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A projektszervezet néhany vezetési problémaja

Lakatosné Szuhai Gyorgyi

A projektszervezet a professziondlis szakemberek ideiglenes, adott feladat elvégzésének
idejére Osszeszervezodott csoportja, amely sajatos szervezési- és vezetési gyakorlatot
alakitott ki. E feladatok masféle vezetoi képességeket igényelnek, mint a korabban domindns
hierarchikus, dontési szerep fontossagat hangsulyozo szervezetek vezetése. A koordinativ
vezetdi szerepek projekt kérnyezetben felértékelodnek, ami a munkatdirsak szakmai
elkiiloniiltségebdl, a munkaszervezet ideiglenes és halozatos jellegébdl, illetve a megoldasra
varo feladat innovativ, multidiszciplinaris megkozelitést igényld jellegébdl adodik. A jo
projektvezetot agazattol, foldrajzi helytdl, életkortol és egyedi személyiségi okoktdl fiiggden
elterden itélhetik meg a szereplok a megrendeldtol, a projekt tagokon at, a szélesebb szakmai
vagy tarsadalmi nyilvanossagig. De minden esetben a projektvezetd inkabb jo manipuldator,
semmint jo parancsnok. A tanulmanyban a sikeres projektvezeti ismérveit és a sikeresseg,
masok és sajat maguk altali megitéléseét vizsgaljuk. A projektszervezet sajatossagait mutatjuk
be indito vizsgalatunk révid kérddives felmérés és interjuk segitségével.
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1. Bevezetés

A projektvezetés Osszetett feladatkor. A vezetd feladata rendszerint abban all
egyrészt, hogy tobb szakma professzionalis képviseldinek munkajat integralja,
ezért bizonyos mértékben jartasnak kell lennie e szakmak teriiletén. Masrészt
biztositania kell a hatékony munkavégzést, ami a logisztikai feladatokon tul az
egyes professziok oOnallosaganak tiszteletben tartasat is feltételezi. Ugy
gondoljuk, hogy a projektmunka vezetése a menedzseri és a ,leader” jellegli
taldlkozhatunk, ahol az emberek viszonylag alland6é szervezetben, stabil
munkamegosztasban dolgoznak. A projektszervezet, illetve a projektvezetés
megismeréséhez elsé 1épésként a projektekben dolgozok véleményét igyeksziink
Osszegylijteni a szoban forgd kérdésekr6l. Az aldbbiakban alig félszaz
projektmunkas kérdbives ¢€s interjus vizsgalatanak legelsé eredményeit
ismertetjuk roviden.
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1.1. Hipotézisek

A kutatas kezd6 1épésként két — egymasnak ellentmondé — f6 hipotézist vizsgal a
projektvezetés professzionalis megitélésével kapcsolatban, melyek:

H1: Projektvezetés tobbségében ismétlodo, szabvanyosithaté feladatokat
magaba foglalo, tanulhatd szakma, ami olyan tipusi kompetenciakat igényel, amik a
mindennapi rutinszerii tevékenységek részévé teheték. A projektvezeté ebben a
felfogasban nem ’leader’, hanem menedzser’.

H2: A projektvezeté pozicidjat inkabb a ’puha’ emberi képességek
legitimaljak, semmint a ’kemény’ szakmai tudas, tapasztalat vagy ismeretek
megléte, a projektvezetdt inkabb a ’leader’ tipusu feladatok mindsitik.

A ’puha’ vagy ’soft’ kompetenciak fontossagat elsésorban a
vezetéspszichologia hangsulyozza. Igy példaul Komor Levente szerint a ,, Tébbé mér
nem hihetiink egy vezetGben, aki azt allitja, hogy mindent jobban tud és mindig
igaza van. A szamok alapjan torténd vezetés mar a multé. A félelem alapt vezetés is
becsodolt. Ha a menedzsment emberekbdl all, akkor a menedzsmentnek at kell
alakulnia humanmenedzsmentté” (Komor 2013, 7. 0.).

Komorhoz hasonléan — a kdzgazdasz — Csath Magdolna is altalanossagban,
minden szervezet-tipus vezetésére érvényesnek tekinti megallapitasat, amikor leirja,
hogy ,,Az 1j irdny sikeres alkalmazasahoz azok a vezet6i képességek, amelyek a
leépitésekben, az atszervezésekben (...) és a munkaerd ’kordaban tartasaban’,
fenyegetésében csucsosodnak ki, nem elegend6k. Az ilyen vezetét ujabban
"karbantartasi menedzsernek’ hivjak. (...) Ezek (...) erds oldala lehet az analitikus
gondolkodas és a racionalis dontéshozatal, de gyenge pontjuk a kreativitis és az
emberek menedzselésének képessége. ... A ’karbantarté menedzserek’ helyett a
’jovo tervezbinek és épitészeinek’ kell tehat lenniiik azoknak a vezetéknek, akik
még a kiilsé kényszer jelentkezése el6tt, megfeleld eléretekintéssel,
kockazatvallalassal és értékrenddel képesek arra, hogy els6ként valtoztassanak a
stratégiai iranyon” (Csath 2004, 165-166. 0.).

A Gordon Marshall altal szerkesztett szotarban az ,,akcio-kutatas” cimszo
alatt talaltunk ra arra a definiciora, ami megitélésem szerint a legkozelebb all a
projektmunka jellemzéséhez. Ennek lényege, hogy ,,a probléma vizsgalata iterativ
folyamat, lazdn  meghatdrozott esettanulmanyok  segitségével, aminek
eredményeként egy vagy tobb megoldasi javaslat szerepel, a csoport vezetdje
eldonti, hogy melyik akcio-folyamatot kellene kovetni és megvalositani; amit Gjabb
vizsgalat kovet a kimenetelek értékelésére, az elore nem jelzett problémak és a
lehetséges megoldasok meghatarozasara” (Marshall 1994, 3. 0.).

