterméket egy adott szinten
ellenôrizni, illetve hogy azt ki fogja végezni. A minô-
ségi kritériumok azok a döntô tényezôk, amelyeknek a
termék meg kell, hogy feleljen , rendeltetési célnak
megfelelô minôsítéséhez. Érdemes, amikor csak lehet-
séges ilyen kritériumokat létrehozni, mivel ezek
lehetôséget nyújtanak az objektív szemléletmódra. A
tudatos projektvezetô által megvizsgálandó kérdések:
l Létezik cégénél minôségmenedzsment rendszer?

Ha igen, tisztában van minden elôírásával, ami a
projekt munkára vonatkozik?

l Projektje számára van-e minôségbiztosítási eljárás
és használatos-e?

l Van megfelelô projekt minôségi terv?

Projektakció elôtti és utáni áttekintés (BAR, AAR)

Az ún. akció elôtti áttekintés (Before Action
Review, BAR) megköveteli, hogy a team tagjai egy-
egy fontosabb akció elôtt megválaszoljanak négy
kérdést: Milyen eredményt akarnak elérni, és hogyan
mérik a teljesítményt? Milyen kihívásokra számíthat-
nak? Mit tanultak mások a hasonló helyzetekbôl?
Ezúttal mi teszi a projektcsapatot sikeressé? A vála-
szok összhangba hozzák a team céljait, és elôkészítik a
terepet egy eredményes AAR-értekezlethez. 

Az akció utáni áttekintés (After Action Review,
AAR) arra szolgál, hogy az egyes eseményekbôl vagy
projektekbôl levonják a tanulságokat, és az így szerzett
tudást késôbb felhasználják. Rövid megbeszélések
egyszerûbb formában szavatolhatják, hogy a projektet
mindenki ugyanannak látja, és a team minden tagja
tudja, mi a feladata. 

Ráadásul a projekteket kisebb részekre bontják, és
a részeket rövid BAR-, ill. AAR-értekezletekkel
kezdik és fejezik be az egyes részfeladatokra koncent-
ráló csoportokban. Így visszacsatolási hurkok jönnek
létre, amelyek segítenek a teameknek a teljesítmény
maximalizálásában, és idôvel kifejlôdhet a tanulás kul-
túrája. (Darling, M., Parry C. és Joseph Moore J. 2005)

A projektiroda támogatása

Az egyes szintekrôl történô tudatos feljebb lépés-
hez nyújthat segítséget egy projektiroda kialakítása.
Az iroda méretét, struktúráját, az ott dolgozók számát
a szervezeten belül futó projektek száma, kiterjedése,
stratégiai fontossága határozza meg. A projektiroda
egy ideiglenesen vagy állandóan mûködô szervezeti
egység, amelyet azért hoztak létre, hogy segítséget
nyújtson a projektek megvalósításához projektalapú
cégek számára, vagy olyan cégeknek, amelyek gyak-
ran egy idôben több projekten is dolgoznak. Ez ideig-
lenes szervezet akkor, ha csak azért jött létre, hogy
egyetlen projektet támogasson annak életciklusai alatt.
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Miért hasznos ez? Egy szervezetnek minél több pro-
jektje van, annál jobban tudja hasznosítani a projekt-
irodát, számára az elônyök a következôk lehetnek:
l Képzett és tapasztalt személyzet áll rendelkezésre,

hogy támogatássa a projekteket és az adminisztrá-
ciót , ezzel több idôt nyújtanak a projektmenedzser
számára, hogy a tervet sikeresen menedzselhesse.

l Egyre inkább következetessé válnak és egyre
nagyobb tapasztalatra tesznek szert, a projektme-
nedzsment eszközeinek és technikáinak alkalmazá-
sa közben.

l Hozzáférhetôséget biztosít egy tudásbázishoz olyan
projektekrôl, amelyekbôl van mit tanulni, pro-
jekttörténetekrôl, tervekrôl és aktuális információk-
ról, technikákról, melyek jól, ill. rosszul mûködtek,
mintatervekrôl, projektdokumentációkról, tárolási
folyamatokról és rendszerekrôl, ezáltal segítve a
tudástranszfert a projektek között.

l Fejlesztik a projektmenedzsment és a projektcsapat
képességeit, hozzáállását, lelkesedését és hozzáér-
tését.

l Hozzájárulnak a legfontosabb célok eléréséhez, ha
a projekthez tartozó feladatok elvégzésekor hatáso-
san járnak el.

l A minták és dokumentációk következetesek.
A projektiroda által nyújtható szolgáltatások, mint

adminisztratív segítség és a teljes projektmenedzs-
mentben segítséget nyújtó szolgáltatások között fog
változni, attól függôen, hogy egy cég mit keres és hogy
a kivitelezés mely szintjén áll. A következô lista a pro-
jekt-iroda lehetséges funkcióit mutatja be (de nem utal
arra, hogy valamely pont elsôbbséget élvezne a töb-
bivel szemben):
l Rögzíteni az idôt és nyomon követni a munkaidô-

kimutatásokat a projekten dolgozók esetében.
l Fejleszteni és karbantartani a szükséges táblázatot,

lehetôleg szoftveres megoldás alkalmazásával.
l A projekt tervekbôl és -változatokból programokat

és portfoliókat hozni létre.
l Karbantartani más jelentéseket, beleértve a projekt

kockázatairól, a célokról, a minôségrôl és az alkal-
makról szólókat.

l Biztosított és jól szervezett iktatási rendszerben
kell tárolni és visszakeresni a projekt-dokumentá-
ciót, lehetôleg elektronikusan és papíron is.

