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1 Problémafelvetés

A hagyomanyos és agilis projektmenedzsment kozott meglévd kiilonbozdségek ellenére
mindkét esetben a cél azonos: elére definialt kovetelmények alapjan sikeres projekteket véghez
vinni.

Annak ellenére, hogy a projekt sikere igen kozkedvelt kutatédsi teriilet, s6t talan az egyik
leggyakrabban vizsgalt téma a projektmenedzsment tertletén beldl, a projekt siker koncepcioja
azonban az a téma, amiben viszonylag csekély egyetértés mutatkozik a teriilet kutatdinak
véleményét illetéen. A 2000-es évektél mar egyre inkabb a projektmenedzser személyét és
kompetencidit is a sikertényezok kozé soroljak a szerzék (Shenhar, 2002), tobb kutatasi
eredménye is ezt mutatja.t

Ahogy kutatisom soran is tapasztaltam a technikai kompetenciak megléte mara mar a
projektmenedzserekkel ~ szemben  tdmasztott ~minimumkovetelményként  egyikeként
értelmezhetd, igy meglatasom szerint a puha kompetencidk mentén érdemes vizsgalatokat
folytatni.

Tovabba kérdeseket vetett fel bennem az agilis projektmenedzsment viszonylag fiatal kora is,
ugyanis a szakértok tapasztalata is maximum a modszerrel lehet egyidds. Az agilis
projektmenedzsment folyamatos térnyerése azonban egyre nagyobb szakemberallomanyt
igényel, és ez felveti a két modszertani kozotti, projektvezetdi értelemben vett atjarhatosag
kérdését is. Ezt az esetleges atjarhatdsagot is a puha projektmenedzsment kompetenciak mentén
kivinom megvizsgalni, ugyanis egyetértek azzal, hogy a kemény szamokkal kifejezett
eredmények eléréséhez puha kompetenciakra van sziikség (Foti, 2003).

1.2 Témavalasztas indoklasa

A projektmenedzsment témakore olyan széleskorben targyalt, hogy mar szinte minden
elképzelhetd iranybol megkozelitették az elmult évtizedek soran mind tizleti, mind tudomanyos
szempontbol vizsgalva. Kutatasi eredmények tamasztjak ala, hogy a projektvezet6 vezetési ill.,
human kompetenciai nagyobb hatassal vannak a projekt sikerére, mint a technikai koriilmények
(Scott-Young and Samson, 2004). Azonban ezen eredmények ellenére is Iényegesen kevesebb
kutatas foglalkozik az Ugynevezett soft projektmenedzsmenttel, leginkabb maodszertani €s
eszkoztarhoz kot6d6 kutatasok, publikaciok jellemzok a projektmenedzsment teriiletére. Igy
meglatdsom szerint, mindenképpen jol hasznosithatd eredményeket hoz egy olyan kutatas,
amely feltérképezi a projektvezetdi soft kompetenciakat, és megvizsgalja, hogy ezek hogyan
jelennek meg az agilis projektmenedzsmentben.

Azonnal felkeltette az érdeklédésem az agilis projektmenedzsment, ugyanis elsé hallasra a
hagyomanyos projektmenedzsment alapvetéseinek teljes megforditisanak tlint szamomra.
Azonban mélyebben elmeriilve a témaban ra kellett ébrednem, hogy az elsé benyomasoktol
eltéréen meglepden sok kozos vonas van a két megkozelités kozott. Ezért is érzem gy, hogy
az agilis és hagyomanyos projektmenedzsment azonos alapokon végzett 6sszehasonlitasa

1 példaul: (Fortune & White 2006), (Abdullah & Ramly 2006), (Lavagnon 2009) — A 1. szamU mellékletben
oOsszefoglaltam a kutatasok kimenetét.
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érdekes és ujszerti eredményekkel kecsegtet, valamint véalaszt kivantam kapni arra is, hogy a
hagyomanyos projektmenedzsment tudastertiletei milyen mértékben vannak jelen az agilis
projektek vezetésének esetében. Mivel modszertani értelemben maér megszamlalhatatlan
mennyiségl, kiilonb6z6 tudomanyos szintet képviseld irodalom sziiletett a két megkozelités
0sszehasonlitasarol, ezért nem ilyen irdnyba terveztem a kutatdsomat elinditani.

Erdeklddésem kozéppontjdban sokkal inkabb a projektvezetés emberi oldal all, azaz arra
vagyok kivancsi, hogy milyen kompetenciékra van sziikség agilis és hagyoméanyos projektek
vezetéséhez, valamint arra, hogy a két tabor kdzott milyen kézos halmazok jelennek meg a
szlikséges kompetenciék tekintetében.

Kutatasom agilis projektmenedzsmentre esé fokuszat az IT projektekre helyezem, ugyanis
ebben a szektorban terjed legdinamikusabban ez a projektmenedzsment megkdzelités valamint
Langer és tarsai is arra a kovetkeztetésre jutottak a kemény és puha kompetencidk valamint az
IT projektek sikere kozotti 6sszefliggéseit vizsgalva (Langer, Slaughter and Mukhopadhyay,
2008), hogy a puha kompetenciaknak szignifikans és pozitiv hatdsai vannak a projekt pénzigyi
teljesitményére és az ugyfelek elégedettségére valamint, hogy ez a hatas er6sebb, mint a
kemeny kompetenciak esetében.

Nagyvallalati kornyezetet valasztottam kutatasom kornyezetének, ugyanis elsdsorban nagy
volument, sok résztvevds és kiilonbozd feladategységekre bontott projekteken keresztiil
kivanom megvizsgalni az agilis projektvezetés sajatossagait.

A PMI minden 2006 6ta rendszeresen elkésziti éves felmérését, amikbdl szintén kiolvashatd az
agilis projektmenedzsment folyamatos térnyerése, ugyanis a 2018. évi eredmények azt
mutatjak, hogy a felmérésben résztvevo szervezetek 41%-a hasznalja legalabb gyakran az agilis
projektmenedzsment modszertanokat (PMI, 2018). A korabbi eredményeket megvizsgalva
(PMI, 2012) azt lehet megfigyelni hogy a 2010-es évben a projektvezetok nyilatkozata szerint
a szervezetek minddssze 24%-as hasznalt egyaltalan - akar csak ritkan is - agilis
projektmenedzsment mddszertanokat.

Személyes jellegli érdeklédésem a téma irdnt és motivaciom az Osszefiiggések minél mélyebb
megismerésére folyamatosan nétt az évek soran, jelenleg pedig a gyakorlati alkalmazasban is
részt veszek, ugyanis egy olyan multinacionalis véllalatnal dolgozom projektmenedzserek
vezetdjeként, ahol a hagyomanyos projektmenedzsment modszerek napi alkalmazasa mellett
az agilis modszertanok bevezetésének kapujaban allunk.

1.3 Az értekezés célja

A kutatas soran az a f6 cél vezérelt, hogy 1) megvildgitasba helyezzem a projektvezetéshez
sziikséges puha kompetenciakat azéltal, hogy a hagyoményos projektkérnyezeten tilmenden
agilis kdrnyezetben is megvizsgalom azokat.

A projektmenedzsment kompetenciak feltérképezésével is mar olyan sok tapasztalt és neves
szakember foglalkozott, hogy nem kivanok még egy erre iranyuld kutatast inditani, hanem a
mar meglévd eredményeket hasznalom fel ahhoz, hogy a hagyomanyos ¢és az agilis
maodszertanhoz kapcsoldédé projektmenedzsment kompetenciakat dsszehasonlitsam.

F6 célom eléréséhez sziikségessé valt, hogy azonositsam a hagyomanyos és agilis projektek
vezetéséhez szilkséges puha kompetenciakat, majd ezeket 6sszevessem és elemezzem. Tettem
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mindezt azért, hogy kidolgozzak egy olyan modellt, amelyet nem csak egyes hipotéziseim
igazolasara tudok hasznalni, hanem az értekezésen kiviil, a gyakorlati életben is hasznalhato.

Véleményem szerint az informatikai projekteken dolgozd szakemberek hatterét érintd
kiilonboz6ség sziikségessé teszi, hogy a szakmai kompetencidk mellett meg lehessen hatarozni
azokat a puha kompetenciadkat, amelyek alkalmassa tehetnek valakit agilis kdrnyezetben
megvaldsulo projektek vezetésére.

Azaz egy olyan keret kidolgozasat is kitliztem magam elé, amely egyrészt azonos alapokon
rendszerezi az érintett kompetencidkat és vizsgélja a kozottuk fenndllo Osszefliggéseket,
masrészt viszont segitségevel feltarhatok olyan, a gyakorlati életben is alkalmazhato
oOsszefliggések, amelyek alkalmazhatok mind hagyoméanyos, mind agilis projektkdrnyezetben.

Kutatasom alapvetd kérdése, hogy milyen kapcsolat all fenn a hagyomanyos és
agilis projektvezet8i kompetenciak kozott nagyvallalati, IT kornyezetben?

Az alapkérdésem vizsgalatdt annak tovabbi, konkrétabb egységekre bontasaval tudom
megkezdeni. A fokuszom sziikitése érdekében elsdsorban azt kivantam megvizsgalni, hogy
hogyan viszonyulnak egymashoz a projektmenedzsment szakirodalomban fellelheté kemény és
puha kompetencidk, valamint, hogy rendszerezhetok-e ezek olyan formaban, amelynek
segitségével az agilis és hagyomanyos projektvezet6i kompetenciak valamely k6zos nevezén
vizsgalhatok. Erdeklddésem kozéppontjaba keriilt tovabba az is, hogy kimutathaté-e barmilyen
kapcsolat az egyes kompetencidk vagy a kompetencia csoportok kozétt, illetve, hogy milyen
hasonlosagok vagy kiilonbozéségek tapasztalhatok az egyes kompetencidk vagy kompetencia
csoportok jelentdségét illetden, amennyiben azokat agilis és hagyomanyos modon vezetett
projektek esetében vizsgadlom. Vizsgalni kivanom a hagyomanyos és az agilis
projektmenedzsment kozotti alapveté modszertani eltéréseket, valamint az eltérések ellenére
meglévo hasonlosagokat és a kapcsolddo sziikséges kompetenciakat. Tovabbéa fontos kérdésnek
tekintem megvizsgalni, hogy milyen gyakorlati alkalmazési lehetéségek rejlenck a kapott
eredményekben valamint, hogy milyen tovabbi kutatasi iranyokat jel6lhet ki a kutatas kimenete.
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Milyen kapcsolat all fenn a hagyomanyos és agilis projektvezetoi

kompetenciak kdzott nagyvallalati, IT kornyezetben?

K1

Hogyan viszonyulnak egymashoz a
projektmenedzsment
szakirodalomban fellelhet6 kemény
és puha kompetenciak?

K2

Rendszerezhetdk-e olyan formaban,
amelynek segitségével az agilis és
hagyomanyos projektvezetoi
kompetenciak valamely kozos nevezon
vizsgalhatok?

K3

Az alapvetd modszertani
kiilonbozoségek ellenére melyek
azok a hagyomanyos
projektmenedzsment elemek és
szerepek, amelyek megjelennek az
agilis projektmenedzsment
esetében?

K4

Milyen hasonlésagok vagy
kiilonbozoségek tapasztalhatok az egyes
kompetenciak vagy kompetencia
csoportok jelentdségét illetéen,
amennyiben azokat agilis és
hagyomanyos maddon vezetett projektek

K5

A hagyomanyos és agilis
projektmenedzsment modszertanok
kozott fennallo alapvetd
kiilonbozoségek megjelennek a
szilkséges kompetenciakban is?

K6

Milyen gyakorlati alkalmazasi
lehetéségei vannak az agilis és
hagyomanyos projektmenedzsment
kompetenciak 6sszehasonlitaso
elemzésének?

esetében vizsgalom?

1. abra Kutatasom alapkérdése és alkérdései

2.1A kutatas kornyezete

A témateriilet irant élénkiil érdeklddésem mar a PhD tanulmanyaim alatt megkezd6dott, majd
a kutatast éveken keresztil folytattam. A kutatds tervezésekor Ugy dontdttem, hogy az
eredmények minél szélesebbkorii gyakorlati alkalmazhatosaganak érdekében kutatdsom
fokuszat a nagyvallalati kornyezetben megvalosuld informatikai projektekre helyezem.

A Kutatas tervezési fazisaban felmerilt bennem, hogy érdemes lenne megvizsgalni, hogyan
valtozik a puha projektmenedzsment kompetenciak jelentdségének megitélése az id6
elérehaladtaval, azonban fel kellett ismernem, hogy erre a kérdésre csak a kutatas egy késdbbi
idépontban valé megismétlésével kaphatok valaszt, a disszertaciét azonban hamarabb le
kivanom zarni. fgy az idSbeli valtozast az elsd és utolso kitdltés kozott eltelt négy éven tudom
vizsgalni.

Terdileti értelemben a vizsgalt projektmenedzserek Magyarorszagon tevékenykednek, az iparag
centralizacioja miatt elsésorban Budapesten, de Kelet-Magyarorszagi szakembereket is sikertlt
bevonnom.

2.2 A kutatds menete

A sajat magamnak megfogalmazott kutatdi kérdéseimen keresztil épitettem a kutatds
strukturajat is. A kutatds menetének megtervezésehez Earl Babbie altal megfogalmazott
kutatdsi folyamatot vettem alapul (Babbie, 2008). A problémafelvetést és a kutatasom
alapkérdésének megfogalmazasat kovetGen attekintettem a vonatkozd szakirodalmat és a
kapcsolddd kutatdsok eredményeit, hogy a tovabbi alapokat szerezzek a hipotéziseim
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felallitaséhoz. A  hipotéziseim igazolasdnak megtervezését konceptualizlassal —és
operacionalizalassal kezdtem, majd meghataroztam a konkrét kutatasi modszereket.

Els6ként a hagyomanyos projektmenedzsmenthez kétddé puha kompetencidk metaanalizisét
vegeztem el a vonatkoz0 szakirodalomra tamaszkodva. A szakirodalomban azonositott puha
projektmenedzsment kompetenciakat egy olyan rendszerbe helyeztem, amely lehetové tette
szamomra a hagyomanyos és agilis projektmenedzsment 0Osszehasonlitasat a vizsgalt
témakorben. Erre a modellre alapozva készitettem el a kutatdshoz hasznalt kérdéivet, amelynek
eredményeit igy 6ssze tudtam hasonlitani a metaanalizis kdvetkeztetéseivel. Interjuk soran
pedig a hagyoméanyos projektmenedzsment tudasteriileteinek agilis kdrnyezetben valdé meglétét
vizsgaltam. Az adatgyljtés soran megszerzett informacid elemzését is elvégeztem, majd a
kutatdst az eredmények ismertetésével zartam. A kovetkez6 oldalon talalhatdo &bran
0sszefoglalva bemutatom a kutatds menetéet.
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Problémafelvetés

P

Kutatds kérdései

Az eredmények
azonos alapon
torténd
osszehasonlitasa

2. abra A kutatas menete

Hagyomanyos Agilis y . Projektmenedzsment
projektmenedzsment projektmenedzsment Hagyom'ar\yos £2 kompetenciak
vonatkozé vonatkozé » . agilis vonatkozd
szakirodalmanak szakirodalmanak pr?;ektr:ened;s’ment szakirodalmanak
attekintése attekintése SRR attekintése
L
v
Hipotézisek Konceptualizacio, Kutatasi modszerek
megfogalmazésa operacionalizacid meghatdrozasa
Hagyomanyos . Hagyomanyos
projektmenedzsment kgzngg?:rl\tgtask Kompetencia- projektmenedzsment
> soft kompetenciak okl csoportok » soft kompetenciak
szakirodalmanak R meghatdrozasa szamszer(
metaanalizise rendezése kiértékelése
Agilis
Agilis projektmenedzsment
projektmenedzsment soft kompetenciakra
soft kompetenciakra » vonatkozo kérddiv
vonatkozo kérddiv eredményének
kialakitasa szamszer(
kiértékelése
Hagyomanyos
e projektmenedzsment
N In:)?(%lé;[g:rs ~ tuda s(gri}letek Agilis proj(_-}ktvgzetéi
jis meglétének szerep vizsgalata
vezelGivel vizsgalata agilis
projektek esetében

Eredmények
kiértékelése és
kovetkeztetések

levonasa
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II. Szakirodalmi elemzés
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3 Projektmenedzsment hagyomanyos megkozelitése

3.1 Fogalmak és iskolak

//////

feladatok esetében is megjelent; azonban, mint tudomany a XX. szazadban alakult ki, fogalmat
is elészor az 1950-es években hataroztdk meg. Mivel ekkor még leginkabb a hideghaborus
veédelmi programok kapcsan jelent meg a projekt fogalma, igy az alapelvek is a
replil6gépgyartashoz és hadiiparhoz kapcsolodva fogalmazodtak meg. (Verzuh, 2011)

A projektmenedzsment gydkereirdl nincs egyhangl egyetértés a szakteriileten (Abdullah and
Ramly, 2006), szamos szakember eltéré véleménnyel bir arrél, hogy mikortdl szamithat6 a
modern projektmenedzsment. Kwak Y. H. (Kwak, 2003) meglatadsa szerint a modern
projektmenedzsment koncepcidja az 1900-as és 1950-es évek kozott alakult Ki ill., néhany
irodalom Henri Fayol (Fayol, 1930) 6t menedzser funkcidjat (tervezés, szervezés, utasitas,
koordinalas és iranyitas) tekinti a modern projektmenedzsment alapjanak. Mas vélemények
szerint azonban Frederik Taylorig (1856-1915) vezetheté vissza a projektmenedzsment
tudomanyos vizsgalata. Soderlund (Séderlund, 2004) publikéacidjaban ramutat arra, hogy
szamos kutatd Henry Ganttra (1861-1919) tekint a projektmenedzsment atyjaként, elsésorban
a mara mar alapvet6 eszkozként hasznalt Gantt-diagramm megalkotasa miatt. Syder és tarsai
(Snyder, Kline and Smith, 1987) szerint azonban a modern projektmenedzsment korszak csak
1958-ban kez6dott a CPM/PERT megalkotasaval, Morris és Hough pedig a Il. Vilaghabord
alatti vegyipartdl szarmaztatja a tudomanyéagat (Morris and Hough, 1987).

Soderlund (Soderlund, 2004) kovetkeztetése szerint két f6 elméleti gyokere van a
projektmenedzsment fejléddésének. Az egyik a mérnoki tudomanyokbdl €s az alkalmazott
matematikabol szarmazik, elsésorban a tervezési technikakra fokuszalva (CPM, PERT, Gantt-
diagramm és egyéb). A maésik elméleti eredet pedig valahol ott talalhat6, ahol a
projektmenedzsment kemény készségbdl atvaltozik puha készséggé, azaz olyan
tudomanyagakbdl is meritkezik, mint a szociologia, szervezetelmélet, pszicholdgia,
amelyeknek elsdsorban a szervezeti vetiiletei voltak hatassal mar a projektmenedzsment
kezdeteire is. Az 1980-as évektol lettek mar tudatosan kiemelve a projektmenedzsment emberi
és szervezeti kérdéskorei.

Toney Sisk (Sisk, 2006) véleménye szerint a modern projektmenedzsment csak néhany
évtizeddel ezel6tt sziiletett meg. O az 1960-as évekre teszi ezt, ugyanis ekkoriban kezdett
jellemzdvé valni az, hogy a szerveztek felismerték a projektmunka eldnyeit és megértették,
hogy mennyire kritikus sziikséglet a megfelel6 kommunikacid, munkafelosztds és ezek
koordinacioja az egyes szervezeti egységek, ill. szakterlletek kozott. A projektmenedzser
kompetenciak sziildagyanak pedig az 1950-es és 60-as évek Egyesiilt Allamokbeli Védelmi
Minisztérium és repiill6gépgyartas-ipar tekintheté (Morris, 2001), innen erednek a tobbi iparag
mai napra kialakult projektvezetési gyakorlatai is. Jugdev megjegyzi, hogy szintén az eldbbiek
idészakra tehetd, amikor is a vallalatok felismerték, hogy mekkora jelentdséggel bir az, hogy
az inditott projekteket hatékonyan és hatdsosan lehessen végrehajtani (Jugdev, 2004). Az 3.
abra mutatja be a projektmenedzsment fejlodésének merfoldkoveit, kék szinnel kiemelve az
agilis projektmenedzsment szempontjabol jelentds eseményeket.
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3. abra Projektemenedzsment torténetének idévonala? (sajat szerkesztés)

Szintén az 1960-as években jelent meg elGszor a projektmenedzsment nemzetkozi
egységesitésére iranyulo torekvés, és azota szamos olyan szervezet tevékenykedik, amelynek
elsddleges célja az egységes projektmenedzsment felfogas és gyakorlat kialakitasa. A
projektmenedzsment, mint tudomany jelentdsége az 1990-es évekre ndtt meg dramaian,
ugyanis akkora mar egy olyan elismert készséggé forrott ki, amelyet a szervezetek igen széles
skalajan vezettek be és alkalmaztak, a gyartastol és informatikatdl kezdve az egészségugyon at
egészen legkulonfélébb szolgaltatdsokig (Verzuh, 2011). Napjainkra pedig az egyik
legdinamikusabban fejlddé tudomanyagga valt, amely szamos szaktekintélyt és igen kiterjedt
szakirodalmi bazist tudhat magaénak. A tudomanyteriiletek k6zotti népszeriisége pedig annak
tudhatd be, hogy rendkivili médon gyakorlatorientalt tudomanyrdél van sz6, valamint nehéz
lenne az életnek olyan teriletét emliteni, ahol ne jelennének meg projektek valamilyen
formaban. Az 1. tablazatban lathatok dsszefoglalva az egyes projektmenedzsment korszakok
fobb jellemzoi.

2 Az egyes roviditések és kifejezések rovid magyarazata megtalalhato a 2. mellékletben
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1. tablazat A projektmenedzsment korszakok f6 jellemz6i (Kwak, 2003) és sajat gyiijtés alapjan

-1958

1959-1979

1980-1994

1995-
napjainkig

Technologia Menedzsment Projektmenedzsment Fé projektek
tudomany modszertanok
Telegraf Adam Smith Parametrikus Interkontinentalis
Telefon Frederick W. koltségbecslés vaslthal6zatok
Els6 szamitogép Taylor PERT/CPM Hoover-gét
Jarmivek Henry Fayol Gantt-diagramm Polaris
Repiilogépek Henry Gantt Monte Carlo szimuléci6 Manhattan projekt
Els6 adatbazis McGregor XY Rendszerszintti Panama csatora
elmélete alkalmazasok
IBM 7090 ISO PMI Apollo 11
Xerox fénymasold TQM Er6forrasok feliigyelete ARPANET
UNIX Globalizécio Anyagsziikséget tervezés
Microsoft alapitdsa ~ Min&ség-
menedzsment
PC Gyartés- és Matrix szervezetek Boeing 777
Vezetéknélkili er6forras-tervezés  PM szoftverek PC-re Challanger {irrepiilé
bels6 haldzatok Kockéazat- Csalagut
Els6 internet menedzsment
bongészo
Internet, PM Kritikus lanc PM standardok, Iridium
szoftverek és Vallalati er6forras  Agilis projektmenedzsment  Y2K projekt

alkalmazasok

tervezés

Hatalmas épitési
vallakozasok

Mivel ilyen széles korben igyekeznek kiakndzni a projektmenedzsmentben rejld lehetdségeket,
ezért a kapcsolddo definicidk és alapelvek is igen eltéréd modon fogalmazodtak meg, azonban

természetesen taldlhatok olyan kozds pontok,

amelyek mindegyik megkdzelitésben

alapvetOnek szamitanak. A 2. tdblazatban foglaltam Gssze néhany jelentGsebb szerzd, ill.
szervezet projektre vonatkozo definicidit.

2. tablazat Projekt definicidinak dsszefoglalasa

Forras
1SO 10006:2003

Oxford
dictionary
PMI

IPMA

PRINCE2
APM
AIPM

SEI

Definicio

,»a projekt olyan egyedi folyamat, amely egyértelmii kezdési és befejezési datumokkal
megjelolt, specifikus kdvetelményeknek — mindségi, eréforras és koltségkorlatoknak —
megfeleld, egy adott célkitiizés érdekében vallalt, koordinalt és kontrollalt tevékenységek
csoportja” (1ISO-10006:2003)

»A projekt egy egyedi és egyiittmitkodésen alapulod vallalkozas, amely koriiltekintGen lett
megtervezve egy specialis cél elérése érdekében” (Oxford Dictionary of English, 2016)
,idoben lehatarolt erdfeszités, amely egy egyedi termék, szolgaltatds vagy eredmény
1étrehozasa céljabol jon 1étre” (PMI, 2013, p. 21)

»A projekt id6- és koltségkorlattal rendelkez6 muvelet, aminek célja, hogy az eldre
meghatarozott végtermék a mindségi kivanalmak és elvarasoknak megfeleljen.” (IPMA,
1999)

»A projekt egy igeidlenes szervezet, melynek célja az elfogadott Uzleti terv szerint egy
vagy tobb tizleti termék l1étrehozasa”(Office of Government Commerce, 2009, p. 5)

»A projekt egy egyedi torekvés, ami a kivant kimenetel megvalosulasara iranyul.” (APM,
2012)

A projekt egy iddszakos torekvés, amelynek célja egy egyedi termék, szolgaltatids vagy
eredmény, mint kimenetel” (AIPM, 2010)

,»A projekt irdnyitott, 6sszekapcsolddd eréforrdsok Osszesége, amikkel egy-vagy tobb
végtermék biztosithatd a vevének vagy a végfelhasznalonak. Az er6forrasok dsszeségének
vagy meghatarozott kezd4- és végpontja, valamint terv szerint miikédnek.” (SEI, 2010, p.
491)
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Harold Kerzner | ,,A projekt tevékenységek, feladatok sorozata, amelyeknek meghatdrozott céljiik és
kovetelményrendszeriik, definialt kezdési és befejezési idopontjuk, koltségvetésiik van,
valamint emberi és egyéb eréforrasokat igényelnek és legtobbszoér multifunkcionalis
jellegiiek.” (Kerzner, 2013)

Gordég Mihaly | ,.Projektnek tekintiink minden olyan feladatot, ill. annak végrehajtasat, ami eltér egy
szervezet szokasos, s igy rutinjelleglinek nevezhetd napi tevékenységétdl, és valamilyen
egyszeri, komplex feladatot jelent a szervezet szamara” (Gorog, 1999, p. 32)

Gareis ,»ldoben behatarolt tizleti folyamatok végrehajtasara létrejott ideiglenes szervezetek,
amelyeket egyedi, specialis feladatokat tartalmazo, révid vagy kdzepes tavd, stratégiailag
fontos folyamatok megvalositasara alkalmaznak.” (Gareis, 2007, p. 41)

Robert J. ,»A projekt konkrét, altalaban egy meghatarozott koltségvetési és idokereten beliil elérendd

Graham cél megvalositasara ideiglenes jelleggel 0sszevalogatott emberek és egyéb eréforrdsok
csoportja.” (Graham, 2003)

Turner és »A projekt sajatos vallalkozas, amelyben az emberi, anyagi és pénziigyi eréforrasok

Cochrane ujszerli médon vannak megszervezve. A projektben a kdltség- és idékorlaton beliil,

meghatarozott specifikicidk szerint egyedi munkavégzés torténik annak érdekében, hogy
egyedi, jotékony valtozast érhessiink el a mindségi és mennyiségi célkitiizések realizalasa
érdekében (Turner and Cochrane R. A., 1993, p. 93) in (Kaszés, 2015)

Attekintve az idézett meghatarozasokat, azok koziil Gorog Mihaly definiciojat alkalmazom az
értekezésem soran, mivel véleményem az kelléen Osszegzi a projekt altaldnos jellemzdit, és
kell6 teret ad az egyes projektek sajatossdgainak is. A Projektmenedzsment definiciok esetében
is végeztem egy Osszefoglalast, amit a 3. tablazat mutat be:

3. tAblazat Projektmenedzsment definiciok dsszefoglalésa

Forras Definicio

PMI A projektmenedzsment a projektkdvetelmények teljesitése érdekében végzett
tevékenységek soran a tudas, képességek, eszkozok és technikadk alkalmazasa. A
projektmenedzsment a projektmenedzsment-folyamatok — kezdeményezés, tervezés,
végrehajtas, kovetés és ellendrzés, valamint lezaras — alkalmazéasan és egységbe illesztésén
keresztiil valdsithatd meg" (PMI, 2013, p. 24)

Soderlund A projektmenedzsment a komplex szervezeti probléméak megoldasénak eszkdze, modszere
vagy technikaja. (S6derlund, 2004)

DIN 69901--1-- | A projektmenedzsment a projekt végrehajtasa sordn alkalmazott vezetéssel kapcsolatos

111 feladatok, technikék, eszk6zok, valamint a vezetésszervezés 0sszessege. (DIN, 1989)

PRINCE2 A projektmenedzsment a projekt valamennyi szempont szerinti megtervezése, kdvetése
és ellendérzése, és mindazok motivalasa, akik részt vesznek a projekt céljainak az eldre
meghatarozott  id6ben, koltségkereteken beliil és megfeleldé mindségben torténd
megvalodsitasaban.,, (Office of Government Commerce, 2009)

IPMA Projekteket abbdl a célbdl hoznak létre, hogy a meghatarozott projektcélt elérjék,
létrehozzak a projekt terméket az elvart mindségi szempontoknak megfeleléen, adott
koltség és id6kereteken beliil, minél kisebb kockazatokat vallalva. (IPMA, 1999)

Gordg a megvaldsitasi folyamat vezetése, irdnyitdsa és szervezése, ,,amely egyrészt az
er6forrasokat, masrészt az informéaciokat, tovabba a rendelkezésre all6 mddszertani és
technikai eszkOztarat a definialt cél elérésére 6sszpontositja.” (GOrdg, 1999, p. 19)

Gaal és Szabd »a& projektmenedzsment a vezetéstudomany o6nalld, fiiggetlen aga, amely egy totalis
rendszerbe integrélja azokat a technikékat, amelyek el6segitik a projekt céljainak hatékony
és eredményes realizalasat” (Gaal and Szabo, 2002, p. 4)

Gareis ,»A projektmenedzsment a projektorientalt vallalat egy folyamata, amely a projektinditas,
a folyamatos projektkoordinaciod, a projektkontrolling és a projektzaras alfolyamatait”
(Gareis, 2007, p. 53)

Szabo »A projektmenedzsment a szervezet altal megalkotott projektcélok eléréséhez a
rendelkezésre allo emberi, pénziigyi, targyi és informacios erdforrasok tervezésének,
dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésének és iranyitasanak folyamata” (Szab6, 2015,
p. 4)(Szabd 2015, p.4)
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A projektmenedzsment esetében is GOrdg Mihély definicidjat fogom alkalmazni a
tovabbiakban.

Anbari és tarsai (Anbari, Bredillet and Turner, 2008) a projektmenedzsment szakirodalom
attekintése utan kilenc osztalyba sorolta a {6 projektmenedzsment megkdzelitéseket, amelyeket

terjedelmi okokbdl a 4. Tablazatban 6sszefoglalva mutatok be.

4. Tablazat A kilenc projektmenedzsment iskola (Anbari, Bredillet and Turner, 2008) alapjan

Irdnyzat Metafora Kulcs gondolat Megjelenés Fokusz
idészak

Optimalizalas Projekt, mint gép Projekt 1940-es évek vége  Operacidkutatas
kimenetelének
optimalizélasa
matematikali
eszkozokkel
Modellezés Projekt, mint tiikér ~ Projekt Kemény Rendszerelmélet,
modellezése rendszerek: 1950- Puha  rendszerek
kemény és puha es évek, puha mddszertana
rendszerek rendszerek: 1990-
elméletével es évek
Korményzas Projekt, mint jogi A projekt és a Szerz6dések: korai Szerz6dés és jog,
entitas résztvevék kozotti  1970-es évek, Kormanyzas,
kapcsolatok ideiglenes Ugynokelmélet
vezetése és szervezetek és
irnyitasa kormanyzas: 1990-
es évek
Viselkedés Projekt, mint  Projektben Szervezeti Szervezeti
szocialis rendszer résztvevé emberek viselkedés: 1970-es viselkedés, Human
kozotti kapcsolatok — évek kodzepe, erbforras
irnyitasa emberi  er6forrds menedzsment
menedzsment:
2000-es evek eleje
Siker Projekt, mint Gzleti Siker és kudarc 1980-as évek Sikerkritériumok és
cel definidlasa, okok kozepe sikertényez6k
azonositasa
Dontés Projekt, mint egy Informaciok 1980-as évek vége  Dontéselmélet
szamitogep feldolgozésa a
projekt életciklusa
alatt
Folyamat Projekt, mint egy Megfeleld ut  1980-as évek vége  Informécids
algoritmus megtalalasa a rendszerek,
kivant kimenet Stratégia
elérésehez
Kontingencia Projekt, mint egy Projekt tipusok 1990-es évek eleje  Kontingencia-

kaméleon

kategorizélasa  a
megfeleld rendszer
kivalasztasa
érdekében

elmélet,
Vezetéselmélet

Marketing Projekt, mint Kommunikacio Erintettek: 1990-es Stakeholder
hirdet6tabla minden érintettel a évek kdzepe, menedzsment,
tdmogatas bizottsag: korai Kormanyzas,
elnyerése 2000-es évek Stratégia
érdekében
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A dolgozatban haszndlt tovabbi fogalmak

agilis/agilitas: proaktiv cselekvés képessége a dinamikusan, dnkényesen és folyamatosan
valtozo kornyezetben (Orr, 2005). Highsmith is nagyon hasonléan fogalmazott: Turbulens
uzleti kdrnyezetben valé profitalas érdekében a valtozas létrenozasanak és az arra valo reagalas
képessége (Highsmith, 2009)

szervezeti agilitds: a szervezet valtozd koriilményekhez vald, kiils6 er6hatast nem igényld
alkalmazkodasanak képessége. (Ali, Chew and Tang, 2004)

agilis (projekt) kornyezet: olyan szervezeti kdrnyezet, amelyben a projektmunkéat valamely
agilis projektmenedzsment mddszertan szerint végzik a projekttagok.

hagyomanyos (projekt) kornyezet: olyan szervezeti kdrnyezet, amelyben a projektmunkat
valamely hagyoméanyos projektmenedzsment modszertan szerint végzik a projekttagok

agilis projektvezetd: agilis projektkdrnyezetben megvalosuld projektek vezetéséért felelds
szemely

hagyomanyos projektmenedzsment: az elérhet6 szamos moddszertan koziil a PMI szerinti
elveket, modszereket és meghatarozasokat veszem figyelembe a kutatas soran.

3.2 Projektmenedzser szerepek és jellemzd&k

3.2.1 Projektmenedzser szerepkdrok

=77

projektvezet6i szerepeket, viselkedési elvarésokat: Staehle (Staehle, 1991) azzal a céllal
foglalkozott a témaval, hogy a projektvezetd egyéni jellemzaitol fiiggetleniil, szabvanyositotta
tegye a feladatteljesitést. Winkelhofer ehhez 24 projektvezetdi szerepet azonositott
(Winkelhofer 2005), amelyeket négy csoportba sorolt, ezek lathatdk a 4. dbraan.

Szervezet-orientalt szerepek: Személy-orientalt szerepek:

- Munkairanyito - Dontéshozd - Gondolkodo
- Vezet6 - Szakérto - Csapatjatekos
- Kultiira-alakito - Mikropolitikus - Tanulo

Funkcio-orientalt szerepek:
- Szervezd - Tervezd

- Stratéga - Innovator
- Krizis megoldo - Kontroller
- Latnok - Osszekotd

4. 4bra Projektmenedzser szerepkdrok (Winkelhofer 2005)
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A szervezettdl szarmazo szerepek tekintetében a projektvezetd munkairanyitoként ugyel a jogi
és szervezeti feltételekre, vezetOként fejleszt és kihasznalja a lehetéségeket; kultira-alakitoként
pedig tAmogatja az emberi igények kifejezésre juttatisat.

Funkcioorientalt szerepeiben a projektvezetd stratégaként felelGs a stratégia alakitasaért és
megvalositasaért; tervezOként a jovobeni tervek kidolgozasaért; szervezoként a célok
eléréséhez sziikséges munkamegosztasért, kontrollerként a terveknek megfeleld teljesités
biztositaséért és innovatorként Uj termékek és eljarasok életre hivasaért.

Interakcid-orientalt szerepeiben a projektvezetd feladata iranyitoként az eszménykép
Osszeallitasa, vezetettként a befolyasolhatdsaganak csokkentése, egyeztetoként a felmertiild
konfliktusok feloldasa, tudaskozvetitoként a szakmai és tapasztalati tudas atadasa,
koordinatorként az aktiv konzultacio és tanacsadas.

Személy-orientalt szerepeiben pedig fontos szerepet t61t be dontéshozoként a megfelelé idében
a helyes dontés meghozatala és felvallalasa altal, mikro-politikusként kompromisszumok
keresésével, szakértéként a technikai tudas birtoklasa és a folyamatok racionalizalasa révén,
gondolkoddként Uj vagy atalakitott elméletek kidolgozasaval és tanuloként az élethosszig tarto
tanulas elvét kovetve. (Gaal and Szabd, 2002; Winkelhofer, 2005; Dancsecz, 2008) alapjan.

3.2.2 Aprojektmenedzser személyes jellemzéi

Tobb tudoméanyos kutatds is bizonyitotta, hogy minden ember egyedi személyisége hasznos
bizonyos szerepekben és poziciokban (Barens, Ernst and Smith, 2005). A projektmenedzser
személyes jellemzdire iranyuld kutatdsok kezdetben személyiségteszteken alapultak és azt
vizsgaltak, hogy a tesztek eredményeinek Kkiértékelését segité kategdriak kozul melyik
személyiségtipusok a legalkalmasabbak projektmenedzsernek.

A személyiségtesztek koziil az egyik leggyakrabban hasznalt az MBTI®, amelynek kategoriait
hasznélta tobbek kozott Shenar és Wideman is az altaluk végzett kutatashoz, amely
megallapitotta, hogy szdmos személyiségtipus megfeleld a projektmenedzseri szerephez, de a
legmegfelelébb az n. ESTJ, azaz ,.ellenér”-tipus (Shenhar and Wideman, 2000). A kutatés
ezen eredményét mas kutatok is meger6sitették (Smith, 2001), valamint kiemelték, hogy az S,
azaz ,.érzékelés” osszetevO kiemelt jelent6séggel bir (Mills, Robey and Smith, 1985). Méas
szerzok (Black and Seaker, 2004; Mullaly and Thomas, 2004) hangsulyozzak tovabba, hogy
gondolkodé-érz6 (T és F) paros koziil mindenképpen T-nek kell megjelennie a
projektmenedzser MBT] szerinti személyisegkombinaciojaban.

Tovabbi kutatok foglalkoztak olyan iranyd kutatasokkal is, amik nem tdmaszkodnak az
alkalmazott személyiségtesztekre, igy az 1d6 eldrehaladtaval egyre tobb és tobb olyan
személyiségjegy kertlt emlitésre, ami a projektmenedzsert ideélis esetben jellemzi. A 5.
tablazatban az egyes kutatok altal azonositott személyiségjegyek lathatok. Archibald
azonositott 20 tényezot (Archibald, 1976), majd késobb ezekre alapozva dolgozott szamos
kutato, kiegészitve példaul a realitas érzékkel (Stuckenbruck, 1976), 6szinteséggel, integritassal

$MBTI - Myers—Briggs-tipusindikator. Carl Jung dolgozta ki a mddszert, tdle ered az alaptipusok és kategorizalasi
szempontok nagy része, majd a kés6bbiekben Katherine Briggs és lanya, Isabel Myers finomitotta és modernizélta.
Ez a pszicholdgiai tipuselmélet négydimenzids Aallapotteret (introvertalt/extrovertalt, érzékeld/intuitiv,
érz6/gondolkodo, megitélé/észleld) alkalmaz.
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(Kirkpatrick and Locke, 1991), célorientaltsaggal (Turner, 2008), pozitiv felfogassal (Houze,
2000), odafigyelessel és gyorsasaggal (Kerzner, 2013). Ezek a kutatasok és dsszefoglalasok
tekintetok véleményem szerint a projektmenedzsment kompetencidkra irdnyuld kutatdsok
alapjainak.