A projektmunka feladata ugyanis nem elsésorban a megjeldlt problémak
okainak és természetének feltdrasa, hanem megoldasi lehet6ségek megjelolése,
kidolgozasa. Ez pedig rendszerint kiilonb6z6 diszciplindk professzionalis
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miiveldinek egyiittmiikodését igényli. A sikeresség feltétele a szakértok 6nallo és
autoném munkavégzése, de az eredmények interdiszciplinaris integralasa. A munka
folyamata tehat ahhoz hasonldé, amir6l Toérok Géabor a tavmunkardl irva az
aldbbiakat fogalmazza meg: ,,A virtudlis (tavolbol irdnyitott) teamek esetében a
csoport maga végzi dnmaga munkdjanak szervezését, a vezetd feladata pedig a
hatarvonalkérdésekre, problémakra, kornyezeti tényezékre vald 0Osszpontositas”
(Torok 2012, 73-74. 0.).

Felfogdsunkban ugyanis a projektmunka lényege, hogy egy-egy konkrét
probléma megoldasa érdekében, tobb diszciplinat magaba foglalé, ad hoc
munkacsoportokban, professzionalis szakérték keresik egyiitt a legjobb
eredményeket igéré akciofolyamatokat. Az ilyen munkacsoportok vezetdinek
ténylegesen a jovd tervezdinek és épitészeinek’ kell tehat lenniiik.

1.2. A vizsgalati modszertan

A jelen tanulmany részét képezi egy, a projektvezetést sokféle szempontbol vizsgald
kutatassorozatnak. A korabbi kutatémunkdnk sordn vizsgaltuk, hogy melyek a
klasszikus, hierarchikusan szervez6d0 nagy szervezetekben a vezetdi szerepek
jellemzoi, illetve azokhoz képest mennyivel mas a halozatosan, ideiglenes
id6tartamra szervezddd projekszervezetekben a jo vezet6rdl a projektmunkasok
korében alkotott kép. A  jelenlegi kutatdas fokusza a projektvezetd
professzionalitdisanak megitélése egyrészt sajat maga, a tagabb értelemben vett
szakmai kozosség, valamint a nyilvanossag elott. A vizsgalat masik f6 aspektusa,
hogy mennyire szabvanyosithato a projektmenedzsment, esetlegesen milyen veliink
sziiletett képességekre van sziikség, illetve milyen irdnyban fejlodjiink, ha profi
projektvezetokké szeretnénk valni. Mas szavakkal mlivész, vagy inkabb Illyés Gyula
kifejezésével: ,tisztes iparos” mesterség a projektvezetés az érintettek — a
projektmunkasok és a projektvezetdk — szemében, illetve inkabb a menedzsment-,
vagy a ,,leader” tipust kompetenciak tesznek-e valakit sikeres projektvezetévé.

A korabbi kutatasok tapasztalatai alapjan €s a jelen vizsgalat céljadhoz igazitva
allt ossze egy 22 kérdésbol alld kérd6iv, melyet a megkérdezettek az interneten
toltottek ki. A valaszadoktol csak a legelemibb demografiai adatokat kértiik a nemiikre,
¢életkorukra, végzettségiikre és a foglalkozasukra vonatkozdan, illetve a kérd6iv kiterjed
arra is, az illetdnek volt-e, van-e projekttapasztalata. A megkérdezettek 82%-a vezetett
mar projektet, ami azt mutatja sikeriilt a célnak megfeleléen kifejezetten
projekttapasztalattal rendelkezé emberekre fokuszalni a felmérést.

A kutatas harmadik 1épése mélyinterjuk elkészitése, melyek a kérddivekbol
kapott fontosabb eredmények magyarazatat deritették fel mélyebb tartalomban és
tagabb Osszefiiggésben. A mélyinterjuk idétartama egy-masfél ora és Skype-on
zajlottak. A vizsgalat utolsé fazisa a kérddives és mélyinterjis megkérdezések
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eredményeinek Osszevetése a szakirodalommal, illetve a két hipotézis igazolasa
vagy céfolata és a kovetkeztések levonasa.

A kutatas soran alkalmazott modszertanbol fakadd korlatok kozé tartozik
egyrészt, hogy a megkérdezettek szdma és a valasztott (internetes) modszer alapjan a
vizsgalt minta természetesen nem tekinthetd reprezentativnak a teljes
projektmenedzser tarsadalomra.

1.3. A vizsgalt minta

A kérdéivet 50 f6 toltotte ki, az atlagéletkor 35,72 év volt. A megkérdezettek 60%-a
ndé, 40%-a pedig férfi. Pontosan 50% volt a budapestieck ardnya, emellett
kiemelkedett még Miskolc 32%-kal, a tobbi valaszadd az orszag egész teriiletén
megoszlott. A végzettséget tekintve a mesterfoku képesitéssel rendelkezdk vannak a
megkérdezettek korében dominans folényben 46%-os részvétellel. A kovetkezd két
legnépesebb csoport Bachelor szintli végzettséggel rendelkezok (18%) és a
mesternél magasabb fokozattal rendelkez6k (10%). Foglalkozasnak a legtdbben a
menedzsmentet (16%) és a kereskedelmet (14%) jelolték meg, emellett az
informatika (12%) és az egyéb kategoria (szintén 12%) volt még jelentds. Az utdbbi
azért érdekes, mert 16 elemi listaval sem sikeriilt kdzel sem lefedni az Osszes
projektvezetésben érintett szakteriiletet, ami jol mutatja, hogy mennyire specializalt
teriiletek 6sszehangolasarol van szo.

2. A projektvezetdvel szembeni elvarasok napjainkban

2.1. A parancsnoktdl a szervezoig

Korunkban a tarsadalmi és technologiai fejlodés lehetévé tette bizonyos
munkateriileteken a halozatos szervezddést. A klasszikus dontéshozoi vezetdi
szerepek fontossaga hattérbe szorul, a koordinativ és szervezési szerepekkel
szemben. A két vezetdi tipus eltéro szakmai kvalitasokkal és személyiségi jegyekkel
rendelkezik, amig a nagy ¢és allando szervezetek esetében a vezeté inkabb
parancsnok, addig a kisebb, atmenetileg és halézatosan miikodé munkakdzosségek
esetében a vezetd inkabb szervezékeént 1ép fel.