l Létrehozni és bôvíteni egy könyvtárat, mely pro-
jekttörténeteket tartalmaz, és ha bárkinek szüksége
van ebbôl valamire, kikeresni azt.

l A viszonylag új projektmenedzserek, a projektbi-
zottságok és az irányító testületek oktatását arról,
hogyan kezdjenek bele egy projektbe.

l Rendszeresen projektjelentéseket írni és továbbíta-
ni azokat, miután azt a projekt-menedzser jóvá-
hagyta.

l Megszervezni és támogatni a projekttalálkozókat a
napirendek továbbításával, majd jegyzôkönyvet
készíteni és továbbítani azokat az eseményekrôl,
döntésekrôl.

l Néhány projekt un. „parancsnoki szobákat” teremt,
ahol átnézhetik a grafikonokat, diagrammokat,
táblázatokat, jegyzeteket, és a projektinformációk
széles skáláját; az ilyen szobák csak akkor haszno-
sak, ha az információk idôszerûek, így szükség van
a frissítô munkára; a projektiroda személyzete a
legjobb helyzetben van ilyen feladatok ellátásához,
mivel elsô kézbôl szerzett tudásuk van a legfrissebb
anyagokról is.

Ebbôl a listából is kiderül, hogy az adminisztratív
támogatás egy projekt esetében igen idôigényes lehet,
ha professzionális szinten mûvelik. A legjobb, ha olyan
személyt nevezünk ki a projektiroda vezetôjének, aki a
projekt szempontjából megfelelô tudással és tapaszta-
lattal rendelkezik. Számos egyéb fontos tulajdonság
szükséges: szövegszerkesztés és táblázatkezelés tudásá-
tól általános mûveltségen, matematikai tudáson, alkal-
mazkodó képességen keresztül tanulni vágyásig. Egyes
képességeket, pl. tervezési eszközök használatát, úgy,
mint például a Microsoft Project, a különbözô trénin-
gek, tanfolyamok során is el lehet sajátítani. Az is nyil-
vánvaló, hogy mindig könnyebb lesz meghatározni a
projektiroda kiadásait, mint közvetlen hasznát, bevé-
teleit, ezért érdemes közvéleménykutatást tartani ta-
pasztalattal és tudással rendelkezô személyek körében,
hogy ôk milyen szolgáltatásokat tekintenek fontosnak
egy projektiroda esetében. 

El kell dönteni, hogy a projektiroda milyen terü-
leteken nyújtana segítséget, az egyszerû részidôben
végzett adminisztratív segítségnyújtástól a mindent
felölelô, teljes körû szolgáltatásokig, figyelembe véve,
hogy a cég személyzete végezné ezt a munkát, vagy
egy külsô céget bíznának meg ezzel. Az okok, amelyek
miatt létre lehet hozni egy projektirodát, különbözôek:
lehet a kísérleti próbálkozás egyetlen projekt támo-
gatásához, de kezdhetjük egyetlen szolgáltatással, és
ezt késôbb bôvíthetjük egyéb szolgáltatások beveze-
tésével, egészen addig, míg ezeket minden projektnél
alkalmazzuk. 

Összegzés

A projektmenedzsment hatékonyságát azt mutatja,
hogy a projekt mennyire érte el a kitûzött célokat.
Továbbá az is jelzi, hogy mennyiben járul hozzá a
szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. A projekt si-
kerességének két összetevôje van: a projekt eredmé-
nyessége és hatékonysága. Az egyes vállalatok, pro-
jektre létrejött szervezetek a fenti kihívásokra külön-
bözô projektmenedzsment-fejlettséghez tartozó pro-
jekteljárásokkal, folyamatokkal reagálhatnak. 
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Egy stratégia hatékony alkalmazásához szorosan
kapcsolódik egy megfelelô kulturális környezet és pro-
jektfolyamat felállítása, különösen akkor, amikor a
változások magas szintû bizonytalansággal és innová-
cióval járnak. Az innovációk létrejöttéhez, egy
szervezeti struktúrához és kultúrájához szükség van
megfelelôen támogatott jól képzett teamre, amely
nagyrészt önállóan mûködik, annak ellenére, hogy
munkájuk a szervezeti prioritásokhoz és eredmé-
nyekhez kötôdik. Egy innovációt támogató projekt-
kultúra megalkotása általában nehéz pontnak bizonyul.

Megfelelôen kialakított, a projektekre is kiterjedô
minôségbiztosítási rendszer megteremti a cég projekt-
jeinek szabványosítását, hogy minden projekt és prog-
ram esetében használják-e, felülvizsgálhatja és fejleszt-
heti azt. Az akció elôtti és utáni áttekintések rendkívül
feszes visszacsatolási ciklusokat hoznak létre a gondol-
kodás és a cselekvés között, így a vállalatot képessé
teszik arra, hogy mindenféle környezetben boldoguljon. 

A projektmenedzsment irányvonalainak felállítása
meghatározó lépés, amely összekapcsolja a projekt ter-
mészetét a kulcsfontosságú sikertényezôkkel. Az itt
bemutatott projektiroda biztosíthatja a feltételeket, me-
lyeket az elvárt eredmények elérése érdekében te-
remtettek meg, a bizonytalanság szintjének azonosítá-
sával, és az innovációk és változtatások szintjének
meghatározásával.

Miután a fejlettségi szintek vállalatról vállalatra
változnak, remélhetôleg e tanulmány is segíti a válla-
lati szakembereket, hogy értékeljék szervezetükön be-
lül a projektmenedzsment, mely érettségi szinten van
jelenleg, és mely szint lenne kívánatos a hatékonyabb
projektmûködéshez, a stratégiai tervek sikeresebb meg-
valósításához.
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