5. tablazat A projektmenedzser személyes jellemz6i néhany szerzé szerint (Bakhsheshi, Rashidi and St,
2011) alapjan

Szerzo(k) Projektmenedzser személyes jellemz6i
(Archibald, 1976) Rugalmas és alkalmazkodd, agressziv, kezdeményez6, magabiztos,

rabesz¢lo, folyékonyan beszél, ambiciozus, aktiv, teljes erébedobassal
dolgozik, hatékony kommunikator és integrator, széleskorii érdeklodes,
kiegyensulyozott, lelkes, képzelGerd, spontan, képes egyensulyozni €s a
technikai megoldasok esetében az id6vel, koltséggel és emberi tényezbvel,
jOl szervezett és jol képzett, ink&bb generalista, mint specialista, képes az
idejet az tervezesnek és irdnyitdsnak szentelni, képes felismerni a
problémékat, szivesen hoz dontéseket, felismeri a probléméakat, jél osztja
be az idejét

(Stuckenbruck, 1976) Multidiszciplinaris, globalis problémamegold6, hatékony déntéshozd és
problémamegoldd, menedzsment ismeretekkel rendelkezik, analitikus
képességekkel rendelkezik, kreativ, lenylig6z6 kommunikator, motivator,
rugalmas, higgadt, reélis, gyors gondolkodasu

(Kirkpatrick and Locke, 1991) Ambiciozus, elkotelezetten vezet és befolyasol mésokat, megbizhatd es
feddhetetlen, magabiztos, intelligens, technikai ismeretek

(Turner, 2008) Problémamegoldas, eredményorientalt, energikus, kezdeményezd,
magabiztos, elérelato, jol kommunikal, képes targyalni

(Houze, 2000) van vizidja és tiszta kép a jovot illetéen, célorientalt, elszantan megy elére

és teljesiti a célokat, dnkontroll és dnképzés, kepes jol kommunikalni,
energikus, Kitarto, pozitiv gondolkodasu

(Kerzner, 2013) Képes kezelni a problémakat, kockakazatértékeld, megbizhatdé és
feddhetetlen, érti a projekt és a team problémait, ismeri a projekthez
kapcsolodd  technoldgiat, Uzleti menedzsment kompetenciakkal
rendelkezik, ismeri a menedzsment elveket, jéI kommunikal, éber és
gyorsan reagal, sokoldalu, energikus és szivés, képes dontéseket hozni

(Goleman, Boyatzis and McKee, | 6ntudatos, 6nmenedzsel6, szocialisan érzékeny, kapcsolatokat is tud

2002) iranyitani

(Peters Group, 2007) Megbizhatd, kompetens, el6re tekint6, inspirdld, intelligens, korrekt,
nyitott, bator, elére mend, van képzelSereje

(Charan, 2008) Ambiciézus, allhatatos, magabiztos, pszichol6giai nyitottsag, reélis,
telhetetlen, tanulni vagyé

(Rainer, 2009) Lojalis, orommel végzi a munkajat, etikus, dntudatos, talalékony, szilard

3.3 Projektmenedzser, mint vezet6

A projektmenedzser egyik legfobb szerepe, hogy fenntartsa az egyensulyt a technikai és a
menedzsment funkciok kdzott (Kerzner, 2013). Mar a hetvenes években felismerték azt, hogy
minél nagyobb a projektmenedzser technikai tudasa, az annal inkabb zavarja az a menedzsment
funkciok ellatasat, ugyanis igy 6nmagat is bevonja a technikai értelemben vett kivitelezésbe
(Wilemon and Cicero, 1970). Azonban, ha az egyensuly a masik oldalra billen azaz, minel
kisebb a projektmenedzser sziikséges technikai tudasa, annal nagyobb kihivast és stresszt jelent
a kapcsolodo adminisztracios és nyomon kovetési feladatok elvégzese. A leghatékonyabb
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vezetOk azonban sosem allnak meg a fejlédés utjan, folyamatosan bovitik és fejlesztik
kompetenciaikat (Culp and Smith, 1996).

A hatékony vezet6k, - igy a hatékony projektmenedzserek is - tisztaban vannak a sajat
képessegeikkel, viselkedesukkel és vonasaikkal, valamint mindig ki tudjak valasztani az adott
szituaciohoz megfeleldt az egyes elemek tarhazabol. Tovabba ehhez képesek az adott szituacio
felmérésére is, hogy pontosan meg tudjak hatarozni milyen viselkedés, képesség, készség vagy
vonas sziikséges (Strang, 2007).

Ezekbdl kifolydlag a projektmenedzsereknek nem csak vezetdi szerepkorben kell
megjelenniiik, hanem kompetens vezet6ként is fel kell 1épniiik minden szituaciéban (Culp and
Smith, 1996), és mindig el kell tudniuk doéntenitk, hogy a projekt sikeres kivitelezéséhez és az
adott feladathoz milyen kompetenciakra van sziikseg.

A fentiek alapjan a projektmenedzsernek vezetdi szerepet kell betoltenie és rendelkeznie kell a
szlikséges vezetdi ismeretekkel is. A vezetés mindsége kulcsfontossagii a projekt team
sikeressége kapcsan, és igy kozvetlentl befolyasolja a projekt sikerét is (Phillips, Bothell and
Snead, 2002).

Vezet6i feladatok akkor jelennek meg, amikor emberek egy szervezeten beliil kdzosen tesznek
erbfeszitéseket kozos célok elérésének érdekében, igy a vezetés jelentds témakor a
projektmenedzsment témakaorén belil is (Kloppenborg and Opfer, 2002; Thomas and Mengel,
2008).

Egy, 3500 projektmenedzsment témakorében megjelent publikaciot vizsgald tanulmany szerint
(Kloppenborg and Opfer, 2002) a vezetés volt a leginkabb kutatott és vizsgalt témakdr a 2000-
es évek elejéig. Tapasztalom szerint a mai napig kdzponti téma a terllet kutatoi kdzott és
folyamatosak az ilyen irany( kutatasok. Tobbek kozott az informatikai projektek esetében
megjelend agilis modszertan vet fel szamtalan kérdést a projektek vezetésével kapcsolatban,
ezeket is vizsgalom jelen kutatas keretein beldil.

3.3.1 Vezetéstudomany és a projektmenedzsment kapcsolata

A projektmenedzseri feladatkorhéz kapcsolodd kompetenciak elemzésének elsé 1épésében a
vezetdi kompetencidk legalapvetdbb és legelterjedtebb megkozelitéseit vizsgalom meg,
kulonos tekintettel arra, hogy azok hogyan implementalhatok projektkdrnyezetbe. Az elmult
majdnem egy évszazadban hat {6 iranyzat jellemzi a vezetéstudomanyra iranyuld kutatasokat
(6. tablazat), amelybdl 6t kiilonbozd koriilményekhez kiilonbozé vezetési stilusokat javasol.
Ezek az irdnyzatok készonnek vissza a projektmenedzsment szakirodalomban is.

A négy korai iskola

A tulajdonsagelmélet szerint a jo vezetd velesziiletett képességei miatt tiinik ki (Szintay, 2000).
A viselkedési elméletek szerint a hatékony vezet6 a olyan viselkedésmintak alapjan ismerszik
meg, amelyek ki- és tovabbfejleszthetok. Ugyan a viselkedéselmélettel kapcsolatban is a
legtobb szerzé ugy véli, hogy a kiilonbozé koriilmények fenndlldsa esetén, kiilonbozo
viselkedesi stilusokra van sziikség, azonban a kontingencia iskola ontotte ezt az elgondolast
végs6 formaba (Bakacsi, 2004). Turner (Turner, 2008) hét olyan tulajdonsagot hatarozott meg,
amely jellemzd a hatékony projektmenedzserekre:
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= problémamegoldés képessége
= eredményorientaltsag

= energikus és kezdeményez0

* magabiztos

= tavlati gondolkodasmadd

= targyalasi képesség

Frame (Frame, 1987) kutatasait alapul véve azt is vizsgalta, hogy az egyes vezet6i stilusok
hogyan alkalmazanddk az egyes projektfazisokban. A vizionarus iskola két f6 vezetdi tipust
kilonboztet meg, azt, aki a kapcsolatokra fokuszal és kommunikalja az értékeket es azt, aki a
folyamatokra fokuszal, azaz a transzformalis (magyar szakirodalomban atalakitd) és a
tranzakcionalis vezet6t (Bass, 1990).

Keegan és Hartog (Keegan and Hartog, 2004) eldrejelzése szerint az atalakitd vezetés
alkalmasabb a projektek vezetésére. Azonban a kutatasuk sordn ugyan taldltak arra utal6
eredményeket, hogy a projekteknek kedvez, ha a projektmenedzser atalakitd vezetd, azonban
szignifikans kapcsolatot nem. Igy a vizsgalt projekteknél ez a dimenzié nem volt szignifikans
determinansa a projektmenedzser sikerének.

Azonban a Dulewicz és Higgs (Dulewicz and Higgs, 2003) elgondolésai alapjan készitett
kutatas (Muller and Turner, 2007) szerint viszont az atalakit6 vezetési stilus inkabb a komplex,
valtozasi projektet esetében elonyds, mig a tranzakciondlis stilus a kevésbé Osszetett, mérnoki
projektek esetében lehet hatékonyabb.

Az érzelmi intelligencia iskola

Ezen iskola megkozelitése alapjan minden vezeté rendelkezik a sziikséges értelmi
intelligenciaval, ami alapjan azonban megkiilonboztethetdk egymastdl az az érzelmi
intelligencia, azaz az egyes szituaciokra adott érzelmi reakcié (Goleman, Boyatzis and McKee,
2002).

6. tAbladzat Hat modern és harom torténelmi vezetési irdnyzat (Muller and Turner, 2007)

Konfuciusz i.e. 500 Kapcsolatok, értékek, folyamat, mérséklet (Chen, 1990)

Arisztotelész i.e. 300 Kapcsolatok, értékek, folyamat (Collinson, 1998)
(Covey, 1992)

Barnard 1938 Kapcsolatok vs. Folyamat (Bernard, 1938)
Tulajdonsagelmélet  1930-as- 40-es  Hatékony vezetknek kdzos vonasali (Kirkpatrick and
évek vannak, vezetének sziletni kell nem azza Locke, 1991)
valni
Stiluselmélet 1940-es- 50-es  Hatékony vezetd elsajatit bizonyos (Blake and Mouton,
évek stilusokat vagy viselkedési mintakat, a 1978), (Tannenbaum
vezet6i képesség fejleszthetd and Schmidt, 1958)
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Kontingencia elmélet 1960-as- 70-es  Szituaciofiiggd, hogy mi teszi hatékonnya a  (Fiedler, 1967),

évek vezet6t
(House, 1971),
Atalakito és 1980-as- 90-es  Két stilus: (Bass, 1990)
tranzakcionalis évek

Atalakito: kapcsolatorientalt

Tranzakcionalis: folyamatorientalt

Erzelmi intelligencia  2000-es évek Az érzelmi intelligencia nagyobb hatassal (Goleman, Boyatzis
van a teljesitményre, mint az értelmi and McKee, 2002)

Kompetencia 2000-es évek A hatékony vezetSk rendelkeznek bizonyos  (Dulewicz and Higgs,
kompetenciakkal, beleértve a 2003)

személyiségvonasokat, viselkedésformakat
és stilusokat, érzelmeket, intellektust.
Kiilonb6z6 kompetencia profilok
kiilonboz6 helyzetekben hatékonyak.

(Robbins, 2016)

Goleman, Boyatzis és McKee (Goleman, Boyatzis and McKee, 2002) tizenkilenc vezet6i
kompetenciat azonositottak, amelyeket négy, kdvetkezd dimenzidba soroltak:

1. Személyes kompetenciak
a. éntudatossag (érzelmek felismerése)
b. ©nszabalyozas (érzelmek kezelése)
2. Szocialis kompetenciak
a. szocidlis tudatossag (masok érzelmeinek felismerése)
b. kapcsolatok kezelése (tarsas készségek)

Lee-Kelley és Leong (Lee-Kelley and Leong, 2003) arra iranyul6 kutatast folytatott, hogy a
projektmenedzserek sikerességét befolyasolja-e a projektmenedzsment tudéasteriileteken
megszerzett ismeret. Eredményeik pedig azt tAmasztjak ald, hogy az a magabiztossag és 6nhit,
amely a projektmenedzsment tapasztalatukbol ered, pozitivan befolyasolja a projekt
sikerességét.

Kompetencia iskola

Ezen iskola értelmezése szerint a hatékony vezetdk bizonyos, meghatarozott kompetencidk
tarhazat vonultatjak fel. Ez magaba foglalja az el6z6 megkozelitések mindegyikét, ugyanis a
személyiségvonasok és viselkedések is kompetenciak, valamint azt mondja ki ez az iskola,
hogy kiilonboz6 szituaciokban kiilonboz6 kompetencia profilok sziikségesek. Az atalakito es
tranzakcionalis vezet6k kompetencia profiljai is meghatarozhatok, valamint az érzelmi
intelligencia is egy a négy kompetencia csoport koziil. A vonatkozd szakirodalom alapos
attanulmanyozasa utan Dulewicz és Higgs (Dulewicz and Higgs, 2003) tizendt olyan
kompetenciat azonositott, amelyek befolyasoljak a vezetdi teljesitményt (7. Tablazat).

29



DOI: 10.14750/ME.2021.021

7. Téblazat Dulewicz és Higgs (Dulewicz and Higgs, 2003) altal azonositott vezetdi kompetencidk

Csoport Kompetencia

Intellektudlis (1Q) 1. kritikus elemzés és itélkezés
2. vizid és képzelderd
3. stratégiai latasmod
Menedzsment (MQ) 4. megnyerd kommunikacio
5
6
7
8

er6forrasok szervezés
felhatalmazo
fejlesztd

. teljesitd

Erzelmi (EQ) 9. Ontudatossag

10. érzelmi rugalmassag

11. motivacio

12. érzékenység

13. befolyésolas

14. intuitivitas

15. lelkiismeretesség

A kompetenciakat harom csoportba soroltak, amelyet intellektualis (IQ), menedzsment (MQ)
¢s érzelmi (EQ) csoportnak neveztek el. Szintén azonositott a szerzOparos harom olyan vezetési
stilust, amelyek projektek esetében hatékonynak bizonyultak, ezek: célorientalt, bevond és
megnyerd. Egy 250 vezetdre kiterjedd kutatasuk eredményeképpen az allapithaté meg, hogy a
célorientalt vezetés leginkdbb a kis, a bevond kozepes, a megnyerd pedig nagy komplexitast
projektek esetében hatékony.

Crawford (Crawford, 2000, 2001, 2005; Crawford, Hobbs and Turner, 2005) mint a
projektkompetenciak  egyik legelismertebb  kutatja méar a projektmenedzsment
kompetencidkra fokuszalt kutatasai soran, megallapitasait a kdvetkezokben vizsgalom meg.

3.3.2 Vezetési fokuszterlletek a projektmenedzsmentben

Camilleri a vonatkoz6 szakirodalom vizsgalata utan azt a kbvetkeztetést vonta le, hogy az alabbi
a vezetOi tulajdonsagokat talaltak a témateriilet kutatoi a legjelentésebbeknek (Camilleri, 2011):

» beosztottak bevonésa a dontéshozatalba,

» meghatarozott teljesitmenystandardok kialakitasa,

= rugalmas a szabalyok alkalmazasa és a korlatok tekintetében,
= baratsagos ¢és tarsasagkedvelo,

= {szinte, megbizhato és tisztességes,

= eérzékeny a beosztottak sziikségleteire,

= eldsegiti a csapatmunkat és az egyiittmitkodést,

= van olyan jovoképe, ami inspiralja az beosztottakat,

= képes hatékonyan kommunikalni és targyalni,

= bels6 hajtoereje €és vagyai vannak, energikus €s optimista,

= tajékoztatja a csapattagokat a szerepiikrdl és az elvarasokrol,
» tamogatast s irAnymutatast nyujt a beosztottaknak

30



DOI: 10.14750/ME.2021.021

Kétségtelen, hogy a fent emlitett tulajdonsagok létfontossadglak, azonban egy
projektmenedzsernek mindig szem el6tt kell tartania két altalanos alapelvet: Erdemes mindig
az adott koriilményekhez és projektfazishoz leginkabb megfeleld vezetési stilust alkalmazni.
Ennek kivalasztasakor adott esetben figyelembe kell venni a nemzetek kodzotti kulturalis
kilénbségeket is, valamint azt, hogy a vezetési stilust befolyasold koriilmények alatt nem csak
a fizikai és technologiai kérnyezetet kell érteni, hanem csapatot alkoto egyének sziikségleteit
és érdekeit is. Tovabba projektmenedzsereknek meg kell ismernie és meg kell értenie azokat,
akiket vezet.

Abban a folyamatosan verseng6, turbulens gazdasagi kornyezetben, ahol a vezetoknek, - és a
projektmenedzsereknek is — naponta helyt kell allniuk, a szakirodalom alapjan Camilleri a
kovetkezd olyan teriileteket azonositotta, amelyre a projektmenedzsereknek 6sszpontositaniuk
kell (Camilleri, 2011):

= Szervezeti lzleti stratégia

» Projektmenedzsment modszertanok
= Teljesitmény értékelés

* Projekt prioritasai

»  Vezetési stilus

=  Kommuniké&cid stratégia

» Konfliktuskezelés

» Projekt eredmény mindsége

» Eréforras optimalizalas

3.41T projektek sajatossagai

Az IT projektek dinamikusak, a&tmentiek és valtozdak, ami abbol adodik, hogy a technoldgiai,
funkcionalis vagy szervezeti keretekre is igazak ezek a jellemzOk (Langer, Slaughter and
Mukhopadhyay, 2008). Mivel az IT projektek az id6 elérehaladtdval egyre nagyobba és
komplexebbé valtak, igy elmondhatd, hogy leginkdbb a kommunikéciés akadalyokra
érzékenyek (Curtis, Krasner and Iscoe, 1988). Azonban, ahogy a ,,Mesebeli emberhonap™*-ként
emlegetett publikacioban is olvashat6 — ami, Iényegében az agilis projektmenedzsment
alapgondolatait mar felveti - ez a ndvekedés magaval vonzotta azt is, hogy ezekhez nagyméretii
projektek, nagy létszamu projekt team sziikséges (Brooks, 1995)

Gorog Mihaly véleménye szerint (Gorog, 2008) a sokszor hasznalt informatika projekt nem
onalld kategoria, leginkabb egyszerre kutatasi fejlesztési és beruhadzasi projekt altalaban.
Meglatasom szerint, annak ellenére, hogy nem képez 6nall6 kategoriat, vannak olyan jellemzdi,
amelyek a legtobb ilyen jellegli projektre érvényesek.

Kutatasom kornyezeteként az IT szektor nagyvallalatait hataroztam meg, amelyek véleményem
szerint a Sveiby-féle felosztdsban (Sveiby, 1999) tudasvallalatokként értelmezhetok.
Tudasvallalatok esetében a legtobb dolgoz6 magasan képzett, Ugynevezett tudasmunkas,
akiknek munkaja nagyrésze abbol all, hogy az informéacidt tudassa valtoztatjak, leginkabb sajat
kompetencidjuk segitségével. Jellemzé még a tudasvallalatokra, hogy az immaterialis javak
sokkal ertékesebbek, mint a materialis eszktzeik (Sveiby, 2001).

4 Brooks, F., 1995. The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering
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3.4.1 Hagyomanyos projektmenedzsment korlatai IT projektek esetében

A legfébb kiilonbség a hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment alapjaiban a valtozas
kezelése és elfogadasa (Awad, 2005), és az IT projektek esetében dontd jelentéségii, hogy a
projekt egésze hogyan alkalmazkodik a valtozo, dinamikus kornyezethez (Williams and
Cockburn, 2003). A hagyomanyos projektmenedzsment modszertan szerint vezetett projektek
esetében a célok, ez IT projektek esetében leggyakrabban az ellatandé funkciok, mar a projekt
tervezési fazisaban rogzitesre keruilnek, és a projekt végéig ezek alapjan itélik meg a projekt
sikerességét. Azonban, hogy ezek a célok a projekt végeztével is aktualisak lesznek-e, mar nem
lehet egyértelmiien kijelenteni.

Ezek alapjan egyet értek azzal a kovetkeztetéssel (Barry and Philip, 1988), hogy a valtozast
nyomon kovetni és reagalni ra sokkal hatékonyabb, mint igyekezni meggatolni azt. A Standish
Group gyakran idézett Chaos Report cimii kutatasa egyik része (Standish Group, 1994) - ahol
365 valaszadd nyilatkozott 8380 projekttel kapcsolatban - mar a 1990-es évek kozepén
ramutatott arra, hogy a projektek minddssze 16%-a zarult id6re, koltségterven beliil a kivant
funkciokkal és eredményekkel. A vizsgalt projektek tobb, mint 50%-a is befejez6dott, azonban
vagy a koltségvetést, vagy az id6tervet, vagy az elvart célokat nem sikertilt tartani, esetleg ezek
kozul tébb is megvalosult. A vélaszadok a projektek tébb, mint 30%-arél azonban Ugy
nyilatkoztak, hogy a fejlesztés kozben kiilonbozé okok miatt le kellett allitani azokat. Az dbrén
lathatd, hogy az évek sordn ezek az eredmények csak kismértékben javultak. Annak ellenére,
hogy az emlitett elsé kutatas idén méar hisz éves, ugy gondolom aktualitasabdl nem veszit, jol
példazza, hogy miért volt szilkség az IT projektek esetében a szemléletmod-valtasra.

Projektek lezarulasa és célok teljesulése
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2011 2012 2013 2014 2015
Sikeres, célok teljestltek
Befejez6dott, de a célok nem teljestiltek

Sikertelen, nem fejez6dott be

5. &bra Projektek lezarulasa és a célok teljestilése az 1994és 2015 kozott (Standish Group felmérések
eredményei alapjan®)

A hagyomanyos mddszertan masik korlatja az IT projektek esetében a komplexitas kezelése
(Awad, 2005). Az a fajta megkozelités, hogy a projekt tervezési fazisdban minden lépést
alaposan és pontosan elére megtervezziink, majd ezt a tervet pontosan kovessiik rendkiviil

S https://www.standishgroup.com/
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hatékonyan mikodik egy attol stabilabb és kevésbé komplex kdrnyezetben, mint ami az IT
projektek esetében adott. A Chaos report (Standish Group, 1994) masik érdekes eredménye,
hogy az alkalmazésokba kifejlesztett funkciok vagy szolgaltatasok 45%-at sosem hasznaltak a
felhasznalok. Azaz a projekt komplexitasat noveld funkcidk a projekt lezartaval teljesen
felesleges kertltek kifejlesztésre, holott lehet, hogy a tervezési fazisban még hasznosnak
latszottak.

Osszetett feladatok és folyamatok el6re definidldsa helyett egyszerli, kommunikéciora
vonatkoz6 szabalyok alkalmazasaval azonban hatékonyabban monitorozhatd az tgyfelek
igénye, ¢és igy rugalmasabban is lehet az azokban bekovetkezd valtozasokra reagalni
(Eisenhardt and Sull, 2001).

Meglatasom szerint azonban a hagyomanyos moddszertan legfébb korlatja, hogy az tigyfél
visszajelzése a legutolso 1épések egyike. Mivel, ahogy azt mar tébbszor is emlitettem, az IT
projektek rendkivil dinamikus és gyorsan valtozé kérnyezetben valdsulnak meg, és a projekt
kezdetekor megfogalmazott kivanalmak is folyamatosan valtozhatnak, elengedhetetlen, hogy a
megbizé folyamatosan tajékoztassa a projekt teamet az esetleges valtozasokrdl. Ezen
valtozésoknak szdmos oka lehet, példaul jelenhet meg egy Uj, alkalmasabb technoldgia, egy
versenytars hamarabb Iépett és most mar igy azt is felul kell mulni, valtoztak a piaci trendek,
uj funkcidkkal kell bdoviteni az eredeti rendszert, ki kell hagyni beldle mar nem sziikséges
funkciokat stb. A hagyomanyos projektmenedzsment maodszertant kovetve, az ilyen
valtozasokra csak rendkiviil nagy szervezést kdvetéen lehet reagalni, ami rengeteg idot és
er6forrast emészt fel. A Chaos Reportban (Standish Group, 1994) talalhatd egy idevago
eredmény is: a korai fazisban és gyakran torténd lgyféllel vald egyeztetés kimutathatdéan
novelte a vizsgalt projektek sikerét. Tovabba, ahogy MacCormack is ramutat (MacCormack,
2001), az IT projektek esetében az ugyfél minél kordbbi és gyakoribb visszajelzése
sikertényezdként jelenik meg.

Tovabbi korlatozasként értelmezhetd, hogy a hagyomanyos projektmenedzsment modszertan
az emberi erdforrasra ugy tekint, mint egy pontosan tervezhetd €s végrehajtd erdforras.
Azonban mivel a komplex IT projektek esetében, amikor visszajelzés érkezik vagy valtozas
kovetkezik be nincs arra id6, hogy a valtozas a teljes hierarchian végig menjen, hogy
megszilethessen a dontés a folytatasrol, hanem a team tagok kezében van a fejlesztés tovabbi
sorsa. A hagyomanyos modszertan erdsen hierarchikus rendszere igy géatolja a projekt team
tagok - ebben az esetben féleg a fejlesztok - innovativ és kreativ munkavégzési lehetéségeit
(Williams and Cockburn, 2003). Tovabba, ha egy fejleszté kozvetleniil, személyesen tudja az
tigyféllel egyeztetni a fejlesztés elére haladédsat, ugy értheté modon nagyobb mértéki és
értekesebb informaciocsere torténik.

3.4.2 IT projektvezet6k

Tobb olyan koriilménnyel kell szembenéznie egy IT projektmenedzsernek, amelyek elsére
val@sziniileg nehézségnek tiinnek, de a kihivasokat megfeleléen kezelve lehet0séggé valnak.
Az IT teriilet dinamikus fejlédésébol adodik tobb ilyen koriilmény is, valamint természetesen
szerepet jatszik az is, hogy a kommunikacio a technoldgia segitségével mindenféle hatart
figyelmen kivil hagy.

Az 1T projektek jellege miatt és gyakori komplexitasa miatt altaldban nagyon kiilonb6z6
szakmai hattérrel és kompetencidkkal rendelkeznek a résztvevd csapattagok. Sok IT vallalat igy
nem csak IT képzésben részt vett szakembereket lat szivesen a projektcsapatokban, hanem
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tizleti elemzdéket és matematikusokat, de sokszor a teriilettdl alapvetden idegen képzettségii
embereket is, hogy a csapat latokore és nézdpontja minél jobban kiszélesedjen.

Erdekes modon sokszor ezen kiilonbozé képzettségli és beallitottsag emberek nagyon is
hasonlé megnevezésii poziciokban dolgozhatnak egyiitt egy-egy IT projekten, példaul: tzleti
elemzd, programozd, haldzati specialista, adatbazis elemzd, mindségbiztositasi szakértd,
miiszaki leiro, teszteld, biztonsagi specialista, hardver vagy szoftver mérnok, rendszer tervezé
stb. (Schwalbe, 2014).

Nagyon gyakori kihivast jelent az IT projektvezetd szamara, amikor a projekt kiilonboz6 elemei
kiilonb6z6 technologiaval késziilnek, igy a projektmenedzserre harul az a feladat, hogy az
alkalmazott technologiak altal elérhetd célokat atlassa és nyomon kovesse, igy neki legalabb
alapszinten ismernie kell az alkalmazott technolégidk jellemzoit, elonyeit és korlatait
(Schwalbe, 2014). Tovabba ezen technologiak nem csak folyamatosan fejlédnek és valtoznak,
de a projekt futdsa kézben is jelentkeznek olyan technoldgiai valtozasok, amelyek hatassal
vannak a projekt kimenetelére és sikerére is.

Ugyanugy, ahogy mas komplex projektek esetében az egyes részfeladatokban elkészilt
modulok integracidja nyoman johet létre az IT projekt végeredménye. Ami azonban szinte
minden komplex IT projektre igaz az az, hogy ezen részfeladatokat ellatd teamek fizikailag
nem egy helyen taladlhatok, sét gyakran az egyes teamek tegjai is tobb helyszinen végzik a
feladaikat (Langer, Slaughter and Mukhopadhyay, 2008).

fgy az IT projektek vezetéinek amellett, hogy meg kell kiizdenie a fizikai és sok esetben az
ebbdl adodo kulturdlis tavolsagokkal, meg kell értenie és nyomon kell kovetnie az tigyfél
pontos és sokszor idében valtozo igényeit, majd ezt tovabbitania kell az érintett team tagoknak.

Véleményem szerint a szakemberek hatterét érintd kiillonb6zdség, a feladatok komplexitasa és
ugyfél bevonasanak sziikségessége is felveti a kérdést, hogy a szakmai kompetenciak mellett
melyek azok a tényezok, amelyek alkalmassa tehetnek valakit nagyvallalati IT kdrnyezetben
megvalosulo projektek vezetésére.
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4 Agilis és hagyomanyos projektmenedzsment dsszehasonlitasa

Mar foglalkoztam azzal, hogy hogyan valtozott meg a projektek kornyezete, kilonosen az IT
projekteké, amire természetesen reagaltak is a projektmenedzsmenttel foglalkozé szakemberek.
A megvaltozott koérulményekhez alkalmazkodva alakult ki az agilis mddszertan, amellyel
kapcsolatban ismertetem a hagyomanyos projektmenedzsmenttel valé 6sszekapcsolddasi
pontokat és a kiilonbozdségeket.

4.1 Projektvezetés agilis megkdzelitése

Ahogy az el6z0 fejezetben azt kifejtettem az IT projektek rendkiviil dinamikus kdrnyezetben,
folyamatosan valtozé vevéi igények mellett valosulnak meg, ahogy egy népszerli hasonlat
mondja, az agilis projekteknek mozgo célpontot kell eltalalniuk.

crer

kornyezetben vald profitalas érdekében a valtozas létrehozdsanak és az arra vald reagalas
képessege”. (Highsmith, 2009, p. 5)

Az agilis megkozelités harom 6 irdnyvonalra fokuszal:

» A szervezetek egyszerre rendelkeznek a jol szervezettség és a kaotikussag jellemzdivel.

* A bizalom az alapja minden kiilsé és belsd kapcsolatnak, az egyiittmiikodésre kell
torekedni

» Els6ésorban az emberekre és az interakciokra kell helyezni a hangsulyt és csak
masodsorban a folyamatokra.

Az agilis felfogds értelmében a szoftverfejlesztés végterméke nem egy megismételhetd
Kimenet, ezért ebben a kdrnyezetben nem is lehet alkalmazni a mashol olyan népszerti ,,get it
right the first time®” szemléletmodot. Az IT fejlesztések kezdetén til sok az ismeretlen, ami
miatt szinte lehetetlen pontos tervet késziteni, de még a cél aprolékos és pontos meghatarozasa
sem lehet végleges. A fejlesztés kdzben olyan Uj koriilmények adddhatnak, amelyek gyokeresen
megvaltoztathatjak a projekt tovabbi életét. Tovabba az IT fejlesztési projektek nagy részében
uj technologiakkal kivannak létrehozni teljesen Uj funkcidkat, olyan kdrnyezetben, amir6l csak
minimalis tapasztalat all rendelkezésre. Ilyen koriilmények kozott érthetd, hogy elengedhetetlen
a folyamatos tesztelés €s visszajelzés, tovabba az eldérehaladas folyamatos monitorozéasa a
megrendeldvel kozosen, hogy egyiitt lehessen pontositani a fejlesztési irdnyvonalat (Udo and
Koppensteiner, 2003).

Az agilis megkozelités magja a valtozas befogadésa. A mai napig sok vallalat a valtozast
hatraltatd tényezoként értékeli, azonban a mar emlitett turbulens kdrnyezet mast kovetel meg
(Highsmith, 2009). Az agilis latasmod szerint miik6do szervezetek IT projektjei nemcsak, hogy
a kornyezethez jobban alkalmazkodva mikodhetnek, hanem a szervezetnek arra is nagyobb
lehetdsége van, hogy idOben észre vegye, ha egy projekt sikertelenségre van itélve, €s idében

® Mar elsére is jol
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le tudja azt allitani, kdszonhetden elsésorban a folyamatos visszajelzésnek és az tigyféllel
torténd szoros egytttmitkodésnek (Udo and Koppensteiner, 2003).

Az agilis projektmenedzsment alapjaul szolgalo Agilis Kialtvany 2001-ben sziiletett meg,
amikor szoftverfejlesztok egy csoportja megfogalmazta azokat az alapelveket, amelyeket a
jovébeni agilis projektben kovetni kivannak (6. &bra): ,,A szoftverfejlesztés hatékonyabb
modjat tarjuk fel sajat tevékenységink és a masoknak nyujtott segitség utjan. E munka
eredményeképpen megtanultuk értékelni:

= Az egyéneket és a személyes kommunikacidt a moddszertanokkal és eszkdzokkel
szemben

* A miikodé szoftvert az tfogd dokumentacioval szemben
* A megrendeldvel torténd egyiittmiikodést a szerzodéses egyeztetéssel szemben
= A valtozas iranti készséget a tervek szolgai kdvetésevel szemben

Azaz, annak ellenére, hogy a jobb oldalon szerepl6 tételek is értékkel birnak, mi tobbre tartjuk
a bal oldalon feltiintetetteket.” (Beck et al., 2001)

- Egyének &s személyes
kommunikacio, - Mddszertanok és eszkozok,
- Miik6d6 szoftver, - Atfogo dokumentacio,

- Egytittmiikodés a - Szerzddéses egyeztetés,
megrendelovel, - Tervek szolgai kivetése
- Viltozas irénti készség

6. abra Az agilis kidltvany dsszefoglaldsa (Beck et al., 2001) alapjan

Mivel perspektivak és az igények is folyamatosan valtoznak Iétfontossagl, hogy a
projektszervezet képes legyen a valtozasokra a tervezés és a végrehajtas soran is reagalni. Az
agilis projektmenedzsment kdrnyezetben a hangsuly a végrehajtasi fzison van, ahol a dontések
a teljes fejlesztési projekt soran jellemzéek (Chin, 2003)

A gyakorlat azt mutatja, hogy egy tipikus agilis projekt ciklusokbol all, amit a leggyakrabban
alkalmazott modszertan sprintnek nevez (Whitaker, 2009). Altalanossagban egy sprint kettd és
négy hét kozotti idétartamot 6lel fel, ahol folyamatos a nyomon kovetés és a sprint végén a
csapat kozosen értékeli az eldrehaladast és elemzi a kdvetkezd sprintben figyelembe veendd
tanulsagokat és tapasztalatokat. A disszertacionak nem célja, hogy az egyes agilis
modszertanokat részletesen ismertesse, de a késdbbiekben fogom még érinteni azokat.

A gyakorlat azt mutatja, hogy agilis kdrnyezetben a terveket és a dontéseket kevesebb
informécid alapjan kell Kivitelezni, mint a hagyomanyos projektmenedzsment esetében, ami
megkoveteli a projekt vezetdjétdl, hogy atlassa az Tlizletmenetet, a mozgatderdket, az
er6forrasokat, az infrastruktarat és a kornyezetet is. Az agilis projektek egyedi természete
okozza, hogy nem lehet eléggé kihangstlyozni az agilis projektek vezetdjének alkalmassagat a
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szlikséges kompetencidk tekintetében. Szdndékosan nem irtam agilis projektmenedzserrdl,
ugyanis folyamatos vita targyat képezi a szakemberek korében, hogy létezik-e agilis
projektmenedzser szerepkor, ill. szikség van-e ra. Egy késébbi fejezetben részletesen
bemutatom ezt a dilemmat és allast is foglalok.

4.2 Hagyomanyos projektmenedzsment elemek megjelenése az agilis projektek
esetében

4.2.1 Vizeséstdl az iterdcioig

Ebben a fejezetben bemutatom, hogy bar az agilis projektmenedzsment elsore teljesen eltér a
hagyomanyos projektmenedzsmenttdl, mégis rendkiviil sok hasonlosag van koztiik és sok
részletlik hasonlé alapokon nyugszik. Az 0Osszehasonlitdsban az IT projektek esetében
értelmezett projektmenedzsmentet veszem alapul, igy a projektfazisokat is IT projektre
értelmezem. El6szor a hagyomanyos projektmenedzsmentet leird vizesés modell modosulasain
keresztil mutatom be, hogy hogyan alakultak ki az agilis megkozelitésben alkalmazott
iteraciok.

Hagyomanyos megkozelités — Vizesés-modell

Ahogy mar emlitettem az IT projektekre jellemzd, hogy sok valtozasi és ezaltal dontési pont
jelentkezik. Szd&mos olyan megkdzelités ismert, ami a hagyomanyos vizesés-modell korlatainak
kikuszobolesére szolgal, én ugy talaltam, hogy éaltaldban mérfoldkovek kozbeiktatasaval
igyekeznek a dontési €s valtoztatasi lehetdséget biztositani.

Kovetelmények

Mérfoldkd

Design E

Meérfoldkd
2

Implementacio

Mérfoldkd
\_l :

Teszt Mérfoldks
4

Support

7. &bra Vizesés modell az IT projektek esetében (Stober and Hansmann, 2010) alapjan
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Agilis megkozelités — Inkrementdlis fejlesztési modell

Az inkrementalis fejlesztési megkozelités a hagyomanyos vizesés-modell tovabbfejlesztésével
jelent meg (Stober and Hansmann, 2010, p. 31). Ebben a megkdzelitésben nem meérfoldkdvek
segitségével helyezhetiink valtoztatasi vagy dontési pontokat, hanem az egész fejlesztési
folyamatot ismétl6doé ciklusokra kell bontani és ahanyszor sziikséges meg kell ismételni azt.

Koévetelmények

-

Design

=

Koévetelmények

Implementacid

-

Kévetelmények

Design

=

Implementacid

-

Design

=

Implementacid

Support

8. &bra Inkrementélis fejlesztési modell az IT projektek esetében (Stober and Hansmann, 2010) alapjan

Agilis megkozelités - Iteraciok

Minden iteraci6 értelmezhet6 egy-egy hagyomanyos értelemben vett projektként is, de a teljes
projektet nézve az iterdcid a projekt egy-egy fazisa. A kovetkezé abra azt mutatja be, hogy
hogyan all 6ssze a teljes projekt az egyes iteraciokbol.

Agilis projekt eletciklusa

O

O

O

O

Projekt Projekt
kezdése vége
1. Iterécio 2. Iterécio 3. lterécio n. lterécio
Implementaco és
fejlesztoi
tesztelés
Design és Mmoseg,re €s
. elfogadasra
elemzés ) .
onatkoz6 tesztelés
Részletes

kovetelmények

9. dbra Agilis projektek életciklusanak elemei (Udo and Koppensteiner, 2003) alapjan

Ertékelés/
Priorizéalas
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4.2.2 Hagyomanyos projektfazisok az agilis megkdzelitésben

A célszeriiség és a tartalmi Kkorldtok miatt a hagyomanyos projektmenedzsment
projektfazisainak megjelenését az agilis megkozelitésben a kovetkezo tablazatban (8. Tablazat)
foglaltam 6ssze.

8. Tablazat Hagyomanyos projektfazisok megjelenése az agilis projektkornyezetben (Udo and
Koppensteiner, 2003, p. 3) alapjan

Projektfazis Hagyomanyos megkozelités Agilis megkozelités

Definialas Uj projekt vagy kovetkezé fazis A (j termék  fejlesztéséhez
engedélyezése kapcsolédd  Uzleti  sziikségletek
meghatarozésa
Tervezés A projekt feladatainak és teljes A teljes projektre vonatkoz6
Utemtervének meghatarozasa elbzetes tervezeés, részletes tervezés
mindig az adott iteracidkban
torténik.
Végrehajtas A projektterv végrehajtasa Az iteraci6 elején azonositott

kdvetelmények szerinti fejlesztés

Ellendrzés Folyamatos ellen6rzés, hangsuly a Nyitott a  projektet  érintd
véltozasok minimalizalasan valtozéasokra, az iteracidkon belili
valtozdsokat azonban minimalizélja

Zaras Formélis elfogadas Iteracionként vevoi elfogadas

A fentiek alapjan agilis projektek életciklusa felépitheté a hagyomanyos projektfazisok
megfelelbibol is, a killénbség azonban annyi, hogy a definialason és zarason kivil a tobbi fazis
megismételhetd.

Iteracio
cél , lterdcio , lterdcio irdnyitésa Kovetkezs Projeld
tervezése inditasa és nyomon iteracio N zarasa
kovetése
Y

10. abra Agilis projektek életciklusa a hagyomanyos projektek életciklusanak elemeibél (Wysocki, 2014)
alapjan

Meglatasom szerint a legnagyobb szemléletbeli kiilonbség a tervezési €s az ellendrzési fazisban
van a két megkdzelités kdzott. Még ha van is atfedés az egyes fazisok kozott a hagyomanyos
projektek esetében egy pontosan, elére meghatarozott cél elérése érdekében készil egy
mindenre kiterjedd, aprolékos terv, aminek kivitelezése soran a projektmenedzser a valtozasok
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minimalizalasara torekszik. Az agilis projektek egy eldzetes tervezéssel kezdédnek majd a
tervezés folytatodik és lesz egyre aprélékosabb az iteraciok soran.

A célt érintd valtoztatas minden iteracio elején lehetséges, de altalaban iteracio kozben mar itt
is nehézséget okoz. Az ellendrzés nem a célon, hanem az iteraciobol hatralevé munkaodran
alapul. Amennyiben az elvégzendd munka meghaladja a rendelkezésre all6 munkaorat a
vevonek vagy tovabbi erdforrast kell biztositania (példaul Gjabb iteracidt enged) vagy le kell
mondania bizonyos 6sszetevokrol.

Erdemes egy abra erejéig (11. abra) a projekt folyaman kifejtett aktivitas, azaz a befektetett
energia szempontjabol is 6sszehasonlitani a hagyomanyos és az agilis megkdzelitést.