Amiodta Taylor megfogalmazta ambiciozus céljat, a ’tudomdnyos vezetés’
elméletének és gyakorlati kovetelményeinek kidolgozasat (Taylor 1911), a vezetés-
¢és szervezetelmélet is az alkalmazott tudomanyok 6rok csapdéajaban vergddik: mire
megfogalmazdodnak a gyakorlat alapjan megallapithato torvényszertiségek, a praxis
olyan 10j problémakat vet fel, amik tobbé-kevésbé idejétmultta teszik az elmélet
egyik-masik dimenzidjat, és azok helyett egészen 101j problémasorokat mutatnak be.



288 Lakatosné Szuhai Gyérgyi

Nem vitatjuk példdul, hogy a taylori tudomanyos’ vezetés elveinek jo része ma is
alkalmazhat6 és eredményesen alkalmazzak is a cégvezetési gyakorlatban. S6t, az
altala kezdeményezett eljaras, nevezetesen, hogy részekre bontjuk a folyamatokat és
minden egyes rész sajatos torvényszerliségeit vizsgaljuk, jol mikddik a
vezetéstudomanyban. Igy sziilettek meg a dontéshozatalra, az eredményesség
szamitasra, st az eredményesség elore jelzésére szolgald kalkulaciok, egy sor olyan
eljaras, ami révén a menedzselés ’tudomanyos’ szintre emelkedhetett.
Megtanulhatjuk, hogy miként kell kiszamolni bizonyos folyamatok végeredményét,
amely végeredmények nagy valoszinliséggel meg is jelennek. Igen, megjelennek, ha
a belsé és kiilso feltételek valtozatlanok, vagy mar ismert mintazatok szerint
valtoznak, tehat a valtozasok hatésai is kiszamithatok, és igy haladunk tovabb. A
tudomanyos megismerés alapvetd feltételezése, hogy a dolgok Iényegében a
megszokott és megismert mddon folynak tovabb a jovében is, a gyakorlati 1épések
ismétlédnek, a mindennapi ligymenet részévé tehet6k, sablonok szerint
kiszamithatok.

Ebben a gyakorlat és az elmélet kozti versenyfolyamatban mindig felvetddik
azonban a ’vezetés mint miivészet’ nagy kihivasa. Rendkiviili helyzetekben (ilyen
szituaciok a valsdgok is) nem segit a mindenki altal ismert lépések tudasa.
Szerintiink *normal koriilmények’ kozott is, de valsagok idején kiilonosen fontos az
intuicio, az innovativitas, a nem szokvanyos cél kijeldlések és eljarasok, a partnerek
motivalasa. Ezek felismerését éppen az jelenti, hogy a vezetd 1j modon szelektal a
régen bevalt, sablonos reakciok és az ujszerti, innovativ valaszok kozott, hogy a
céljainak még inkabb megfeleld ’csomagot’ allitsa Ossze azokbol. Hogy mi koze
mindennek a projektszervezethez? Vegyiik figyelembe a projektmunka sajatossagait.

2.2. A projektvezetore jellemzd kompetenciak és azok megitélése

A projektszervezet olyan specialisan szervezett munkakozosség, ahol a
professzionalis szakemberek ideiglenes, adott feladat elvégzésének idejére
OsszeszervezOdott csoportot alkotnak, igy az ilyen k6zos munka sajatos szervezési-
és vezetési gyakorlatot alakit ki. A jelen tanulmany célja szerény: nem kivan
egységes elméletet megfogalmazni a projektszervezet vezetési elveirdl, csupan
arra a kérdésre keres valaszt, hogy milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a jo
projektvezetének a projektmunkasok megitélése szerint.

A megkérdezettek a projektvezetési szakma, a projektvezetéshez sziikséges
képességek megitélésére vallalkoztak, illetve arra, hogy megitéljék, mit
tekinthetnek sikernek a projektcsapat tagjai és mire van sziikség ahhoz, hogy
professzionalis projektvezetévé valjunk.

A projektmenedzser tevékenységre vonatkozoéan Gordg jellemzé
tényezoként emeli ki a teljesitmény-centrikussdgot. A hagyomanyos értelemben
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vett alkalmazotti mentalitdsra inkabb az jellemz6, hogy munkadraban méri a
teljesitményt. Ezzel szemben a projekt tagja az elvégzett feladatok és azok
végterméke (hataridore, j0 mindségben elkésziilt termék) szerint itéli meg ki
mennyire végzett j6 munkat (Gordg 2001). Ezt a beéllitottsdgot azonban Gordg a
hagyomanyos menedzseri elvarasokhoz koti, a projektvezetével szembeni specialis
megitélési alapnak érzi a pénziigyi szemlélet elengedhetetlenségét, ami szerint a
gazdasagi és gazdasagossagi szempontok dontik el végiil, hogy egy projekt
sikeresnek tekinthetd vagy sem. gy az volna a legfontosabb mérdszam végsd
soron, mely a kétetlen egyiittmiikdés mindségét értékeli.

Ebben a hagyomanyos menedzseri megkozelitést sugalld definicidban
azonban megjelent egy, a témank szempontjabol fontos kitétel, nevezetesen a ,.ki
mennyire végzett jo munkat” megfogalmazassal. Onmagéban azt a jelenséget nem
tekinthetjiik ujnak, hogy emberek csoportja altal kollektiven végzett munka
eredményességéért végsd soron egyetlen ember, a vezetd kell, hogy felelosséget
vallaljon. Ez igy mikodik a klasszikus nagyvallalatok esetében is. A vezetdi
eredményesség a kollektiv munkavégzés szempontjabol lassan szaz éve a
motivalas és Osztonzés, az ellenérzés és a szankcionalas kérdéseként jelent meg.
Az 1) fejlemény ebben a tekintetben a professzionalis feladatkorok atipikus,
halézatos  szervezddése. Kordbban a  szervezetelmélet  szakirodalma
megkiilonboztette a *torzsgarda-tagokat® és a ’periférikus alkalmazottak’ korét. Az
utobbiak a konnyen kicserélhetd, szabvanyszerii szakmai tudéassal rendelkezd
betanitott és szakmunkasokat jelentették. A torzsgardatagok a leginkabb
megbecsiilt, professzionalis tudassal rendelkezé olyan alkalmazottak, akikhez a
vallalat ragaszkodott, az elvandorlasukat a legkiilonb6zébb eszkozokkel igyekezett
akadalyozni.