T Végrehajtas
X
2%
T2 -
25 Zaréas
QL X
0 O
= >
H 2
Projekt kezdete Projekt vége
16—
Iteraciok kozott: Iteraciokon belul:
- Részegységek elfogadasa - Fix célok
- Célt érintd valtozasok - Tervezés
- Tervezés - Végrehajtas
A 4
/l/ //
X / /
% % /, /I
§ & ’I //
e /
% % Folyamatos
5 3 ellenérzés
Projekt kezdete Iterécio 1 Iteracio 2 Iteréci6 3 Iteracio 4  Projekt vége
16—

11. abra Hagyomanyos (fels6 abra) és agilis projektek (alsé abra) 6sszehasonlitasa az idé és kifejtett
aktivitas fuggvényében (Udo and Koppensteiner, 2003) alapjan

4.2.3 A PMBOK tudasteriletek megjelenése az agilis projektek esetében

Amiatt, hogy agilis projektmenedzsment a hagyomanyos projektmenedzsment alapjain
nyugszik, érdemes megvizsgalni, hogy az egyes PMBoK teriiletek hogyan jelennek és valtoztak
meg az agilis kornyezetben. Tartalmi korlatok miatt itt sem bocsatkozom mélyrehato
elemzésbe, hanem csak egy tablazatban foglalom ¢ssze a megallapitasokat (9. Tablazat).
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9. Tablazat PMBoK tudasteriletek megjelenése az agilis projektmenedzsmentben (Udo and Koppensteiner,
2003, p. 6) és sajat gyiijtés alapjan

Tudastertilet

Projektintegracio-
menedzsment

Projektterjedelem-
menedzsment

Projektlitemezés-
menedzsment

Projektkdltség-
menedzsment

Projektmindség-
menedzsment

Projekt
emberieroforras-
menedzsment

Projektkommunikaci
6-menedzsment

Projektkockazat-
menedzsment

Projektbeszerzés-
menedzsment

Projektstakeholder-
menedzsment

Hagyomanyos megkozelités

Biztositja a projekt egyes
elemeinek 0sszehangolasat

Biztositja, hogy a projekt
keretein belil csak a cél
eléréséhez sziikséges feladatok
legyenek elvégezve.
Meghatarozza pontosan, hogy mi
és mi nem tartozik a projekthez.

Meghatarozza a projekt
egészének és részfeladatainak
id6tartamat és litemezését €s
biztositja az id6terv betartasat.

A projekthez sziikséges
er6forrasok alapjan
meghatarozza a sziikséges
koltségeket és biztositja, hogy a
projekt a koltségkereten belil
val6suljon meg

Biztositja, hogy a projekt az
elére meghatarozott
sikerkritériumoknak megfeleljen.
Fokusz a kdvetelmények
teljestilésén.

Biztositja a projektteam tagok
leghatékonyabb munkavegzését.

Biztositja a pontos adatgyijtést,
az informécid feldolgozasat,
szelektalasat és aramlasat a
projekten belil.

Fokusz a kockazatok
felismerésén, elemzésén és
kezelésén.

A projektet végrehajto
szervezeten kivili eszkdzok és
szolgaltatasok beszerzését
biztositja.

Fdkusz a stakeholderek
felismerésén és elégedettségén

Agilis megkozelités

Alacsony szilkséglet a formalis
koordinéciora, mivel relativ
kevés kiilonboz6 folyamatot kell
0sszehangolni

Nincs szlikség a cél formalis
kontrolalasara, mivel az
iteraciok kdzben véglegesedik

Az egyes iteraciok iddtartama
fix. A projekt idotartamat a
funkciék munkadra igénye
hatarozza meg. Fékusz a lehet6
leggyorsabb kivitelezésen.

A koltségeket a funkciok
munkadra igénye hatarozza meg.
Az eréforrasok, a funkciok és az
id6 keril kiegyensulyozésra.

A sikerkritériumokat a vevo
hatérozza meg, akik
iteracionként visszajelez. Fokusz
a vevo céljanak elérésén.

Fdkusz a csapaton és nem az
egyénen. Az 0sztonzok,
elismerések alapja is a
csapatmunka

Fokusz a veszteségek
minimalizalasan. Nincs
szikségtelen funkcid,
papirmunka vagy dokumentacio

Nagyon eltér6 az egyes
maédszereknél, nincs egységes
kockézatkezelési modszer

Az egylittmiikodést helyezi
el6térbe a szerzédéses
szolgaltatasok helyett.

Fokusz a stakeholderekkel valo
egylittmikodésen és
bevonasukon

A hasonlésagok szakirodalmi vizsgalatdit kovetden mar lathato, hogy a hagyomanyos
projektmenedzsment teriiletei megjelennek az agilis projektek esetében is, azonban gy vélem,
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hogy az egyes terlletek megjelenésének mértekével is tisztdban kell lenni ahhoz, hogy

megfeleld kovetkeztetéséket lehessen levonni. Ennek érdekében a kutatasom kérddives resze
soran ezt a kérdéskort is vizsgaltam, amit be is mutatok a 8. fejezetben.

4.2.4 A hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment 6sszehasonlitdsa a szerepek és a
felelGsségek tekintetében

Az egyes szerepek ¢és feleldsségek bovebb Osszehasonlitasat a konnyebb attekinthetdség
érdekében tablazatos forméaban teszem meg (10. Tablazat):

10. Tablazat Szerepek és felelosségek dsszehasonlitasa (Cobb, 2011) alapjan

Szerep/Felel6sség Hagyomanyos Agilis projektmenedzsment
projektmenedzsment

Folyamatiranyitas és —
ellen6rzés

Elérehaladas nyomon
kdvetése

Funkcionalis vezetés,
felelosségek és eréforrasok

Eréforrasok koordinalasa

Uzleti elemzés és

kdvetelmények atadasa

Valtozasmenedzsment

Kockazatmenedzsment

A projektmenedzsment iroda iranyitja a
projektfolyamatokat,  ellenérzi a
szervezet projektjeit és torekszik a
projektfolyamatok standardizalasara.

A projektmenedzser  felelés az
elérehaladas nyomon kovetéséért és az
arr6l vald jelentésért. Tovabba az 6
feladata az id6terv, a koltségek és az

er6forrasok nyomon kovetése. A
projektmenedzsment iroda  atfogd
irdnyitast végez.

A funkcionalis vezeték kozvetlen
iranyitast gyakorolnak a projektbe
bevont funkcionalis er6forrasok felett.
A projektmenedzser felel9ssége
feladatokat rendelni a funkcionalis
eréforrasokhoz ~ és elnyerni  a
funkcionalis vezetdk tamogatasat.

A projektmenedzser  felelés az
erOforrasok rendelkezésre allasaért és a
koordinalasukért.

A kovetelmények dokumentalva és
ellendrizve vannak. Az iizleti elemz6
kozvetlenill a vevovel hatdrozza meg,
elemzi és dokumentalja a
kdvetelményeket.

A projektmenedzser  felelés a
valtozasok iranyitasaért és
felligyeletéért.

A projektmenedzser  felelés a
kockazatok felismeréséért és

kezeléséért.

A projekt team felelds a projekt
definidlasaért, implementalasaért és a
folyamatok javitasaért. A
projektmenedzsment iroda szikséges
esetben tdmogato szerepet jatszik.

A projekt team felelds a sajat
elérehaladasuk nyomon kovetéséért. A
elérehaladas jelentésére szolgal6 abrak,
tablak a mindennapi munka részei. A
projektmenedzsment iroda megerdsito
szerepet jatszik.

A projekt team felelés a funkcionalis
eréforrasok szervez€seéért és
iranyitasaért, igy a team felel6ssége a
feladatok  kijeldlése, a tadmogatas
elnyerése és a funkciondlis dontések
meghozatala. A funkcionalis vezetdk
szilkséges esetben tamogatdi szerepet
jatszanak.

A legtobb erdforrds teljes idére a
projekt rendelkezésére all, ezért
kevesebb koordinacio sziikséges.
A Scrum Master felelés a mas
osztalyokrél  szarmazd, megosztott
eréforrasok rendelkezésre allasaért.

A  kovetelmények  dokumentalasa
kevéshé formélis és kontrollalt.

A Product Owner teljes mértékben a
projekt team tagja és az 6 feladata a
vevéi kovetelmények és érdekek
képviselete.

A Product Owner feladata a Backlog
folyamatos hozzaigazitasa a
valtozasokhoz. A  projekt team
felelossége, hogy a varhaté kimenetek
tervét és Ultemezését folyamatosan a
valtozasokhoz igazitsa.

A projekt team felelds a kockazatok
azonositasaért és kezeléséért. A Product
Owner azonban dont6 szerepet jatszik a
kockazatokkal kapcsolatos dontések
meghozatalaban.
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A fenti tablazatbol is lathato, hogy agilis projektek esetében a projekt team szamos feladatot
atvesz a hagyomanyos értelemben vett projektmenedzsertdl. Azonban kiemelt jelentdségilinek
tartom, hogy ha a projekt tobb agilis projekt team munkajat is megkdveteli, akkor szlikséges az
egyes csapatok 6sszehangoldsa, ami — meglatasom szerint — mar projektmenedzseri feladat.
Errdl jelentds kérdésrdl bévebben a 8.2.3 fejezetben irok.

4.2.5 Aleginkabb elterjedt agilis projektmenedzsment mddszertanok

Az agilis projektmenedzsment szdmos valtozata jelent meg, amelyek kilén-kalon, de
egymassal alkotott hibridekként is megjelennek a gyakorlatban. A kovetkezé tablazatban — a
teljesség igenye nélkil — bemutatom a rdviden a legelterjedtebb valtozatokat Kiss
osszefoglaldja (Kiss, 2013) és a sajat gyiijtéseim alapjan. Az egyes modszerek elterjedését a
tablazat utan hivatkozott felmérés eredményei alapjan valasztottam ki.

11. tablazat A legelterjedtebb agilis projektmenedzsment modszertanok

Fuggetlen 5-10 f6s csapatok, 14-30 napos sprintek, projektmenedzsment
megkdzelités szerint miitkddik, feladatok felosztasa leszallitandokra
Extreme programming: Ugyfélkézpontu fejlesztés Kis csapatokban,
folyamatos az Gjratervezés és az Ujragondolas
Dynamic Systems Development Method: Ugyfelet képviseld szerepek
DSDM (Latnok, tanacsado, nagykovet), idokeretek hasznalata, DSDM
konzorcium hasznalja elsésorban
Munka felosztasa tételekre, a munkafolyamat felosztasa kisebb
Kanban szakaszokra, egyszerre aktiv tételek meghatarozasa, atfutasi ido
kalkulalasa, huzéelv alkalmazasa
Scrum + Kanban: meghatarozott idokdzonkénti iteracio tervezés huzoelv
Scrumban  szerint, igy a sorbarendezett tételek koziil mindig egyszertien kovethetd
a kovetkezo 1épés
Objektum orientélt, komponens alapu fejlesztés, iteraciok hossza 6raktol
két hétig is terjed, funkcio alapu tervezés és megvalositas

Scrum

XP

FDD

A szamos agilis projektmenedzsment modszertan elterjedtsége és népszerlisége az id6
elérehaladtaval folyamatosan valtozik, jelennek meg 0j modszerek és ezzel egyidejiileg a régiek
jelentésége akar csokkenhet is. 2007 oOta a VersionOne vallalati informatikaval foglalkozé
szervezet minden evben elvégzi a mar hagyomanyosnak szamitd éves felméreset (Annual State
of Agile Report’), amelyben az egyes modszertanok alkalmazasanak megoszlasara is kitér. Az
éves felméresek eredményeinek Osszehasonlitasaval készitettem el az aldbbi abrat, amin
megfigyelhetd, hogy hogyan alakul az egyes projektmenedzsment modszertanok
alkalmazasanak elterjedeése.

78 A felmérések eredményei éves bontasban elérheték: https://explore.versionone.com/state-of-agile
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Agilis modszertanok alkalmazaséanak alakulasa [%]

2007-2018
70
o 60
:’% 50
N 40
£ 30
2 20
< 10 A et T ———
0 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2014 2015 2016 2017 2018
Scrum 40 37 50 58 52 54 55 56 58 58 56
XP 23 12 6 4 2 2 1 1 1 1 1
Scrum/XP hybrid 0 23 24 17 14 11 11 10 10 10 6
Hybrid/sajat 14 9 5 5 9 9 10 8 8 14
DSDM 8 5 3 2 1 1 1 1 0
Lean fejlesztés 3 5 1 2 3 2 1 1
----------------- Nem tudja/Egyéb 15 14 12 9 14 9 5 10 7 7 9
----------------- Kanban 3 4 5 5 5 5 5
Scrumban 7 7 7 8 8
FDD 2 2 2 1 1 0

12. 4bra Agilis modszertanok elterjedésének alakulasa®

A fenti abran lathatd, hogy minden évben a Scrum maodszertan volt a legszélesebb kdrben
elterjedt és az Uj moddszerek megjelenésével sem csokkent az elterjedtsége. Mivel a
disszertaciomban az agilis projektmenedzsmentet vizsgalom és nem bontom le a kiilonb6z6
modszerekre, igy amikor médszertani az megfelel6 elemzéshez mddszertani sajatossagra lesz
szlikség, akkor a Scrum modszertan jellemzoit veszem alapul, mivel az jelenik meg
leggyakrabban az agilis projektek esetében.

4.2.6 Ahagyomanyos és agilis projektkdrnyezet 6sszehasonlitdasabdl fakadd hipotézisek

Az informatikai projektek sajatossagait vizsgalva latszik, hogy sok esetben a megoldandd
feladat jellege eltér a hagyomanyos projektvezetési technikdkat megkivand projektektol,
azonban gy vélem, hogy a kiillonbozdségek ellenére bizonyos mértékben ugyanazon {6
elemeknek kell megjelennie az agilis és hagyomanyos kdrnyezetben vezetett projektek esetében
iS. Valamint ebb6l adodoan a projektvezetéshez sziikséges puha kompetenciak tekintetében is
valoszintlisithetd hasonldsag.
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K3 A fenti meglatasaimbdl és  kutatds  induldsakor
Az alapveté modszertani megfogalmazott kutatoi kérdésembdl adodonak a kovetkezo
killonbdzoségek ellenére melyek . e .
azok a hagyomanyos hlpOtEZISGIm:

projektmenedzsment elemek és
szerepek, amelyek megjelennek az
agilis projektmenedzsment
esetében?

H1 A hagyomanyos és az agilis projektmenedzsmentre vonatkozé szakirodalom mélyrehatd
vizsgalata utan ugy vélem, hogy nagyvéllalati IT kérnyezetben

a) az alapvet6 modszertani  kiilonbozGségek  ellenére a  hagyomanyos
projektmenedzsment tudasteriiletek tobb, mint fele megjelenik az agilis
projektkdrnyezetben,

b) az eltér6 modszertani sajatossagokbol adoddan a legnagyobb kilénbség a
projektkockazat menedzsment tudasterilet esetében all fenn

C) Az agilis projektmenedzsment esetében a leggyakrabban megjelend tudasteriiletek a
kommunikécid és a stakeholder menedzsment

1. Hipotézis a), b), ¢)

A szerepek, funkcidk és feladatok bemutatésa és tisztdzasa utan Ugy vélem, hogy az agilis
modszertanban megfogalmazottak ellenére nagyvallalati, IT kdrnyezetben létezik az agilis
projektmenedzseri szerep.

H2 Az agilis projektmenedzsment modszertani sajatossagainak azonositasat kovetoen ugy
vélem, hogy nagyvallalati IT kérnyezetben,

a) az alkalmazott agilis projektmenedzsment mddszertan ellenére létezik az agilis
projektmenedzser szerep

b) az agilis projektmenedzsment korlatai csokkentheték az agilis projektmenedzser
szerepkor alkalmazasaval

2. Hipotézis a), b)

4.3 Agilis médszertan azonositott sajatossagai

Az agilis megkozelités legfobb sajatossagai nem is a modszertanbol adodnak, hanem abbol,
hogy az embereket tekinti a projektsiker legfébb mozgatorugojanak (Highsmith, 2009) tovabba,
hogy a hangsuly a hatékonysagra és a reakcioképességre helyezédik (Goodpasture, 2016).

4.3.1 Az agilis modszertan jellemzdi

A hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment el6z6 fejezetekben bemutatott
0sszehasonlitasanak konkluzidjakent mutatom be az agilis modszertan jellemzdit.
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Emberkdzpontasag: A legfontosabb tényezOk a részt vevo és érintett emberek, példaul vevo,
fejleszto, stakeholder, végfelhasznalo stb. A projekt team tagjainak nagy Onallosdga van,
azonban ez azzal is jar, hogy ha nem megfeleld, vagy nem elég j6 emberek vesznek részt a
munkaban, azt semmilyen folyamat nem tudja helyrehozni (Highsmith, 2009).

Alkalmazkodas: Az agilis kornyezetben tevékenyked6 résztvevok nem tartanak a valtozastol,
s6t idvozlik azt (Awad, 2005). A kiils6 kornyezet valtozasai kiilondsen nagy hatassal lehetnek
a projektre, ugyanis azokat a legnehezebb befolyasolni és lehetetlen megsziintetni (Highsmith,
2009). Eppen ezért sziikséges a projekt sikerének érdekében, hogy a projekt team képes legyen
reagalni ezekre a valtozasokra.

Megfelelés az aktualis allapotnak: Az agilis projektek iranyitasa és ellenérzése nem a
részletes tervnek vald megfelelésen, hanem az Uzleti szempontbol értelmezett értéken alapul
(Highsmith, 2009). Minden iteréacio, azaz fejlesztési ciklus értéked ad a projekthez. Arrdl, hogy
mely értékek legyenek részei a projektnek a vevd dont, méghozza a projekt soran folyamatosan.

Egyensuly a rugalmasséag és a terv kozott: A tervek jelent6sek, azonban az IT projektek nem
tervezhetoek tokéletesen, mivel tal sok valtozét kellene figyelembe venni. Az agilis
kornyezetben alkalmazott tervezési stratégia szerint a kovetkez0 iteraciora (altalaban 2-4 hét)
készil egy részletes terv, a kovetkezé néhany honapra egy durva terv, ettdl is hosszabb tavra
pedig csak durva célok lefektetése torténik meg (Cobb, 2011). igy biztosithatd, hogy — foleg az
iteraciok kezdesekor — rugalmasan lehessen reagélni a korilményekre.

Empirikus folyamatok: Az agilis modszer szerinti fejlesztés fontos eleme a tapasztalati (ton
torténd fejlesztés. Ez a tényezd is a folyamatosan valtozo kornyezetre vezethetd vissza, ugyanis
a fejlesztés soran szamos olyan eseményi, ill. helyzet jelenik meg, amelyekre reagalni kell. Ezt
pedig egy eldre definialt folyamattal nem, vagy csak nagyon nehezen lehet megtenni (Williams
and Cockburn, 2003).

Decentralizalt latasmdd: Az IT projektek decentralizalt vezetése jelentds hatdssal lehet a
projekt kimenetelére, ugyanis jelentds 1d0 megtakarithatd az autokratikus vezetéshez képest,
mivel a dontési szintek az agilis projektek esetében lejjebb tolddnak. Ez nem azt jelenti, hogy
a fejlesztok is vezetdi szerepben mitkddnek, hanem azt, hogy a vezetdk sokkal inkabb tamogato
és akadalyelhérité szerepben jelennek meg. (Goodpasture, 2016) Tovabba a menedzsment
feladata a team oly modon torténé kialakitasa, hogy képes legyen a dontéseket a jovahagyasuk
nélkdl is meghozni (Crowder and Friess, 2015).

Egyszeriiség: Az agilis csapatok mindig arra térekednek, hogy a leheté legegyszeriibb uton
érjék el a céljukat (Awad, 2005). Az egyszerliségre vald torekvés is a valtozassal hozhatd
Osszefliggésbe, ugyanis minél egyszerlibben torténik a projekt végtermékének folyamatos
kialakitasa, annal konnyebben lehet rajta valtoztatni, ha sziikséges. Az agilis csapatok sosem
vegeznek el tobb feladatot a sziiksegesnél és sosem dokumentalnak olyat, ami varhatéan
aktualitasat fogja vesziteni, ugyanis minél tébb olyan dokumentum van, amelyet aktualizalni
kell, annal tobb er6feszitésre és eréforrasra van szikseg (Highsmith, 2009).

Egyiittmiikodés: Az agilis projektnek szerves része a rendszeres vevoi visszajelzés (Williams
and Cockburn, 2003). A vevd szorosan egyiittmiikodik a fejlesztd csapattal, és folyamatos
visszajelzést ad a munka elSrehaladasarol. Igy biztosithatd, hogy a valtozasokrol minél
hamarabb tudomast szerezzen a fejlesztd csapat, valamint a vevd is azonnal értesiil a felmertiild
akadalyokrol és nehézségekrol.

Kis, onszervezo csapatok: Az agilis csapat 6nmagaban egy 6nszervezd csapat. A feleldsséget
a legtobb tekintetben a csapat egésze viseli. A projektet minden nézOpontbdl kdzosen vizsgaljak
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és kdzosen egyeztetnek mindenrdl a projekttel kapcsolatban (Highsmith, 2009). Véleményem
szerint az az oka annak, hogy a tisztan agilis projektek leginkabb kis projektcsapatban —a
legtobb mddszer esetében ez 7-9 embert jelent - miikodik, azaz akkor, ha egy agilis team végzi
a fejlesztést.

Az utols6 ponttal el is érkeztem egy olyan kérdéskorhdz, ami szerintem mind az agilis
projektek, mind a projektmenedzsment tekintetében kulcsfontossagu. Igaz, hogy az agilis
modszertanok rendkivil hatékonynak bizonyulnak az IT projektek esetében, de leginkabb
abban az esetben, ha egy agilis csapat képes ellatni a fejlesztést. Azonban amikor mar ennél
joval tobb ember — sokszor tobb szaz f6 - kdzos munkajara van szilkség, akkor mar az
onszervez6dés komoly akadalyokba litkozik. A kovetkezd alfejezetben bemutatom, hogy
véleményem szerint ez az a pont, ahol a hagyomanyos projektmenedzsment bekapcsolddik az
agilis projektekbe.

4.3.2 Az agilis projektmenedzsment korlatai

Ugy gondolom érdemes az agilis projektmenedzsmenttel kapcsolatban a megfogalmazott
kritikakat is megvizsgalnom, ugyanis igy nyerhet6 teljes kép a moddszertanokkal és a
gyakorlattan kapcsolatban.

A mér emlitett szakirodalom és az interjueredmények alapjan is elmondhat6, hogy az agilis
projektmenedzsment legnagyobb korlatjanak a nagy projektek kezelését tekinti a kutatok és
szakemberek egyarant. Nem minden probléma oszthatd fel egykonnyen egyenld részekre
(Constantine, 2001), azonban az agilis mddszertan egyik alapgondolata éppen az iteraciokban
rejlik. A nagy projektek nagy projekt teameket kivannak, igy az el6z6 gondolathoz szorosan
kapcsolddik a nagy team kezelése éppen a feladatok feloszthatdsaganak keérdései miatt.
Egyenes ardnyossagot lehet felfedezni a projekt meretének névekedése és a koordinécio egyre
komolyabb kihivassa valasa kdzott (Highsmith, 2009).

Véleményem szerint ez az egyik olyan korlat, amit az agilis kdrnyezetben tevékenykedd
projektmenedzser feloldhat, ugyanis azzal, hogy atlatja tobb team feladatait és eldrehaladéasat
valamint kapcsolatot is teremt koztlk a feladatok hatékony feldarabolasat is el tudja végezni.

Azonban azt is el kell ismerni, hogy az agilis mddszertanban alapvetdonek szamitd szemtdl
szemben kommunikaciot is nagyban megneheziti a projekt teamek és igy a projektben
résztvevok nagy szama. Constantine 20 foben hatarozta meg azt a fejleszt6i 1étszamot, ami még
kiilonosebb nehézség nélkiil kezelheté (Constantine, 2001).

Az Agilis kialtvany (Beck et al., 2001) elsé alapelve szerint a legfontosabb torekvés, hogy a
lehet6 legrovidebb alatt mar értékelheté eredményt lathasson az tigyfél, azonban Boehm szerint
(Boehm, 2002) komplex projektek esetén a tal korai részteljesités ahhoz vezethet, hogy a
projekt késobbi szakaszaban jelentdsen at kell dolgozni az alapokat.

Tovabbi kritikaként meriil fel, hogy az id6beli bizonytalansdg miatt siirgds ill., kritikus
projektek esetén igen kockazatos lehet az agilis mddszertan alkalmazasa (Buckingham and
Clifton, 2001; Highsmith and Cockburn, 2001), ezért leginkabb (zleti célu fejlesztési
projektekhez ajanljak a szerzok a modszertant.

Az agilis projekt sikere a projekt team szdmara biztositott nagyfoka 6nallosagbol kovetkezden
nagyban fiigg az emberi tényezOkt6l (Highsmith, 2009) és Boehm szerint kétséges, hogy
mindig, minden projekthez lehet-¢ a legjobb képességli embereket alkalmazni, ugyanis ,,nem
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lehet figyelmen kiviil hagyni azt a statisztikat, hogy fejleszték 49,999% mindig is atlag alatti
lesz” (Boehm, 2002, p. 3). Constantine is megjegyzi (Constantine, 2001), hogy kivalo
eredményeket, csak kivald csapattal lehet elérni.

Mivel a hangsuly a csapaton, annak énall6sagan és csapattagok kivaldsagan van, felmeril a
kérdes, hogy az agilis projektek sikeressége valdéban a modszertannak és az eszkézdknek
koszonhetd vagy pedig egyszerlien a csapat és a csapattagok nyujtottak kivalo teljesitményt.
(Goodpasture, 2016). Ugyanis, ha a csapattagok tényleg annyira kivalo szakemberek, akkor
sajat teruletikdn — legyen az akar fejlesztés vagy vezetés -, akkor Iényegében barmilyen
modszertan szerint dolgozva is sikereket érhetnek el. Ha pedig nincs meg a szikséges a
kompetencia, akkor barmilyen mddszertan vagy korilmenyek mellett lehet sikertelen a projekt.
(Cobb, 2015).

Az agilis modszertannak szintén alapkovetelménye a vevd ill., ligyfél bevondsa a fejlesztésbe.
Abban az esetben, ha egy ligyfél miikodik kozre, akkor nagy valdszinliséggel az valdoban
eléremozditja a fejlesztést, ugyanis maximalisan az ¢ érdekeit figyelembe véve folyik a munka.
Azonban ha tobb kiilonbozd tigyfelet is be kell vonni, akkor mar igen komoly érdekkonfliktus
Iéphet fel kozottlik, ami viszont rendkivili médon megneheziti a projektet (Crowder and Friess,
2015).

Véleményem szerint a folyamatokra és a termékre vonatkozo alacsony dokumentécios szint is
rejt magaban veszélyeket, ugyanis a kevesebb dokumentum neheziti a projekt attekinthet6ségét.
Tovabba igy fejlesztés soran megszerzett (j ismeretek és eredmények sem minden esetben
kerllnek dokumentalasra, igy a szervezet mas tagjai nehezebben férnek hozza, nehezebben
tanulhatnak beléle. Nem is beszélve arrol, hogy igy egy-egy munkatars tdvozasa igen magas
know-how veszteseget is jelenthet a szervezetnek.

Tovabbd 10gy gondolom, hogy a jovObeli projektek formalis vagy informalis
kockézattervezésekor vagy dontési helyzetek esetén is kevésbé lehet felhasznalni a multbeli
projektek soran megszerzett tapasztalatokat, éppen az alacsony dokumentacios szint miatt.

Termeészetesen a teriilet szakemberei is foglalkoznak a dokumentacio kérdésével, ugyanis ez az
a terulet, ami leginkabb kételyeket ébreszt az agilis projektmenedzsment modszertanokkal
kapcsolatban (Cobb, 2015). Az Agilis Kialtvany kimondja, hogy inkabb alkossunk ,,miik6d6
szoftvert az atfogd dokumentacioval szemben” (Beck et al., 2001), ugyanis sok esetben maga
a fejlesztés vagy egy probléma megoldasa kevesebb idét és energiat emészt fel, mint a
kapcsolddo dokumentéciok elkészitése. Azonban az alacsony dokumentéacios szint a fentebb
emlitett nehézségeken kiviil azt a helyzetet is megneheziti, amikor egy kiils6 ellenérzé vagy
tdmogatd egyén, csoport vagy szervezet kivanja a projektet ellenérizni, nyomon kovetni vagy
értékelni (Highsmith and Cockburn, 2001; Boehm, 2002; Crowder and Friess, 2015).

Egyet értek azonban azzal, hogy a szervezetek altalaban a sziikségesnél jelentésebb nagyobb
dokumentécios kotelezettséget irnak el6 és maga a dokumentacid nem a kommunikacio
leghatékonyabb formaja (Ambler, 2002). Tovabba a dokumentumokat folyamatosan nyomon
kovetni és frissiteni kell, és ebbdl addddan szamos esetben a dokumentum nem mindig az éppen
aktualis allapotot mutatjadk. A nagymértékii dokumentaci6 folyamatos aktualizaldsa pedig
komoly er6forrasokat emészt fel (Cobb, 2015).

Meglatasom szerint az agilis csapat dontési jogkorrel vald felruhdzasa is rejt magaban
veszelyeket, ugyanis nem csak a csapattagoknak kell alkalmazkodniuk a nagyobb
felelosséghez, hanem a vezetdknek is. Ugyanis a vezetéknek nem a hagyomanyos kdrnyezetben
megszokott mdédon, beliilrdl kell iranyitaniuk, hanem sokkal inkabb tdmogatoi, vezetdi, mentori
és tanacsadoi szerepben kell megfelelniik a kihivasoknak. A csapattagoktol az agilis
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kornyezetben végzett fejlesztés pedig kisebb mértékii specializalodast, de szélesebb 1atokort
kovetel meg. Tovabba kérdésként meriilt fel bennem az dnszervezddés kapcsan az is, hogy
hogyan lehet a csapaton beliili egyenldséget fenntartani, és elkeriilni azt, hogy a tapasztaltabb
vagy dominans csapattagok a kdzvetlen iranyitas alol felszabadulva magukhoz ragadjak az
iranyitast és rderdltessék akaratukat mas csapattagokra, és ez példaul a feladatok egyenlétlen
elosztasat eredményezze. Véleményem szerint ez az egyik olyan pont, ami bizonyitja az agilis
projektmenedzserek létjogosultsagat, de ezt a kovetkezO fejezetben részletesen is
megvizsgalom.

4.3.3 Az agilis modszertan sajatossagaibdl adddd hipotézis

Az agilis projektkornyezet azonositott sajatossagai alapjan arra kovetkeztetek, hogy
azonosithatok olyan kompetenciak és kompetencia csoportok, amelyek jellemzden sziikségesek
az agilis projektvezetéshez, a H3 hipotézisemben ezt fogalmaztam meg.

H3 Az agilis projektmenedzsment sajatossagai és a sajat tapasztalataim alapjan feltételezem,
hogy az agilis projektek vezetéséhez sziikséges kompetenciak teruletén:

a) azonosithatok olyan kompetenciak, amelyek megléte elmarad a jelentéségiiktol
b) ezek az agilis projektmenedzsment jellemz6ib6l adédoan elsésorban csapatmunka
erdsitésére vonatkoznak

3. Hipotézis a), b)

49



DOI: 10.14750/ME.2021.021

4.4 Az agilis és hagyomanyos moédszertan kilonbozéségeinek 6sszefoglaldsa

A szakirodalom attekintése, a PMBoK-kal val6 0©sszehasonlitdis és az agilis
projektmenedzsment sajatossagainak ¢léz6 fejezetekben megtett részletes bemutatdsa utan
konkluzioként egy tablazatban (

12. Tablazat) foglalom 6ssze az azonositott kiilonbségeket.

12. Tablazat Az agilis és a hagyomanyos projektmenedzsment azonositott kiilénbségeinek dsszefoglalasa

Agilis médszertan Hagyomanyos mddszertan

Megkozelités Adaptiv Prediktiv
; - Uzleti érték Megfelelés a tervnek
Siker mérése
Kicsi Nagy

Projekt méret
Menedzsment stilus
Véltozas értelmezése
Kultdra
Dokumentécids szint
Hangsuly

Ciklusok

Tartomany

Elére tervezés
Befektetés megtériilése

Optimalis csapat méret

Decentralizalt
Alkalmazkodas a valtozashoz
Vezetés-egyiittmiikodés
Alacsony

Emberorientalt

Szamos

El6re nem meghatarozhato
Minimalis

A projekt elején megkezdddik

Kicsi

Autokratikus
Valtozas fenntartasa
Utasitas-iranyitas
Magas
Folyamatorientalt
Minimalis

Elére meghatarozhato
Atfogo

A projekt végén
Nagy
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5 Projektmenedzsment kompetenciak

5.1 Kompetencia fogalma és megkozelitései

Az 1970-es évek elején David McClelland (McClelland, 1973) a fogalmat a kivaldan teljesitok
olyan személyiségjellemzdjeként alkalmazta, amely nélkilozhetetlen az adott szerepben vagy
munkakorben valé sikeres boldogulasahoz. Az 6 munkai szamos tovabbi kutatds alapjat
képezték tobbek kozott az tandrok oktatasa, a szakképzések, az lzleti menedzsment és az
emberi er6forras menedzsment teriiletén (Spencer and Spencer, 1993).

A kompetencia fogalmat természetesen szamos szerzé rengetegféleképpen kozelitette ¢és
kozeliti meg a mai napig, azonban itt mar jelentdsen nagyobb egyetértés mutatkozik meg a
tertlet elismert szakemberei kdz6tt, mint példaul azt a projektsiker esetében lathattuk.

Quinn és tarsai (Quinn et al., 2015) meglatasa igen hasonlé McClellandéhoz, ugyanis szerintiik
a kompetencia olyan tudasok halmaza, amely egy feladat vagy projekt sikeres kivitelezéséhez
szlikséges. Akkor allithat6 az egyénr6l, hogy a meglévo kompetenciait hatékonyan hasznalja,
ha azok alkalmazéasaval sikerll elérnie a kivant eredményt vagy célt. Burgoyue (Burgoyue,
1993) funkcionalis megkdzelitést hasznalva magyarazta a fogalmat, miszerint a kompetenciak
foglaljak 6ssze azokat a szervezet tagjaira jellemzo fejlesztendo teriileteket, amikkel a szervezet
kitliz6tt céljai a legjobban elérhetdk.

Az emberi er6forras teriiletét vizsgald kutatok nézOpontja szerint a kompetencia csoportok
olyan eszk6z0k, amelyek kzds nyelvként szolgélnak az egész szervezeten belil ahhoz, hogy a
teljesitmény egyénenként tervezhetd, mérheté és nyomon kovethet6 legyen (Kravetz, 2008).
Boyatzis (Boyatzis, 1982) és Klemp (Klemp, 1980) egyetértett abban, hogy egy egyén akkor
tud kiemelkedd teljesitményt nyGjtani a munkajaban, ha rendelkezik a specialis,az adott
feladatot eldsegitd jellemzokkel.

Spencer és Spencer (Spencer and Spencer, 1993, p. 9) hasonlé oldalrdl kozelitette meg a
kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfelelé hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel”
[forditas (Klein and Klein, 2006, p. 73) alapjan]. Az alapvet6, meghatarozo jellemz6
megfogalmazast fejti ki bdvebben a szerzdparos, miszerint a kompetencia egy mély és
maradando része az egyén személyiségének, amely teljesitményt és viselkedést is eldrejelez.
Spencer és Spencer dolgozta ki a munkakori kompetenciamérési modszert® alkalmazta, ami
arra 6sztonzi a szervezeteket, hogy a munkakari leirasok helyett inkabb kompetenciamodellek
kialakitasara torekedjenek, amit Ugy tehetnek meg, hogy az adott feladatot kozepesen és
kivalléan teljesitd emberek jellemzdit vizsgaljdk meg.

Cardy és Selvarajan (Cardy and Selvarajan, 2006) az el6bbiekbdl azt a kovetkeztetést vonta le,
hogy a kompetencia az, ami szignifikansan megkiilonbozteti a kiemelked? teljesitményt nyujtd
alkalmazottakat a gyengébben teljesité tarsaiktol.

Hoffmann elemezte a szakirodalmat és kiemelte a harom legfobb pontot kompetencia
definialasaval kapcsolatban (Hoffmann, 1999):

» megalapozza az egyén képzettségét és tulajdonsagait,

® Job Competence Assessment Method (JCAM)
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= ¢észlelheto viselkedés
= iranyado az egyeni teljesitménymeérés esetében.

Lynn Crawford (Crawford, 2000) gy vélekedik, hogy a kompetencia fogalma bér igen széles
korben alkalmazott, kiilonb6z6 embereknek kiilonféle jelentéssel bir. Ezt az elgondolast nem
is vitatjak a szakterllet kutatdi, azonban Boyatzis (Boyatzis, 1982) elgondolasaval mégis a
legtébben egyetértenek, miszerint a kompetencia olyan ismereteket, képességeket, attitiidoket
¢s viselkedési formakat olel fel, amely szoros kapcsolatban 4ll a kiemelkedd
munkateljesitménnyel, azaz lathatd, hogy McClelland mar ismertetett megfogalmazasanak
kulonfele kiegészitései és tovabbgondolasai képezik az egyes megkozelitések alapjat. A
kompetencia ilyen iranyl ertelmezését nevezzik tulajdonsag alapi megkozelitésnek, illetve
kompetencia modellnek (Heywood, Gonczi and Hager, 1992).

Spencer és Spencer (Spencer and Spencer, 1993) 6t kompetencia jellemz6t hatarozott meg.
Ezek koziil kettét, az ismeretet (a kapcsolodd szakteriiletrol birtokolt informaciot) és a
képességet (bizonyos fizikai vagy szellemi feladatok végrehajtasanak képességét) lathatd
kompetenciadsszetevoként hatarozott meg a szerzéparos.

A maésik harom Osszetevd pedig az alapvetd, személyes jellemzOk (ezek az un. rejtett
kompetencia Osszetevok), amelyek motivacidért, jellemvondsokért és a kialakuld onképért
felelosek. Jellegiikbdl addéddéan e harom jellemzé meglehetésen nehezen mérhetd és
fejleszthetd.

A tulajdonsag alapl megkozelités, ill. masnéven a kompetencia modell értelmezésében a
kompetencia a 13. dbraan lathat6 osszetevokbol all 6ssze

Kompetencia modell

Lathat6 Alapveto
Osszetevok jellemzok

13. &bra A kompetencia osszetevdi a tulajdonsag alapi megkozelités, mas néven a kompetencia modell
szerint

A kompetencia értelmezésének masik lehetséges iranya a teljesitményalapi megkozelités, ill.
masnéven a kompetencia standard, amely szerint az elére meghatarozott és elfogadott
standardokhoz képest nyujtott teljesitmény alapjan lehet kovetkeztetni az egyes kompetenciak
meglétére, ill. mértékére (Gonczi, Hager and Athanasou, 1993).

A teljesitmény alapu megkozelités képzi a vilagszerte, szinte minden tertleten alkalmazott
kompetenciafelméresek alapjat.
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A kompetencia standard megkozelités kialakitotta a sajat terminoldgiajat, amelyben a
kovetkezd £6 kifejezések hasznalatosak:

» Kompetencia elemei ¢és Osszetevoi: megadja, hogy a mit kell tenni az adott
munkahelyen, szakteruleten, vagy szerepben.

» Teljesitmény kritérium: leirja a sziikséges teljesitménystandardokat

= Tartomanyindikator: megadja a teljesitmény kontextusat

A kompetencia standardok szamos kiilonb6zé szinten léteznek, mindig az adott munkakor,
feladat, szaktertiilet és szerep igényeihez igazodva. Ez a megkozelités kiilondsen az egyenldség
szemszOgébol nézve latszik igazsagosnak, ugyanis lehetdvé teszi azon egyének
alkalmassadganak megallapitasat is akik nem rendelkeznek pontosan az adott feladatkdrnek
megfeleld képesitéssel, de igy bizonyitani tudjak, hogy alkalmasak a feladat elvégzésére ill. a
munkakor betoltésére. Tobbek kdzott ilyen terulet a projektmenedzsment is, ahol is szamos
projektmenedzser nem rendelkezik formalis, specialis képesitéssel. Nagy szervezetek szintén
szivesen alkalmaznak kompetencia standardokat a megfeleld projektvezetok személyének
megtalalasara és kivalasztasara. A fentiekbdl is lathatd, hogy ezen megkozelités szerint a
kompetencia olyan mérhet?6 teljesitmény, amely az adott foglalkozasi, szakmai vagy szervezeti
kompetencia standarddal 6sszhangban van (14. abra).

Kompetencia standard

Szervezet elvarasainak
megfelelé mérheté teljesitmény

14. 4bra A kompetencia a teljesitményalapt megkozelités, mas néven a kompetencia standard szerint

A projektmenedzsereknek azonban olyan dsszetett feladatokat kell megoldaniuk, hogy nem
elegend6 az emlitett nézépontok kozil egyet valasztani. Az emlitett két megkdzelités
kiilonb6zd nézdpontbol tekint a kompetencidra, emiatt lehet a ketté kombindcidja valoban
hatékony (Heywood, Gonczi and Hager, 1992), ez lathatd a 15. &bra.