Alig par évtizede rémalomként sem meriilt fel a professzionalisok korében
az allasbizonytalansag. A huszadik szazad elején tipikusan onalloként mikodo
professziondlisok a szdzad kozepén rendre a nagyvallalatok alkalmazottaiva
valtak, s csak a kilencvenes évekre meriilt fel az esetiikben is lehetdségként az
ujboli onallésodas kényszere. ElsOként Jeremy Rifkin irasaban talaltunk arra
mutaté nyomot, hogy a ’just in time’ alkalmazas elérte a professzionalisokat is.
»Még a tudosok is — irta 1995-ben —, akikrdl pedig azt hihetnénk, hogy a munkajuk
biztos, még 6k is ki vannak téve a tudasgazdasag idészakos allaslehetdségeinek.
Az On Assignment Inc., egy tudosok kolcsonzésére szakosodott idészakos
tarsasag, amely tudosokat kozvetit ki a Johnson & Jonhsontél a Miller Brewing
Company-ig, 1.100 kémikust, mikrobiologust és labor technikust tart nyilvan,
hogy az orszag legkiilonb6z6bb teriiletein alkalmazzak 6ket (Rifkin 1995, 192. 0.).

A koltségkiméld ’just in time’ elv alkalmazasanak gazdasagi megfontolasai
mellett emlitésre méltd a technologiai fejlemény, vagyis, hogy az



290 Lakatosné Szuhai Gyérgyi

infokommunikaciés eszk6zok fejlodése és gyors terjedése, illetve az ezekre épiild
internetes alkalmazdsok és adatbazisok kiterjedt hasznélata lecsdkkentette, so6t
bizonyos értelemben megsziintette a tavolsagi korlatokat és informacié kozvetitési
¢és hozzaférési nehézségeket (Gorog 2001).

A projektmunka és a projektszervezet vizsgalatinak fontossagat abban
latjuk, hogy a professzionalis szakemberek foglalkoztatasanak jovobeli lehetdségét
véljik felfedezni benne. A gondolatot az a jelenség iiltette el, amikor az
egyetemen néhany szakértd ki akarta szamitani, hany agrarértelmiségre van
sziikség, hanyat kellene képeznie az egyetemnek. Statisztikdk alapjan
megallapitottak, hogy valamikor hany nagylizem miikodott hazankban, azok hany
mezogazdasagi szakembert foglalkoztattak, és a ma mikddd nagyiizemek
szdmabol probaltak kikalkulalni az 10j sziikségletet. Nem vették észre, hogy a
professzionalisok szaktudasanak igénybevétele valtozott: sem a kis-, sem a
nagylizemek nem alkalmazzak meghatarozatlan idére a szakértOket, hanem
megbizzdk oket konkrét iddtartamra, konkrét — rendszerint problémamegoldo —
feladat elvégzésére, ahogyan az ma a klasszikus projektmunkak esetében torténik.
Mert "olcsobb a munkaer6t a vallalaton kiviil tartani, dnmaga vagy sajatos
szerz6déses vallalkozok (contractors) altal foglalkoztatva, és csak akkor
megvasarolni a szolgalatait, amikor sziikség van ra." (Handy 1989 idézi Szabd
1999, 16. 0.).

Annal inkabb érdekes, hogy milyen kevés érdeklodést keltett a szervezet- és
vezetéselmélet miiveldi korében. Bar kitermelddott egy szakirodalmi irdnyzat, ami
a projektmenedzsmentr6l, mint egy sajatos kovetelményeket felallitdé szakmai
feladatkorrdl publikal (Id. pl. Austin 1984, Hobbs 2000, Goérog 2003, Gordg 2008,
Imreh 2008, Poor 2010), de az elsésorban a rutinszeriien ismétlédd pénziigyi és a
szervezési-logisztikai tevékenységekre dsszpontosit. Ezzel szemben a vizsgalatunk
a nem rutinszerd, a leader-tipust feladatokra dsszpontosit.

Az ilyen alkalmi megbizasok egyik formdja a munkakozdsségekbe
szervezodés (pl. iigyvédek, vagy a menedzsment tanacsadok), a masik az egy-egy
konkrét projekt megvalositasara, végrehajtasara ideiglenesen alkalmazott
fiiggetlen professzionalisok munkaformaja, a projektszervezet. Ebben ,,mindenki”
profi a maga szakteriiletén, hiszen a munkaadok (a megbizottak, a projekt kiirok) a
legjobb szakembereket igyekeznek Osszegyljteni a siker érdekében. A
vezetéstudomany jeles képviseldje, Trina Hoefling is a vezet6i készségek
fontossagat hangstlyozzak: ,,A korabban kialakult vezet6i kompetenciak nem
halnak ki ... [az 0j] koriilmények kozott, de atrendez6dnek egy olyan strukturaba,
aminek fokuszdban az iranymutat6i (leadership) és a timogatoi/segits, facilitalo
kompetenciak allnak” (Hoefling 2003, 67. 0.).
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3. A kutatas eredményei

3.1. A kérdéives felmérés

A felmérés 0sszességében érdekes és némileg ellentmondasos eredményeket hozott
az emberi kapcsolatok és a szakmai jartassagot illetben, de Osszességében
megallapithatd, hogy inkabb gyakorlatias és nem elméleti alapon elsajatithato
szakmanak tekintik a projektmenedzsmentet. A kérddivre adott valaszokbol
egyértelmiien az latszik, hogy a projektvezetével szemben olyannyira alapvetd
elvards a szakmai jartassdg és naprakészség, hogy Onmagiban az nem biztosit
vezetdi tekintélyt a csoport tagjai kozott. A valaszadok haromnegyede szerint a
legfontosabb kdvetelmény a projektkérnyezetben, hogy a projekttagok szorosan
egylittmiikodve tudjanak egyiitt dolgozni, de a feladatokat onalléan is képesek
legyenek végrehajtani. Ez arra utal, hogy a lazdbb munkaszervezetben a sikeres
projektmunka elképzelhetetlen, ha a csapattagok nem eléggé motivaltak az
egylittmiikodésre. A szobeli magyarazatok szerint egyszertien nincs id6 és eszkozok
mindenki munkdjat minden percben ellendrizni vagy igazgatni. Ehelyett az 6nalléan
végzett munka hatékony koordinalasa a vezetd feladata, ami a projektben
meghatarozott fix Osszegek mellett nem annyira az O6sztonzés, mint inkabb a
motivalas révén képzelhet6 el.

A motivacio egyik fo eszkoze pedig a szakmai elismerés. Mivel azonban
kiilonb6z6 professziok egylittmiikodésérél van szo, és a valaszadok szerint az
elvégzett munka megitélése szigortian ,.kiils6” — vagyis a projekt stab tagjain kiviili
— szakmai korokben torténik, a projektvezetének igen érzékeny talajon kell
egyensulyoznia. A professziok egyik alapszabalya, hogy mindenki csak a sajat
szakmajaban lehet professzionalis, mas professziokban ugyanolyan laikusnak
szamit, mint barki hétk6znapi ember (Greenwood 1962, 210. 0.). Ezért a
projektvezetd mélyebb szakmai véleményezése — legyen az dicséret, vagy biralat — a
tudomanyteriiletek hatarainak megsértését jelentené.

A megkérdezettek megkdzelitden fele szerint a ,,szakmabeliek™ hivatdsnak
tekintik a projektvezetést. A kozvélemény szemében azonban — vialaszadok
haromnegyedének érzései szerint — a projektvezetés csupan egy adott tipusu feladat,
megbizatas, ami tanithato és megtanulhat6 elemekbdl all. Maguk a projektmunkasok
harmada itélte meg Ugy, hogy a projektvezetés az emberekkel banni tudas
,,miivészete”, amire sziiletni kell.

A kérdések masik csoportja arra iranyult, hogy a jo projektvezetének milyen
kompetencidkra, iskolaban tanult vagy pedig egyéb, nem az iskolaban szerzett
készségekre van sziiksége a professziondlis munkavégzéshez, illetve hogy
kornyezete hozzaértének tartsa. Egyrészt arra voltunk kivancsiak, hogy inkabb
veliink sziiletett képességeket, vagy tanult képzettségeket tartanak sziikségesnek.
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Masrészt megprobaltuk felderiteni, hogy az elméleti tudds vagy gyakorlati
tapasztalat megszerzése a fontosabb, ha valaki projektvezet6i palyara akar Iépni. A
kapott valaszok alapjan ugy tlinik a projektszakmaban dolgozok szerint a jo
projektvezetd legyen magabiztos és hatarozott (52%), a magas szintli szaktudast és
naprakészséget csak 12% emlitette. Az utdbbinal egyarant fontosabbnak tekintettek
a szorgalmat (22%) és a teherbirast (14%). Hasonléan dominans az a nézet, hogy a
projektvezetést elsdsorban tapasztalati uton lehet a mindennapi gyakorlatban
megtanulni. A valaszadok alig kevesebb, mintegy negyede nyilatkozott tgy, hogy a
veliink sziiletett képességek a legfontosabbak, amig az iskolai végzettséget
mindossze a megkérdezettek 4%-a nevezte meg a legfontosabbnak. Mindez az
alabbi tablazatban megfigyelhetd (1. tablazat).

1. tablazat Tulajdonsagok €s szerzett tudas fontossaga

Tulajdonsagok fontossdga | Szerzett tudas fontossaga
H"atarozc'Jtt, magabiztos, 52 00% Gyakorlati ismeretek, 58.00%
dontésképes munkatapasztalat
S;orgalmgs, pontos 29 00% V’elunk’ sziiletett 29 00%
végrehajto képességek
Teherbiro, stressztiird, o | Emberekkel valé banni 0
jol birja a nyomast 14.00% tudas, humanképességek 16.00%
Naprakész, szakmailag 12.00% | Iskolai végzettség 4.00%
felkésziilt

100.00% 100.00%

Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezd kérdéscsoport a szakmai és kiils6 megitélés szempontjabol
probalta meg felderiteni, hogy mitdl tekintik magukat, vagy masokat sikeresnek és
professzionalisnak az emberek egy projekt vezetésekor. A kovetkezd tablazatban (2.
tablazat) jol lathato, hogy a szakmabeliek ugy gondoljak: tehetség és adottsagok
nélkiil senki sem lesz profi projektvezetd. Itt egyszerre jelent meg az a vélemény,
hogy a tehetség nélkiil ugyan nem megy, de sziikséges a tanulhat6 elemeket
elsajatitani. A valaszadok az elhivatottsigot nevezték meg a legfontosabb
motivacionak, példaul a szakmai megszallottsig a megkérdezettek 38%-a szerint
volt a legfontosabb tényez6 magasan megel6zve a szorgalmat vagy stressztiirést.
Minden esetben hatul végeztek azok az eredmények, melyek szerint elegendd a
szorgalom és a kitartas az érvényesiiléshez.

A kovetkezokben a kérd6iv kisérletet tett arra, hogy felderitse: vajon
tapasztalhato-e  jelentdés  kiilonbség a  projektvezetoknek, illetve a
projektmunkésoknak a projektvezetés professzionalizmusara vonatkozd megitélései
kozott. A kérdbivet ugyan interneten és anonim toltotték ki, a kozzétételkor jeleztiik,
hogy elsdsorban projekttapasztalattal rendelkezé személyek jelentkezését varjuk.
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Tehat a kapott valaszok elsésorban a szakma véleményét tiikrozik, ebbdl fakadéan
érdemes az eredményeket mérlegelni. Az 50 megkérdezettb6l mindossze ketten
jelezték, hogy egyaltalan nem vezettek és nem is vezetnének projekteket és csak
22% tartotta magat ténylegesen profinak.