Integralt kompetencia modell
R

15. abra A kompetencia osszetevéi az integralt kompetencia modell szerint

Szervezet
elvardsainak
megfeleld
mérhetd

teljesitmény

Ez a kombinacié kiléndsen hasznos a projektmenedzsment kompetenciak mérésére és
fejlesztésére, ugyanis figyelembe veszi a kovetkez6 szempontokat:
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= projektmenedzsment ismeretet és képességeket (input kompetenciak)

= aviselkedési formakhoz kapcsolodo jellemzoket (személyes kompetenciak)

= eldre meghatarozott standardok alapjan, a munkahelyen felmeriil6 feladatok esetében
alkalmazott projektmenedzsment ismeretet és gyakorlatot (output kompetenciak)

A legszélesebb korben elfogadott és az eddigieket kellden lényegretoréen Osszefoglald
definiciot Scott Parry (Parry, 1996, 1998) fogalmazta meg, aki szerint a kompetencia
Osszekapcsolodo ismeretek, attitidok, képességek és mas személyes jellemzok olyan csoportja,
amelyre igaz, hogy:

* hatassal van az egyén munkdjanak jelentds részére

= szorosan 0sszefligg az egyén munkaban nyujtott teljesitményével
= elfogadott standardokkal jol mérhetd

= fejleszthetd

= kisebb egységekre, 0sszetevokre bonthato

A fenti definiciot alkalmazom én is a kutataisom soran, véleményem szerint megfeleléen
Osszefoglalja a kompetencia tulajdonsagait.

A kompetenciak vizsgalatanak jelentdségét alatamasztja Sveiby is, aki a egyéni kompetenciat
a vallalat értékének egyik f6 Osszetevdjeként is értelmezi (Sveiby, 1997).

Megfoghatatlan eszk6zdk
) (tézsdei prémium érték)
Konyv
szerinti
érték

Kiilso Belso Egyéni
struktara struktara kompetencia

16. abra A vallalat értékének osszetevéi (Sveiby, 1997, p. 12)

Az egyéni kompetencidk vizsgalata mellet egyre novekvd szdmu publikacié all rendelkezésre
a szervezeti kompetencia témakdrében is, ami lényegretord értelmezésben, nem mas, mint amit
a szervezet egésze jobban csindl, mint a versenytarsak (Davenport and Prusak, 2001). A
disszertaciomban az egyéni kompetenciara helyezem a fokuszt, ugyanis a projektmenedzserek
kompetenciait egyénileg vizsgalom.

Az agilis projektmenedzsment szervezeti alkalmazasanak elényeként értelmezem a kapcsolodd
kompetenciak azon kontextusat is, hogy az ismertetett megkdzelités meglatdsom szerint
nagyban segiti a tudas és kompetenciak szervezeten beliili terjedését. Nonaka és Takeuchi
munkéssdga inditotta el a tuddsmenedzsment vizsgélatat, es a tudaskonverzid modelljik
(Nonaka and Takeuchi, 1995) gy gondolom a mai napig értelmezhetd, sét az agilis
projektmenedzsmenttel szorosan 6ssze is kapcsolodik.
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Szocializdcid ;
Tacit tudds ; > Tacit tudds

Kombindcid ;
Explicit tudas - Explicit tudds

17. &bra Nonaka és Takeuchi Tudasspiral modellje (Nonaka and Takeuchi, 1995)

Ugy gondolom, hogy a tudaskonverzié modell folyamatosan emelkedd spiralja - azaz a modell
értelmezése szerint a bemutatott 1épések ciklikusan ismétlédnek, egyre magasabb szinti tudast
eredményezve a szervezeten belul -, parhuzamba allithaté az agilis projektmenedzsment
iteracioival.

Davenport és Prusak azonositotta a tudasmegosztast akadalyozo tényezoket ¢és az elharitasi
lehetéségeket (Davenport and Prusak, 2001), amelyek attekintése utdn (Obermayer-Kovacs,
2007) az a veleményem, hogy agilis projektmenedzsment alkalmazasa ilyen értelemben is a
szervezet elonyére valik, ugyanis az agilis projektmenedzsment technikdk eldsegitik
tudadsmegosztast, ugyanis a dolgozatban ismertetett modszertanok segitik az itt felsorolt
tényezdk megvalosulésat.

A tudas terjedését akadalyozo tényezok elharitasa

1d6 és helyszin

Sze,mely,es biztositasa talalkozokhoz Rugal massagra l\_l'yltottsag Kreativ h] bak
talalkozok o tanitas Gtletekre elfogadéasa
a leends tizletfelekkel
cs;—r:?émigt:és Tudasmegosztason A nem
fe'?a da"t’ok ' alapul6 1d6 biztositisaa  hierarchikus  Egyiittmiikodés
Py teljesitményértékeld és tanulasra tudas jutalmazasa
rotacioban e T
P 0sztonzd rendszer 0sztonzése
végzése

18. abra Tudas terjedését akadalyozé tényezok elharitasanak médszerei (Davenport and Prusak, 2001)

5.2 Kemény és puha kompetenciak

A kompetencidk kemény és puha csoportokra vald bontasaval szamos szakember foglalkozott
mar, igy a meglévo definiciokat alkalmazva, 6sszegezve végzem a kutatadsomat.

Kemény kompetencidk alatt a szakirodalom elsdsorban a munka ill., feladat elvégzéséhez
szlikséges specifikus, ténybeli, technikai és technoldgiai ismereteket jelentik. Ezek lehetnek
tobbek kozott folyamatok, rendszerek, szabvanyok és eljarasok ismerete vagy akar idegen
nyelvek ismerete (Snyder, Rupp and Thornton, 2006; Laker and Powell, 2011).
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Puha kompetencianak a szakirodalom alapjan pedig azon interperszonalis, human valamint
viselkedessel és kommunikacioval kapcsolatos kompetencidk halmazat nevezzik, amelyek a
kemény kompetencidk hatékony alkalmazasahoz szikségesek (Cunningham et al., 2002;
Zielinski, 2005; Laker and Powell, 2011).

Véleményem szerint a puha kompetencidk egyszeriien meghatarozhatok aképpen, hogy
mindazon kompetencidk 6sszessége, amelyek az adott feladatra vonatkozo6 technikai tudast
leszdmitva a sikeres feladatvégzéshez szilkségesek.

A szakirodalombdl is kitlinik, hogy bar jol elkiilonithet6k a kemény és puha kompetencidk
szinte minden elvégzendo feladathoz sziikséges mindkét halmaz bizonyos elemeinek megléte.

5.3 Hagyomanyos projektmenedzsment kompetenciak

A projektmenedzser kompetenciakra iranyuld kutatasok kozul Lynn Crawford (Crawford,
2000, 2001, 2003, 2005; Crawford, Hobbs and Turner, 2005) munkassaga az egyik
legkiemelkeddbb ¢és legmélyebb.

A projektmenedzseri kompetenciék vizsgalata soran Crawford a siker méréséhez nem a projekt
teljesitményét hasznalta fel, hanem a projektmenedzsert értékeld személy (altalaban felettes
vagy tulajdonos) véleményét, azaz szubjektiv értékelést hasznalt. Azonban ennek elénye, hogy
igy nem csak egy mutatoszamok menti projektértékelést hasznélt fel, hanem egy atfogo,
teljesitményre vonatkozé eredmeényt. Crawford egyik legérdekesebb kutatasi eredménye, hogy
ha a projektmenedzser mar elér egy belépd kompetencia szintet, akkor a tudas elmélyitése nincs
szignifikans kapcsolatban a projektmenedzser versenyképességével. Meglatasa szerint a
kompetencia olyan ismeretek, képességek ¢és személyes jellemzOk halmaza, amelyek
kiemelked6 eredményekhez vagy az eldirt teljesitményszint eléréshez vezet (Crawford, 2003).
Ez a megfogalmazas igen nagyban tamaszkodik Boyatsis (Boyatzis, 1982) mar emlitett
definiciojara.

Dedk Csaba (Deék, 2006) szerint a projektmenedzsment nem mas, mint egy olyan képesség,
amire szervezetnek és vezetOnek sziiksége van a hagyomanyos eszk6zok és modszerek mellett.

A projektmenedzsment kompetencidkra torténd elsé utalasok két a Harvard Business
Reviewban megjelent cikkben fedezhetdk fel (Gaddis, 1959; Lawrence and Lorsch, 1967), ahol
i1s szerzOk egy ) menedzsment feladatkorrdl tesznek emlitést, az integrator szerepkorrdl,
amelyet a projektmenedzser t6lt be.

Azb6ta szamos irodalomban olvashatdk megallapitasok arra vonatkoz6an, hogy milyen
kompetenciakra van sziikség a hatékony projektvezetéshez (Posner, 1987; Einsiedel, 1987;
Thamhain, 1991; Murch, 2000; Crawford, 2000; EI-Sabaa, 2001; Flannes, 2004; Morris and
Pinto, 2004; Gokhale, 2005; Taylor, 2006; Brandel, 2006; PMI, 2007; Turner, 2007; APM,
2009; Gillard, 2009; Miiller, 2009; Sanghera, 2009; Thomsett, 2010; Wills, 2010; Bull, 2010;
Anderson, 2011; Kempter, 2011; Barron and Barron, 2011; Cooke and Tate, 2011; Kerzner,
2013; Dinsmore and Cabanis-Brewin, 2014; Meredith and Mantel, 2015), valamint a 90-es évek
vegere a projektmenedzsment standardokkal foglalkozd szervezetek is elkészitették a sajat
kompetencia standardjaikait is (IPMA, 1999; PMI, 2007),ezekrdl a késGbbiekben esik majd
sz0.

Kutatdk a témakorre iranyuld kutatasokkal a 70-es évek kdzepén kezdtek el foglalkozni és
egészen napjainkig kedvelt téma a projektmenedzsment kompetenciak feltérképezése.
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Szamos kutatds iranyul a projektmenedzserek kompetenciai €s a teljesitménylk kozotti
Osszefliggesek vizsgalatara, valamint a kulcs projektmenedzsment kompetenciak feltarasara
(Gemmill and Thamhain, 1974; Cleland and King, 1988; Ford and McLaughlin, 1992;
Zimmerer and Yasin, 1998; Crawford, 2000), tovabba az addigi eredmények attekintésére
(Pettersen, 1991). A kutatasom ezen szakaszaban a szakirodalomban el6forduld, hagyomanyos
projektmenedzsmentre vonatkoz6 projektvezetéi kompetenciak elemzését hajtottam végre,
nagyban tdmaszkodva az emlitett szerzok miiveire.

Erdemesnek tartom attekinteni a kompetencia értelmezéseket projektmenedzsment
néz6pontbdl is, ugyanis meglatdsom szerint igy még pontosabb alapokra tudom helyezni a
kutatasomat.

Steyn és tarsai (Steyn et al., 2016, p. 246) a kompetenciat a kompetens fogalom feldl, a
kovetkezOképpen hataroztak meg:

,.Kompetensnek lenni annyit jelent, hogy egy egyén vagy egy csoport rendelkezik a sziikséges
ismeretekkel, képességekkel és viselkedésmadddal ahhoz, hogy a projektcélokkal 6sszhangban,
vegezze feladatét és kezelje felelésségeit.”

A Projektmenedzsment Szdvetség (Project Management Institute, PMI) tamogatasaval jott létre
a Projektmenedzsment Kompetencia Fejlesztési Rendszer (Project Management Competency
Development, PMCD), amely a projektmenedzsment kompetenciak behatarolasat,
kategorizalast és mérhetdségének kialakitasat tiizte ki célul. Ezen keretrendszer aprolékos és
atlathato képet nyujt arrdl, hogy a Projektmenedzsment Szdvetség meglatasa szerint milyen
kompetenciak szlikségesek a projektek sikeres vezetéséhez (PMI, 2007).

A PMCD rendszerbdl lathato, hogy a szovetség szemléletmodja szerint is a kompetencia
képességek, attitid és mas személyes jellemzok halmaza, amely hatassal van az egyén
munkajara és korrelal az egyén altal nyujtott teljesitményére. A megkdzelités egyezik a mar
ismertetett, nem projektmenedzsment teriiletével foglalkozd szerzék nézépontjaval. A
kompetencia halmaz a rendszer segitségével mérhetd és felbonthatd kisebb részegységekre,
dimenziokra (PMI, 2007). Ebben a tekintetben az ismeret kifejezés a projektmenedzsment
szakmai ismeretekre és az iparagra vonatkozé ismeretekre vonatkozik (Kerzner, 2013).

Dinsmore szerint a kompetencia olyan készségek és képességek dsszesege, amely alkalmassa
teszi az egyént a munkaja elvégzésére (Dinsmore, 2009). A projektmenedzsmentre alkalmazva,
a kompetencia tekintetében harom 6 dimenzidt killénboztethetlink meg (Crawford, 2003):

» Projektmenedzsment ismeretek: Az els6 dimenzid6 a projektmenedzser
projektmenedzsment ismereteit és azok értelmezéseit foglalja magaban.

* Projektmenedzsment teljesitmény: A masodik dimenzié a projektmenedzsment
teljesitményre vonatkozik, azaz a projektmenedzser azon képességeire, amelyek
segitségével képes a projekt feladatait és a projekt egészét is végrehajtani.

= Szemeélyes kompetenciak: A harmadik dimenzio a projektmenedzser kulcs személyes
kompetenciaira utal, azaz arra, hogy a projektmenedzser hogyan viselkedik, milyen
attitiidok, ill. személyiségjegyek jellemzik.

A PMCD rendszer alkalmazésa soran altalanosan elfogadott, hogy egy projektmenedzsert nem
lehet az egyes dimenziokat egymastol fliggetlenul értékelni, hanem az egyes dimenziok
kombinacidjabol lehet kovetkeztetni az egyének projektmenedzsment kompetenciaira.
Tovéabba nem lehet valaki sikeres projektmenedzser annak ellenére, hogy igen széleskorii
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ismeretekkel rendelkezik, ha a mésik két dimenzidba sorolhatd képességek, készségek és
tulajdonsagok tekintetében meg alacsony szinten all (Eigelaar, 2012).

Ismeret

Kompetens
projekgnenedzser

A projektmenedzser
jelenlegi szintje
v

Személyes Teljesitmény
kompetencidk

19. abra A PMCD rendszer dimenzi6i (PMI, 2007) alapjan

A projektmenedzser, mint szakma, tobb tertletet is felolel, tobbek kozétt a
projektmenedzsmentet, a projekt adminisztraciot, és a program menedzsmentet. A kiilonb6z6
teriiletek kiilonb6z6 projektmenedzsment kompetenciakat igényelnek. Dinsmore (Dinsmore,
2009, p. 156) a projektmenedzsment kompetenciakat a vezet6i engedélyhez hasonlitotta.
Kiilonb6zd ismeretek és képességek sziikségesek a kiilonboz6 szintli vagy tipust vezetdi
engedélyek megszerzéséhez, mint példaul a hivatasos, teherautd, vagy egyéb kategdriak.
Ugyanigy a kiilonboz6 projektmenedzseri szintek is eltérd kompetencidkat igényelnek. A
projektmenedzsernek magasabb kompetenciaszinten kell allnia a projektmenedzsment
teriiletén, mint a projektteam tobbi tagjanak, ugyanis neki ez a f6 feladata. Viszont a véllalati
vezetdségnek elegendd olyan szintli projektmenedzsment kompetencidval rendelkeznie, hogy
értse a projektek menetét, igy projektmenedzsment szempontbdl a vezetésnek nem sziikséges
kompetensebbnek lennie a projektmenedzsernél (Dinsmore, 2009, p. 157).

Dinsmore  kifejti, hogy a projektmenedzsereknek folyamatosan fejlesztenie kell a
projektmenedzsment képességeit azaltal is, hogy, relevans, projekt kérdéskorokkel foglalkozo
képzéseken vesz részt (Dinsmore, 2009). A szerzé megkozelitésében ezeknek a képzéseknek a
kovetkez6 témakoroket kell lefedniiik: projektvezetési technikak, projekt tervezés, kockazat
becslé és elemzd technikdk, csapatépitéshez kapcsolodd magatartadsformak, csapattagok
motivalasa, csapat kialakitasa, felsévezetéssel torténd egylittmiikodés, szervezeti ismeretek,
egyuttmtkoddés a projektteamen Kivili érintettekkel. Valamint szlikségesnek tartja még a
kovetkezd témakorok legalabb alapszintli megismerését: iizleti ismeretek, jogi €s szamviteli
ismeretek, marketing ismeretek, elsdsorban a piac, a felhasznal6 ill., Ugyfél szlikségleteinek
felismerése és megértese. Craig folytatva ezt a gondolatmenet az piaci versennyel indokolja,
hogy a projektmenedzserek nem tdmaszkodhatnak csak a megszerzett tapasztalatokra, hanem a
jovobeni sikeresség érdekében képezniiik kell magukat mind projektmenedzsment, mind pedig
a sajat teruletlikre vonatkoz6 ismeretek tekintetében (Craig, 2005).

Mivel a projektek az élet szinte minden terileten jelen vannak, és igy szamos szakteriiletet is
érintenek, ezért igen nehezen hatarozhatdé meg altalanossagban, hogy az iparagi sajatossagokra
vonatkozo szaktudasra milyen mértékben van sziiksége a projektmenedzsernek. Arrdl ugyan a
szakemberek kozott is folyamatos vita folyik, hogy egy projektmenedzsernek rendelkeznie kell-
e az adott szakteriilethez kapcsolodo szaktudassal is a projektvezet6i ismeretek és képességek
mellett vagy sem; az én véleményen az, hogy a hatékony tervezéshez, vezetéshez,
koordinalashoz és problémamegoldashoz elengedhetetlen az adott teriilet vagy iparag legalabb
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alapszintii ismerete. Masrészt éppen a projektek egyediségébdl adodik az, hogy minden esetben
mas-mas feladatokkal taladlkozik a projektmenedzser és igy a kompetenciak igen széles
skalajara is szukség lehet.

Generikus és iparspecifikus megkozelités

Két jol elkiilonithetd iranyzat uralkodik a projektmenedzsment teriletén, a generikus és az
iparspecifikus (Burger, 2013). A kettd6 kozotti kiilonbség mar a piacon kinalt
projektmenedzsment képzések megfigyelésével is észrevehetd. Bizonyos képzések tisztan
projektmenedzsment ismeretek nydjtanak, mig méasok az egyes iparagak sajatossagainak
figyelembe vételét is tartalmazzak. A generikus megkozelités szerint a projektmenedzsment
ismeretek valamint kapcsolodd rendszerek és eszk6zok alkalmazasa elegendd ahhoz, hogy a
projektmenedzser sikerrel vezessen projekteket barmelyik iparagban (Harris, 2009). Tehat ezen
irdnyzat szerint a projektmenedzsment kompetenciak megléte jelentésebb, mint az iparag-
specifikus ismereteké, ugyanis igy a projektmenedzser nem veszik el tulzott mértékben a
részletekben és elfogulatlan tud maradni.

Az iparspecifikus iranyzat kovetdi szerint azonban az ipardgra vonatkozo technikai tudasnak
koszonhetden tarthatdé magasabb szinvonalon a kommunikaci6. Tovabbi érvek szélnak még
ezen megkozelités mellett, hogy a vevdi és piaci kovetelményeket is jobban ismeri igy a
projektmenedzser (Turk, 2007). Az emlitett két tényezd, véleményem szerint, kiemelten
jelent6s a projekt kimenetele szempontjabdl, igy magam is (gy gondolom, hogy szilikség van
az adott iparag legaldbb kdzepes mértékii ismeretére. Abban azonban mindkét irdnyzat egyetért,
hogy a standardizalt projektmenedzsment ismeretek képezik a tanulhat6 ismeretek javat.

Véleményem szerint a projektmenedzser képes akar az iparagspecifikus ismeretek nélkil is
ellatni az alapvetd projektmenedzseri funkcidkat, mint az eldkészités, tervezés, ellendrzés stb.,
azonban krizishelyzetben, amikor hirtelen olyan déntésre meghozatalara van sziikség, amely az
egész projekt vagy akar az egész szervezet életére és teljesitményére hatassal van, sziikséges
az, hogy az adott kdrnyezetet, iparagat ill., terméket a projekt vezetdje ismerje, fel tudja mérni
a dontésenek hatasait.

5.4 Kemény és puha projektmenedzsment kompetenciak

Szamos szakirodalmat tanulmanyozva meg lehet Aallapitani, hogy a projektvezetési
kompetenciak altalaban harom nagy koézponti elem koré csoportosulnak, a technikai, a human
és a projektspecifikus kompetenciak koré. Ez a megkozelités nem Ujdonsag, szamos, a
projektmenedzsment teriiletén tevékenykedd szakember alkalmazza ezt a felosztast (El-Sabaa,
2001; Morris and Pinto, 2004; Gordg, 2008; Miller and Turner, 2010), legyen sz6 akéar a
képességek, akar a kompetencidk felosztasarol A kemény és puha kompetencidk
tovabbgondolasaként is értelmezhetdé ez a felosztds, ugyanis a human Osszetevok
megfeleltethetok a puha kompetencianak, mig a technikai és projektspecifikus képességek
Osszesége értelmezheté kemény kompetenciakeént is, ahogy az a 20. abra is lathato.
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Kompetencia

Puha

kompetencia Kemény kompetencia

Human Technikai Projektspecifikus
kompetencia kompetencia kompetencia

20. &bra Human, technikai és projektspecifikus képességek

A hérom csoportba a kovetkezd képességek sorolhatok, természetesen a teljesség igénye nélkiil,
inkabb csak példakkal illusztralva:

= Technikai képességek: a projekt szakteruletére vonatkozd képességek, példaul a
szakteriilet ismerete, miiszaki és gazdasagi ismeretek stb.

= Human képességek: személyes kapcsolatok iranyitdsahoz sziikséges képességek,
interperszondlis képességek, vezetési és iranyitasi kepességek stb.

= Projektspecifikus képességek: projektmenedzsment szakmai ismeretek kepesség,
példaul id6-, és koltseégtervezés, kockazatelemzés stb.

A harom képességteriiletet érintd, az informatikai, az elektronikai és a mezdgazdasagi
szektorban végrehajtott kutatast kiértékelve jutott EI-Sabaa (El-Sabaa, 2001) arra a
kovetkeztetésre, hogy a humanképességek jarulnak hozza legnagyobb mértékben a projekt
sikeréhez (21. abra).

Projektmenedzsment képességek jelentosége
szektoronkeént a valaszadok szerint

m Human képességek = Projektspecifikus képességek Technikai képességek
0, 0, 0,
86% — 84% 83% 86% 29% 85% 80%
48% 51% 53% I I 50%
Mezbgazdasagi Elektronikai IT projektek Ipardgak 0sszesen
projektek projektek

21. abra Projektmenedzsment képességek jelentdsége szektoronként a valaszadok szerint (EI-Sabaa, 2001)
alapjan
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Egy mésik kutatas is hasonl6 eredményt hozott (Mahmood, Hamidaddin and Shafiei, 2006),
Mahmood tarsaival ugyan egy Kicsit méas felosztasban vizsgalta a kompetenciakat, azonban a
puha ill., huméan kompetenciak dominanciaja ezen kutatasban is tetten érhetd.

Legjelentosebb
kompetenciacsoport a valaszadok
szerint

= Funkcionalis 0

kompetenciak 40
m Funkciondlis
= Ismeret/kognitiv 24% kompetencidk

kompetenciak

® Ismeret/kognitiv

Személyes vagy kompetenciak

viselkedési

kompetenciak 21%
Ertékek/etikai
kompetenciak

Humén
kompetenciak

22. abra A legjelentésebb kompetenciacsoport a valaszadok szerint (Mahmood, Hamidaddin and Shafiei,
2006) alapjan

A 22. dbra lathato az elvégzett kutatas eredménye, ahol is a kognitiv kompetenciak bizonyultak
a legjelentésebbnek a valaszadok vélaszai alapjan. Azonban Mahmood és tarsai két részre
bontottak a human kompetencia halmazat, személyes vagy viselkedési ill., értékek vagy etikai
kompetenciakra. Igy ha a két csoportot 6sszevonva kezeljilk mar lathato, hogy ezen kutatas is
a human kompetenciak jelentdségének megallapitasaval zarult. Ezzel 6sszecseng Darnall azon
megallapitasaval, hogy ha Ggy jellemziink valakit, hogy jé projektmenedzser csak a huméan
képességek hianyoznak beldle, az olyan mintha azt mondanank, hogy jo villanyszereld, csak
nem érti az elektromossagot (Darnall, 1997).

Langer es tarsai a kemény és puha kompetencidk valamint az IT projektek sikere kozotti
Osszefliggeseit vizsgaltak (Langer, Slaughter and Mukhopadhyay, 2008) és arra az eredményre
jutottak, hogy a puha kompetencidknak szignifikans és pozitiv hatdsai vannak a projekt
pénzlgyi teljesitmenyére és az lgyfelek elégedettségére, valamint, hogy ez a hatas erésebb,
mint a kemény kompetencidk esetében. Tovabba kutatasuk eredményeképpen azt is
megallapitottak a szerzok, hogy a puha kompetenciak annal pozitivabb hatassal vannak egy IT
projekt kimenetelére, minél nagyobb és dsszetettebb projektrél van szo.

5.5A kemény és puha kompetenciak aranyainak valtozasa

A projektmenedzsment kompetenciak 20. &bra lathato kemény és puha csoportokra vald
bontasa utan arra kerestem a valaszt a szakirodalomban, hogy az idd elérehaladtaval vajon
valtoznak-e a csoportok megitélése.

A projektmenedzsment kompetenciak meghatarozasakor figyelembe kell venni, hogy a puha és
kemeny Osszetevoket, amelyek aranyai ill, silyai tekintetében azonban messze nincs egyetértés
a teriilet szakemberei kozott. Eigelaar (Eigelaar, 2012) alapjan attekintem a kérdéskort azért,
hogy a késdbbiekben a megismert szakirodalom és kutatdsi eredmények 0Osszesitésével meg
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tudjam hatarozni, hogy mely kompetenciak mentén érdemes dsszehasonlitani a hagyomanyos
és az agilis projektmenedzsmentet.

Ahogy a projektmenedzsment teriiletét érinté kutatdsok szdma egyre nd, ugy valik egyre
vilagosabba, hogy a projektmenedzsernek nem elégséges minddssze technikai tudassal
rendelkeznie (Gillard, 2009), hanem Kkivald interperszonalis, ill. puha képességekre van
szliksége ahhoz, hogy a projektmenedzseri szerepben sikereket érjen el. A projektmenedzser
felelossége a célok elérése, az iddterv, koltségkeret betartasa, alternativak keresése, kockazatok
értékelése és dontés a kezelésiikrdl (Eigelaar, 2012). Ehhez a funkcionalis, miiszaki és tamogatd
részlegek vezet6i személyes és technikai tdmogatést nyujtanak a projektmenedzsernek
(Jacques, Garger and Thomas, 2008).

A projektmenedzser szerepébdl adodo egyik sajatossag, hogy szamos szervezeti dimenzion
keresztil kell kommunik&lnia nagy sz&mu érintettel, akik lehetnek a szervezeten kivil vagy
beliil, a szomszédos irodaban vagy egy masik kontinensen, a szervezet alkalmazottai vagy kiilsd
partnerek, hierarchikusan a projektmenedzser alatt, mellett vagy felett, valamint akar kiilonb6z6
érdekek is vezérelhetik 6ket. Ez egy olyan kihivas, amelyhez kivételes kommunikaciéhoz
kapcsolddo kompetencidkra van szilkség (Gillard, 2009).

A projektmenedzsernek biztositania kell az emlitett multidimenzionalis kérnyezetben, hogy az
ugyfél igényei ki legyenek elégitve, legtobbszor sziikds hataridon beliill és korlatozott
er6forrasok felhasznalasaval, mindezt tigy, hogy motivalja és nyomon kdveti a projektteamet
valamint monitorozza a mar emlitett érintettek oldalarol felmeriil6 igényeket (Zielinski, 2005).
Azonban mivel a projektmenedzser felelds a projekt eredményéért, de nem minden esetben
rendelkezhet maximalisan az er6forrasokkal, igy arra is tekintettel kell lennie, hogy a kdvetkezd
projektben is egyutt kellhet dolgoznia szamos érintettel, igy igencsak meg kell fontolnia, hogy
mit kivan az eredmény oltéaran felaldozni.

Erdemes a Gillard 4ltal hatalom nélkiili felelésségnek nevezett (Gillard, 2009) jelenséget
megemliteni, ugyanis hogy annak ellenére, hogy az eredményért a projektmenedzser felel, igen
gyakran a team tagok nagy részének nem a 6, hanem a funkcionalis menedzser a felettese, igy
a projektmenedzsernek komoly befolyasolasi és targyalasi kompetenciara van sziiksége ahhoz,
hogy az er6forrasokat biztositani tudja a projekt szamara (Jacques, Garger and Thomas, 2008).

Néhany szerz6 szerint (Mantel and Meredith, 1986; Zielinski, 2005) technikai tudas, €és
rendszerszemlélet szilkségesek ahhoz, hogy a projektmenedzser sikerrel végezhesse munkajat.
Meglatasuk szerint az ipari mérndk tapasztalattal rendelkezd egyénekbdl valhat nagyobb
valdszintliséggel hatékony és sikeres projektmenedzser, els@sorban az el6képzettségiiknek és
tapasztalatuknak koszonhetéen. Ezen megkézelités szerint tehat az ipardgi tapasztalat és a
vonatkozo ismeretek a siker f6 Osszetevoi, igy a projektmenedzsment-specifikus ismeretek
elsajatitasaval az ipari mérnokok készen allnak projektek vezetésére. Veéleményem szerint is az
adott ipardgban szerzett tapasztalatok kivalo alapot adnak az adott teriileten torténd
projektvezeteshez.

Azonban egyetértek Baca allaspontjaval is, aki épp ellenkezden vélekedik, mint az elébb
emlitett szerzOk. Publikaciojaban megjegyzi, hogy az ipari mérndk poziciobol érkezd
projektmenedzserek gyakorta vesznek el a technikai részletek és igy kevésbé tudnak fokuszalni
a menedzsment aspektusokra (Baca, 2007).

Azért is tartom a bemutatott kutatdsi eredményeket és szakértdi véleményeket jelentdsnek, mert
—ahogy azt a kés6bbiekben részletesebben is bemutatom — viszonylagos egyetértést ismertem
fel atekintetben, hogy a sikeres projektmenedzser egyik legfébb ismérve a human
kompetenciak fejlett szintje.

62



DOI: 10.14750/ME.2021.021

Azonban atekintetben, hogy a human kompetenciak mellett milyen mértekben vagy aranyban
van szlkség technikai ismeretekre, mar kdzel sem ilyen egyhangl az egyetértés a terilet
szakemberei kozott. A 23. &bra is megmutatja, a teljes mértékben kemény kompetenciaktdl a
teljes mértékben puha kompetenciakig terjed a skala. Sampson a kdzéputat javasolja (Sampson,
2007), azaz Otven sz&zalékban kemény — pl.: kockazatmenedzsment és id6tervezés -, és dtven
szazalékban puha — pl.: emberkdzponti menedzsment eszkdzok, mint a személyes
kommunikéacié és motivacio — kompetencidkkal kell rendelkeznie a projektmenedzsernek.
Drossel is hasonl6an vélekedik az aranyokrdl (Drossel, 1980), a kiilonbség annyi, hogy 6 a
vezetéshez kapcsolodd tevékenységeket kilonbozteti meg a tobbi technikai tevékenységtol.
Zachary szintén a két megkiilonboztethetd megkdzelités egyenld aranyaban latja a
projektmenedzser sikerének 6 lehet6ségét (Zachary and Krone, 1984).

Van Ingen szerint a hatékony projektmenedzsment a szervezeti eés human képességek
egyensulyaval alakithato ki (Van Ingen, 2007). Corcoran szerint az idealis IT projektvezeték
esetében mar mindenképpen sziikséges az adott terllet technikai hatterének ismerete, értenitik
kell a komplex technoldgiékat és az Uj technoldgiakra vonatkozo trendeket (Corcoran, 1997).

Zielinski kiemeli, hogy ha 2000 kdrnyékén kérdezett volna meg projektmenedzsment
szakembereket ebben a témaban, akkor a valaszadok dontd tobbsége a technikai ismeretek
jelolte volna meg, mint a legfontosabb kompetenciahalmaz (Zielinski, 2005). Azonban 2005-
re mar, amikor a publikalta a szerz6 az eredményeket, a kommunikacio, féleg a targyalasi
képesség kerllt a lista élére, nem lebecsiilve azonban a technikai ismereteket, mint példaul a
koltség-,id6-, és erdforras-tervezest valamint a kockazatkezelést. A sikert szerinte a
kommunikéacié mellett a valtozasokra val6 reagalds hatdrozza meg, és kifejti tovabba, hogy a
vallalatoknak sokkal jelentdsebb figyelmet kellene forditaniuk a projektmenedzserek human
kompetencidinak folyamatos fejlesztésére, els6sorban a kommunikacid, a targyalas, a
konfliktusmenedzsment és a meggydzés teriiletén.

Majdnem két évtizeddel korabban Posner is hasonlé felismerésre jutott (Posner, 1987), ugyanis
szerinte a leggyakoribb nehézségek, amivel projektmenedzsernek szembe kell néznie az
emberek vezetésével és irdnyitasaval kapcsolatosak, nem pedig technikai jellegliek. Posner a
bukas f6 okaként a hianyos szervezési és vezetési képességeket jeldlte meg. Brousseau is
kiemelte a human kompetenciakat (Brousseau, 1987), véleménye szerint a rugalmas vezetés
fenntartasa és a jol Kivitelezett menedzsment feladatok létfontossagliak a sikeres
projektvezetéshez. O azonban mar jelentésebbnek gondolta az interperszonalis képességeket,
mint a technikai jelleglicket. Valamint megjegyzi, hogy az interperszondlis képességek
szintjének kivalasztasi kritériumnak kellene lennie a projektmenedzserek esetében.

Egeszen egyhangu a terulet kutatdi kozott az egyetértés atekintetben, hogy a
projektmenedzsereknek kivalé kommunikatornak kell lenniik. Azonban a létfontossagunak
velt tovabbi készségek és kepessegek akar végtelensegig sorolhatok (Eigelaar, 2012), mint
példaul: szervezetpolitikai felfogasmod, a beosztottak motivalasanak, a szervezet
dinamikajanak és a csoport viselkedésének megértése (Brandel, 2006); képes delegélni,
kiilonbozd egyének otleteit 6sszehangolni, rugalmas, képes jol kezelni a kockézatokat és tiirni
a stresszt (Di Vincenzo, 2006); célorientalt, erds interperszonalis képességekkel rendelkezik,
érti a szervezet mitkodését, elkotelezett a vallalat értékei valamint a tervezés €s iranyitas irant
(Kerzner, 1987); képes hatékonyan iranyitani a csapatot (Sacco, 2006); jol tervez, targyal és
konszenzusra torekszik (Black, 2006); kivalé kapcsolatépitési képességekkel rendelkezik
(Jiang, Klein and Chen, 2001).

Pant és Baroudi véleménye szerint a folyamatosan €s parhuzamosan megjelend kihivasok
kezeléséhez a projektmenedzsment eszkdztar ismerete sziikséges, a kiemelkedd
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kommunikécios kompetencia pedig az elérend6 célok projektteammel valo megértetéséhez
létfontossagu (Pant and Baroudi, 2008).

Azonban a projektek sikeres vezetéséhez széles eszkdztarra van szikseg — kemény és puha
képessegekre egyarant -, peldaul interperszondlis képességekre, technikai és kognitiv
kompetenciakra, szituaciok és emberek megértésenek képességere és a megfeleld vezetési stilus
kivalasztasanak ¢és alkalmazasanak képességére. A szerzOparos tanulménya hat f0
képességkategoriat hatarozott meg: kommunikéacids, szervezeti, csapatépitési, vezetési, vitazasi
és technoldgiai képességek halmaza.

El-Sabaa azzal érvel, hogy — a szerz6 értelmezésében - miivészi (puha) kompetencidk a
fontosabbak és a tudoméanyos, azaz a kemény kompetencidk pedig kevésbé (El-Sabaa, 2001).
Az emberi kapcsolatokra vonatkoz6 kompetenciak hatassal vannak a technikai kompetenciakra,
ugyanis a projekt eredményeit emberek érik el (Bourne and Walker, 2004). Ezek miatt a
megfeleld kapcsolat kialakitasa a csapattagokkal és a stakeholderekkel az egyik legnagyobb
Kihivas a projektmenedzserek munkaja sorén es ezért van sziikség mind kemény, mind puha
kompetenciak meglétére és fejlesztésere (Thamhain, 2004).

Petersen €s Murphree allitsa szerint a puha képességek a legfontosabbak design és épitési
projektek esetében, mert azokkal lehet leginkébb az gyfél érdekeit képviselni (Petersen and
Murphree, 2004). Tuxford is a puha kompetenciakat emeli ki (Tuxford, 2004), mégpedig azért,
mert meglatdsa szerint a projektmenedzsernek szamos szerepet kell betdltenie a projekt
¢letciklusa soran, mint példaul kapitany, vezetd, értékesitd, tanadcsadd, fenntartd és kdnyveld,
és ezen szerepek kozil tobb esetében leginkabb puha kompetencidkra van szikség.

Rutherford is Ugy latja, hogy semmi jelentds nem torténhet a megfeleléen kivalasztott és kezelt
emberek nelkiil, igy & a tervezést, csapatépitést ¢és vezetést tartja a legfontosabb
kompetenciaknak (Rutherford, 2004). Chapman felismeri, hogy a puha kompetenciak
kovetésének elhanyagoldsa komolyan torzitotta az épitési projektek kockazatelemzéseit,
ugyanis igy szamos meghatdrozo kockazati tényezd elkeriilte a szakemberek figyelmét
(Chapman, 2004).

Foti megfigyelése azt mutatja (Foti, 2003), hogy a 2000-es években még mindig nagy igény
mutatkozott projekt tanacsadokra, ugyanis a projektmenedzserek elsésorban a teriilet
szakemberi kozul kertltek ki, és igy a kemény kompetenciék voltak dominénsak, az igazén jo
soft kompetenciakkal rendelkez6 projekt szakemberekbdl azonban gyakran hiany volt. Ami
azért is érthetd mivel a projektmenedzsereket olyan kemény szamok mentén értékelik
elsésorban, mint az id6 vagy a koltségek. Azonban ahhoz, hogy ezeket a célokat elérjék sziikség
van teamtagok és érintettek dsszhangjara, valamint a szervezeti keretek magasfoku atlatasara,
amikhez viszont puha kompetenciak is sziikségesek. Foti kutatasai soran arra a megallapitasra
jutott, hogy a vezetés tdmogatasanak elnyerése, a kommunikéacié fenntartasa, visszajelzések
adasa, a valtozasok kezelése a beosztottak érzelmeinek figyelembe vételével és a stakeholderek
veleményeének figyelembe vétele a projekt sikerének kulcsa. A projektmenedzser altal felépitett
megbizhatdsag és az Onbizalom iddvel alakul ki, és ehhez valamint a kemény szamokkal
kifejezett eredmények eléréséhez puha kompetenciakra van szlikség.

Logue is elismeri (Logue, 2000), hogy a projekt teamek dsszeallitasa soran nem csak a technikai
kompetenciakat kell figyelembe venni. Ahhoz, hogy a gordilékeny és hatékony
csapatmunkahoz szlikséges feltételeket meg lehessen teremteni szilkség van a puha
kompetenciakra. Tovabba kiemeli, hogy a konfliktusok vegzetesek lehetnek a projektek
szamara, igy azok kezelésének képessége létfontossag a projekt sikerének érdekében. Mind a
csapat 0sszeallitasa, mind a projekt végrehajtasa soran a projektmenedzsernek torekednie kell
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a csapat kompatibilitasdnak fenntartdsara és a csapattagok kompetenciainak fejlesztésere
elsésorban mentori latasmoddal €s kivalé kommunikacids képességekkel.

Cunningham arra a kovetkeztetésre jutott szerzotarsaival (Cunningham et al., 2002), hogy a
projektek hatékonysaga novelhetd, ha a projektmenedzser a projekt tervezésébe és az
irdnyitasaba is bevonja a csapattagokat, ugyanis igy novelhet6 a csapattagok elkotelezettsége a
projekt sikere irant. A csapat fejlesztésének sziikségessége ¢és az emberi er6forrasok hatékony
kezelése megkdveteli a projektmenedzsert6l, hogy kompetens legyen a szerepek és feleldsségek
tisztazasaban, a csapat motivalasaban, a kommunikéacié és a konfliktusmenedzsment terén.
Belzer a projektmenedzsment hidnyz6 lancszemeként emliti meg a puha kompetencidkat
(Belzer, 2001), és a kovetkezd képességeket emeli ki: kommunikacio, szervezeti hatékonysag,
vezetés, problémamegoldas, dontéshozatal, csapatépités, rugalmassag, kreativitds és
megbizhatdsag.