2. tablazat Szakmai elismertség és kiilsé megitélés szem pontja

Szakmai elismertség fontossaga | Kiils6 megitélés fontossaga
Szakmai megszallottsag 38.00% ggzz;lzlio szakma, tehetség is kell 48.00%
. Onallé szakma, de barki altal
A 0, ! 0,
Szorgalom, de tehetség is 26.00% megtanulhato 28.00%
Tiir6képesség, 0 Nem 6nallé szakma, de 0
stresszkezelés 24.00% kiilonleges képességek kellenek 16.00%
Csak s;orgalom, nem kell 12.00% Nem onallo’szakma, mindenki 8.00%
tehetség értsen hozza
100.00% 100.00%

Forrds: sajat szerkesztés

A valaszadok fele nyilatkozott Ggy, hogy ugyan vezetett mar projekteket,
mégis tovabbi képzést lat sziikségesnek, hogy profinak tekinthesse magat ezen a
téren. Ez a kovetkezO tabldzatban (3. tabldzat) jol latszik, valamint, hogy a
megkérdezettek 1ényegében egydntetii véleménye szerint mégsem az iskola teszi a jo
projektvezetét. A nem iskolaban tanulhatd készségek és az emberekkel valo banni
tudas az alapja, a jo projektvezetové valasnak - legalabbis a kapott valaszok alapjan.
Ez annak tiikrében is érdekes, hogy milyen népszeriiek lettek a kdzoktatasban is a
vezetés-Szervezés és menedzsmentképzések.

3. tablazat Onmegitélés és dnfejlesztés f6 szempontjai

Onmegitélés arany Onfejlesztés fontossag
Veze}ett prOJekteF, fejlesztené 50.00% Ngm |'skolaban tanulhato 48.00%
magat, hogy profi legyen készségek
Vezetett projektet, A human képességeket, az
hozzaértének és profinak tartja | 22.00% P . g’ S 20.00%
magat emberekkel valé banni tudas
Veze}ett projektet, nem tartja 10.00% A Fudpmany vagy szakteriilet 16.00%
magat alkalmasnak mély ismerete
Nem vezetett prqjektet,, 10.00% Pr_OJektveze_tol gyakorlat, 16.00%
alkalmasnak tartja magat mindennapi munkatapasztalat
Soha ne:m’ve,zetett projektet, 8.00% Iskolabap, tanfolyamokon 0.00%
nem probalna meg tanulhato tantargyak

100.00% 100.00%

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas fontos célja volt felderiteni, hogy a veliink sziiletett képességek, az
iskolaban tanult készségek, vagy az iskolarendszeren kiviil megszerezhetd tudas a
legfontosabb egy projektvezetonek. Az altalanos eredményeket jol jellemzi a
kovetkezO tablazat (4. tablazat), mely harom kiilonb6z6 kérdésre érkezett valaszt
Osszesit. Az Osszesen eloszthatd 1800 pontbol a legkevesebb pontot kapo valaszokat
jelolték meg a legfontosabbnak, mig a sok pontot kapd kérdéseket rangsoroltak a
valaszadok a legkevésbé fontos képességeknek vagy készségeknek. Az aldbbiak
alapjan a jo projektvezetd elsGsorban gyors felfogd képességgel és jO szervezd
készséggel rendelkezik, mikozben menedzsment végzettsége is van. Emellett fontos
a magabiztossag és rugalmassag, de jol jon az idomenedzsment tanult készsége,
illetve a kozgazdasz és pénziigyi végzettségek is. A tudomanyos szakképesités
alacsony ardnya vélhetden annak tudhat6 be, hogy a megkérdezettek mar magénak a
projektmunkanak is sziikséges feltételeként tartjak nyilvan a magas szintii szakmai
jartassagokat, amik nem legitimaljak a vezetSi poziciét. Erdekesség, hogy
alulbecsiilik az empatia és a josziviiség sziikségességét is a valaszadok, noha
varakozasaink szerint a human képességek fontosabbak a vezetéskor, mint a
szakmai adottsagok.

4. tablazat Képességek, készségek és képzettség fontossaga projektvezetéskor

Sziiletett , o , Iskolai .

Képesséack fontossadga | Tanult készségek | fontossaga képzettség fontossaga

gyors fglfogo 115 szervezokészség 109 menedzsment 123

képesség

magabiztossag 120 idémenedzsment 194 kozgazdasz 178

rugalmassag 153 alapossag 217 pénziigyi 178

nyugodt 230 | megbizhatosig 293 | emberi, 216

természet eréforrasok

lelkesedésre PP L

valé hajlam 236 meggy6z6készség 233 jogasz 252

humorérzék 2g4 | Cgyltmikodési 243 | mémaki 259

hajlandésag

csibészség 325 stressztiirés 245 informatikai 262

i - tudomanyos

6 sziviiség 337 empatia 336 szakkepesités 332
1800 1800 1800

Forras: sajat szerkesztés

3.2. Mélyinterjuk tapasztalatai

A kérdoives kutatas eredményeit is figyelembe véve a mélyinterjuk 3 f6 kérdés
mentén igyekeztek feltarni a mélyebb Osszefliggéseket a projektvezetok
professzionalizmusdnak megitélésével kapcsolatban. A sok éves projektvezetési
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gyakorlattal rendelkezd interjualanyok egyike ,.félig szabaduszoként” egy nagy
multinacionalis informatikai véallalat fejlesztési projektjeit vezeti, melyek harom
kontinensen (Amerika, Eurdpa és Azsia) fogjak 6ssze a projektcsapat munkajat. O
sok projekttaggal egyaltalan nem taladlkozott még személyesen, a folyamatokat a
cég belsé projektmenedzsment rendszerének segitségével kizardlag a IKT
eszk6zokon kapcesolatot tartva vezeti. A masik megkérdezetett szakember — kevés
kivételtdl eltekintve — inkabb hazai projekteken dolgozik a szennyviztisztitd
épitéstdl, a vallalatfejlesztésen at a K+F témaju egyetemi részvétellel zajlo
projektekig. Mindketten inkabb generalistaknak tartjdk magukat, noha azokon a
szakteriileteken, melyeken dolgoztak igy is mély és széleskorii tudasra tettek szert.

Mindkét interjualany véleménye egyezett abban, hogy csak az iskolaban
tanult képzettség a projektvezetéshez kevés, noha nem szabad lebecsiilni a
menedzsment és vezetés-szervezés tanitasat a kozoktatasban és felsGoktatasban,
ugyanis a szemlélet terjedése segiti a projektvezetd munkajat is. Egyikiik kiemelte,
hogy megfigyelése szerint konnyebb egyiitt dolgozni az olyan csapattagokkal, akik
menedzsment szaktargyakat is hallgattak a féiskolan vagy egyetemen, persze ettol
még fennmaradt a készség, hogy az illetok esetleg eleve azért valasztottak ilyen
tantargyakat, mert ugy érezték tehetségilk van hozza. A veliink sziiletett
képességek koziil egyikiik a magabiztossagot emelte ki, mig masik a nyugodt
természetet, bar kijelentette e tekintetben ugy latja, hogy sajat maganak is vannak
hianyossagai.