Kondo miivészetként és képességként tekint a projektmenedzsmentre (Kondo, 2007), azonban
azt elismeri, hogy a sikerhez szilkség van tervezési, statuszértékelési és kockazatkezelési
feladatokra is, amik technikai képességek €s a szerzd szerint teljes mértékben megtanulhatok.
A puha kompetencidkat harom f6 csoportba sorolja a szerzo: elérelatas képessége, odafigyelés
a részletekre és masok meggy6zésének képessége. Utobbiakat személyes jellemzdoként értékeli
a szerz6, amelyek Osszefliggésben vannak a projektmenedzser megszerzett tapasztataival,
emiatt a puha kompetenciakat csak részben latja tanithaténak Kondo.

Gorog a projektvezetéshez kapcsolddd képességeket hdrom f6 csoportba sorolja, ezek:
technikai képességek, human képességek és projektspecifikus képességek (Gorog, 2003). A
kutatasom soran magam is alkalmaztam ezt a felosztast. A human képességek kapcsan Gorog
megjegyzi, hogy azok gyakran kdlcsondsen feltételezik egymast ill., az egyes projektek
esetében kiilonbozd mértékben sziikségesek.

Groult véleménye szerint 1étfontossagu, hogy az alapveté puha kompetenciakat ki- és tovabb
fejlessze a projektmenedzser és ezek segitségével torekedjen a csapatmunkara és segitse el6 a
valtozéasokat (Groult, 2010). Saladis az elézdeket alapul véve jegyzi meg (Saladis, 2010), hogy
a naprakész kemény és puha kompetencidk jelentdsége mara mar jelentésen megndtt, igy a
projektmenedzserek folyamatosan szakmai fejlédése is kiemelt jelentdséggel bir.

Morrale felteszi azt a lényegretoré kérdést (Morreale, 2008), hogy a kemény kompetenciak
fejlesztésére szamolatlanul elkoltdtt pénz, amelyet tréningekre, modszerekre, technikéakra,
folyamatokra és eljarasokra forditottak az évek soran vajon meghozta-e kivant eredményt a
projektek sikeressége szempontjabol? A szerzé kutatisaibol kideril, hogy a kozelmultban
lezarult projektek mintegy 90%-a bizonyul sikertelennek, ha az id6, a koltségek és az elvarasok
szemsz0gébol itéljiik meg azokat. Igy a szerzd szerint érdemes lenne elgondolkozni azon, hogy
tényleg a kemeny kompetenciak fejlesztésére kell-e fektetni folyamatosan a hangsulyt és abban
keresni a siker kulcsat? A kemény és puha kompetencidk kombinacidjaban rejlik Morrale
szerint a sikeres projektek és projektmenedzserek titka. Emiatt nem csak kemény, hanem puha
kompetenciak mentén is értékelni kellene a projektmenedzsereket, igy lehetne biztositani, hogy
ki lehessen jeldlni azt a fejlodési iranyt, amely a sikeres projektek felé mutat.

Burke megallapitotta (Burke, 2013), hogy a projekteket emberek hajtjak végre emberek
irdnyitasa alatt, emiatt létfontossagu, hogy olyan szervezeti struktura legyen biztositva, amely
reagalni tud a projekt altal timasztott feladat kdvetelményekre, a projekt team és az egyének
szlikségleteire.

65



DOI: 10.14750/ME.2021.021

Kemény és puha kompetenciik dominanciija az idi elorehaladtival az egyes szerzik szerint
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Publikilas éve

23. abra Kemény és puha kompetenciak aranyainak kiilonb6z6 mértéke a kompetens projektmenedzser
esetében (sajat szerkesztés)

Az emlitett szerzOk megkdzelitéseit aszerint helyeztem el egy koordinata rendszerben (23.
abra), hogy milyen mértékben helyezik a hangsulyt a kemény vagy puha kompetenciak
meglétének sziiksegesseégére. Az osztalyozasi rendszer egyik végpontjaként hataroztam meg a
teljes mértékben puha kompetencidkat (+5), ill. a masik végpontnak pedig a teljes mértékben
kemény kompetencidkat (-5). A fenti megallapitasok is megerdsitettek abban, hogy a
projektmenedzsment kompetenciak vizsgalata soran érdemes a hangsulyt a puha
kompetenciakra helyezni.

A fenti kutatasok és publikaciok alapjan megallapithatd, hogy ahogyan gazdagodik a
projektmenedzsment tudomanya, Ggy valik egyre inkéabb lathatovéa, hogy a projektek sikere nem
biztosithatd kizardlag a technikai, azaz a kemény kompetenciak segitségével. A technikai
kompetenciak megléte mara mar a projektmenedzserekkel szemben tamasztott
minimumkovetelmények egyikeként értelmezhetd. A kivalod interperszonalis, azaz puha
kompetenciak szlikségességét elismerik a teriilet szakemberei, a legtdbbik véleménye szerint
ezen képességek tanulhatok is. Tovabba Gillard ramutat, hogy a projektteam vezetése soran
alkalmazott puha kompetencidk és vezetési stilusok kdzvetlen hatassal vannak a projekt
sikerére (Gillard, 2009).

Az elemezett szakirodalmi forrasok alapjan — amelyek koézil nem is tudom mindegyiket
bemutatni terjedelmi korlatok miatt - arra a koOvetkeztetésre jutottam, hogy a puha
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kompetenciak befolyasoljadk leginkdbb a projekt kimenetelét ill., a puha kompetencidk
tekintetében 6sszehasonlithatobbak a hagyomanyos és az agilis modszertan szerint
tevékenykedd projektmenedzserek és projektek. Technikai kompetenciak tekintetében nem is
tudnam a hagyomanyos projektmenedzsment szakirodalmat és az agilis projektekre vonatkozé
primer kutatdsomat 6sszehasonlitani, ugyanis a vizsgalando projektek kortlmeényei, iparaga és
jellemz6i jelent6sen eltérnek. A projektspecifikus kompetencidk 6sszehasonlitasat pedig azért
nem tartom jelen szempontbol relevansnak, mert egyrészt egyetértek Gillard véleményével
(Gillard, 2009), miszerint ezen kompetenciak mara mar alapvetd kivanalmak, masrészt pedig
nem lehetne ilyen szempontbdl 6sszehasonlitani az agilis és a hagyomanyos modszertan szerint
dolgoz6 projektmenedzsereket, éppen az eltéré modszertani elemek miatt.

A fejezetben bemutatottak dsszefoglaldsa valaszt ad az egyik kutatoi kérdésemre:

K1 A projektmenedzsment kompetenciak kozil a puha kompetenciak:

Hogyan viszonyulnak egymashoz a T S . . ,
= p,.;}ekn’,w__edm;,'mt ) a) befolyasoljak leginkabb a projekt kimenetelét

SZﬁkﬂ'QdﬁloilleH i'c‘ﬂeﬂlﬂ_"i‘,kkflllﬁ‘n}' b) jelentdségiik az id6 eldrehaladtaval folyamatosan né és
s competencik’ . .
©s pula Zompelencia mara meghaladta a kemény kompetenciak jelentdségét

5.6 A projektmenedzsment kompetenciak és a két modszertan kapcsolatabol adodo
hipotézisek

A K4 ¢s K5 kutatoi kérdésemet szem el6tt tartva a hagyomanyos ¢€s agilis projektmenedzsment
kompetenciak attekintése és a kemény ill. puha csoportositast kovetden az alabbi hipotéziseket
fogalmaztam meg, melyeket a kutatés keretein belil tervezek igazolni.

K4 i A kutatas kezdetekor

KS /-

Milyen hasonl6sagok vagy R megfogalmazott kutatdi
killonbozoségek t alhatok az egyes A hagyomanyos ¢s agilis L, 2, .

kompetenciak vagy kompetencia projektmenedzsment médszertanok kérdéseket a szakirodalom

csoportok jelent tilletGen kozott fennalld alapvetd . , , . rr
amennyiben azokat agilis és kiillonbdzoségek megjelennek a Vlzsgal,atat_ kovletoen tudtar,n
hagyomanyos modon vezetett projektek sziikséges kompetenciakban is? pontos|tan| és konkrét

esetében vizsgalom?

hipotézisekkeé transzformalni.

A H4 és H5 hipotézisek soran a hagyomanyos és agilis projektmenedzsment mddszertanok
kozotti hasonlosagok és kiillonbozdségek megjelenését vizsgalom a sziikséges kompetenciak
tekintetében. A kutatds eredményeinek gyakorlati alkalmazhatosaga nagyban fligg ezen
hipotézisek igazolasatol, ugyanis célom, hogy olyan téziseket fogalmazzak meg, amelyek
segitségével kijeldlhetdk azon kompetencidk, amelyek a mddszertanok kozotti atjarhatdosagok
elésegitik.

H4 A hagyomanyos és az agilis projektmenedzsmentre vonatkozd szakirodalom és a
szekunder kutatasok mélyrehato vizsgalata utan ugy vélem, hogy

a) az alapvetd modszertani kiilonbozéségek ellenére bizonyos kompetenciacsoportok
hasonlé jelentdséggel birnak a hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment
esetében.

b) a legjelentésebb puha kompetenciacsoportok azonban eltéréek a két modszertan
esetében.

4. Hipotézis a), b)
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Ugy vélem, hogy a két megkozelités kozott fennallo modszertani kiilonbozdségeknek
koszonhetden a puha kompetenciak halmazaban vannak olyan kompetencidk, amelyek mindkeét
modszertan esetében egyforméan fontosak, de ezzel egyidejiileg olyanok is megfigyelhetok,
amelyek egyértelmiien kiilonb6zo jelentdséggel jelennek meg. Véleményem szerint az agilis
kornyezetben a kommunikacioval kapcsolatos kompetenciak jelentésége nagyobb. Tovabba
ugy vélem, hogy ezen kiilonbozdségeknek koszonhetden kijelolhetd a két modszertan
kompetencia kompetenciaszikséglete és az atjarashoz sziikséges fejlodési irany. Erre
vonatkozik a H5 hipotézisem.

H5 A két modszertan sajatossagaibol adddodan és a sajat tapasztalataim alapjan feltételezem:

a)

b)

hogy az agilis kdrnyezetben tevékenykedd projektvezetoknek nagyobb mértékben
van szilkséguk az interperszonalis kapcsolatokkal és a kommunikécioval kapcsolatos
kompetenciakra, mint a  hagyomanyos  kornyezetben  tevékenykedd
projektmenedzsereknek.

hagyomanyos és az agilis projektek vezetéséhez sziikséges puha kompetenciak
Osszehasonlitdsa sordn azonosithatok olyan kulonbség halmazok, amelyek
egyértelmiien ramutatnak a két moddszertan kompetenciasziikségleteire és
segitségikkel meghatarozhat6 a két kornyezet kdzotti hatékony valtashoz szikséges
fejlodési irany.

5. Hipotézis a), b)
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I11.A Kutatas végrehajtasa és
eredményei
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6 A kutatds fokusza

6.1 Hipotézisek dsszefoglalasa

H1 A hagyomanyos és az agilis projektmenedzsmentre vonatkoz6 szakirodalom mélyrehat6
vizsgalata utan agy vélem, hogy nagyvallalati IT kérnyezetben

a) az alapvet6 modszertani kiillonbozéségek ellenére a hagyomanyos projektmenedzsment
tudasteriiletek tobb, mint fele megjelenik az agilis projektkdrnyezetben,

b) az eltér6 modszertani sajatossagokbol adodoan a legnagyobb kiilonbség a
projektkockazat menedzsment tudasterilet esetében all fenn

c) Az agilis projektmenedzsment esetében a leggyakrabban megjelené tudasteriiletek a
kommunikacio és a stakeholder menedzsment

H2 Az agilis projektmenedzsment modszertani sajatossagainak azonositdsat kovetéen ugy
vélem, hogy nagyvallalati IT kérnyezetben,

a) az alkalmazott agilis projektmenedzsment mddszertan ellenére létezik az agilis
projektmenedzser szerep

b) az agilis projektmenedzsment korlatai csokkenthetdk az agilis projektmenedzser
szerepkor alkalmazéasaval

H3 Az agilis projektmenedzsment sajatossagai és a sajat tapasztalataim alapjan feltételezem,
hogy az agilis projektek vezetéséhez szilkséges kompetenciak teriletén:

a) azonosithatok olyan kompetenciak, amelyek megléte elmarad a jelentéségiiktol
b) ezek az agilis projektmenedzsment jellemz4ib6l adoddan elsésorban csapatmunka
erositésére vonatkoznak

H4 A hagyomanyos és az agilis projektmenedzsmentre vonatkozé szakirodalom és a szekunder
kutatasok melyrehaté vizsgalata utan ugy vélem, hogy

a) az alapvetd modszertani kiillonbozéségek ellenére bizonyos kompetenciacsoportok
hasonl6 jelentdséggel birnak a hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment esetében.

b) a legjelentésebb puha kompetenciacsoportok azonban eltéréek a két modszertan
esetében.

H5 A két modszertan sajatossagaibol addddan és a sajat tapasztalataim alapjan feltételezem:
a) hogy az agilis kérnyezetben tevékenykedé projektvezetdknek nagyobb mértékben van
szllkséguk az interperszonalis kapcsolatokkal és a kommunikacioval kapcsolatos
kompetencidkra, mint a hagyomanyos kornyezetben tevékenykedd
projektmenedzsereknek.

b) hagyoméanyos eés az agilis projektek vezetéséhez szikséges puha kompetenciak
Osszehasonlitdsa soran azonosithatok olyan kulonbség halmazok, amelyek
egyértelmiien ramutatnak a két modszertan kompetenciasziikségleteire és segitségiikkel
meghatarozhatd a két kdrnyezet kdzotti hatékony valtashoz szilkséges fejlodési irany.
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6.2 Konceptualizacio

Kutatasom alapvetd kérdése, hagyoméanyos és agilis projektvezetdi kompetencidk kozotti,
nagyvallalati, 1T kornyezetben fennalld Osszefuggéseket vizsgalja. Ahhoz, hogy kérdésbol
adodo hipotéziseket igazolni lehessen, meg kell hatarozni, hogy pontosan mit szilkséges mérni
(Babbie, 2008). Azt, hogy mit értek kompetencia, puha kompetencia és projektmenedzsment
kompetencia alatt az el6z6 fejezetekben mar tisztaztam. A hipotézisek igazolasa soran tobbszor
tamaszkodom a kapcsolddd szakirodalomban feltart eredményekre, elsésorban bizonyos
kompetencidk jelentéségének megitélésének tekintetében. Az altalam kivélasztott szakirodalmi
forrasok hivatottak idében és térben jelentés teriilet lefedésére, igyekeztem teret adni tobb
nézépontnak is, hogy ne csak egy oldalrol mutassam be a témateriiletet. A Kutatds soran
foglalkozom a kompetencidk jelentdségével ¢és meglétével. Az adott kompetencia
jelentdségének mértékét a szakirodalomban torténé emlitések alapjan hatarozom meg, azaz
minél tobb kiillonbozd szakirodalmi forrds hivatkozik egy adott kompetencidra, mint a
projektvezetéshez sziikséges puha kompetencia, annal nagyobb értéket kap a jelentdsége ill.,
szlikségessege.

6.3 Operacionalizalas és a kutatas modszerei

A 16 kérdésembdl adodo hipotézisek igazolasahoz meg kell hatdroznom, hogy hogyan mérem
a vizsgalt valtozokat (Babbie, 2008), azaz az egyes puha projektmenedzsment kompetenciak
jelentdségét €s hogyan vetem 0ssze a hagyomanyos és agilis kornyezetre jellemzo értékeket.

Hipotéziseim igazolasat kiilonboz6 mdodokon kdzelitem meg, bizonyos elemeket szakirodalmi
elemzéssel, mig masokat kérdéives megkerdezéssel, valamint nyilt interjukérdésekkel
vizsgalom.

A H1 a), b), c) és H2 a), b) hipotézisek esetében szakirodalmi bazis alapjan feltett
interjukérdésekkel kivanom a vizsgalatot végrehajtani, ugyanis az ezen kérdéskor vizsgalatara
vonatkozd kérdések nehezen strukturalhatok és a lehetséges valaszok kore sem egyértelmii
vagy el6re definialhato (Babbie, 2008).

A H3 a), b) hipotéziseket kérdbives adatgyiijtés soran nyert adatok elemzése Utjan igazolom,
ugyanis a zart kérdések megfeleld alapot biztositanak arra, hogy a valaszok strukturalhatok
legyenek (Babbie, 2008), igy biztosithatom azok 0Osszehasonlithatosagat is. A kérddiv
eredményinek  elemzéséhez a  szakirodalmi  kutatds  alapjan ~ meghatarozott
kompetenciacsoportok elemeit vizsgalom a két dimenzio mentén, ezért a Likert-skala mellett
dontottem.

A H4 a), b) és H5 a), b) hipotézisek esetében a kérdbives primer kutatas eredményeit
hasonlitom &ssze a szakirodalmi metaanalizis eredményeivel, igy elemezve az agilis
projektkdrnyezetre  vonatkozé6  primer kutatds Kkimenetét eés a hagyomanyos
projektmenedzsment jelent6s szakirodalmi bazisdnak dsszefiiggéseit.

Ugy gondolom, ha egy szerzé egy puha kompetenciat a megfelelé kontextusban
projektvezeteshez sziikségesnek emlit, majd szerzénként az emlitett kompetenciakat
Osszegylijtom, akkor megkapom, hogy az adott szerzd szerint mely kompetencidk sziikségesek
a projektvezetSi mikkodéshez. Igy az egyes hagyomanyos projektvezetsi puha kompetenciak
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jelentéségének ill., szikségességének mértékét meg tudom Allapitani, ha a tertlet tébb
szerzOjének miiveit ebbdl a szempontbdl kielemzem, metaanalizist végzek. A vizsgalt
kompetencidk nagy szama miatt azokat csoportokba rendezem a konnyebb attekinthetdség és a
jobb 6sszehasonlithatésag miatt. Az igy kapott kompetenciacsoportokat hasznalom fel az agilis
kornyezetre jellemzd puha projektvezetdi kompetencidkra vonatkozo kérddiv elkészitéséhez,
ugyanis a kérddiv kimenetét a hagyomanyos projektmenedzsment vonatkozé szakirodalomi
elemzesével kivanom 6sszehasonlitani.

6.4 Populacié és mintavétel

Kutatasom soran hasznaltam szemelyes interjut és kérdéives adatgyiijtés, amelynek valaszadoi
az alabbiak szerint oszlottak meg.

Személyes interju - 26 £8 Vélaszadok megoszlasa az interju ideje szerint

Vélaszadok  mindegyike  rendelkezik
fels6foku végzettséggel és informatikai
nagyvallalatoknal vesznek részt agilis
projektek vezetésében, kiilonboz6
poziciokban?®,

24, dbra Valaszadok megoszlasa az interju ideje
szerint

Kérddivet kitoltok megoszlasa a
Kérdoiv — 126 16 kitoltés ideje szerint

Vélaszadok  mindegyike  rendelkezik
felséfoku végzettséggel ¢€s informatikai

nagyvallalatoknal vesznek részt agilis " 2012
projektekben, kiilonb6zd szerepkorokben. = 2013
A kérddivet kitoltok részletesebb jellemzoi = 2015
megtalalhatok a 9.2.1 alfejezetben. 2016

25. abra Valaszad6k megoszlasa a kérddéiv
kitdltésének ideje szerint

10 Az interjualanyok részletesebb jellemzdi megtalalhatok a 4. mellékletben.
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7 A kompetenciak kutatashoz hasznalt csoportositasa

A projektmenedzsment témakoréhez kapcsolddé szakirodalmat megvizsgélva az tapasztalhato,
hogy a tudomdany széleskorti elterjedésével egyidejlileg magatdl értetddéen a kapcsolddo
publikaciok szama is dramaian megnétt az 1990-es evekben. Termeészetesen ez annak
koszonhetd, hogy — amint, azt mar emlitettem - erre az id6szakra tehet6 a projektmenedzsment
tudomany jelentéségének €s befolyadsanak ugrasszerli megnovekedése. Ebben az évtizedben
mar a vallalatok jelentds hanyada elkezdett projektkdrnyezetben gondolkodni és megkezdte a
projektmenedzsment  eszkOztaranak alkalmazasat annak érdekében, hogy a —
projektkdrnyezetben elterjedt elnevezés szerint — munkacsomagokat koltséghatékonyabban és
iranyitott moddon szallithassak, a gyakran korlatozott emberi erdforrasokkal ugy
gazdalkodjanak, hogy versenyelényre tegyenek szert és a vevoi igényeket maximalisan ki
tudjak elégiteni. Morris vélemeénye szerint a projektkdrnyezetben alkalmazott menedzsment
eszkozok segitségével megvalosithato a szervezeti funkciok integrécioja, tovabba a csoportok
egy magasabb szintii teljesitmény és termelékenység irdnyaba motivalhatok (Morris, 2001).

Azért is sziikségessé valt a stratégidk €és szervezetek ujragondolasra, mert a vevok is egyre
magasabb kdvetelményeket tamasztottak a termékek vagy szolgaltatasok szinvonalaval
kapcsolatban, és egyre kevesebb korlatozast voltak hajlandoak tudomasul venni. Ezek a
meggy6zOdésbeli valtozasok vezettek el egy széleskorii atrendezddéshez, amivel a legtobb
iparag szerepldi reagaltak az 0j kornyezetre és feltételekre. Crawford allitasa szerint a
projektmenedzsment folyamatos térnyerésével egyenes aranyban né a projektmenedzserek
szerepe is, és ezzel egyultt kerllnek reflektorfénybe a projektek vezetéséhez sziikséges
kompetenciék is (Crawford, 2000).

A projektmenedzsment kompetencidk feltérképezésével méar olyan sok tapasztalt és neves
szakember foglalkozott, hogy nem kivanok még egy erre irdnyuld kutatast inditani, hanem a
mar meglévd eredményeket hasznalom fel ahhoz, hogy a hagyomanyos ¢és az agilis
maodszertanhoz kapcsolddé projektmenedzsment kompetencidkat 6sszehasonlitsam.

Ehhez megvizsgaltam az 4&ltalam legjelent6sebbnek itélt szakirodalmi forrasok
projektmenedzsment kompetenciakra vonatkozO szakaszait és olyan médon rendszereztem
azokat, hogy azok az agilis projektmenedzsment kompetencidkra iranyuld kérddives kutatas
alapjat képezhessék.

Mivel a bevont szakirodalom kore befolyasolhatja a végeredeményt, valamint - annak ellenére,
hogy a legjobb tudasom szerint igyekeztem a legjelentGsebb forrasokat felkutatni — a teljesség
ebben a esetben kizarhatd — , segitségul hivtam a két legolvasottabb projektmenedzsment
témaju folyoirat (Project Management Journal (PMI) és International Journal of Project
Management (Elsevier) ) leggyakrabban hivatkozott publikécioit is'!, hogy nehogy kihagyjak
olyan forrasokat, amelyek az elmult eévekben nagy hatast gyakoroltak a projektmenedzsment
témakorére.

Elemeztem az egyes publikacidkban és kutatasi eredményekben megfogalmazott elvarasokat a
kompetens projektmenedzserre szemben. A szakirodalmi forrasok kivalasztasakor gondosan
odafigyeltem, hogy azok a lehet6 legteljesebb mértékben tiikrozzék a projektkompetencia-

11 Mindkét folyoirat esetében lehetdség van a leggyakrabban hivatkozott (most cited) publikaciok kigytijtésére. A
kutds soran a 20-20 leggyakrabban hivatkozott publikacié (2015. februarig) hivatkozasjegyzében talalhatd
relevans kiadvanyokat is bevontam az adatgyiijtésbe, a sajat magam altal bevont publikaciok mellett.
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kutatasokra vonatkozd fObb iranyvonalakat. Természetesen nem all médomban az Gsszes
fellelhet6 ilyen témaju szakirodalmat feldolgozni és elemezni, azonban térekedtem arra hogy,
mind a tudomanyos, mind az (izleti szempontbdl megfogalmazott értelmezéseket is figyelembe
vegyem.

Az altalam vizsgalt szakirodalmi forrdsokban azonositott kompetenciak megtalalhatok a
mellékletek!? kozott, ahol is a majd 30 szerzé altal azonositott kozel 400 kompetencia mind
megtalalhat6. Miutan beazonositottam az egyes szerzok vagy szervezetek éltal jelentOsnek itélt
kompetenciakat, azokat csoportokba rendeztem, amelyeket ki is fejtek bovebben.

Mivel az altalam vizsgalt szakirodalmi forrasokbdl rendkiviil sok azonositott kompetenciat
sikeriilt Gsszegeznem és megvizsgalnom, ezért sziikségessé valt, hogy a kompetenciakat
valamilyen modon rendszerezzem, ami a tovabbi elemzéseimnek alapjaul szolgalhat. A
csoportositas alapjat Udo és Koppensteiner rendszerezése képzi (Udo and Koppensteiner,
2004), ahol szerzéparos a kiilonb6z6 hagyomanyos projektmenedzsment modszertanok
kompetenciasziksegleteit integralta egy kdzos rendszerbe. Azonban mivel a kutatas soran a
puha kompetenciakra helyezem a fokuszt, valamint a szerzéparos altal alkalmazott felosztas
nem az altalam hasznélt — 20. dbra Human, technikai és projektspecifikus képességek —
rendszerezést koveti ezért néhany modositast végeztem®®. A puha kompetencia csoportok
kialakitasa soran térekedtem az egymassal dsszevethetd csoportok kialakitasara.

13. T&blazat Projektmenedzsment kompetencidk osztalyozasa (sajat szerkesztés)

1. Egyiittm(ikodés és csapatmunka 4. Informéciomenedzsment
2. Személyes kapcsolatok és kommunikécid 5. Analitikus gondolkodas és mentalitas
3. Vezetés és iranyitas 6. Személyes attitiid

Célom olyan csoportok kialakitasa volt, amelyekbe a vizsgalt szakirodalmi forrasokban emlitett
minden kompetencia besorolhatd, igy alakult ki az ismertetett hat halmaz.

A 14, Téblazatban réviden jellemzek minden azonositott kompetenciacsoportot, ami egyrészt
attekintést nyujt az egyes csoportok 9sszetevdirdl, masrészt pedig segitséget nyujt szamomra a
kutatas késObbi szakaszaban a kérddiv osszeallitasahoz.

123, Melléklet

13 A 3. Mellékletben megtalalhaté a csoportositas kialakitasa
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14. Tablazat A definidlt kompetenciacsoportok jellemzoi

Definialt projektmenedzsment puha kompetenciacsoportok

1. Egyiittmikodés és
csapatmunka

= A csapat kialakitasanak és hatékony miikodtetésének képessége azaltal, hogy a
projektmenedzser bevonja csapatat az aktiv munkavégzésbe, tiszteletre és nyitottsagra
épiil6 atmoszférat teremt, valamint alkalmazza a csapatmunkat 6sztonz6 eszkozoket.

= Képes masok érzéseit, allaspontjait és meggydzodéseit észlelni és figyelembe venni.

= Masok meggy0dzésének képessége, azaz képes masok tdmogatasat elnyeri kiilonb6zo
otletek, javaslatok, projektek és megoldasok tekintetében azaltal, hogy logikus érveket
alkalmaz, figyelembe veszi masok érdekeit és mas indirekt stratégiakat is hasznal.

= Annak biztositasa, hogy mindenki érti, hogy pontosan kinek milyen feladatokat és
miért kell ellatnia.

= A projektmenedzser képes a csapata szamara értheté formaban iranymutatast,
visszacsatolast nyujtani, tovabba rendszeresen végez coaching és konzultacios
tevékenységet.

= Az informacio begyljtése kiillonb6z6 forrasokbol kiilonféle modszerekkel a
tisztanlatas, a hatékony tervezés, dontéshozas és problémakeresés érdekében.

= Elkotelezettség a munka és az informacio teljessége irant azaltal, hogy a
projektmenedzser koriiltekintGen késziil fel megbeszélésekre, egyeztetésekre és
prezentécidkra, valamint figyelemmel kiséri az egyességek és dontések
megvalosulasat.

= A problémaék logikus Gton torténd megkozelitése, azok részegységekre bontasan és
szisztematikusan vizsgalatan keresztiil.

= A projektmenedzser minden 1épés soran szem eldtt tartja a feladat céljat azaltal, hogy
mindig ahhoz kapcsolddo célokat tiz ki, és azok eléréséig folyamatosan szem el6tt
tartja Oket.

= A projektmenedzser figyelembe veszi a lehetséges kimeneteleket, helyzeteket,
eseményeket és a tettek hatasait.

= A projektmenedzser hisz abban, hogy képes elvégezni feladatot és hajland6 segitséget
nyUjtani a csapat tagjainak a kihivasokkal szemben.

A kutatas kezdetekor az egyik kutatoi kérdésem is a kompetenciak rendszerzésére irdnyult, amit
igy sikertlt megvalaszolnom.

A Kkialakitott kompetencia csoportok és az alkalmazott

K2
Rendzerezhetk-e olyan formibes, csoportositas valaszt ad a kutatoi kérdésemre is, azaz a
amelynek segitségével az agilis és kompetenciak rendszerbe foglalasaval kialakithatd egy

hagyomanyos projektvezetdi o . "
kompetencidk valamely k6z6s nevezén olyan k6z06s nevezo, amivel Osszehasonlithatok az eltérd

vizsgdlhatok?

kompetenciaigényii projektmenedzsment modszartanok.

Az elemzés soran az azonositott kompetenciakat a 13. Tablazatban lathaté mddon csoportokba
rendeztem, majd az egyes kompetencidkra vonatkoz6 emlitések szamat vettem figyelembe,
amibdl igy meg tudtam hatdrozni, hogy az egyes kialakitott csoportok milyen sullyal vannak
jelen a projektmenedzsment kompetenciara vonatkozé szakirodalomban (26. abra).

Ezt Ggy allapitottam meg, hogy a vizsgalt szakirodalomban nevesitett és jelent6snek itélt
kompetenciakat dsszegyiijtottem és megvizsgaltam, hogy azok melyik kompetenciacsoportba
tartoznak, majd dsszeszamoltam, hogy az egyes csoportokba, mennyi kompetencia jutott. Erre
azert volt sziikség, hogy az igy sziiletett csoportokra alapozva elkészithessem az agilis
projektmenedzsment kompetencidkra vonatkozé kérddivet és igy, mivel a két eredményhalmaz
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azonos alapokon — a meghatérozott kompetenciacsoportok — nyugszik, lehetéségem nyilik azok
0sszehasonlitasara.

Kompetencia csoportok jelenléte a hagyomanyos
projektmenedzsment szakirodalomban

Egylittmuikodés és
csapatmunka
120

“100_-.

80 58

- ~ - Személyes kapcsolatok és

Személyes attit(id S
v kommunikdacio

= Emlitések szama a vizsgalt
szakirodalmakban

Analitikus gondolkodds és

mentalitds 112 .38 Vezetés és iranyitds

Informdciomenedzsment

26. abra Kompetenciacsoportok jelenléte a szakirodalomban

Ahogy az a 26. &braan is lathat6 a kovetkez6 sorrend allapithatd meg a szakirodalom elemzése
soran az egyes kompetenciatipusok jelentdségével kapcsolatban:

15. Tablazat A kompetenciacsoport emlitéseinek szama a szakirodalomban

Kompetencia csoport Emlitések szdma

Analitikus gondolkodas és mentalitas 112
Személyes kapcsolatok és kommunikacio 96
Vezetés és iranyitas 88
Informéciomenedzsment 72
Egyiittmiikodés és csapatmunka 58

Személyes attitid 50
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8 Hagyomanyos projektmenedzsment elemek megjelenése agilis
kdrnyezetben

8.1 PMBoK tertiletek megjelenése agilis kornyezetben

Ahogy azt az eldz6 fejezetben bemutattam a hagyomanyos projektmenedzsmentben
alkalmazott tudasteriiletek felismerhetOk az agilis projektmenedzsment moédszertandban is,
csak mas megkdzelitésben. Ennek alapjan tgy gondolom érdekes kérdés, hogy vajon az agilis
projektmenedzsmentet gyakorld szakemberek hogyan latjak ezt a helyzetet. Azaz arra kivantam
valaszt kapni, hogy az agilis kornyezetben tevékenykedd projektmenedzserek milyen
mértékben alkalmazzak a PMBoK-ban (PMI, 2013) azonositott tudasteriileteket.

Azért, hogy a kérdésemre valaszt kapjak, 26 olyan projektmenedzsert kértem meg, hogy
értékelje az egyes tudasteriiletek meglétét, akik agilis kdrnyezetben vezetnek projekteket?,

A kovetkez6 abran (27. dbra) foglaltam dssze az interju eredményeit.

PMBoK tudastertiletek megjelenése az agilis projektmenedzsmentben
nagyvallalati IT kérnyezetben

Projektkommunikacio-menedzsment
Projektterjedelem-menedzsment
Projektiitemezés-menedzsment
Projektintegracio-menedzsment

Projektmingség-menedzsment

Projekt emberier6forras-menedzsment
Projektstakeholder- menedzsment
Projektkéltség-menedzsment
Projektkockazat-menedzsment

Projektbeszerzés-menedzsment

27. abra PMBoK tudasteriletek megjelenése az agilis projektmenedzsmentben - interju eredmények
osszefoglalasa®®

14 Az interja kérdések kivonata és részletesebb informacié az interjdalanyokrél megtalalhato a 4. Mellékletben.
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Ahogy azt a 27. dbra is mutatja a kdvetkez6 tudasteriiletek jutnak a legnagyobb szerephez az
agilis projektek vezetése soran:

* Projektkommunikacio-menedzsment (26 f6)
= Projektterjedelem-menedzsment (24 {6)

» Projektitemezés-menedzsment (23 f6)

= Projektintegracio-menedzsment (19 £6)

Véleményem szerint nem meglepd médon minden véalaszadod elsdként a projektkommunikécio-
menedzsmentet emlitette, mint a leggyakrabban alkalmazott tudasteruletet. EImondasuk szerint
az idejlik nagy részét a projekttel kapcsolatos kommunikacio teszi ki, legyen sz6 projekt teamen
beliili, projekt teamek kozotti vagy mas projektvezetdkkel folytatott kommunikaciorol. A
projektvezetdk jelentik a kiilonbozo agilis csoportok kdzotti kapcsolddasi pontot.

Az interjlalanyok a projektterjedelem-menedzsmenthez kapcsolédd feladatok kozil az
alabbiakat emlitették a leggyakrabban.

= Backlog és tervezési megbeszélések szervezése és lebonyolitasa
= Release és iteracio tervek elkészitése

» Funkciok elfogadasa

» Folyamatos visszajelzés és a funkcidk priorizalasa

Mivel minden iteracié fix id6kereten folyik, a projektiitemezés-menedzsment is nagy hangsulyt
kap az interjlalanyok véleménye szerint. A funkciok minél hamarabbi élesitése érdekében
torténik az iteracion belili idégazdalkodas. Az atfogo id6terv a funkcidkon alapul nem pedig a
tevékenységeken.

A projektintegracio-menedzsment ebben a kontextusban a kiilonbozé verziok, kiadasok és
iteraciok tervezésének a visszajelzésekbdl kapott informaciokkal vald 6sszehangolasat jelenti.
Az interjualanyok elmondasa alapjan bizonyos esetekben a feladatok priorizalasat is a
projektvezetd végzi, azonban vannak olyan agilis csapatok, amelyek mar elérték azt a fejlettségi
szintet, hogy képesek ezt a feladatot dnalléan elvégezni. A csapatok szamara szilikséges
infrastruktira biztositasat is ide soroltdk a megkérdezett projektvezetok.

Harom olyan tudasteriiletet azonositottam az interjuk alapjan, amelyekr6l csak a megkérdezett
projektvezetok nagysagrendileg fele allitotta, hogy jelen van a mindennapi munkajuk soran:

* Projektmindség-menedzsment (13 {6)
* Projekt emberier6forras-menedzsment (12 )
= Projektstakeholder-menedzsment (12 f6)

A projekt emberier6forras-menedzsmenttel kapcsolatosan érdekesnek tartom, hogy az interjuk
soran azon projektvezetok, akik ezt a tudasteriiletet is megemlitették, azok kiemelték azt is,
hogy elméletileg ez nem tartozik a feladataik k6z¢ és nem az 6 feleldsségiik példaul a team
tagok kivalasztasa. Leginkabb a motivalast es a teljesitményertékelést emelték ki kapcsolodo
feladatkeént.

Stakeholdermenedzsment esetében leginkabb a stakeholderek aktiv bevonasat emelték ki azok
a valaszadok, akik szerint ez a tudéastertilet is megjelenik agilis kdrnyezetben.

A viélaszadok pontosan fele emelte ki a projektmindség-menedzsmentet és o eszkozokként a
retrospektiv meetingeket, valamint a folyamatos visszajelzést nevezték meg.
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Két olyan tudésterlletet is létezik, amelyeket a 26 valaszadd egyike sem nevezett meg olyan
teriiletként, amellyel a projektvezetoként foglalkozik, ezek pedig:

» Projektkdltség-menedzsment (0 6)
= Projektbeszerzés-menedzsment (0 f6)

A megkérdezett projektvezetok azért nem foglalkoznak e teriiletekkel, mert azt a szervezet
masik egysége végzi, 6k csak igényeket ill., adatokat szolgaltatnak.

A projektkockazat-menedzsment egyedi szerepet tolt be, ugyanis bar azt mondtak az interju
alanyok, hogy nem foglalkoznak ezzel a tudasterulettel (0 f6), azonban a megkérdezettek
tobbsége (19 £6) megemlitette, hogy tigy gondoljak, hogy ez a fejlodési lehetdség és érdemes a
jovoben erre a teriiletre is hangsulyt fektetni.

A fentiek alapjan megerdsitést nyert a H1 hipotézisem a), b) és c) pontja.

T1 A hagyomanyos ¢és agilis projektmenedzsment kozott meglévd, alapvetd
modszertani  kiilonboz6ségek ellenére, nagyvallalati IT kornyezetben a
projektmenedzsment tudastertletek kozdl
a) akovetkez6k megjelennek agilis projektkdrnyezetben:
Projektkommunikacio-menedzsment, Projektterjedelem-menedzsment,
Projektutemezés-menedzsment, Projektintegracié-menedzsment,
Projektminéség-menedzsment, Projekt emberieréforras-menedzsment,
Projektstakeholder- menedzsment
b) a projektkockdzat menedzsment tudasteriilet bar nem jelenik meg,
indokolt lenne a hasznalata
) alegyakrabban megjelend teriiletek: Projektkommunikacio-
menedzsment, Projektterjedelem-menedzsment, Projektlitemezés-
menedzsment

I. Tézis 1 a), b), c)

8.2 Agilis projektmenedzser megjelenése

Olyan projektek esetén, ahol egy agilis projekt team is elegend6, a Scrum Master végzi a
hagyomanyos értelemben vet projektmenedzsment feladatok nagy részét annak ellenére, hogy
a két szerep alapvetden igen eltérd. Gyakran hasonlitjdk a Scrum Master szerepkort
pasztorkutyahoz, ugyanis alapvetd feladata a projekt team terelgetése (Cobb, 2011), emiatt
sokkal inkdbb tamogatd, mint iranyitd funkcioként lehet jellemezni. Az agilis projektek
esetében alapvetden két szinten is megjelenik a projektmenedzsment:

e Az agilis teamen belll a Scrum Master végez olyan projektmenedzsmentnek tekinthetd
feladatokat is, mint példaul a csapat tdmogatasa és vezetése, vagy az elérehaladéssal
kapcsolatos megbeszélések moderalasa. Annak ellenére, hogy jelentdsen eltér a
hagyomanyos projektmenedzser szereptél, mégis megkivan némi projektmenedzsment
tudast (Stober and Hansmann, 2010).

e Nagyobb, komplexebb, elsésorban nagyvallalati kérnyezetben megvalosulod projektek
esetében, ahol nem elegendé egy agilis csapat, sziikség van egy olyan menedzsment
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szintre, ami biztositja a csapatok kdzotti informéacidaramlast. Bar modszertan szerint az
agilis kornyezet tisztdn Onszervezddd, a gyakorlat azt mutatja, hogy tobb csapat
Osszefogésara gyakran szilkség van (Cobb, 2011). Ugyanis a csapatok 0sszeallitasa, a
csapatok kozott a feladatokat felosztasa, a csapatok kozotti informéacioaramlas
biztositdsa és a tobb csapat altal végzett munka elérehaladdsdnak nyomon kovetése
megkivan egy olyan szerepet, amely keépes atlatni a teljes projektet, ez pedig
véleményem szerint méar projektmenedzseri szerep. A kérdés létjogosultsagat
alatamasztanddan megjegyem, hogy egy 2015-ben megjelent agilis projektvezetéssel
foglalkozd szakkdnyvben mér kulon fejezet foglalkozik az agilis projektmenedzser
feladataival (Cobb, 2015)

Az eddigiek alapjan az a véleményem alakult ki az agilis projektek és a projektmenedzsment
kapcsolatarol, hogy amennyiben tobb agilis csapat sziikséges a project kivitelezéséhez ott mar
szlikség van a hagyomanyos értelemben vett projektmenedzserre (28. abra). Azonban ez egy
olyan megvaltozott szerepkor, aminek a tisztazasa kiemelt jelentdségii, nem csak a feladatok,
hanem a kihivasok tekintetében is.

Hagyoméanyos

lf’j projekt
hierarchia
Agilis

28. abra Agilis csapatok felett hagyomanyos projektmenedzsment szervezet (sajat szerkesztés)

8.2.1 Az agilis projektmenedzser kihivasai

Az agilis kornyezetben megjelend projektmenedzseri szerep esetében szamos kérdés mertil fel,
tobbek kozott:

Milyen szerep juthat a projektmenedzsmentnek agilis kdrnyezetben? Hogyan kezelhetok az
Onszervez6d6 csapatok? Milyen menedzsment funkciok vannak ebben a dinamikus
kornyezetben? Az agilis csapatok mire van sziiksége a menedzsmentt6l? Mire 6sszpontositson
az agilis kornyezetben tevékenykedd vezetd?

A valaszok nem mindig egyértelmiek, de a 29. abradn kivanom szemléltetni azokat a
teriileteket, amiért egy agilis projektmenedzser altaldban felelds valamint, hogy hol talalhato a
helye egy szervezetben.

80



DOI: 10.14750/ME.2021.021

2

\
Menedzsment

Beszerzés

Masik agilis
Funkcionalis projektmenedzser
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projektcsapat 1.

Stakeholderek ’ L[ [J Scrum
Product Masfer
owner

Agilis
projektcsapat 3.

Stakeholderek

29. dbra Agilis projektmenedzser helye a szervezetben (sajat szerkesztés)

Az agilis projektmenedzser fo feladatainak megoszlasa véleményem szerint enyhén eltérd
logika mentén torténik, mint a hagyomanyos kornyezetben miikodd projektmenedzserek
esetében. Az agilis projektmenedzser elsdsorban olyan kihivasokkal taldlkozik, amelyek a
kovetkez6 felosztas szerint értelmezett feladatcsoportokhoz kapcsolodnak (Spayd and Adkins,
2008):

= Csapatok iranyitasa
- Agilis csapatok irdnyitasa
- Eréforras menedzsment
- Teljesitmeénymenedzsment
» Projektek kezelése
- Irdnyitdsa mérészamok és jelentések mentén
- Agilis portf6li6 menedzsment
» Projektkdrnyezet-menedzsment
- Belso partnerek kezelése
- Beszallitdé menedzsment és outsourcing
= Meta-kompetencia
- Szervezeti valtozasok kezelése

Természetesen, egyaltalan nem meglepd, hogy ezek a feladatok nem tartalmaznak forradalmi
ujdonsagokat, a legtobb szervezet esetében ilyen feladatokat 1at el egy projektmenedzser. Ami
azonban lényeges kiulonbség, az a projektvezetés modja. Az agilis projektmenedzser inkabb
coachként miikddik, inspiral és vezet, minthogy mindent mérne és irdnyitana. A teljes szervezet
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értékteremtési képessége all az agilis szervezetek torekvéseinek kdzéppontjaban, nem pedig az
egyes csapatok vagy szervezeti egysegek sajat eredményei.

8.2.2 Agilis projektmenedzser feladatai

Az agilis projektmenedzserek feladatainak meghatarozdsdhoz a szakirodalom feldolgozasa
mellett interjieredményeket is felhasznaltam, hogy a lehetd legpontosabb képet kaphassam.
Interjualanyaim olyan IT véllaltoknal dolgozd projektmenedzserek voltak, akik tébb agilis
csapat iranyitasaért és osszehangolasaért feleldsek.® Véleményem szerint a szakirodalom és az
interjieredmények megerdsitik és kiegészitik egymast. Interjualanyaim olyan szervezetekbdl
érkeztek, ahol tobb agilis csapat is dolgozik — bizonyos esetében tobb tiz, vagy akar szaz is -,
igy az agilis csapatok felett talalhatdo egy hierarchikus menedzsment szervezet, ahhoz
hasonloan, ahogy azt a 28. abra ismertettem.

Agilis projektek esetében, ahogy azt mar emlitettem, a projekt team feladatainak elvégzéséért
elsésorban maga az agilis csapat a felelds, nem pedig a projektmenedzser egyedil. A
szakirodalom attanulmanyozasa (Chin, 2003; Sone, 2008; Spayd and Adkins, 2008; Highsmith,
2009; Cobb, 2011; Schwalbe, 2014) és sajat magam altal készitett interjuk kiértékelését
kovetden az agilis projektmenedzser kovetkezd altalanos jellemzdit tudtam azonositani:

= Vezetd és motivalja a csapatot

= Meghallgatja a csapatot és koveti a meghatarozott irdnyvonalat

» Kival6 kommunikétor, aki szorosan egytittmiikodik a csapattal és a stakeholderekkel,
tovabba a személyes megbeszéléseket, egyeztetéseket tamogatja.

= Tiszteli a csapatat, 6nmagat, a feladatot és megbizik a csapataban ill., csapataiban.

= Nyomas alatt is hatékony intézkedéséket hoz, és gyors lépéseket tesz

= Torekszik a gyakori visszajelzésre, ugyanis minél hamarabb tudja a csapat, hogy nem
j6 az irdny, annal hamarabb lehet korrigalni.

Az agilis projektmenedzser nem a csapat “fondke”, aki utasitja €s iranyitja a csapatokat, hanem
inkabb egy olyan intézd, aki szolgalja és megvédi a csapatot, hogy az maximalis teljesitményt
tudjon nyujtani. Az agilis projektmenedzserek megkérdezése sordn az alabbi {6 feladatokat
azonositottam:

= Segiti a csapatok, hogy a vevdi igény milkodd funkciova alakulhasson
= Képviseli az agilis értékeket és gyakorlatot

» Eltavolitja az akadalyokat

= Eldsegiti a csapaton beliili és csapatok kézotti kommunikéciot

= Eldsegiti a csapat produktivitdsanak novekedését

= Szervezi és lebonyolitja a megbeszéléseket és talalkozdkat.

= Motivalja a csapatot és mentor szerepet jatszik

A fentieken tal a szakirodalomban (Chin, 2003; Sone, 2008; Spayd and Adkins, 2008;
Highsmith, 2009; Schwalbe, 2014; Cobb, 2015) az alabbi konkrét feladatokat fedeztem fel:

= Felosztja a vevéi kovetelményeket az agilis teamek kozott
= QOsszefogja és koordinalja a kockazattervezéshez kapcsolddo feladatokat

16 Az interj kérdések kivonata megtalalhat6 a mellékletek kozott. 4. Melléklet
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» Informacidt gylijt és tovabbit a szervezetben az éppen futd projektrol ill., a jovobeni
lehetdségekrol és tigyféllel kapcsolatos kihivasokrol.

= A stakeholderek elkotelezettségének megteremtése

» Folyamatosan nyomon koveti a projekt alakulasat és kezdeményezi a valtozasokra
vald reagalast

= Prioritasokat hataroz meg

» Koordinalja a projekt tervezési és nyomon kovetési feladatait, elsdsorban kapcsolodo
talalkozok és megbeszélések szervezésével.

= Kapcsolatot teremt és tart a csapat és az ugyfél kdzott

» Folyamatosan a projekt céljainak megfelel6 mederben tartja a dolgokat

Erdemes megvizsgalni az agilis projektmenedzser és a hagyomanyos modszertanok
multiprojekt menedzserének kapcsolodasi pontjait is. A multiprojekt egy 6sszetett projekt, ami
tobb (kvazi flggetlen) részprojekt eredményeképpen jon létre (Gaal and Szabd, 2002), a
multiprojekt menedzsment feladata ebbdl kovetkezéen a projekteken beliili tevékenységek
koordinalasa mellett az egyes részprojektek dsszehangolasa is, amelyek altalaban a kisebb
méretiick kozé sorolhatok (Kiss, 2013). Jellemzden, a csoporton beliili projektek nem fliggenek
kolesonosen a célkitiizésektdl és céloktol, hanem inkabb csoportositva vannak a hatékonysag
és jobb kezelhetéség kedvéért a projektmenedzseri szinten (Gaédl and Szabd, 2002). A
programmenedzsment esetében talalkozhatunk azzal, hogy tobb, egymassal 6sszefiiggd, kdzos
célt szolgald projektet felligyel egy programmenedzser, azonban ebben az esetben az egyes
projektek rendelkeznek projektmenedzserrel is.

Az agilis projektmenedzser szerepkor bar tobb agilis csapat munkajat koordinalja, azonban a
gyakorlat azt mutatja, hogy ezek a csoportok ugyanazon komplex projekt kiilonb6z6 egységein
dolgoznak, igy véleményem szerint egyfajta atmenetet képez a hagyomanyos
projektmenedzsment projektmenedzsere, programmenedzsere és részben a
multiprojektmenedzsere kdzott is. Veéleményem és tapasztalataim szerint a f6 kiilonbség a
multiprojektmenedzser és az agilis projektmenedzser koz6tt az, hogy az agilis
projektmenedzser bar tébb projektcsapatért felel, ezen csapatoknak a tevékenysége egyazon
projektcél elérése érdekében torténik. Példaul egyazon szallitando6 szoftver kiilonb6z6 funkcioit
fejlesztik a kiilonboz6 agilis csapatok, ahol az agilis projektmenedzsernek rendkivil fontos
szerepe van a csapatok kozotti kapcsolattartdsban. Az agilis projektmenedzser szerepe igy
leginkabb a hagyomanyos projektmenedzserrel vethetd Ossze, ugyanis az agilis
projektmenedzser koordinalasa ald tartozd kiilonbozé agilis projektcsapatok szallitandoi
egyazon projekt kiilonb6z0 mérfoldkoveiként értelmezheték, amelyek parhuzamosan
valosulnak meg.

8.2.3 A gyakorlatban is |étezik agilis projektmenedzser?

A szakirodalom vizsgalata mellett az emlitett 26, agilis projektkérnyezetben dolgozé
projektvezetdt is megkérdeztem az agilis projektmenedzseri szerepkorrdl és az alabbi, valaszt
kaptam a kovetkezd eldontendd kérdésre:
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Véleménye szerint létezik agilis projektmenedzser
szerepkor?

migen

nem

30. abra Interjaalanyok véleménye az agilis projektmenedzser Iétezésérdél

Az interjuk soran rakérdeztem arra is, hogy milyen esetben tartjadk az interjualanyok
indokoltnak az agilis projektmenedzser szerepet ill., hogy milyen feladatok ellatasat gondoljak
agilis projektmenedzseri felelésségnek. Az interjlieredményeket Gsszefoglalva elmondhatd,
hogy elsdsorban nagy létszamu, tobb helyen megvaldsulo, komplex projektek esetében hasznos
az agilis projektmenedzser, akinek a f6 feladatai koz¢ tartozik a szervezeti valtozasok kezelése,
az ideiglenes projekttagok bevonasa, projektszervezeten kiviili tevékenységek koordinalasa, a
tavolabbi agilis csapatok kozotti kommunikdcio biztositdsa, a kozérdekli informécidok
megosztasa.t’

A szakirodalmi feldolgozas kimenete és az interjieredmények alapjdn megerdsitést nyert a H2
hipotézisem a) és b) pontja.

T2 Az agilis projektmenedzsment mddszertani sajatossagainak ellenére nagyvallalati IT
koérnyezetben

a) letezik az agilis projektmenedzser szerep, amelynek {6 feladata az egyazon projekt
részegységein dolgozo agilis projektcsapatok koordinalasa

b) az agilis projektmenedzsment korlatai csokkenthetOk az agilis projektmenedzser
szerepkor alkalmazasaval

Il. Tézis2 a) b)

Osszességében nem értek egyet azzal, hogy semmilyen esetben nincs szikség
projektmenedzserre agilis IT projektek esetében. Ugy gondolom, hogy ha mar tébb agilis
csoport sziikséges ahhoz, hogy a vevdi kdvetelménybdl funkciod sziilethessen, akkor mar
sziikség van egy olyan személyre, aki a projekt elsédleges céljat szem eldtt tartva 6sszehangolja

17 Az interja kérdések kivonata megtalalhato a 4. mellékletben
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a teamek munk@jét, elhéritja el6liikk az akadalyokat és folyamatos kapcsolatot tart a vevovel,
hogy csak olyan er6feszitések valosuljanak meg, amik eldsegitik a projekt céljanak
megvalosulasat.

Agilis projektmenedzseri szerepkor nélkil szerintem olyan agilis projekt valdsulhat meg, ahol
egy — vagy egyhez kozeli szamu — csapat végzi a fejlesztést. Ebben az esetben vannak olyan
agilis szerepkorok, amelyek ellathatjak a projektmenedzseri feladatok bizonyos részeit.

Igy a fentiek alapjan az a véleményem, hogy — a legkisebb agilis projektek kivételével — sziikség
van az agilis projektmenedzseri szerepkorre, azonban ez egy megvaltozott szerepkdrt jelent a
hagyomanyos projektkdrnyezethez képest.
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9 Hagyomanyos és agilis kdrnyezetben megjelend puha projektvezetdi
kompetenciak dsszehasonlitasa

9.1 A kompetenciak kutatashoz hasznalt csoportositasa

Kutatdsom célja a hagyomanyos ¢és agilis projektkornyezetben torténd projektvezetéshez
sziikséges puha kompetencidk vizsgalata, amihez a fellelhetd szakirodalmat és sajat primer
kutatast hasznalok fel. A hagyomanyos projektmenedzsment kompetenciakra vonatkozd
szakirodalom rendkiviil alapos ¢és bdséges, tovabba szamos kiilonb6zé nézOpont is
megismerhetd beldle, igy nem tartom szilikségesnek ezen teriileten primer kutatds elvégzését,
hanem a 7. fejezetben elvégzett elemzés eredményeit kivanom 0Osszevetni az agilis
kornyezetben megvaldsulo, projektvezetést vizsgalo, sajat primer kutatdsom eredményeivel és
kovetkeztetéseivel.

Mivel célom a két projektkdrnyezet 6sszehasonlitasa az emlitett szempontok szerint, ezért
olyan alapokra kellett helyeznem a primer kutatdsomat, ami lehetséget biztosit az eredmények
Osszevetésére. Ehhez a hagyomanyos projektkornyezetet vizsgald vonatkozd szakirodalmi
forrdsokban és kutatdsokban tett megallapitasokat is Ugy rendszereztem, hogy a kapott
felosztasra fel tudjam épiteni a kutatdshoz hasznalt kérddivet.

A hagyomanyos projektmenedzsment kompetenciakat — az 7 fejezetben ismertetett moédon - hat
csoportra osztottam ¢&s erre alapozva épitettem fel a primer kutatidsom alapjat képviseld
kérddivet is.

9.2 Agilis projektvezetdi puha kompetenciak felmérése
9.2.1 Minta jellemzdéi

A kérddivet 126 olyan informatikaban tevékenykedd szakember toltotte ki, aki a munkaja soran
nagyvallalati kérnyezetben agilis mddszertan szerint megvalositott projektekben részt vesz,
kiilonb6z6 szerepkorokben. A kitdltok kiilonbozo €letkorral, tapasztalattal és vallalati hattérrel
rendelkeznek. A kovetkezd tablazatban dsszefoglaltam az erre vonatkozoé {6 jellemzdket:

16. tablazat A kérdéiv kitoltok életkor és tapasztalat szerinti eloszlasa

E'(%tvk)"r 21-24 2532 33-40 4150  51-60
6 8 48 44 19 7
Tapasztalat <1 15 610  10-15 15+
(ev)
£ 6 51 45 21 3
PMP vizsgaval len Nem
rendelkezik? 9
£ 36 90
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A kérdéiv kitoltoéi hat, IT szektorban tevékenykedd nagyvallalattol érkeztek, de mivel a hat
vallalatbol harom képvisel6i is névtelenséget kértek, ezért a vallalatok nevét nem tiintettem fel,
csak az egyes vallalatok kit6ltéinek szamat mutatom be: Vallalat (1): 32 £6; Vallalat (2): 29 £6;
Villalat (3): 29 6; Vallalat (4): 17 £6; Vallalat (5): 11 {6; Vallalat (6): 8 0.

9.2.2 Kérdsiv bemutatasa

Az altalam készitett kérdéiv® célja az volt, hogy minél atfogobb képet kaphassak az agilis
kornyezetben megvaldsuld projektek vezetéséhez sziikséges puha kompetenciakrol, ugy hogy
az eredményeket felhasznalhassam a hagyomanyos projektmenedzsment kompetenciakkal vald
0sszehasonlitdshoz. Célom volt tovabba, hogy az eredmények alkalmasak legyenek az agilis
projektekre vonatkoz6 kovetkeztetések levonasara is.

Ehhez Ggy dontottem, hogy nem az azonositott kategoridkat kivanom kdzvetlendl
rangsoroltatni a kitoltokkel, hanem a kategéridk mindegyikét feltoltottem kapcsolodo
kompetenciakkal és azok értékelésére kértem meg a valaszadokat. Minden egyes kompetenciat
két dimenzid mentén értékeltek a kitoltok, egyrészt aszerint, hogy véleményiik szerint az adott
kompetencia milyen jelentdséggel bir az agilis projektek vezetése sordn, masrészt pedig, hogy
az adott kompetencia mennyire van jelen a kit6ltohoz hasonld teriileten tevékenykedd
projektmenedzserek esetében.

A masodik dimenzid esetében szandékosan nem arra kértem a kitoltoket, hogy sajat magukat
értékeljék az adott kompetencidk meglétének mértéke szempontjabol, ugyanis az a
véleményem, hogy tisztdbb képet kapok, ha nem dnmagukat, hanem a hasonl6 terileten
dolgozd szakemberek kompetencia szintjet kell értékelni. VVéleményem szerint, ha dnértékelést
kérek, akkor olyan kompetencidk lettek volna a legjelentdsebbek kozott kiemelve, amelyekkel
az adott projektmenedzser 6nmaga szerint magas szinten rendelkezik.

A Kkerdéiv online formaban volt elérhet6 a kitoltok részére és egy 1 és 7 kozotti skalan lehetett
értékelni minden kompetenciat a fentnevezett két szempont szerint. A kérdéivet 6sszesen 126
o toltotte ki, akik mindegyike agilis kornyezetben megvaldsuld projektekben vallal vezetd
szerepet. Konkrét szerepek alapjan nem szlirtem a kitoltéket, ugyanis az agilis projektek
sajatossagaibdl adodoan a szerepek kozotti hatarok elmosdédnak.

A kitoltoket igy a projektben vallalt szerepiik alapjan nem kiilonbdztettem meg, azonban arra
kivancsi voltam, hogy befolyéasolja-e a valaszokat az, hogy a kit6lté rendelkezik-e PMP
vizsgaval, ami elsdsorban a hagyomanyos projektmenedzsment tudast hivatott hivatalosan
elismerni (az erre vonatkozo eredmeényeket a 36. &bra mutatom be).

9.2.3 Akérdbives megkérdezés eredményeinek elemzése

A kérddivre adott valaszok értékelését tobbféleképpen is végrehajtottam, annak érdekében,
hogy a hipotéziseimre vélaszt kaphassak.

18 A kérdéiv teljes terjedelemben megtalalhatd a mellékletek kozott, 5. Melléklet.
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9.2.3.1 Kompetencidk értékelése fontossdg és meglét szempontjabdl

A kutatas tervezesi fazisdban Ggy dontottem, hogy a mért kompetenciakat fontossaguk és a
meglétlik szerint is vizsgalni szeretném, ugyanis igy kaphatok olyan eredmeényeket, amelyek
arra utalnak, hogy a valoban szlikséges kompetencidkkal rendelkeznek-e a szakemberek ill.,
hogy rendelkeznek-e a jelent6snek vélt kompetenciakkal.

Ehhez minden kit61td, minden kompetenciat az alabbi dimenzidk szerint értékelhetett:

= A - Mennyire tartja fontosnak az alabbi kompetencia meglétét az On teriiletén talalhato
projektek vezetése sorén.

= B - Onhoz hasonlé teriileten tevékenykedd projektmenedzserre mennyire jellemz6 az
alabbi kompetencidk megléte.

Szandekosan nem ugy tettem fel a kérdést, hogy mindenki magat értékelje, mert dgy gondolom
annak az lett volna az eredménye, hogy mindenki azt a kompetenciat tartana fontosnak,
amellyel rendelkezik is.

Ezzel a két dimenzidval lehet6 valt, hogy megvizsgaljam a kompetenciak fontossaganak és
meglétének kuldnbséget, amely ravilagithat azokra a teriletekre, amiknek a fejlesztésére
érdemes és nem érdemes energiat forditani.

A fontossag és meglét dimenziok
osszehasonlitasa

Egyuttmikodés és
csapatmunka

\ Személyes
kapcsolatok és

\}

Személyes attitiid
‘ kommunikdcio

Fontossag

AR = S

Meglét

Analitikus
gondolkodds és Vezetés és irdnyitas
mentalitas

Informaciomenedzs
ment

31. 4bra A fontossag és meglét dsszehasonlitasa
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Ehhez els6 1épésben az egyes puha kompetenciakra kapott valaszok atlagat hasonlitottam dssze,
amita 31. abra csoportokra bontva ismertet. Az abrardl leolvashato, hogy az altalanos vélekedés
szerint minden kompetenciacsoportra az jellemz6, hogy a fontossdguk nagyobb értékeket
kapott, mint a meglét dimenzio, azaz a kitolték véleménye szerint minden teriileten sziikség
van a fejlodésre. A 32. &bra pedig kompetencidnként szemlélteti a két dimenzid kozotti
kilonbségeket.

) i - ,
3.\l' I | l '/:“l.\\ ~’- \.wf'\.-Nw m‘ \ 'ﬂ ‘ f"N-’ -w
N/ ! .wu\w

- fontossig
— gt
—ilinbség

32. 4bra Vizsgalt puha kompetenciak atlagos eredményei a két dimenzié mentén

Az egyes kompetenciak esetében megfigyelt, két dimenzio kozotti kiillonbség értékeken lathato,
hogy csak igen kis szdmU kompetencia esetében igaz az, hogy a meglét dimenzié nagyobb
értéket kapott, mint a fontossag, tehat az el6z6nél mélyebb szintig tekintve is az allapithatd
meg, hogy a kompetencidk donté hanyadanak esetében van sziikség fejlodésre.

A magas abszolut értéki kiilonbség azonban nem feltétleniil jelent valamelyik dimenzié mentén
1év6 szélsoértéket, ezért a kovetkezo 1€pésben a valaszok sztenderdizalt értékét transzformaltam
koordinatdkka. Igy mar egyértelmiien lathat6, hogy milyen poziciét vesznek fel az egyes
kompetenciak a fontossag-meglét tengelyek mentén (33. &bra).

2 4
Nem fontos, Fontos
de megvan 1 és megvan
; 0
4 -3 -2 -1 1 2 3
,l 4
= Nem fontos, 2 ] Fontos,
3 -
g nincs meg de nincs meg
b= 5
Fontossag 4

33. 4bra Az alkalmazott koordinata rendszer
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A fenti koordinata rendszerbe helyeztem el az 6sszes vizsgalt kompetenciat (34. bra), amelyek
kozil igy konnyen azonosithatok az egyes negyedekbe tartozo szélsd értékek, ezt az abran
pirossal jeloltem. A kovetkezOkben ismertetem a négy teriilet legszélére esé kompetenciakat,
amelybdl tobbek kozott megtudhatd, hogy mely kompetencidk fejlesztésére érdemes energiat
forditani, tovabba, hogy melyeket tarjék ill., nem tartjdk fontosnak a szakemberek.
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34. abra A vizsgalt kompetenciak elhelyezkedése a koordinatarendszerben

A létrehozott koordinatarendszerbdl kiolvashatd, hogy mely kompetencidk rendelkeznek
magasabb vagy alacsonyabb fontossag értékkel ill., hogy melyek milyen mértékben vannak
jelen a megkerdezett szakemberek szerint. A 35. abra mutatom be az egyes szélséértékekhez
tartozé kompetenciakat, azaz innen megtudhatd, hogy mely kompetencidkat soroltak a
valaszadok a ,,nem fontos, de megvan”, a ,,nem fontos és nincs meg”, a ,,fontos és megvan” és a
,.fontos, de nincs meg” kategoridkba (az egyes kompetencidk koordinatarendszerbeli pontos
elhelyezkedését a 34. abra mutatja, a 35. abra csak szemléltetésre szolgal).
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A tamogatas elnyerése

érdekében képes bevonni
A masokat is a folyamatokba
vagy a dontésekbe.

Siirgeti a problémak megoldasat
¢és a munka elvégzését, Szova tesz, ha nem ért egyet Allast foglal fontos
agresszivan halad a kitlizott egy dontéssel vagy eljarassal. kérdésekben.

célok felé.

A kules dontéshozok
tamogatasat képes elnyerni.

Képes folyamatos és
kiemelkedd erdfeszitéseket
tenni azért, hogy a kitlizott
célokat elérhesse.

Példamutatoan nagy
munkabirast mutat, rendkiviil
produktiv.

Vilagos dontéseket hoz, hogy
elkeriilje a projekt team
holtpontra keriilését.

Képes levonni a megfeleld
tanulsagokat és tapasztalatokat.

Képes felismerni a dontés
meghozataldhoz vagy a helyzet
elemzéséhez sziikséges
paramétereket, jellemzéket és
megfontolasokat.

Képes felismerni az valodi
Képes meghatarozni a projekt dontéshozokat és azokat, akik
céljat, korlatait és azelvégzendd hatassal lehetnek rajuk,
munkat vildgosan. valamint képes befolyasolni is
oket.

Fontossag >

Képes koriiltekintden
priorizalni a teenddket.

Meglét

Képes folyamatos és informalis
kapcsolatot fenntartaséara a
csapat tagjaival az elérehaladas
¢és a kihivasok megbeszélése
végett.

Lehetdséget biztosit
tamogatasra és Képes elismerni és 6sztondzni a
segitségnyujtasra, azonban csapatmunka erésitésére valo
elkeriili masok aprolékos torekvéseket.

iranyitasat.

Bizonyos feladatokat maga
végez, hogy a megbizo lassa
mennyire elkotelezett.

Képes hasznos visszacsatolast
biztositani a csapattagoknak.

Nem hibaztat ok nélkiil masokat
fesziilt helyzetben.

Képes 6szinte és konstruktiv
visszajelzésekre alapulé légkort
kialakitani.

Képes vitat kezdeményezni,
hogy lassa masok allaspontjat.

Képes atvallalni mas csoport

vagy egyén feladatat, amikor az
sziikséges azért, hogy a projekt
a kivant titemben haladhasson.

Képes csapatmunkat 6sztonzé Biztositja, hogy a kiilonbozo
modszereket alkalmazni (pl. csoportok tagjai eljuttassak a
Otletelés, csoportos sziikséges informaciot mas
déntéshozatal). csoportokhoz.

Képes fesziilt helyzetben a
csapattagok fesziltségének
oldasara.

Képes észlelni, pontosan
értelmezni és figyelembe venni
masok érzéseit a hanghordozas,
a hasznalt szavak és a
nonverbalis jelek alapjan.

Képes segiteni a mas
munkacsoportokkal torténd
egylittmiikodést, akar a
szervezeti keretekbdl kilépve is.

Képes masok érzékeny pontjait
kitapintani.

Képes kérdésekkel megismerni
masok allaispontjat.

7

35. abra Az azonositott szélséértékekhez tartozé kompetenciak

Ugy gondolom, hogy mind a négy kategoria hasznos informéciét hordoz az oda tartozo
kompetenciak szempontjabdl, ugyanis segitségikkel meghatarozhatdék azok a kompetenciak,
amelyeket érdemes felmérni és fejleszteni az agilis projektekkel foglalkoz6 szakemberek
esetében.

Véleményem szerint a ,,fontos, de nincs meg” kategoriat kiemelten kell kezelni, ugyanis ez
egyértelmilen megmutatja, hogy a jelen agilis projektkornyezetben dolgozd szakembereinek
milyen iranyba érdemes fejlédniiik, valamint ez természetesen felhasznalhatd az (j
szakemberek képzésénél is.

Az eredmeények azt mutatjak, hogy az ide sorolhatdé kompetencidk az Egyiittmiikodés és
csapatmunka, a Személyes kapcsolatok és kommunikaci, a Vezetés és iranyitas és a Személyes
attitiid csoportba tartoznak. Erdemes megjegyezni, hogy az Informacid-menedzsment és az
Analitikus gondolkodas és mentalitas kompetenciacsoportbél egy sem jelenik meg.
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17. tablazat Fontos, de hianyzd kompetenciak, kompetenciacsoportok szerint

Képes segiteni a mas
munkacsoportokkal torténd

Biztositja, hogy a kiilonb6z6
csoportok tagjai eljuttassak a

& egylttmikodést, akar a szervezeti & szilkséges informéaciot mas
keretekbdl kilépve is. csoportokhoz.
Képes elismerni és 6sztondzni a Lehet6séget biztosit timogatasra és
17 csapatmunka erdsitésére valo 51 segitségnyujtasra, azonban elkerili
torekvéseket. Eoviittmitkides masok aprolékos iranyitasat.
evu és Vezetés és
e, . csapatmunka Képes folyamatos és informalis i
Képes 6szinte és konstruktiv .
o T kapcsolatot fenntartasara a csapat
18 visszajelzésekre alapul6 légkort 52 e ,, .
AR tagjaival az elérehaladés és a
kialakitani. R RPN
kihivasok megbeszélése végett.
Képes csapatmunkat 6sztonzo a . ,
8 . Képes hasznos visszacsatolast
21 modszereket alkalmazni (pl. 53 T
o : —_—— biztositani a csapattagoknak.
Otletelés, csoportos dontéshozatal).
Képes észlelni, pontosan értelmezni
és figyelembe venni méasok érzéseit Nem hibaztat ok nélkiil masokat
23 ) ) 103 ,
a hanghordozas, a hasznalt szavak feszult helyzetben.
és a nonverbdlis jelek alapjan. Személyes ;
kapcsolatok és Sz:trtriwtei:ges
’ A . . LGS Képes feszlilt helyzetben a
24 e kerdeseklfel megismernt 105 csapattagok fesziltsegének
masok allaspontjat. oldasara

"o

A fentiek alapjan meger6sitést nyert a H3 hipotézisem a) és b) pontja, azonban érdemes
megjegyezni, hogy az eredeti feltevésemhez képest a Vezetés és iranyitas kompetencia csoport
is ugyanannyi - négy — kompetenciaval képviselteti magat a szlikséges, de hianyzé
kompetenciak kozott.

T3 Az agilis projektek vezetéséhez sziikséges puha projektmenedzsment kompetenciak
teruletén nagyvallalati IT kdrnyezetben:

a) azonosithatok olyan kompetenciak, amelyek megléte elmarad a jelent6ségiiktol
b) ezek tobbségében az egylittmiikodés és csapatmunka, valamint a vezetés és iranyitas

"o

erOsitésére vonatkoznak

1. Tézis 3 a), b)

Ahogy mar emlitettem véalaszt kivantam kapni arra, hogy a hivatalos projektmenedzsment
képesités van-e¢ valamilyen hatassal a kitolt6 valaszaira. Az alabbi abran lathatd, hogy a PMP
mindsitéssel rendelkezd ¢és nem rendelkezd szakemberek hogyan vélekednek az egyes
kompetenciacsoportokba tartoz6 kompetenciak fontossagarol.
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A PMP mindsités hatasa a kompetenciak
jelentoségének megitélésére

B Nem PMP mPMP

571
5,52

%
ol
a\"@

36. abra A PMP mindsités hatisa a kompetenciacsoportok jelentéségének megitélésére

Az abran lathatod, hogy a PMP mindsitéssel rendelkezok 0sszességében is fontosabbnak tartjak
a puha projektmenedzsment kompetenciakat, de a legnagyobb kiilonbség a vezetés és iranyitas,
valamint az analitikus gondolkodas és mentalitas csoportok jelentéségének megitélésénél
lathatd.

9.2.3.2 Faktorok megdllapitdsa

Ahogy mar emlitettem 99 kompetenciat értékeltek a valaszadok két dimenzié mentén, igy a
valtoz6im szama igen magas. Ahhoz, hogy ezt a nagy mennyiségli valtozot tartalmazéd
adathalmazt kezelni tudjam, az egyes kompetenciacsoportokon belil, a két dimenzié mentén
faktorokat allapitottam meg, faktoranalizis segitségével. Ezzel célom a valtozdék szamanak
redukalésa és csoportositasa ugy, hogy a lehet6 legkevesebb informécio vesszen el. Azaz, hogy
megtalaljam az egyes kompetenciacsoportokon belll azokat a faktorokat, amelyek jellemzik
magat a teljes csoportot, igy a tovabbi szamitdsokhoz és dsszehasonlitdsokhoz is fel tudom
azokat hasznalni.

Bér alapvetd célom, hogy azonos alapokon tudjam Osszehasonlitani a hagyomanyos ¢és agilis
projektmenedzsment kompetenciakat, mindenképpen fontosnak tartottam megvizsgalni, hogy
a kérd6iv mindkét dimenzidjanak eredményei milyen faktorokba sorolhatok be eldzetes
csoportositds nélkil és, hogy ezek hogyan viszonyulnak az A&ltalam alkalmazott
csoportositashoz.

A 99 valtozo csoportositas nélkiili faktoranalizisének elvégzése elétt megvizsgaltam a
megbizhatdsagot, ami alapjan a minta ilyen formaban nem alkalmas faktoranalizis elvégzésére
(37. abra a KMO érték <0,5).
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Meglét |KMO and Bartlett's Test Fontossag [KMO and Bartlett's Test
dimenzié |Kaiser-Meyer-Olkin dimenzié |Kaiser-Meyer-
Measure of Olkin Measure
Sampling of Sampling
Adequacy. 0,256 Adequacy. 0,291

37. abra KMO tesztek eredménye a csoportositas nélkili mintan

Azutan, hogy a teljes mintan tervezett faktoranalizis nem vezetett eredményre, kovetkezd
lépésben a hagyomany projektmenedzsment kompetencidk vizsgalatakor megalkotott
csoportositast vettem alapul és a kompetenciak ezekre a csoportokra bontva vizsgaltam tovabb.

Ahhoz, hogy kezelhetd szamu faktort az informécidtartalom lehetd legnagyobb részének
megorzése mellett tudjak 1étrehozni, sziikségessé valt egyesével megvalni a nem illeszkedd —
alacsony kommunalitasu — valtozoktol addig, mig egy kezelhetd faktorszamot el nem érek. Egy
faktort akkor tekintek elfogadhatonak, ha az minden probat kiallt, azaz a valtozoknak megfelel6
az  illeszkedésiik, végsé kommuninalitasuk, interpretdlhatosaguk és  elegendd
informacidtartalom rejlik a faktorban.®

Az azonositott faktorokat és azt alkotd kompetenciakat a 38. abradn mutatom be.

19 A faktorelemzés szamitasi eredményei megtalalhatok a 6. mellékletben
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Fontossag Kompetencia csoportok Meglét
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38. abra Azonositott faktorok

Ahogy az abran is latszik?® 6t-6t kompetenciacsoport esetében két faktorral sikeriilt
jellemeznem az egyes csoportokat, mig a ,,Analitikus gondolkodas és mentalitds” csoporthoz
harom faktorra volt sziikségem mindkét vizsgalt dimenzidé esetében ahhoz, hogy a kelld
informécidtartalom megmaradjon.

A faktorokat oly moédon neveztem el, hogy az 6sszes benne foglalt valtozo jelentését és
tartalmat a lehet6 legjobban tiikrozze, ezt mutatom be a 18. Tablazat segitségével.

20 Az 4bra nagyobb méretben és a jobb attekinthetéség kedvéért a két dimenzoéra lebontva megtalélhaté a 7.

mellékletben
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18. Tablazat Azonositott faktorok elnevezése

F1.1
F1.2

F2.1
F2. 2
F3.1
F3.2
Fa1
F4. 2
F5_1
F5_2

F5_3

F6_1
F6_2

Csapat kialakitas és bevonas
Csapaton beltli és azon kivl
egylittmiikddés segitése

Masok és allaspontjaik megismerése

Meggy0dzés és megalapozas

Projekt elérehaladas folyamatos
ismertetése

Informaci6é megosztas biztositasa

Informécio felismerése és
rendszerezése

Felkésziilés és nézépontok figyelembe
vétele

Elkotelezettség fenntartasa és
kimutatasa

Ellentmondasok felismerése és t6bb
forgatékonyv a célok eléréséhez

Kdvetkezmények fegyelembe vétele

Feszilltség és kudarc élmény kezelése
Vilagos dontések és tanulas a hibakbol

M1 1
M1 2

M2_1
M2_2
M3_1
M3_2
M4 1
M4 2
M5_1
M5_2

M5_3

M6_1
M6_2

Meglét

Csapatmunka 6sztonzése és elismerése
Bevonas és 0sztonzés

Masok érzéseinek és allaspontjanak
megismerése

Aktivitas a vitdkban és dontéshozo
befolyasolasa

Informéacié megosztas, tamogatas és
visszacsatolas

El6érehaladas kommunikalasa és
delegalas

Megalapozott kockazatkezelés

Sziikséges informéaci6 felkutatasa és
felismerése

Részegységek elemzése és ezek hatasos
el6adasa

Priorizalas és kiilonb6z6 szempontok és
kimenetek figyelembe vétele

Célok kezelése és elkotelezettség
kimutatasa

Fesziiltség kezelése
Hatarozottsag

Az azonositott faktorokat azonban nem csak a hagyomanyos projektmenedzsment
kompetencidkra vonatkoz6 szakirodalommal torténd Osszevetésre kivanom felhasznélni,
hanem tovabbi kovetkeztetéséket is le kivanok vonni bel6liik. A faktorok megallapitasa utan
szllkséges azok megbizhatosagat is megvizsgalni (Kaiser-Meyer-Olkin- [KMO] kritérium,
Bartlett-proba, a faktorok altal kifejezett teljes variancia [TVE]).

19. tablazat A faktoranalizis megbizhatésaganak vizsgalata

valtozok

(mért)
5(15) 0,482
6 (18) 0,597
5(15) 0,53
5(15) 0,553
8 (26) 0,543
5 (13) 0,592

0,001
0,000
0,001
0,002
0,000

0,000

Vgl

KMO Bartlett TVE

KMO Bartlett TVE

53916 0,585 0,004 52,696
52,497 0,564 0,000 55,523
54,245 0,648 0,000 52,759
54,284 0,601 0,000 53,791
55,323 0,559 0,000 51,413
56,125 0,527 0,000 56,305

A 19. tablazatban ismertetett eredmények alapjan a faktoranalizis megbizhato.
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A fontossag dimenzi6 azonositott faktorai segitségével elkészitettem az agilis
projektmenedzsment kompetenciatérképet is, ami 06sszefoglalja, hogy milyen puha
kompetenciak sziikségesek az agilis projektek vezetéséhez.

39. &bra Az agilis projektmenedzsment puha kompetenciak térképe

9.2.3.3 Az eredmények értékelése hierarchikus klaszteranalizissel

A kérddiv eredményeinek ,,meglét” dimenzidjan végeztem hierarchikus klaszterelemzést annak
érdekében, hogy azonositsak olyan csoportokat, amelynek tagjai jobban hasonlitanak
egymashoz, mint mas csoportok tagjai. Az elemzés eredményétdl azt varom, hogy kimutathatd
legyen az ugyanazon klaszterekben szereplé kompetencia megjelenése kozotti Osszefliggés,
azaz egyik kompetencia meglétébdl kovetkeztethetiink egy masikra. A klaszterelemzés
lefuttatasat koveten a az idealis klaszterszdm meghatarozasara torekedtem. A nagy szamu
valtoz6 miatt a hierarchikus klaszterelemzés soran kapott dendrogram meglehetdsen Gsszetett
képet mutat, igy sajnos nem tudtam megbizhatéan hasznalni a klaszterek szamanak
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meghatarozdsdhoz hasznalt — szerintem — legegyszeriibb moddszert, amikor a koefficiens
értékének hirtelen novekedése (tavolsag) utal a klaszterszamra??.

Az idedlis klaszterszdm meghatarozasédhoz igy a kdnydkpontot probaltam megkeresni, de
sajnos a kapott diagramon szintén nem tudtam egyértelmii eredményt leolvasni®. igy azt a
maodszert valasztottam, hogy meghataroztam a véleményem és tapasztalataim szerint gyakorlati
szempontbol idedlis klaszterszamok tartomanyat (5-15) és ezen adatok megadasaval vegeztem
el az elemzést. Igy kaptam egy olyan tablazatot, amiben szerepel az, hogy az egyes felosztasok
esetében melyik kompetencia, melyik sorszamu klaszterbe tartozik. Egy excel tablazatban
Osszegeztem az adatokat, igy kaptam egy atfogd képet arrol, hogy az egyes esetekben a
klaszterek mennyi kompetenciat foglalnak magukba.

20. tablazat Klaszterek elemszama, klaszterek szama szerint

Klaszter 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5
szama Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter | Klaszter
1 9 9 9 9 9 9 9 9 9 26 26

2 2 2 2 6 6 6 6 6 6 6 6
3 5 5 5 5 5 5 5 5 34 34 60
4 3 9 9 9 9 9 26 26 26 26 2
5 19 19 19 19 26 26 26 29 17 2 5
6 3 3 3 3 3 3 3 17 2 5

7 7 7 7 7 7 17 17 2 5

8 10 10 10 10 10 17 2 5

9 6 4 4 17 17 2 5

10 4 13 17 2 2 )

11 13 2 2 7 5

12 2 4 7 5

13 4 7 5

14 7 5

15 5

A 8. Mellékletben megtalalhato a teljes tablazat, mindegy egyes kompetenciaval, igy az egyes
felosztasok esetében azonos klaszterbe tartozé kompetenciak is.