Mindketten egyetértettek viszont abban, hogy fontosabb a jo projektvezetd
esetében, hogy szeresse az embereket, minthogy értsen a szakmajahoz. Ennek okat
abban lattak, hogy mindkettéjik szerint a jo vezetd olyan emberekkel veszi koriil
magat, akik a sajat szakteriiletiikhdz jobban értenek nala. Az autoriter vezetési
modszerek f6 hidnyossaganak egyikiik kifejezetten megnevezte azt a jelenséget,
amikor egy vezeté nala joval szerényebb képességli munkatarsakkal veszi korbe
magat attol valo félelmében, hogy beosztottjai a fejére ndnek.

Az iskolaban elsajatithato képességek koziil a féleg hazai projektekkel
foglalkozé szakember els6 kdrben a matematikat nevezte meg a legfontosabbnak,
mint a strukturalt gondolkodas és fejlett problémamegoldd készség alapjat.
Véleménye szerint a projektvezetd dolga az is, hogy barmi torténik is
menetkozben, mindig az eredetileg meghatarozott projektcélok felé térekedjen. A
gyakran szélsOséges koriilmények kozott néha nem is olyan kdnny(i megtalalni a
rendszert a kdoszban, ami alapjan a munka szervezhetd és az eredményesség
,boritékolhatd”. Az objektivitasra vald torekvést pedig legjobban a matematika
tanulassal lehet fejleszteni — fejtette ki. A masik megkérdezett szakember ezzel
szemben inkabb olyan iskolan kivill megszerezhetd készségekre fektette a
hangstlyt, mint a megbizhatdsag és stressztlirés. Szerinte a jO vezetoének fontos,
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hogy minden helyzetben megdrizze a nyugalmat és ezt at tudja adni a
projektcsapat tagjainak is. Azt allitotta: gyakran el6fordul, hogy szinte le kell
vennie a stresszt masok vallarol, hogy azok nyugodtan dolgozhassanak. Az
empatiat mindketten fontosnak tartottdk, hiszen a jo vezetdnek illik észrevenni, ha
valakinek emberi vagy szakmai gondjai vannak a csapatban, még azel6tt, hogy az
illetd esetleg azt feltarna.

Arra a kérdésre, hogy miért dontottek a projektvezetési szakma mellett,
mindketten azt valaszoltdk, hogy a dontés fokozatosan alakult ki és nem egy elére
meghatarozott karrierpalya szerint mozogtak mieldtt ez lett a f6 tevékenységiik.
Az informatikai végzettséggel rendelkezd valaszadd kiemelte, hogy 6 nem volt
képes a szamitogép elétt gubbasztd programozéd vagy rendszergazda lenni. igy
olyan teriilet felé vette az irdnyt, amelyen kamatoztathatja informatikai
szakképzettségét, de kevésbé szaraz; és elméleti dolgok helyett inkabb a
hétkdznapi és emberi oldalaval tud foglalkozni a munkéjanak. Innentdl kezdve
viszont tudatosan késziilt a palyara, megszerzett tobb nemzetkozileg is elismert
projektmenedzsment képesitést és akkor sem vallalt el egy, az elképzeléseinek
nem megfeleld munkakort, ha éppen nem volt allasa és jo fizetést ajanlottak neki.
A masik megkérdezett szakember is foleg a gyakorlatiassdg hianya miatt
modositott a palyajan miutan 6 évig nemzetgazdasagi szinten tervezett fejlesztési
programokat. Azt emelte ki, hogy zavarta a tény, miszerint a munkaja eredménye
pusztan ,excel tablak és dokumentumok, semmi, ami kézzel foghatd”. Ezért
szakértelmére alapozva projektmenedzsment tevékenységbe kezdett, ahol jol
kamatoztatta viszonylag széles altalanos miveltségét, a kozgazdasz végzettségét
és korabbi allamigazgatasi gyakorlatabol meglévd jogi ismereteit. Mindkét
megkérdezett valaszaibol kitlinik, hogy a projektvezetéshez proaktivitds és
egyfajta agilis természet kell, aki még az el6tt utana megy a problémaknak, miel6tt
azokat feladatba kapna, hogy meg kell oldania. Egy kismértékii megszallottsag
sosem art, csak ne menjen az empatia és egyiittmiikodési készség rovasara, — ezt
mind a ketten kiemelték.

Mindkét megkérdezett elsGsorban az emberi képességek és készségek
fontossagat hangstlyozta, szemben a pontos, kiterjedt és széles korii szakmai
ismeretek meglétével. A foleg hazai palyan mozgod megkérdezett kiemelte, hogy a
konfliktusok kezelésének mindsége az egyik legfontosabb mérték a jo
projektvezeté megitélésében. Személy szerint azt a taktikat alkalmazza, hogy a
személyi, illetve a szakmai konfliktusokat még a projekt atvételét vagy
megkezdését kovetd rovid idon beliil felszinre hozza, mintegy elébe menve a
kés6bbi problémaknak. Emiatt volt olyan helyzet, amikor agresszivnek lattak az uj
munkatdrsak a projekt elején, noha pont azért van véleménye szerint kevés
konfliktusa, mert mindegyiket a felmeriilésiik utan azonnal prébalja meg rendezni.
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Elmesélte, hogy volt olyan 4 honapos projekt, ahol az els6 csapatmegbeszélés utan
a projektcsapat tagjai valoszintileg a pokolba kivantdk a fellépése miatt, amikor
egy mar éppen zatonyra futd projektet vett at. Az elsé veszekedések utan
lecsitultak a kedélyek és mindenki a munkdjara tudott koncentrdlni, a projektet
sikeresen befejezték. Azt kovetden pedig a 8 s csapatbdl 4-en kérdezték meg az
eleinte rendkiviil népszertitlen projektvezetét, hogy mindegy milyen projekten
dolgozik, 6k szeretnének a tovabbiakban is egyiitt dolgozni vele.