2L A dendogram megtalalhaté a 8. Mellékletben

22 A kony6kpont leolvasasahoz késziilt diagram megtalalhaté a 8. Mellékletben.
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9.2.4 A faktoranalizis és a hierarchikus klaszterelemzés eredményeinek alkalmazdsa a
kompetenciamérésben

A 18. Téblazatban és a 39. abra ismertetett faktorok az elemzés alapjan kell6 informacioval
szolgélnak ahhoz, hogy segitségiikkel elvégezhetd legyen az agilis projektek vezetéséhez
sziikséges puha kompetencidk felmérése, ugyanis az altalam a kutatdshoz alkalmazott kérddivet
a faktorok segitsegével lehet tovabbfejleszteni. A kompetencia felmérést két szinten is meg
lehet valdsitani az azonositott faktorok segitségével egyrészt a jelenleginél Iényegesen
rovidebb, 34 kérdésbdl allo, uj kérddiv segitségével, masrészt pedig a 13 azonositott faktort
alapul vevé interju segitségével. Ugy vélem, hogy elviekben lehetséges lenne akar egy olyan
13 kérdéses kérdoivbol kovetkeztetéseket levonni, amelyben minden faktorra egy-egy kérdés
kérdez ra, azonban a kérdések Osszetettsége miatt nem kapnank pontos vélaszt. igy gy
gondolom, hogy a faktorokon alapul6 interjival pontosabb képet lehet kapni.

Uj, 34 kérdéses kérdéiv: Az azonositott faktorokban szerepld, eredeti kérdéivbdl szarmazod
kompetenciak segitségevel is kdvetkeztetni lehet az adott személy agilis projektek vezetéséhez
szlikséges puha kompetenciaira, ugyanis épp a faktoranalizis céljabol adédik, hogy ezen elemek
jelentds informaciovesztés nélkiil képesek leirni az eredeti adatot. igy a 34 kérdéses kérddiv a
faktorokban szereplé eredeti kérdésekbdl all Ossze, amelyeket a kiértékelés sordn a
faktoranalizis soran kapott faktorsulyokkal kell stlyozni. Majd az egyes faktorokon belil kapott
értékek atlaga megmutatja, hogy a vizsgalt egyén esetében mely faktorok milyen mértékben
vannak jelen az agilis projektek vezetéshez szilkseges puha kompetenciak tekintetében. A
stlyozas ilyen modon torténd elvégzése biztositja, hogy a rovid kérdbiv kiértékeléskor is
figyelembe legyenek véve a kompetenciacsoportok fontossaga esetében tapasztalt aranyok. Az
11j kérddivben szerepld kérdések megtalalhatok a mellékletben.?

Uj interjukeret: Minden egyes azonositott faktort egy vagy tobb kérdéssel felmérve akar mar
13 kérdésbdl lehet kovetkeztetéseket levonni az adott személy agilis projektek vezetéséhez
szllkséges puha kompetenciaival kapcsolatban. Az interju kiertékelésekor szintén érdemes
figyelembe kell venni a kompetenciacsoportokfontossag értékét ill., a faktoranalizis sorén
kapott faktorsulyokat is. Azonban mivel az interju nyilt lehet, kiillonb6z6 kérdésekkel ezért
inkabb egyfajta mankonak ajdnlom a sulyozast, szamszeriisiteni nem érdemes.

Az 1) kérdoéiv és interjukeret gyakorlati alkalmazhatosagat ezen értekezes keretein belll nem
tudom verifikdlni, de mindenképpen a kutatdsom kovetkezd Iépéseként tekintek erre a
lehetdségre. Ugy gondolom, hogy az 1ij, révidebb kérdéivnek és interjukeretnek jelentds
gyakorlati haszna van, ugyanis segitségukkel pontos kép kaphatd az egyének agilis projektek
vezetéséhez sziikséges puha kompetenciak tekintetében.

A kompetenciamérés gyakorlatdnak soran a hierarchikus klaszterelemzés eredményeit
elsésorban kompetenciadk megléte kozotti 0sszefiiggések azonositdsara lehet hasznalni. A
kompetenciafejlesztések soran véleményem szerint érdemes egy fejlesztési alkalommal, egy

239, Melléklet.
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klaszterben  szerepld kompetenciakra fokuszalni. A kompetencidk — meglétének
visszaellendrzésében is hasznalhatok a kapott klaszterek.

9.3A primer kutatdas eredményeinek  dsszehasonlitdsa a  hagyomanyos
projektmenedzsment szakirodalmi elemzése soran tapasztaltakkal

A hagyomanyos projektek vezetéséhez szikséges puha kompetencia elemzésének
megkezdésekor is az volt a celom, hogy a kapott eredményeket 6ssze tudjam vetni az agilis
projektkornyezetre vonatkozo primer kutatdsom kimenetével. Ahogy a 26. abra is
szemléltetem, az ott bemutatott csoportositasban megvizsgaltam a hagyomanyos
projektmenedzsment szakirodalomban azonositott vonatkoz6 puha kompetenciakat és olyan
formaban Gsszegeztem, hogy azt a kérdéiv eredményeivel egyszeriien €s szemléletesen 6ssze
tudjam vetni.

Ehhez a kérd6ivben vizsgalt két dimenzid koziil a fontossagot kifejezot vettem alapul, ugyanis
az altalam vizsgélt szakirodalom sem meglévé kompetencidkat mér fel, igy ugy gondolom a
szakirodalom osszevetése ezzel a dimenzidval adja a pontosabb képet. Az 0sszevetéshez az
egyes csoportokhoz tartoz6 kompetenciak fontossag dimenzidinak egymashoz képesti
sorrendjét hasznaltam.

21. tblazat Hagyomanyos és agilis projektmenedzsment puha kompetenciacsoportok fontossaga

Hagyomanyos Agilis
projektmenedzsment | projektmenedzsment

Kompetencia csoportok Emlitések | Fontossag Z(i);[gr?:?g FOQ:%SEég
atlaga

Egyiittmiikddés és csapatmunka 58 2 5,6365 3
Személyes kapcsolatok és kommunikécio 96 5 5,8558 5
Vezetés és iranyitas 88 4 5,7825 4
Informéciomenedzsment 72 3 5,5238 2
Analitikus gondolkodas és mentalitas 112 6 5,4196 1
Személyes attitiid 50 1 5,9238 6

Fontossag érték (1-legkevésébé fontos; 6-legfontosabb)

Mivel a hagyomanyos projektmenedzsment szakirodalom elemzésekor az emlitések szamat
vettem figyelembe, az agilis projektkornyezet esetében pedig a valaszok atlagat, ezért
veleményem szerint a 40. abran bemutatott sugar diagram kellden jol szemlélteti a kiilonbséget,
mivel segitségével az egyes csoportok egymashoz viszonyuld sorrendjét lehet rajta
megfigyelni.
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Puha projektmenedzsment kompetenciacsoportok
jelentoségének Gsszehasonlitasa a két modszertan esetében

Egyiittmiikddés és
csapatmunka
Személyes
Személyes attitid kapesolatok és
kommunikacid
Hagyomanyos
projektmenedzsment
Agilis projektmenedzsment
Analitikus
gondolkodas és Vezetés és iranyitas
mentalitas
Informaciomenedzs
ment

40. 4bra A primer és szekunder kutatas eredményinek dsszevetése

A hagyomanyos és agilis projektmenedzsment puha kompetenciacsoportok jelentoségének 6sszehasonlitasa
(1 — legkevésbé jelentés; 6 — legjelentdsebb)

A primer és szekunder kutatas eredményeinek 6sszehasonlitdsa ramutat arra, hogy az egyes
kompetenciacsoportok milyen aranyban jelennek meg a projektvezetéshez sziikséges puha
kompetencidk kozott. Meglatdsom szerint mind a hasonlosdgokbol, mind a kiilonbségekbdl
értékes kovetkeztetéséket lehet levonni. Erdemes megfigyelni, hogy a két abra alakja
megkozelitdleg azonos, az eltérés abban mutatkozik meg, hogy a hagyomanyos
projektmenedzsmentre vonatkozo6 abra egyik sarka a ,,Analitikus gondolkodas és mentalitas”
csoport felé mutat, mig az agilis projektmenedzsment esetében az ,,Személyes attitiid” csoport
felé. Ez is alatdmasztja azt a vélekedést, hogy az agilis projektmenedzsment esetében a
pillanatnyi helyzetfelismerés és az azonnali reakciok kiemelt jelentdséggel birnak. Azonban,
ami meég ennél is lényegesebb kilonbség az az, hogy nem csak eltér a legfontosabbnak itélt
kompetenciacsoport a két modszertan esetében, hanem az egyik modszertan legfontosabbja a
masik modszertan legkevésbé fontos csoportja!

A 41. &bra segitségével mutatom be, hogy a hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment
esetében milyen rangsor alakult ki az egyes kompetenciacsoportok tekintetében. Az abran az
egyes rangsorokban elfoglalt pozicié mellett feltiintetem a standardizalas soran kapott értékeket
is, amik jobban szemléltetik az egyes csoportok egymashoz képesti rangsorat. Erdemes az
egyes csoportok mentén végighaladva elemezni az eredményt, igy vonhatd le a rangsor minden
elemébol kovetkeztetés. A 41. abra leolvashato eredmenyek igazoljak a H4 hipotézisemet.
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T4 Nagyvallalati IT kdrnyezetben a hagyomanyos és az agilis projektmenedzsment puha
kompetenciai esetében

a) az alapvetd moddszertani kiilonbozéségek ellenére a *Vezetés és iranyitas’ és a
’Személyes kapcsolatok és kommunikacio’® kompetenciacsoportok kdzel azonos
jelentdséggel birnak.

b) a legmeghatarozobb kiilonbség az ’Analitikus gondolkodas és mentalitas” és a
»Személyes attitid” kompetenciacsoportokban mutatkozik. Az ’Analitikus
gondolkodas ¢és mentalitds” csoport a hagyomanyos projektmenedzsment
legjelentdsebb, mig az agilis projektmenedzsment legkevésbé jelentds
kompetenciacsoportja. A ,,Személyes attitiid” kompetenciacsoport pedig az agilis
projektmenedzsment legjelentdsebb, mig a hagyomanyos projektmenedzsment
legkevésbé jelentds kompetenciacsoportja

V. Tézis 4 a), b)

1,24

Személyes attitiid

1,38

Analitikus gondolkodas és mentalitas

-0,31 Agilis projektmenedzsment szerinti

L rangsor
Informaciémenedzsment e
mHagyomanyos projektmenedzsment

szerinti rangsor

Vezetés és iranyitas

Személyes kapcsolatok és kommunikacio

Egyiittmiikodés és csapatmunka

41. abra A hagyomanyos és agilis médszertanra jellemzé kompetenciacsoportok koézotti rangsorok

Egyiittmiikodés és csapatmunka kompetenciacsoport

Az agilis modszertan tekintetében az 6todik, mig a hagyomanyos projektmenedzsment
vonatkoz6 szakirodalma szerint az negyedik legfontosabb kompetenciacsoport, azaz egyik
esetben sem tartozik a legfontosabbnak értékeltek kdzé. Természetesen egy alacsonyabb
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fontossagi erték nem azt jelenti, hogy az adott csoport ne lenne fontos, hanem azt, hogy a tébbi
csoport fontosabbnak lett értekelve.

VVéleményem szerint a helyezésekre magyarazatot ad az, hogy a projektmenedzseri szerepkor
egy bizonyos vezetdi szerepkoér is, igy csapattagokkal vald egyiittmiikodésnél és
kompromisszumkészségnél jelentésebb, hogy a projektmenedzser a vezetési és iranyitasi
feladatokat hatékonyan legyen képes elvégezni.

Szemeélyes kapcsolatok és kommunikacid

Szamomra nem meglepé modon mindkét modszertan esetében az egyik legfontosabb csoport
az elemzések alapjan. Mindkét modszertan meghatarozo eleme a minden érintett felé torténd,
folyamatos és hatékony kommunikécio. A kutatds megkezdésekor azt vartam, hogy az agilis
projektmenedzsment esetében ezen kategoria az egyik jelentdsebbnek mutatkozik, ami ha a
sorrendiségben nem is mutatkozik meg, de a standardizalt értékek erre engednek kdvetkeztetni.

Vezetés és iranyitas
Szintén mindkét mddszertan esetében ugyanolyan poziciét vesz fel ez a kompetenciacsoport a
sorrendiség tekintetében. Ahogy az ,,Egylittmiikddés €s csapatmunka” csoportnal kifejtettem a

projektmenedzser mindkét esetben a projekt résztvevdinek formalis ill., informalis vezetdje is
egyben ezért szlikséges a vezetéshez és iranyitashoz kapcsol6do puha kompetenciak megléte.

Informéacidémenedzsment

Az ,Egyiittmiikddés ¢s csapatmunka” csoporthoz hasonlo helyet foglal el a rangsorban az
otodik ill., negyedik helyen. Erdekes, hogy a két mddszertan 6sszehasonlitdsa soran az
figyelheté meg, hogy a két csoport Iényegében helyet cserél egymassal a két rangsorban.

Analitikus gondolkodas és mentalitas

Szdmomra ennek a csoportnak az eredmenyei alakultak az egyik legérdekesebben, ugyanis mig
a hagyomanyos projektmenedzsment szakirodalom metaanalizise kovetkeztében ez a csoport
lett a legfontosabb kompetenciacsoport, addig az agilis projektmenedzsmentre iranyul6 primer
kutatas soran a legkevésbé fontos csoport szerepét tolti be.

Ennek magyarazata véleményem szerint abban rejlik, hogy a csoportba elsésorban olyan
kompetenciak tartoznak, amelyek a problémak szisztematikus vizsgalatat, a feladatok részletes
Kidolgozasat és felosztasat, valamint a lehetséges forgatokonyvek elére kigondolasat rejtik
magukban. Azonban ha figyelembe vessziik a hagyomanyos és agilis projektmenedzsment -
ISmertetett- sajatossagait, akkor az eredmény mar kdzel sem annyira meglepd, ugyanis mig a
hagyomanyos projektmenedzsment a feladatok eldére megtervezett, aprolékos felosztasara €s
megtervezésére épit, addig az agilis modszertan f6 eleme a valtozashoz valo rugalmas és gyors
alkalmazkodas, és csak az éppen aktualis, soron kovetkezd 1épések megtervezése az az addig
eredményeken alapulva.

Ugy gondolom, hogy ez az eredmény a — kovetkezd csoporttal egyetemben — kivaloan jellemzi
a két madszertan kozott, mar-mar vildgnézetbeli kiilonbséget.
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Személyes attitiid

A ,,Analitikus gondolkodas és mentalitas” csoporthoz hasonldan ez a kompetencia csoport is a
két végletet jelenti a két mddszertan esetében. Amig a hagyomanyos projektmenedzsment
esetében az analitikus gondolkodas kiemelt jelent6ségii, addig az agilis projektmenedzsment
esetében az ,,Személyes attitlid” csoportba sorolt kompetencidk helyezkednek el az elsé helyen.

Ennek oka, hogy az agilis projektmenedzsment kdzéppontjaban a valtozadsokhoz valo rugalmas
alkalmazkodas, az addigi eredményekre és tapasztalatokra vald épités, a csak legsziikségesebb
mértéki eldre tervezés és a decentralizalt vezetés all. Az agilis projektek vezetdinek igy nem a
szisztematikus tervezéshez és nyomon kévetéshez kapcsolodo kompetenciakra van elsésorban
szliksége, hanem arra, hogy képes legyen csapatanak minden olyan tdmogatast megadni,
aminek segitségével hatékonyan végezhetik munkajukat. Ez a timogatas sokszor leginkabb
coach tevékenységhez hasonlit és maximalisan emberorientalt, nem pedig folyamatorientalt.

Agilis kornyezetben a projekt vezetésevel megbizott személy személyes beallitodasa és
hozzaallasa még erdsebben kihat a projektcsapat tagjaira, mint hagyomanyos kornyezetben,
mert a kapcsolat rendkivil kozvetlen.
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42. dbra A hagyomanyos és agilis projektmenedzsment puha kompetenciacsoportjainak abrazolasa
jelentéségiik szerint sulyozva

A 42. dbra szemlélteti, hogy a hagyomanyos és agilis projektmenedzsment esetében hogyan
alakul az egyes kompetenciacsoportok jelentdsége egymashoz viszonyitva. Erdemes itt is
megfigyelni, hogy az igazan jelentds kiilonbség a ,,Személyes attitlid” és az ,,Analitikus
gondolkodés €s mentalitas” csoportok kozott ismerhetd fel, a méasik négy csoport estében a
kiilonbség kisebb, vagy mértékiik megegyezd a két modszertan tekintetében. Az eredmények
igazoljak a H5 hipotézisemet.
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T5 A hagyomanyos és agilis projektmenedzsment mddszertan sajatossagaibol adoddan:

a) az agilis kornyezetben tevékenykedd projektvezetéknek nagyobb mértékben van
szilkséguk az interperszonalis kapcsolatokkal és a kommunikacioval kapcsolatos
kompetenciakra, = mint a  hagyomanyos  kornyezetben  tevékenykedd
projektmenedzsereknek.

b) a hagyomanyos és az agilis projektek vezetéséhez szilkséges puha kompetencidk
0sszehasonlitdsa soran azonosithatok olyan kilénbség halmazok, amelyek
egyértelmiien ramutatnak a két moddszertan kompetenciasziikségleteire és
segitséglikkel meghatarozhaté a ket kdrnyezet kdzotti hatékony valtashoz sziikséges
fejlddési irany.

V. Tézis 5 a), b)
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10Kovetkeztetések és Osszegzés

10.1 Kovetkeztetések

Kutatasom soran a hagyomanyos és agilis projektek vezetésehez sziikséges puha
kompetenciakat vizsgaltam meg, és vontam le kovetkeztetéseket a két mddszertan tekintetében.
Elséként a hagyomanyos projektmenedzsmenthez k6tddé puha kompetencidk metaanalizisét
végeztem el a vonatkoz6 szakirodalomra tdmaszkodva, amely utan kijelenthetd, hogy:

» apuha kompetencidk jelentosége ill., befolyasa a projekt sikerére az id6 elérehaladtaval
egyre nagyobb mértékben haladja meg a kemény kompetenciaket,

= A projektmenedzser puha kompetenciai alapozzak meg a projektmenedzseri szerepben
elért sikereket

» A projektek sikertényez6i koziil az egyik legjelentdsebb a projektmenedzser személye
és kompetenciai

= Atechnikai ill., médszertani kompetencidk megléte mara mar a projektmenedzserekkel
szemben tamasztott minimumkdvetelményként egyikeként értelmezhetd.

= A kemény szamokkal kifejezett eredmények eléréséhez puha kompetenciakra van
szlikség

= A projektmenedzser kompetencidinak kiemelt hatdsa van a projektcsapat
teljesitményeére

A szakirodalomban azonositott puha projektmenedzsment kompetencidkat egy olyan
rendszerbe helyeztem, amely lehetdvé tette szdmomra a hagyomanyos ¢és agilis
projektmenedzsment 6sszehasonlitasat a vizsgalt témakdrben.

A Kkialakitott rendszerben meghatarozott kompetenciacsoportokat oly maédon toltdttem fel
kompetenciakkal, hogy azt - kérdbives formaban, agilis projektkornyezetben tevékenykedd
projektmenedzserekkel Kkitoltetve — a hagyomanyos projektmenedzsmentre vonatkozo
eredmeényekkel valé dsszehasonlitasra fel tudjam hasznalni. Ehhez a hat kompetencia csoport
ald 99 kompetenciat soroltam majd a kompetencidkat 126 agilis projektkdrnyezetben
tevékenykedd projektvezetd értékelte két dimenzio szerint.

Az agilis projektmenedzsmenthez kapcsol6dd puha kompetenciékat, két értelmezési dimenzid
mentén dnmagaban is kiértékeltem, az értékeket koordinata rendszer segitségével soroltam be
fontossaguk és meglétiik alapjan. Igy nem csak az egyes kompetenciak jelentéségének és
meglétének mértékét tudtam meghatarozni, hanem ra tudtam mutatni azon kompetenciakra is,
amelyek esetében a két dimenzid kilonbsége abszolut értékben magas, valamint azonositani
tudtam tobbek kozott azon kompetencidkat is, amelyek jelentdsége ugyan magas, de a meglétiik
mértéke viszont alacsony. Tovabba faktorokat alakitottam ki, hogy azonositsam azokat a
kompetenciakat, amelyek leginkabb jellemzik az adott kompetenciacsoportot (22. tablazat).

106



DOI: 10.14750/ME.2021.021

22. tadblazat Az azonositott faktorok

Csapat kialakitas és Informécid felismerése és

. wiw., | bevonas rendszerezése
Egylittmikodeés Csapaton beluli és azon
és csapatmunka  ->apaton DEIUTI €s a Felkésziilés és nézépontok figyelembe
kiviil egyiittmiikodés a
g vétele
segitése

Masok és allaspontjaik
megismerése
Meggy6zés és
megalapozés

Projekt elérehaladas

folyamatos ismertetése
Fesziltség és kudarc élmény kezelése

Informéacié megosztés
biztositasa
Vilagos dontések és tanulas a hibakbol

A faktoranalizis kimenetét felhasznalva egy uj kérdéivet és egy 1) interji keretet tudtam
kialakitani, amelyek segitségével jelentdsen kevesebb kérdésbdl lehet kovetkeztetéseket
levonni az adott személy agilis projektek vezetéséhez szilkséges puha kompetencidival
kapcsolatban.

Elkotelezettség fenntartasa és
kimutatasa

Ellentmondasok felismerése és tdbb
forgatdkényv a célok eléréséhez

Kdvetkezmények figyelembe vétele

A hagyoményos es agilis projektkdrnyezetre vonatkozé puha projektmenedzsment
kompetenciak 6sszehasonlitdsat elvégezve pedig ramutattam a kompetenciacsoportok
jelentéségre vonatkozd, rangsorbeli kiilonbségeire, amely segitségével azonosithatok a két
modszertani kozotti atjarashoz sziikséges fejlesztendd kompetencidk. A két modszertan
gyakran vitatott kilonbsége a projektmenedzser megjelenésének kérdése az agilis
kornyezetben. Szakirodalomra és primer interjleredményekre tamaszkodva arra a
megallapitasra jutottam, hogy nagyvallalati kdrnyezetben sziikséges €s jelen is van ez a szerep.

A kutatasom eredményei alapjan lathatd, hogy az agilis és hagyomanyos projektkdrnyezet
kdzott fenndlld nyilvanvalo — és szamos szakirodalomban targyalt —, alapvet6 kiilonboz6ségek
ellenére 1s felismerhetdk olyan kompetencidk és kompetenciacsoportok, amelyek mindkét
esetben hasonld sullyal jelennek meg. De azonosithatok olyan projektmenedzsment puha
kompetencidk is, amelyek az eltér6 moddszertani sajatossagokkal rendelkez6
projektkdrnyezetekben kiilonbozd jelentdséggel birnak, €s amelyek mentén eredményes
atjarhatosag biztosithat6 a kiilonbozo projektkdrnyezetek kozott.

A kutatds eredményeit alapul véve - azon tdl, hogy az rdmutat a két mddszertan kdzotti
hasonlosagokra ¢és kiilonbségekre a puha projektvezetdi kompetencidk tekintetében —
megallapithatd, hogy a két projektkornyezeti kozotti valtdskor milyen kompetenciak
fejlesztésére vagy hangsulyozasara van sziikseg, annak érdekében, hogy az 0j kornyezetbe
érkez6 projektmenedzser sikerrel vezesse a felel6sségi korébe tartozo projekteket. Tovabba az
eredmények segitik a puha kompetencidk szempontjabol alkalmas projektmenedzserek
felismerését, a fejlodési iranyok kijelolését ill., a projektmenedzserek szamara optimalis
projektkornyezet azonositasat.
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10.2 A kutatds Uj és Ujszer( eredményei

A kutatas soran az a f6 motivacid vezérelt, hogy a puha projektmenedzsment kompetencidkat
olyan médon vizsgaljam, ami a meglévd kutatdsokon alapul, de 0j eredményeket hoz. Ehhez
illeszkedik az az alapveto elgondolasom, hogy a agilis projektmenedzsmenthez sziikséges puha
kompetencidkat a hagyomanyos projektmenedzsment kompetencidkkal kapcsolatos
szakirodalmi bazisra alapozzam, mégpedig egy olyan kdzos nevezd 1étrehozasat kovetden, ami
lehetévé teszi a két, alapvetden eltéré projektmenedzsment modszertan ilyen témaju
0sszehasonlitasat. Hasonlo jellegli 0sszehasonlitdo elemzést nem talaltam egyik modszertan
szakirodalmaban sem.

A hagyoméanyos projektmenedzsmentre vonatkoz6 PMBoK tudasterileteket agilis
projektkdrnyezetben vizsgalo6 tézisem (Tézis 1 a), b), ¢) ) esetében Gjdonsagnak tartom, hogy
bar arrdl olvashatd szakirodalom, hogy az egyes teriiletek hogyan értelmezhetok az agilis
projektmenedzsment keretein belll, de arr6l mar nem taldlhatd irodalom, hogy ezek —
folyamatosan hangsulyozott modszertani kiilonbozéségek ellenére is - megjennek-e az agilis
projektek esetében, nagyvallalati IT kdrnyezetben. Hasonldéan értékelem az agilis
projektmenedzser személyével kapcsolatos tézisemet (Tézis 2 a), b) ) is, ugyanis a
szakirodalomban rendre az az allaspont alakult ki, hogy agilis projektmenedzsment esetében
nem ¢értelmezhetd a hagyomanyos projektmenedzser személye és szerepe, azonban a kutatdsom
eredmeényeképpen elmondhat6, hogy nagyvallalati IT kdrnyezetben ez egy 1étezé szerep és
alkalmas az agilis modszertan, nagyvallalati kornyezetben megjelend korlatainak
csokkentésére.

Kutatdsom sordn sikeriilt a rendkiviil erés szakirodalmi bazissal rendelkez6 hagyoményos
projektmenedzsment puha kompetenciai témakdrében 0j eredményt bemutatnom, ugyanis
altaldban a kommunikacié kerul kihangsulyozésra, mint a projektvezetés legfontosabb
tényezdje, azonban sikeriilt bizonyitanom (a meglévd szakirodalmi forrasok felhasznalasaval),
hogy bar szorosan a masodik helyen valéban a kommunikacidhoz kapcsol6dd puha
kompetenciak allnak a fontossagi rangsorban, a legfontosabb mégis a projektvezet analitikus
gondolkodasmddja. Tovabbi eredményként meghataroztam az agilis projektmenedzsment azon
jelentdsnek itélt puha kompetencidit, amelyek megléte elmarad azok fontossagatol, azaz azokat,
amelyekre a kompetenciak fejlesztése soran a legnagyobb hangsulyt kell fektetni (Tézis 3).

A kutatdsom f0 kérdése az agilis €és hagyomanyos puha projektmenedzsment kompetenciak
Osszehasonlitdsara iranyul. Ebben a kérdéskorben sikeriilt bizonyitanom, hogy az alapvetd
modszertani kiillonbozoségek ellenére bizonyos kompetenciacsoportok hasonlo jelentséggel
birnak. Azonban, ami még ennél is lényegesebb kiilonbség az az, hogy nem csak eltér a
legfontosabbnak itelt kompetenciacsoport a két modszertan esetében, hanem az egyik
maodszertan legfontosabbja a masik modszertan legkevésbé fontos csoportja (Tézis 4). A kapott
eredmények gyakorlati segitséget nyujthatnak egy manapsag igen jellemzé nehézség
legkiizdésére, ugyanis ahogy egyre tobb szervezet kezdi el az agilis modszertanokat elényben
részesiteni a hagyomanyos projektmenedzsmenttel szemben, Ugy valik szikségessé a
hagyomanyos projektmenedzserek agilis projektkornyezetbe torténd attelepilése (Tézis 5). A
kutatds eredmeénye Utmutatasul tud szolgalni, mert segitségével kimutathatd, hogy mire
szlikséges a fokuszt megvaltoztatni az agilis projektkdrnyezetben valdé miikodéshez és ahhoz
milyen kompetenciak fejlesztése szlikséges. A kovetkezd tablazatban Osszefoglalva is
bemutatom a kutatdi kérdéseket és a kapott valaszokat.
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23. tdblazat Kutatoi kérdések és valaszok dsszefoglalasa

et s Valasz keresés ,
Kutatoi kerdés o Valasz
maddja

K1 Szakirodalmi
Hogyan viszonyulnak egymashoz a Szakirodalom kovetkeztetések
projektmenedzsment szakirodalomban fellelhetd elemzés osszefoglalasa (5.5
kemény és puha kompetenciak? alfejezet)
K2

Meghatarozott
kompetenciacsoportok
(7. fejezet)

Rendszerezheték-e olyan formaban, amelynek
segitségével az agilis és hagyomanyos
projektvezet6i kompetenciak valamely k6zos
nevezon vizsgalhatok?

Szakirodalom
elemzés

K3
Az alapveté modszertani kiilonbozéségek ellenére Hipotézis 1 a), b), c) Tézis 1 a), b), c)
melyek azok a hagyomanyos projektmenedzsment o PPN
elemek és szerepek, amelyek megjelennek az agilis Hipotezis 2 a), b) Tézis 2a), b)
projektmenedzsment esetében?

K4
Milyen hasonlésagok vagy kiilonbozdségek
tapasztalhat6k az egyes kompetenciak vagy
kompetencia csoportok jelent6ségét illetden,
amennyiben azokat agilis és hagyomanyos médon
vezetett projektek esetében vizsgalom? Hipotézis 3 Tezis 3
K5 Hipotézis 4 a), b) Tézis 4 a), b)

A hagyomanyos és agilis projektmenedzsment
modszertanok kozott fennallo alapvetd
kiilonbozdségek megjelennek a sziikséges
kompetenciakban is?

K6
Milyen gyakorlati alkalmazasi lehetdségei vannak
az agilis és hagyomanyos projektmenedzsment
kompetenciak dsszehasonlité elemzésének?

Hipotézis 5 a), b) Tézis 5 a), b)

10.3 Tovabbi kutatasi irdnyok

Jelen kutatas sordn az nagyvallalati, informatikai kdrnyezetet vizsgaltam a puha projektvezetdi
kompetenciak tekintetében, azonban ugy vélem, hogy szamos olyan irany létezik, amelynek
jelenlegi munkam alapul szolgalhat, akar a szakirodalmi feldolgozasnak, a mddszertan
elemeknek vagy a primer eredményeknek kdszonhetden. Kutatomunkdm egyik jovdébeni
iranyaként a kiilonbozé ipardgak projektvezetési kompetenciasziikségleteit tervezem
Osszehasonlitani és késziteni egy olyan térképet, amelynek segitségével az iparagak kozotti
atjaras megkonnyitheté és kelléen fokuszalhaté. Masik iranya a jovobeli kutatasaimnak a
megalkotott rovid kérd6éiv tovabbi hasznalata, hosszabb id6tavon az egyes kompetencidk
jelentdségében bekovetkezé valtozas monitorozasa. Ugy vélem tudoményos jelentéséggel
birhat annak megismerése is, hogy milyen 6¢sszefliggés all fenn a hagyomanyos és az agilis
projektkdrnyezetben sziikséges puha kompetencidk megléte és a projekt kiilonb6z6é szempontok
szerint értelmezett sikeressége kdzott.
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A kutatds elvégzése soran foglakoztatott az a gondolat, hogy hogyan lehetne az egyes puha
kompetenciak, kompetenciacsoportok  fontossaganak valtozasat nyomon  kdvetni.
Meggy6z6désem, hogy a projektmenedzsment modszertanok folyamatosan alakuldsa és
fejlodése hatassal van a sziikséges kompetencidkra is, azonban ennek bizonyitdsa nem volt célja
jelen kutatdsnak. A szakirodalom ilyen mennyiségli és mélységli manudlis feldolgozasa
szamomra megoldhatatlannak tiinik, ugyanis éppen a naprakészség jelentené a kulcsot ebben
az esetben. Igy a manapsag egyre népszeriibb szoveganalitikai eszkozoket tervezem segitségiil
hivni a kutatas folytatasahoz.

10.4 Osszegzés

A kutatas soran az a f6 cél vezérelt, hogy ij megvilagitasba helyezzem a projektvezetéshez
sziikséges puha kompetencidkat azéltal, hogy a hagyoményos projektkdérnyezeten tilmenden
agilis kornyezetben is megvizsgalom azokat.

F6 célom eléréséhez sziikségessé valt, hogy azonositsam a hagyomanyos ¢és agilis projektek
vezetéséhez szilkséges puha kompetenciakat, majd ezeket 6sszevessem és elemezzem. Tettem
mindezt azért, hogy kidolgozzak egy olyan modellt, amelyet nem csak egyes hipotéziseim
igazolasara tudok hasznalni, hanem az értekezésen kivil, a gyakorlati életben is hasznalhato.

Azaz egy olyan keret kidolgozasat is kitliztem magam elé, amely egyrészt azonos alapokon
rendszerezi az érintett kompetencidkat és vizsgélja a kozottuk fennalld Osszefliggéseket,
masrészt viszont segitségével feltdrhatok olyan, a gyakorlati életben is alkalmazhat6
Osszefuiggesek, amelyek alkalmazhaték mind hagyomanyos, mind agilis projektkérnyezetben.

A problémafelvetést és a kutatasom alapkérdésének megfogalmazasat kovetden attekintettem a
vonatkozd szakirodalmat és a kapcsolédd kutatasok eredményeit, majd a hagyomanyos
projektmenedzsmenthez kotddd puha kompetencidk metaanalizisét végeztem el a vonatkozo
szakirodalomra tdmaszkodva. A szakirodalomban azonositott puha projektmenedzsment
kompetencidkat egy olyan rendszerbe helyeztem, amely lehetévé tette szdmomra a
hagyomanyos és agilis projektmenedzsment dsszehasonlitasat a vizsgalt témakdrben. Erre a
modellre alapozva készitettem el a kutatashoz hasznalt kérddivet, amelynek eredményeit igy
Ossze tudtam hasonlitani a metaanalizis kovetkeztetéseivel. Személyes interjuk soran pedig a
hagyomanyos projektmenedzsment tudasterileteinek agilis kornyezetben valé meglétét
vizsgaltam.

A hagyomanyos és agilis projektkornyezetre vonatkozd puha projektmenedzsment
kompetenciak 6sszehasonlitasat elvégezve pedig ramutattam a kompetenciacsoportok
jelentdségre vonatkozd, rangsorbeli kiilonbségeire, amely segitségével azonosithatok a két
modszertani kozotti atjarashoz sziikséges fejlesztendd kompetenciak.

A kutatasom eredmeényei alapjan lathatd, hogy az agilis és hagyomanyos projektkérnyezet
kdzott fenndlld nyilvanvalo — és szamos szakirodalomban targyalt —, alapvet6 kiilonbozéségek
ellenére is felismerhetdk olyan kompetencidk és kompetenciacsoportok, amelyek mindkét
esetben hasonld sullyal jelennek meg. De azonosithatok olyan projektmenedzsment puha
kompetencidk is, amelyek az elterd6 modszertani sajatossagokkal  rendelkezd
projektkdrnyezetekben kiilonbozé jelentdséggel birnak, €és amelyek mentén eredményes
atjarhatosag biztosithat6 a kiilonb6zd projektkdrnyezetek kozott.
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A kutatas eredményeit alapul véve - azon tul, hogy az ramutat a két mddszertan kdzotti
hasonlosagokra ¢és kiilonbségekre a puha projektvezetdi kompetencidk tekintetében —
megéllapithatd, hogy a két projektkornyezeti kozotti valtdskor milyen kompetencidk
fejlesztésére vagy hangsllyozésara van sziikség, annak érdekében, hogy az Uj kérnyezetbe
érkez0 projektmenedzser sikerrel vezesse a feleldsségi korébe tartozo projekteket. Tovabba az
eredmények segitik a puha kompetencidk szempontjabol alkalmas projektmenedzserek
felismerését, a fejlédési iranyok kijelolését ill.,, a projektmenedzserek szdméra optimalis
projektkdrnyezet azonositasat.

10.5 Summary

Main scope of my research is to examine the project management soft competencies from a
new aspect, analysing them not just in a traditional, but in agile project environment as well.

To reach my aim, it was necessary to identify, compare and analyse the soft competencies
required for managing traditional and agile projects. That made it possible to create a model
which can both prove my hypothesis and can be used in the professional life also.

So, my first goal was to set up a framework that systematizes the related competencies on the
same basis and examines the connections among them. On the other hand, it also makes possible
to discover correlations that can be applied in the traditional and agile project environment.

After presenting the research problem and rising my research question | have reviewed the
relevant literature and the results of the related researches. | have performed the meta-analysis
of the traditional project management soft competencies based on the relevant literature. The
soft project management competences identified from literature were inserted into a system that
made it possible to compare the traditional and agile project management from the aspect of the
discussed topic. Based on this model | prepared the questionnaire used for the research. The
results of the primary research could be compared with the conclusions of the meta-analysis.
During the personal interviews, | examined the presence of traditional project management
knowledge fields in an agile environment.

During the comparison of soft project management competences related to the traditional and
agile project environment, | could highlight the existing differences in the importance
dimension of competency groups in order to identify the competencies that need to be
developed for a transition between the two methodologies.

The results of my research points out that despite the fundamental differences between the agile
and traditional project environment, many competences and competence groups can be
recognized, which are characterized with similar weight. But soft competences can also be
identified, which has different level of significance in different management methodologies,
and which can provide effective interoperability between different project environments.

Based on the results of my research - beyond pointing out the similarities and differences
between the two methodologies with regard to soft project manager competencies - those
competencies can have identified that should be developed or emphasized in case of switching
between the two project environments and support project managers to manage their projects
successfully in a new project environment. In addition, the results can help discovering project
managers who have the required soft competencies, furthermore designate development
directions, and identify the optimal project environment for project managers.
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V. mellékletek

1. Melléklet

Ahogy a siker éretimezésében, ugy a sikerkritériumok tekintetében is megoszlanak a
vélemények, egyrészt arrdl is, hogy mely sikerkritériumok mentén mérhetd redlisan a projekt
sikere, masrészt arrol, hogy egyenlé sullyal kell-e kezelniink ezeket a kritériumokat
(Blaskovics, 2011). Egyes szakemberek gy vélik, hogy a hierarchikus (eltér6 stlyt hasznalo)
megkdzelités a helytallo (Baccarini, 1999; Cooke-Davies, 2002; Gordg, 2008), mig masok a
nem-hierarchikus (azonos sulyt hasznal6) megkozelitést alkalmazzak (Wateridge, 1997;
Atkinson, 1999; Gardiner and Stewart, 2000; Bryde and Robinson, 2005; Toor and Ogunlana,
2010). Azonban az eddigieket is figyelembe véve belathatd, hogy nem minden esetben
azonosan jelentések az egyes kritériumok (Blaskovics, 2011). Ugyanis szamos olyan projekt
zarult mar le, akar hataridon tal, akar a koltségkeretet atlépve, amellyel az érintettek és a
,,hasznalok™ elégedettek lehettek (pl. Sydney-i Operahaz).

A sikertényezok esetében sem sokkal nagyobb az egyetértés a teriilet kutatoi és szakemberei
kozott.

Szamos kutatas és elmélet latott napvilagot az elmult negyven évben, amelybdl csak néhanyat
mutatok be a mar emlitett okok miatt.

Murphy, Baker és Fisher a 70-es években végzett egy olyan kutatast, ami mai napig az egyik
leggyakrabban idézett és hivatkozott munka a projekt sikerével kapcsolatban (Baker, Murphy
and Fisher, 1974). Hatszazotven projektet vizsgaltak (a repiilégépgyartas, épitdipar és mas
teriiletekrol) a siker szempontjabol és végiil tiz olyan tényezot allapitottak meg, amelyek szoros
kapcsolatban allnak a projektek sikeres vagy sikertelen kimenetelével. Pinto és Slevin 418
PMI tagot kérdezett meg kutatasa soran, amely alapjan meghatarozott tiz kritikus sikertényezot
¢és négy tovabbi kiils6 tényez6t (Slevin and Pinto, 1986; Pinto and Slevin, 1988b, 1988a).

A 1990-es évektol felfedezhetd komolyabb valtozas atekintetben, hogy a projektmenedzser
személyét és kompetenciait mar egyre inkabb a sikertényezdk kdz¢ soroljak a szerzok. Ekkortol
mar igen jelentdés szamu publikdcio sziiletett a témaban ¢€s szinte ahany szerzd, annyi féle
felosztasa, felsoroldsa és tipusa fedezhetd fel a projekt sikertényezéknek. A mar emlitett
okokbol nem bocsatkozom a sikerkritériumok és sikertényezOk mélyrehatd vizsgalataba,
hanem csak egy attekintést nyljtok a célbdl, hogy bemutassam a projektmenedzseri
szerepkorrel vald kapcsolatukat.