A nemzetkozi, informatikai projektekben jartas megkérdezett szakember
valamelyest fontosabbnak itélt meg olyan az iskolarendszeren beliil is elsajatithatd
olyan szaktudast, mint az informatika, a jog, kdzgazdasagtan vagy a vezetés-
szervezés. A nyelvtudasanak fejlesztése érdekében példaul néhany hoénapra
Angliaba koltozott, mert tigy érezte ezen a teriileten nem elég, amit az iskolak és
tanfolyamok nyujtani tudnak. Azt is kiemelte, hogy a menedzsment tanfolyamok
vagy a kozgazdasagtan nélkiil (ez utobbit a Miilegyetem informatikus-menedzser
szakan tanulta) nem tudna sikeresen miitkddni a szakmajaban.

4. Osszefoglalas

4.1. A hipotézisek vizsgalata

A vizsgilat elvégzését kovetden, a megkérdezett szakemberek véleményét
kiértékelve kijelenthetd, hogy az egyik hipotézist igazolta a felmérés, amig a
masikat cafolta. A két felallitott hipotézis az alabbiak szerint szolt:

HI1: Projektvezetés tobbségében ismétlodd, szabvanyosithatd feladatokat
magaba foglald, tanulhaté szakma, ami olyan tipustt kompetenciakat igényel, amik
a mindennapi rutinszer(i tevékenységek részévé teheték. A projektvezetd ebben a
felfogasban nem ’leader’, hanem *menedzser’.
legitimaljak, semmint a ’kemény’ szakmai tudas, tapasztalat vagy ismeretek
megléte, a projektvezetét inkabb a ’leader’ tipusu feladatok mindsitik.

Az els6 hipotézis esetében nem egyértelmi a kép. Elengedhetetleniil fontos
az iskolai végzettség, de az afféle ,,minimum-kovetelmény”, mar a projekt tagsag
esetében is. Ezt mi sem mutat jobban, hogy a valaszadok 90%-a legalabb fels6foku
végzettséggel rendelkezett (a tobbiek gimnazium vagy szakkdzépiskolai
végzettséggel), illetve emellett 72% mester vagy annal magasabb tudomanyos
fokozattal is bir. A vizsgalat egyértelmilen mutatja, hogy a szakemberek
véleménye szerint a projektszakma ugyan tanulhatd, de tehetség és vellink
szlletett képességek nélkiil nem lehet valaki professzionalis projektvezetd.



298 Lakatosné Szuhai Gyérgyi

A masodik hipotézis vizsgalatanak {6 tanulsdga, hogy az emberi képességek
— bar korantsem mindegyik egyforman — fontosabbak a projektvezetéshez, a
szakértelem pedig inkabb a projekttagsagra jogositdo koriilmény. Feltiing, hogy a
gyors felfogoképességet, a rugalmassagot és a magabiztossagot sokkal
fontosabbnak itélik a valaszaddk, mint az empatia vagy a jo sziviiség adottsagait.
Mind a kérddives vizsgalat, mind a mélyinterjik ramutattak, hogy emberi
képességek nélkill akarmilyen jo szakember valaki, nem lesz jo vezetd. A jo
projektvezetd az eredmények szerint donteni tud és elintézi amit kell. Fontosabb
legitimaldo erd a csapategység és kohézido biztositasa és a kifelé torténd
érdekérvényesitd képesség, mint a minden részletre kiterjedt és naprakész
szaktudas.

4.2. Kovetkeztetések

A projektvezetd professzionalitdsanak megitélése a projekttagok részérdl eléggé
szubjektiv. Magam a projektmunka és a projektszervezet tovabbi mélyebb
megismerését tiiztem ki célomként, hogy feltarhassam a vezetésének legfontosabb
jellemz6it. Ugy vélem, hogy az ilyen tipusi munka irdnyitasara és vezetésére
iranyulo ismereteknek egyre fontosabb szerepiik lesz a 21. szazad
munkaerdpiacain.

Felhasznalt irodalom

Austin, V. (1984): Rural Project Management. A Handbook for Students and Practitioners,
Batsford Academic and Educational Ltd. London.

Csath M. (2004): Stratégiai tervezés és vezetés a 21. Szdazadban. Nemzedékek Tudas
Tankonyvkiado, Budapest.

Gorog M. (2001): Altaldnos projektmenedzsment. Aula Kiado, Budapest.

Gorog M. (2003): 4 projektvezetés mestersége. Aula Kiado, Budapest.

Gorog M. (2008): Projektvezetés. Aula Kiado, Budapest.

Greenwood, E. (1962): Attributes of a Profession. In Nosow, S. — Form, W. H. (eds.): Man,
Work, and Society. Basic Books, New York, pp. 206-218.

Hobbs, P. (2000): Projektmenedzsment. Scolar Onfejleszté Program. Scolar Kiado,
Budapest.

Hoefling, T. (2003): Working virtually. Managing People for Successful Virtual Teams and
Organizations. Sterling, Stylus Publishing, Virginia.

Imreh Sz. (2008): Unids projektek menedzselése. JATEPress, Szeged.

Komor L. (2013): Személyes vezetés. SZIE, Godolls,
http://vati.szie.hu/datadir/content/file/jegyzetek_segedletek/ma/vsz_msc/szemvez_jeg
yzet_20110826.pdf Letoltve: 2013. november 12.



A projektszervezet néhdny vezetési problémdja 299

Marshall, G. (ed.) (1994): The Concise Oxford Dictionary of Sociology. Oxford University
Press, Oxford, New York.

Poor J. (szerk.) (2010): Menedzsment tandcsadok kézikonyve. 3. kiadas. Budapest.

Rifkin, J. (1995): The End of Work. The Decline of the Global Labor Force and the Dawn of
the Post-Market Era. G.P.Putnam’s Sons, New York.

Szab6 K. (1999): Hal6zatok hiperversenyben. — Vallalatok szétesése molekularis egységekre
és 0sszekapcsolodasuk. Vezetéstudomany, 30, 1, pp. 15-25.

Taylor, F. W. (1911): Principles of scientific management. Prism Key Press, Amazon
Distribution GmbH, Leipzig, Germany.

Torok G. (2012): Vezetdi funkciok és szerepek hagyomdnyos és virtudlis kérnyezetben. PhD
disszertacio. Kézirat.