Fortune & White 63 szakirodalom elemzése utan sorolt fel 27 kritikus sikertényezot, amibdl a
kompetens projektmenedzser a hetedik legfontosabb (Fortune and White, 2006). Azonban a
szerzéparos egészen a 70-es évektdl vizsgalta a szakirodalmat, és a projektmenedzser személye
és kompetenciai — ahogy azt mar emlitettem — az 1990-es évek végétol keriilt a latoterébe.

Egy 2006-ban készilt kutatas (Abdullah and Ramly, 2006) - amely arra iranyult, hogy a fent
nevezett sikerkritériumok ¢és sikertényezék milyen jelentdséggel birnak a projektek
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sikerességével kapcsolatban — mar ramutat arra, hogy a projektmenedzser el6kelé helyen
szerepel a sikertényezok kozott. A 43. abra mutatja be a szerzOparos altal alkalmazott felosztast

Sikerkritériumok Sikertényezék

Csapat és vezetés
Projektmenedzser
Kommunikaci6
Stakeholder menedzsment
Irdnyitas és monitoring
Mindségmenedzsment
Kockéazatmenedzsment
Tanul6 szervezet
Teljesitménymenedzsment

Projekt siker

Id6tervezés

Tervezés

Szervezeti felépités
Pénziigyi eréforrasok
IrAnyvonal és stratégia
Kiils6 kornyezet
Szerzédések kezelése
Véllalkoz6

Innovécio

43. abra Sikerkritériumok és sikertényezék (Abdullah and Ramly, 2006) alapjan

A kutatas alapjan a szerzOparos a kovetkezO rangsort allitotta fel a sikerkritériumok és
sikertényez6k kozott (44. dbra):

Sikerkritériumok Sikertényezék

1. Stakeholderek elismerése 1. Csapat és vezetés

2. Elvart mindség biztositasa 2. Projektmenedzser

3.Koltségvetésen bellili teljestilés 3. Kommunikacio

4. Idékereten beliili teljesités 4.Stakeholder menedzsment
5. Tervezés

6. Id6tervezés

7. Szervezet

8. Iranyitas és ellendrzés
9. Pénziigyi er6forrasok

10. Mindségbiztositas

44. &bra A sikerkritériumok és sikertényezok kozott felallitott rangsor (Abdullah and Ramly, 2006) alapjan
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Lathatd, hogy a kétezres évek kdzepén készilt kutatds, mar a mésodik helyre rangsorolja a
projektmenedzsert, mint sikertényezot.

A szakirodalom attekintése utan megallapithato, hogy az id6 elérehaladtaval a projektsiker
mérésének fokusza atalakuldson ment keresztiil, aminek 6sszefoglalasat a kdvetkezo tablazat
segitségével mutatom be.

24. Tablazat Siker mérése az id6 elérehaladtaval (Lavagnon, 2009) alapjan

1960-as és 1980-as évek | 1980-as és 2000-es évek
kozott kozott

vasharomszog

az lgyfél szervezetének
stratégiai célja és Uzleti
siker

végfelhasznald

vasharomszog
lgyfél elégedettség
szervezeti elonyok

,,vasharomszog” végfelhasznald ; .

D n et P ; p elégedettsége

id6, koltség, mindség elégedettsége .
- érintettek haszna
érintettek haszna . \ ,,

: X ., projekt résztvevok
projekt résztvevok h . ker &
haszna aszna €s a siker és

kudarc szimbolikus és
retorikus értékelése
Bovebb kritikus
anekdotikus listak I?IIFlklll,S sikertényez6 51kerte_nyezo_ ren(.lszereik
listak és rendszerek valamint szimbolikus és

retorikus sikertényezok

Projekt/termék, portfolio
és program sikere, siker
és  kudarc  okainak
Osszefoglalasa

Projektmenedzsment

. Projekt/termék sikere
sikere
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2. Melléklet

Gantt diagram: Henry Gantt (1861-1919) mérnok altal kifejlesztett modszer, amely a feladatok grafikus
formaban torténd abrazolasat teszi lehetové.

Hoover-gat projekt: Az els6 igazan nagyszabasu projekt, aminek tervezési fazisaban Gantt diagramot
alkalmaztak.

X-15 kisérleti repiilogép (NASA): Az elsd nagyszabast projekt, ahol a fejlesztés iterativ modon tortént.

AACE: American Association of Cost Engineers — A szervezet tagjai szervezett kereteken bellil,
tudatosan alkalmaztak a projekt tervezési technikakat.

CPM: Critical Path Method — A kritikus Ut mddszer megalkotasa, a hagyomanyos projektmenedzsment
egyik alapveto eszkoze.

Project Mercury: A kapcsol6dd szoftver fejlesztés esetében félnapos iteraciokat alkalmaztak NASA
szakemberei.

PERT mddszer: Program Evaluation and Review Technique — A haldtervezés megalkotasa és hasznalata
1dotervezéshez.

WBS: Work Breakdown Structure: Feladat lebontasi eszkdz, amivel a komplex feladatok kisebb,
kezelhet6bb egységekre bonthatok.

IPMA: International Project Management Association
PMI: Project Management Institute

Mesebeli emberhdnap: Frederick P. Brooks, Jr. 1975-ben publikalta a ,,The Mythical Man-Month” cimii
konyvét, amelyben megkérdéjelezi a projektfeladatok emberhonapokban vald becsiilésének
hasznalhatdsagat. Ugyanis a szoftverfejlesztési feladatok nem particionalhatok tokéletesen, igy az
egységnyi feladat elvégzése nem gyorsithat6 aranyosan a feladatot végzok szamanak novelésével, mivel
figyelembe kell venni a megosztott feladatok miatt sziikségessegé valt extra kommunikaciot. A tervezés
soran meg kell talalni azt a pontot, ahol az eréforrasok szamanak novelése még nem hatraltatja a
projektet a tobbletkommunikécié miatt. Innen eredeztethet6 az agilis projektcsapatok 1étszama.

Tradicionalis harmas korlat: Id6 (Time) , koltség (Cost) , terjedelem (Scope)

SCRUM: egy inkrementalis, iterativ szoftverfejlesztési mddszer az agilis szoftverfejlesztés leggyakoribb
modszere

PMBoK: The Guide to the Projectmanagement Body of Knowledge, a PMI Altal kiadott
projektmenedzsment utmutatd, amely tartalmazza a szakmaban széleskoriien elfogadott szabvanyokat
és gyakorlati Utmutatokat

PRINCE: PRojects IN a Controlled Environment — projektek ellen6rzott kornyezetben. A PMBoK-t6l
némileg eltérd szabvanyositas.

Elsé CHAOS jelentés: The Standish Group International jelentése, amely ramutatott arra, hogy milyen
nagy mértékben sikertelenek a projektek.

CCPM: Critical Chain Projectmanegement - Kritikus-lanc modell: az erdforrasokra helyezi a {6
hangsutlyt, elsésorban multiprojekt kornyezetben hatasos

Agile manifesto: Kialtvany az agilis szoftverfejlesztésért - 2001 februarjaban 17 szoftverfejleszté ebben
fogalmazta meg az agilis szoftverfejlesztés alapelveit.
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3. Melléklet

Az altalam vizsgalt szakirodalmi forrasokban azonositott projektmenedzsment kompetenciak.
A bal oldali oszlopban pedig az altalam torténd besorolds utdni kompetenciacsoport szdma

talalhato.
Paul Sanghera Paul C. Dinsmore Meredith & Mantel
(Sanghera 2009) (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2011) (Meredith & Mantel 2009)
P . . Képes elegendé eréforrast rendelni a
Pénzugyi szervezés Vezetés 4 projekthez
4 Odafigyelés a részletekre 5 magéaénak érzi a missziét 3 rﬁipt)i(\e/'glairgeﬁrzleell? ;ézn;zll))genket alkalmazni és
IT 5 hosszu tavban képes gondokodni 5 Képes megbirkézni az akadalyokkal
4 projektmenedzsment szoftverek kezelése 6 asszertiv 5 Képes k’ompromlsszumokat kotni a célok
tekintetében
2 webkommunikécié hasznélata 3 menedzsment orientélt 1 EZS?;EEI?}Z?;?SI ;g ;’fapat
2 Képes hatékonyan targyalni 3 ateam tagok fejlesztésére fokuszal 2 I}f(?raiwsur:il;;i? résztvevbvel hatékonyan
2  Képes kezelni a konfliktusokat 5 2 rendsze_r keretein be“,“ képes' kr(?ativan 2 Képes hatékonyan targyalni
megoldani a feladatok és problémakat
4 targyalas a stakeholderekkel az elvarasokrél | 3 Képes masokat inspiralni Morris & Pinto
4 targyalas az eréforrasokrol Kommunikéacié (Morris & Pinto 2004)
3 ta_\rgya!as a team tagokkal a feladat > irasbeli és sz6beli kommunikacié 3 Képes mlnde_n csapattagnak a megfeleld
kiosztassal kapcsolattal feladatot adni
2 targyals a valozasokrdl Py képes ha_lsz,n_a’lnl mlnq_en rendelkezésre all6 4 K_e_pes a,kr_'loyv-'howt,a Fer\_/eze5| fazisbol a
kommunikacios eszkozt kivitelezési fazisba atvinni
. Lo s " Erti a kommunikécios kiilbnbségeket és nem . " SO
2 targyalas kiils6 résztvevékkel 2 hagyja, hogy ezek akadalyozzak a projektet 4 Képes megfeleld tervet késziteni
Problémamegoldéas 3 Megfe’lel_oen képes feladatot &s feleldsséget 4 Képes atlatni a szervezetet
delegalni
el6jelek észlelése a beszamolok alapos . P . . .
4 attekintése és ateam tagok meghallgatdsa | 3 Instrukcidkat ad a team tagok szamara 4 g%‘::ﬁ;g g;irgt' és nyomon kovetni a projekt
sorén
4 probléma észlelése esetén tobb informéacio 1 Osszekottetést biztosit a felsévezetés és a 5 Sziikség esetén képes a projektcélokat
begydijtése team tagok kozott Ujradefinialni
1 egyuttmiikodés a megfeleld 2 Tudja mikor kell beszélni és mikor hallgatni 2 Képes m_mgen érintettel hatékonyan
stakeholderekkel kommunikalni
" L . Képes higgadtan megoldani a kihivasokat és Képes a projekt kontexuséhoz kapcsol6dé
5  t6bb megoldas kidolgozasa 2 konfliktusokat 1 kapcsolatokat kialakitani
5 megfelel6 megoldas kivalasztasa 2 Képes eredményesen targyalni 4 ﬁfgggﬁ] ipfOJEkl eredményét a szervezetbe
2  Sales és marketing Problémamegoldas Gillard
2 Kommunikéacié 4 Képes proaktivan informaciokat begyijteni (Gillard 2009)
£ enl4 Képes rendszerben/szisztematikusan 5 . oA
2 Befolyasolas 5 gondolkozni 2 Képes hatékonyan kommunikalni
3  Vezetés Onértékelés 4 Képes a szervezet miikodését atlatni
2 Networking 1 Képes értékelni a sajat tevékenységét 3 Képes motivalni a csapat tagjait
3 Hozz&értés kezelése 5 Képes tanulni a hibaibol 4 Képes megérteni a szervezet dinamikéajat
James Taylor Befolyasol6 képesség 1 Képes megérteni a csoport viselkedését
Képes masok dontéseit és véleményeit . A P
(Taylor 2006) 2 befolyasolni 3 Képes hatékonyan delegalni
2 Kommunikacié 1 Képes elveg__eztetnl feladatokat a szervezet 1 Kepes kulonb(_)zo egyének otleteit
keretein belul odsszehangolni
2 Meghallgatas/odafigyelés R. Camper Bull 1 Rugalmas
2 Meggy6zés (Bull 2010) 5 Képes jol kezelni a kockéazatokat
Szervezés 1 Lehet ra szamitani 6 Képes tlrni a stresszt
4 Célok tervezése 6 Osszehangolt ideoldgia/elképzelések 5 Célorientalt
3 Célok kitlizése 4 Odafigyelés a részletekre 4 Képes hatékonyan tervezni
5 Elemzés 3 Coaching képesség 3 Képes hatékonyan iranyitani a csapatot
Csapatépités 1 Képes az egylttmikodésre 2 Képes jol targyalni
1 Empétia 3 Elkotelezett vezetd 2 Konszenzusra torekszik
R I Kivalé kapcsolatépitési képességekkel
3 Motivacié 2 Kommunikacio 2 endelkezik
1 Kollegalitas 5 Megbizhatd Brandel
6  Kreativitas 2 Képes kezelni a konfliktusokat (Brandel 2006)
. - Képes folyamatosan szélesiteni a latokorét és
vezetés 5 Bator 5 nyitott az tjdonsagokra
3 Peldamutatas 5 Kreativ 2 Képes minden érntettl hatékonyan
5  Energetikus 5 Kivancsi és mindig nyitott a tanulasra 4 Eg r%?;grfyz?ﬂtse;itg; e?;gé ng;?l komyezetét,
. . . - . s ; Képes atlatni és figyelembe venni a
4 Vizi6 (az egész képet latja) 5 Képes dontést hozni 4 szervezeten belilli politikai viszonyokat
3 Delegélas 3 Képes delegélni 2 Képes érvényesiteni 6nmagat
5 Pozitiv attitiid 5 Késztetést érez, hogy masoknak segitsen 1 Rugalmas
Alkuképesség 6 Empatikus 5 I}(<fepes f’r.)lygmatosan fejleszteni a socialis
épességeit
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6 Rugalmas 1 Rugalmas Flannes
5 Kreativitas 3 Képes célokat meghatarozni (Flannes 2004)
- Képes hatékonyan iranyitani az Képes alkalmazni interperszonalis
6 Tirelem 2 . . 2 Pt s
informaci6aramlast kommunikéciés technikakat
6 Kitartas/allhatatossag 5 Képes innovativan gondolkozni 3 A propk_t erdekebep kfzpes a _mlegfelelo .
vezetési szerepet kivalasztani és alkalmazni
(Murch 2000) 5 Eleslatas 1 Képes felismerni, megérteni és kezelni az
egyének kilonbdzéségét
Személyes kompetenciak 5 Feddhetetlen 3 Kepgs tudat_tosan motivélni a csapatot és az
egyéneket is
3 Vezetés példakkal 6 lgazsagérzete van 2 Képes hatékonyan kezelni a konfliktusokat
6  Pozitiv attitlid 3 Ismeri a vezetési stilusokat 2 Képes egyezségeket elérni
3 Elvérésok megfogalmazasa 6 Szerény 6 Képes a szemglyes és szakmai életbél fakado
stresszt kezelni
6 Figyelmes 3 Képes motivalni 5 Hatékony énmenedzsmentre képes
6  Kozvetlen 5 Képes kezdeményzni Miller
5  Aluligér és tllteljesit 6 Optimista (Mller 2009)
Menedzsment kompetenciak 6 Szenvedélyes 2 Kommunikacidé
4 tervezés 6 Turelmes 6 Onismeret
3 Emberek kivalasztasa és megtartasa 5 Kitarté 3 Képes masokat fejleszteni
. . . . . P Képes az eréforrasokat hatékonyan
2 Hatékony targyalas 2 Képes masokat meggydzni 4 felhasznalni
4 PM szoftverek hasznélata 4 Képes tervezni 3 Képes hatékonyan delegalni
o LA lrek . Képes probléméakat megoldani (ismeri és . s ol
4 Pontos becslés és kéltség ellenérzés 5 hasznalja a technikakat) 5 Kritikusan gondolkodik és hoz itéletet
4 Projekt végrehajtas és ellendrzés 5 Képes kezelni a kozkazatokat 5 Képes hossz tavon gondolkodni
2  Er6s prezentacidkat és beszamoldkat készit | 6 Van batorsaga kockazatot vallalni 6 Erzelmi rugalmasséag
3 Személyes és projekt vezetés 6 Képes onfegyelmet gyakorolni 2 Képes befolyasolni
4 Kockazatok kezelése 5 Képes priorizalni 6 Lelkiismeretes
3 Teljesitménymenedzsment 2 Képes megadni a tiszteletet 5 Céltudatos
3 E;?(Jfkmk vezetése a szervezeti kereteken 6 Szolidaris 5 Intuitiv
PMP vizsga 6 Allhatatos Barron & Barron
1. Csapat kialakitasa és fenntartasa 4 Képes hatékonyan gazdalkodni az idével (Barron & Barron 2011)
3 Valtozasok kezelése 6 Tolerans Képes érthet6 és atlathato tervet késziteni
. . . . . Képes iranyitani és nyomon kovetni a terv
5  Alkuképesség 5 Képes hosszu tavon gondolkoni 4 megvalésulasét
. - ) . Képes a projekt teamet a kdzos cél elérése
1 Rugalmas 5 Képes az elvarasok szerint dolgozni 3 felé vezetni
5 Hakell kitart6 és kemény PMCD framework 4 Képes egyensulyban tartani a projekt korlatait
5 Kreativ (PMI 2002) 6 Képes kezelni a stresszt
adatokat tobb forrasboél, nagy mennyiségben . . e . . P
4 képes befogadni 5 A projektcélok elérésére fokuszalva dolgozik | 2 Kommunikacio
6  Megért6, de nem a végtelenségig 3 Képes a stakeholdereket motivalni 3 Vezetési képességek
. . Uj megoldasokat alkalmaz a tervezés és a . A
6  Képes kezelni a folyamatos stresszt 5 teljesités soran 2 Targyalas
IPMA kompetenciak 5 Feddhetetlll és személyes szakértelemmel 2 Befolyasolas
dolgozik
(IPMA 1999) 3 Sorrendben és pontosan iranyitja a 3 Motivacio
feladatokat
] - s Képes pontos és megbizhat6 informéciot . 2
Viselkedési kompetenciak 4 biztositani 5 Problémamegoldas
3 Vezetés 5 Képes kezdeményezni El-Sabaa
6  Elkotelezettség 5 Megbizhatéan végzi munkajat (El-Sabaa 2001)
5  Onkontroll 5 Képes U] lehetéségeket felkutatni Human képességek
s . ; . . Képes mozgdsitani a sajat és csapatanak
6  Asszertivitas 5 Képes Best Practicekre torekedni 3 energiait és képességeit
. . P Képes biztositani, hogy a felhasznalt . . .
6  Képes kikapcsolodni 4 informécio teljes és pontos 2 Képes masokat meghallgatni
. . Képes az tigyfél érdekeit képviselni a . . -
5 Nyitottsag 5 projekten beiil 2 Képes masokat meggy6zni
Képes arra torekedni, hogy minden
5 Kreativitas 5 stakeholder allaspontjat, céljat és érzéseit 2 Képes masok viselkedését megérteni
mégértse
. P Képes meghallgatni masokat és
5 Eredményorientéltsag 2 visszajelezni is 1 Rugalmas
Hatékonysag 2 Képes masokat befolyasolni Turelmes
1 Konzultacio P Kepes'a pr(_)Jekten és szervezeten belill is 5 Kitart6
befolyasolni
2 Téargyalas 2 gz%izr egérteni és befolyasolni a team 3 Képes bevonni a csapatot a dontésekbe
2 Konfliktus és krizis kezelés 4 Erti és atlatja szerevezetet 4  Erti a szervezetben zajl6 politikat
1 Megbizhatd 4 Erti és atlatja projektet 5 Magabiztos
o . s Képes a stakeholderekkel kapcsolatot
1 Méltanyolja az értékeket 1 Kiépiteni és fenntartani 6 Lelkes
6 Etikus 1 Képes aa szerygz,eter? t,JeIuI és klvul_ls Crawford
kapcsolatokat kiépiteni és fenntartani
Kontextuélis kompetenciak 1 Képes csapatot épiteni a szervezeten belill (Crawford 2000)
5 Onmenedzsment 1 Af6 stakeholdereket képes csapatta formalni | 3 Vezetés
1 Stakeholderek kezelése 1 Erti a csapatépitési tevékenységeket 4  Tervezés
3 Projekt elvarasok és célok kittizése 3 gf[flfsséggek‘k“”“m kiépiteni, ahol 1 Csapat kialakitasa és fejlesztése
4 Kockazatok és lehetéségek felismerése 3 Képes vezetdként mikodni 2 Kommunikacié
1 Csapatmunka 3 Képes a projekt teamet vezetni 4 Technolégiai tudas és teljesitmény
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2 Kommunikéacié 6 Akkor asszertiv, amikor sziikséges 4  Szervezeti felépités atlatasa
Dhananjay Gokhale 3 Képes a teljes projektet irdnyitani 3 Stakeholderek iranyitasa
(Gokhale 2005) 4 Kepgs a ijekt kihfvésait felismerni és 4 HosszUl tavu tervezés
megérteni
Scope menedzsment kompetenciak 5 Képes megoldast talalni a kihivasokra 4 Ellenérzés és felugyelet
4 P.rOJEK,t }eller}orze5| me{:hanlzmusok 5 Konceptudlis/fogalmi gondolkodas 5 Dontéshozatal
kialakitasa és fenntartasa
A scope, teljesitmény, id6, koltségek és Képes a projektet hollisztikus nézépontbdl is . 2
4 mindség leirasaljellemzése 5 atlatni 5 Probléma megoldas
g Cfekintokepettudadniaa csapal s2Amdra | 1 kgpes bizalomra épill komyezetet kiépiteni | 2 Vevok bevonasa
5 Atlatja az 6sszefiiggéseket 1 Képes elfogadni a hibakat (sajat hibakat is) (Benjamin et al. 2008)
3 At_latja a scope elemeit, mi tartozik bele és 5 Kepeg valtoztatni a projekt sikerének 3 Vezetés
mi nem érdekében
4 Felf:(fslf.utjla a valtozasi lehetbségeket és I6re 5 Képes akkor valtoztatni, amikor sziikséges 5 Elkdtelezettség
Projekt kezdési (initiation) kompetencidk | 5 Elkotelezett a projekt irant 3 Motivacio
4 PpC hflsz’nalat atervezéshez és APM Competence Framework 6 Onkontroll
ellen6rzéshez
4 Ragaszkodik a projekt charterhez (APM 2009) 6 Asszertivitas
3 A pI"O]ekt (’llnlpatlon.) mlnde’n faz,sat 2 Kommunikacié 6 Higgadsag
egyértelmiivé teszi, delegalas altal
1 Felismeri az érintetteket 1 Csapatmunka 5 Nyitottsag
4 Ef“ a korlatoka}t, kbvgtglmenyeket es 3  Vezetés 6 Kreativitas
célokat, a vevé oldalardl is
1  Erti a vevé fejlettségi szintjét és adottsagait | 2 Konfliktusmenedzsment 5 Eredmény orientaltsag
Képes felismerni a projekt tipusat,
5 Osszetettségét, méretét, minéségi céljait, 2 Targyalas 5 Hatékonysag
kiszervési lehetéségeit, céljait
Képes vizualizalni a projekt altalanos
2 mgoldéasait, stratgiajat és a kritikus a 3 Emberi eréforras menedzsment 3 Képes tanacsokat dni
sikertényez6it
Személyes kompetenciak 5 Viselkedési jellemzék 2 Téargyalas
2 Konfliktusmenedzsment 5 Tanulas és fejlédés 2 Konfliktusok és krizishelyzetek kezelése
2 Kt,epes’koz,vetlenul és vilagosan kifejezni a 5 Professzionalizmus 1 Megbizhatd
véleményét
P Z%yelmet és megértést mutat a masik fél 5 Etika 6 Etikus
2 K|f§1ezn| egyet nem értését az érintettek Harold Kerzner (Gardinel 2005)
felé, ha sziikséges
Negativ visszajelzést is kér, hogy
2 tanulhasson (Kerzner 2009) 1 Rugalmas
36 hour courses 5 Oszinteség és tisztesség 1 Képes alkalmazkodni
(Cooke & Tate 2011) 1 A személyes problémék megértése 6 Kreativitas
Projekt menedzsment ismeretek 4 Projekt technolégia megértése 5 Talalékonysag
PMBOK tudastertletek alkalmazasa Uzleti menedzsment kompetenciak 5 Nyitott gondolkodas
Projekt modszerek, eszkézok és technikak 3 Vezetési ismeretek 3 Képes motivalni
SZ?Neze“ es iparagi €s funkcionélis 2 Kommunikacié 2 Képes hatékonyan targyalni
tertiletre vonatkozé ismeretek
Technikai és adminisztrativ - L . ) I
megbizhatéség 5 Eberség és gyorsasag 6 Sikerorientélt
4 erti az aJa_pyeto, projekire vonatkozé 4 Sokoldalisag 1 Megbizhatésag
technolégiakat
el tudja magyarazni a technolégiat a . . P ez .
2 vezetésnek 5 Energikus és szivos 1 Méltanyossag
ismeri a technolégiai kivanalmakat és ezt . s . . o
2 tovébbitani tudja a vezetés és a vevs felé 5 Képes dontéseket hozni 6 Pozitiv attitlid
el tudja végezni a sziikséges adminisztrativ Képes értékelni a kockazatokat és N S
2 teenddket 5 bizonytalansagokat 5 Elkdtelezett a projekt irant
Atfog6 ralatasa van a projekt
4 erednjenyfekepp megvalogulo termékre vagy ITIL web Michael C. Thomsett
szolgaltatasra (nem kell részletekbe
mend&en ismernie azt)
1 Meg tudja itélni, hogy a csapat képes-e a (Kempter 2011) (Thomsett 2010)
feladat elvégzésére
Erzékenység Tervezés és szervezés Szervezeti és vezetés tapasztalatok
2 Felismeri mér a konflikius eléjeleit is 4 Képes meghatarozni a projekthez megfeleld | ;  » ysisagek 6s kiaddsok iranyitasa
mérészamokat
1 Fenntartja a nyugodt légkort 4 Képes priorizalni a mérészamokat 4 |déterv elkészitése és nyomon kovetése
3 Elejét veszi a rivalizalasnak 4 Képes 6sszehangolni a mérészamokat 3 Csapat megfelel6 vezetése
1 El6segiti a csapaton bellli egytttmiikodést Iranyitas 3 SZI,JkS,egeS képzések biztositasa a team tagok
sz&mara
3 Eszreveszi, ha szényeg ala sepernek egy 5 Képes célorientdlt felfogasban iranyitani a 1 Sziikséges felligyelet/tAmogatas biztositasa a
problémat folyamatokat és tevékenységeket team tagok szamara
4 Figyelemmel kiséri a trendeket 4 Képes biztositani a projekt elére haladasat | 2 fJeoI ékomm“”'kac"’ a projekicsapaton kilvilag
Vezetés Stressz tlrés 2 J6 kommunikéacié a top menedzsment felé
. s L Képes a szoros hataridok ellenére is " P
6  szereti, amit csindl és ezt mutatja is 6 hatékonyan dolgozni 2 Konfliktusok kezelése
5 megragadja a kihivasokat Ugyfél-/ Felhasznal6 kézpontlsag Kapcsolat a sziikséges eréforrasokkal
Képes megismerni és folyamatosan szem
5 latja az 6sszképet/viziot 4 el6tt tartani az érintett agazat ligyefeleinek 2 Koordin&ci6 a részlegek, diviziok kozott
és felhasznal6inak igényeit
2 képes kommunikalni is a viziét o, Kepesa szervezeten belil is "eladni” a 1 Egyiittmiikddés "kills6" résztvevokkel is

projektet
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képes csapatot épiteni
pozitiv hangulatot képes fenntartani
iranyt mutat

erds interperszonalis képességekkel
rendelkezik

meghallgatja a csapattagokat

tudja, hogy mikor, kinek, mit kell
kommunikalni
minden projektfazist megfeleléen végez el

Probléma megoldas

vezetési, vizibhoz kapcsolddé és stratégiai
eszkoztarral is rendelkezik

csapatépitési képességek
konfliktus oldasa
coaching

mentoralas

kapcsolatok kovacsolasa

tervezés, controlling, dokumentéacidk
adminisztraciéja

kulcs feladatok, célok és kockéazatok
kommunikécioja

elemzési modszerek, eszkdzok és technikak
és lizleti menedzsment tarhazanak ismerete

Kerry R. Willis
(Wills 2010)
Folyamatos gondosséag

Gyors dontések

Gyorsan reagal a kihivasokra és a
kockéazatokra

Folyamatosan gytijti az informaciokat és
tajékoztatja a stakeholdereket

Atlatia a tevékenységeket, eréforrasokat és
célokat és ezt kommunikélja a
stakeholderek felé

Metrikus szemlélet

1d6 a megfelel6 dolgokra

El&retekint (A projekt terv alapjan azonositja
az elkdvetkezd tevékenységeket és tervet
készit hozza)

Management by walking around (MBWA)
azért hogy begydijtse a kritikus
projektinformaciokat és, hogy
csapatdsszhangot teremtsen
Tamogatd/eléremozdité kapcsolatot épit ki a
team tagokkal és a stakeholderekkel
Projektinformaciok kommunikaciéja a
stakeholderek felé

Felismeri és megtinnepli a sikert

Elérhet6 az irodaban személyes
beszélgetésekhez és "besétalashoz" (walk-
in)

Alaposan felkészil a meetingekre tgy, hogy
informaciot gydjt, nyomatékosan kéri a
teljesitéseket (input) és figyelembe veszi a
hallgatésagot

Informativ/metrikus adatokkal kéveti
nyomon a projekt teljestilését és a
kockéazatokat

Proaktivan kezeli a kockéazatokat
Felsimerni az embereket, akik sikerre
vihetik a projektet

Bevonas a munka megtervezésébe
Felhatalméast ad a team tagoknak sajat
feladat elvégzésére

A feladatok teljesitésérdl rendszeres
beszamol6t kér

Tamogatja a team tagokat a konfliktusok és
a kihivasok soran

Megérti mi motivéalja a team tagokat
Eltavolitja az akadalyokat a team tagok
feladatainak teljesitése eldl

Inspirélja és motivalja a team tagokat, hogy
a legjobbat nyujthassak

Elismeri a team tagok teljesitményét
Informalja a team tagokat a
projektinformaciékkal és dontésekkel
kapcsolatban
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Személyes kisugarzas
Képes j6 és kompetens benyomast kelteni

Analitikus képességek
Képes a Iényegre dsszpontositani

Amennyiben sziikséges képes
elvonatkoztatni

Jozan itéloképességgel rendelkezik
Vezetés

Képes a csapatot a kdzds cél elérése
érdekében motivalni

Képes a csapaton belili egytttmlkodést
elérni

Képes szakmai tamogatast nyGjtani
Képes delegalni
Tamogatas

Képes szem elétt tartani a vevd altal
értelmezett minéséget

Képes kiilonbdz6 ismereteket kombinalva
alkalmazni a legjobb megoldas megtalalasa
érdekében

Erzékenység

Képes felismerni az egyének erésségeit,
érdeklédését és problémait

Képes korrekt médon banni masokkal

Képes tdmogatni a konstruktiv vitat és
hatékonyan részt venni benne

Kulénféle eréforrasok koordinacisja
Kommunikécié és "procedural”
képességek

Informaciok begydijtése és tovabbitasa

Tiszteletben kell tartania a csapattagok
kiilénbozoségét

Scope megértése és atlatasa
A team informélasa
Delegélas és nyomon kdvetés

Feladatok delegélasa a megfelel6 személynek

A delegalttal megértetni a feladatot pontosan

Attekintést és tamogatast ny(ijt a delegaltnak

A kiadott feladatokat idére és koltségkereten
belul készitetti el

Megbizhat6ség

Felel6sséggel végzi a feladatat

Min&ségi kovetelményeket tamaszt és el is éri

Posner
(Posner 1987)

Kommunikacio

Meghallgatas
Meggy6zés

Szervezeti képességek

Tervezés
Célkitlizés

Elemzés

Csapatépitési képességek

Empatia
Motivacié
Csapatszellem

Vezetési képességek

Példat mutat

Energikus

Képes a nagy képet egészben latni (vizi6)
Képes delegalni

Képes pozitiv hozaallast tanusitani

Képes kezelni a kihivasokat
Rugalmas

Kreativ
Turelmes

Kitarté

Thamhain
(Thamhain 1991)
Irényitas
Kommunikacio

Képes részt venni a probléma megoldasban

Képes a hatalom alkalmazasa nélkul banni az
emeberekkel

Einsiedel
(Einsiedel 1987)

Megbizhatésag

Kreativ probléma megoldas

Képes kezelni a bizonytalansagot
Rugalmas vezetési stilus

Képes hatékonyan kommunikalni
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Keresi a tagok képzésének lehetéségeit
Kivalésagot és minéséget mutat a team felé
Tudatossag

Eszleli/megfigyeli a bevont emberek
reakci6it a meetingeken és vélaszol az
elhangzott tizenetekre

Odafigyel a megjelenésére, a
beszédstiluséra és a cselekvéseire

Tanul masoktél, akik hatékonyan (vagy nem
hatékonyan) kommunikalnak, navigalnak a
szervezeten belil, tartanak megbeszélést,
vagy targyalnak nehéz helyzetben

Visszajelzést kér a teljesitményérdl és a
csapattal egyitt akarja megérteni fejlédési
lehet6ségeket

Konfliktusok soran felismeri az érintett
személyek kiilonbozé allaspontjait és
motivatorait
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Kompetenciacsoportok kialakitasa (Udo and Koppensteiner, 2004) alapjan

Leadership
- provide direction 3
- provide vision 3
- coach/mentor team
members 1
- sound judgment 6
- issue & conflict
resolution 2
- effective decision
making 4;5
- Negotiation 2
- Communication 2
- Team building 1

PROVEN EXPERIENCE

- Strategic in approach: understands and
addresses inter-dependencies and real issues

- Clear definition of requirements (tested by real
customer requirements) and timetables

- Experience managing to deliverables and
milestones: on time/within budget/meeting
business needs

- Ability to manage troubled teams/projects and
bring them to success

- Proven experience with projects of similar size
and scope

- Organized and efficient in work processes

PERSONALITY

Characteristics 6

- Aptitude; flexibility and
ability to adapt to
change and cultural
realities 6

- Confidence and
commitment 6

- Pro-active, can-do
attitude

- Open mindedness
- Common sense
- Trustworthy

- Creative

[e) ) i(e) Be) B )]

4

4

tapasztalat

5

1. Egyiittmiikodés és csapatmunka
2. Személyes kapcsolatok és kommunikacid
3. Vezetés és iranyitas

4. Informaciomenedzsment

5. Analitikus gondolkodas és mentalitas

6. Személyes attitlid
5. Analitikus gondolkodas és mentalitas

6. Személyes attitlid
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4. Melléklet

A személyes interjukhoz hasznalt kérd6iv kivonata

Kérdések személyes beszélgetéshez

Név:
Vallalat:

Beosztas:

Nagy projektek sajatossagai

Vannak fizikailag nem egy helyen [év6 csapatok?
Ha igen, milyen problémat okoz?
Milyen megoldast talaltak?

Milyen elényokkel és nehézségekkel jar(na), ha a sub-projektek felett is agilis
kornyezet van/lenne? (pl. SCRUM of SCRUMS)

Milyen tapasztalatai vannak ezzel kapcsolatban?

Melyek azok a feladatok, amiket nem (vagy nem hatékonyan) lehet agilis

kornyezetben megvaldsitani?

Projektmenedzser

Létezik agilis kornyezetben projektmenedzser?

Miért van sziikség az agilis kornyezetben projektmenedzserre?

Milyen feladatokat kellene ellatnia a projektmenedzsernek agilis kornyezetben?

A PMBOK tudasteriiletek koziil melyiket milyen mértékben hasznaljak?
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(Integracio, Scope, 1d6, Koltségek, Mindség, HR, Kommunikacio, Kockazat,
Beszerzés, Stakeholder)
Egyes teruletek mennyiben oszlanak meg a szerepkorok kozott?

Mik azok az ismeretek, amit projektmenedzsment képzés soran sajatitott el és

melyek azok, amelyeket csak tapasztalati Uton lehet megszerezni?

Team

Mekkora létszamnal lehet On szerint a maximalis hatékonysag agile team esetében?
Mi a jelenlegi atlagos teamméret? Milyen problémat tapasztal ezzel?

Hogyan tarthat6 fenn a team tagok motivaltsaga?

Milyen nehézségeket okoz, ha egy team tag kivalik?

Hogyan tud alkalmazkodni egy (j munkatars, aki még nem dolgozott agilis

kornyezetben?

Egyéni teljesitmény problémak kezelése hogyan torténik?

Kovetelmények

Hogyan torténik a kovetelmények begylijtése?

Hogyan torténik az egyes kovetelmények feladatokka torténd konvertalasa?
Milyen szerepe van ebben az Agile teamnek?

Mi alapjan torténik a feladatok szétosztasa teamek kozott illetve teamen beliil?
Milyen szempontokat, fiiggéségeket kell figyelembe venni?

Meddig bontjak le a kovetelményeket?

+

Mindenkinek a sajat véleménye, ill. tapasztalata, amit fontosnak tart megemliteni a

témaban!
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Interjualanyok jellemzdi:

A kérdé6iv kitoltoi négy, IT szektorban tevékenykedd nagyvallalattol érkeztek, de mivel mind a
négy vallalat képviseli névtelenséget kértek, ezért a vallalatok nevét sem tiintettem fel, csak
az egyes vallalatok kitoltdinek szamat mutatom be: Vallalat (1): 9 £6; Vallalat (2): 7 £6; Vallalat
(3): 6 f6; Vallalat (4): 4 f6.

AL E 21-24  25-32 3340  41-50
(ev)
fo 2 9 13 2
Tapasztalat (év) <1 1-5 6-10 10-15
fo 1 15 8 2
PMP vizsgaval
rendelkezik? Igen Nem
6 20 6
Hagyomanyos PM
volt korabban? et MED
fo 22 4
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5. Melléklet

* Az elemzés soran minden kompetencia sorszamadt kettével megnovelve vettem figyelembe,

ugyanis a kérdoiv kezdeti fazisaban kettovel tobb demogrdfiai kérdés szerepelt, igy az
Osszehasonlithatdsag miatt megtartottam az eredeti sorszamozast, azaz a 11-109-ig.

Keérjiik, valamennyi kérdésre valaszoljon!

1.Kitoltd végzettsége

Rendelkezik valamilyen projektmenedzser minésitéssel, és ha
‘igen milyennel?

3.Hany éve dolgozik?
4.Hany éve vesz részt projektekben?
5.Hany éve dolgozik projektmenedzserként?

6.Hany éve dolgozik projektmenedzserként az adott iparagban?

0 v]
o v

.{-\z On alta!. vezetett projektek tilnyomo tébbségének Gihardver  [idesion  @karbantartis
jellege/teriilete

8.Gyakori, hogy kiilonb6z6 jellegii projekteket vezet? @igen (Onem

A kérdoiv tovabbi részében két értékkel kell jellemezni az allitasokat.
A - Mennyire tartja fontosnak az alabbi kompetencia meglétét az On teriletén taldlhato projektek vezetése soran.
B - Onhéz hasonld teriileten tevékenykedd projektmenedzserre mennyire jellemz& az aldbbi kompetencidk megléte.

Az allitasokat a két szempontnak megfeleléen pontozza az alabbi skala szerint:

1 - egyattaldan nem tartom fontosnak/egyaltalan nem jellemzé .... 7 - [étfontossaglnak tartom/minden esetben jellemzd

1. egyiittmiikd d és és csapatmunka
A csapat kialakitasanak és hatékony milkodtetésének képessége azaltal, hogy a projektmenedzser bevonja csapatat az aktiv munkavégzésbe, tiszteletre €s nyitottsagra épilé
atmoszférat teremt, valamint alkalmazza a csapatmunkat 6sztonzé eszkézoket.

Képes biztositani annak a lehetéségét, hogy az emberek A 1® 20 3@ 40 58 60 70
‘csapatként dolgozhassanak. B 1@ 20 3@ 49 5@ 6@ 7@

Megtalalja annak a médjat, hogy a csapattagokat bevonja " L
A A . i A 1® 20 3 1@ 5@ 60 7@
10.0lyan feladatokba is, ami nem tartozik szorosan az eloirt > > =
- B 1® 20 3® 40 5@ 6@ 7@

feladataik kozé.

11.Képes mindenki aktiv részvételével kivitelezni a feladatot. - 30 ‘kf’ 50 6"’,‘1 7‘:;’\‘
B 3@ @ @ 6® 7@
12 Képes segiteni a mas munkacsoportokkal térténd A 30 49 59 60 70
‘egyiittmiikodést, akar a szervezeti keretekbol kilépve is. B 3@ 409 50 60 70
Meghallgatja és figyelembe veszi a csapattagok véleményeit és A 3@ @ @ 6® 78
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Képes biztositani, hogy minden csapattag igazsagos és

1® 20 30 4 50 60 70
objektiv elbanasban részesiiljon. G

14. 1® 20 30 40 50 60 70

15 Képes elismerni és 6szt6nozni a csapatmunka erdsitésére valo 1® 20 30 4 50 60 70
‘torekvéseket. 1®@ 20 30 40 50 60 70
16 Képes 6szinte és konstruktiv visszajelzésekre alapulo légkort 1® 20 30 4O 50 60 70
“kialakitani. 1® 20 30 40 50 60 70

1® 20 30 4 50 6@ 70
) 20 3© 40 50 60 70
1® 20 30 40O 50 60 70
1® 20 30 49 50 6@ 70
1® 20 30 4 50 60 70
1®@ 20 30 40 50 60 70
1® 20 3@ 40 50 60 70
1®@ 20 3©0 40 5@ 6@ 70

17.Képes elismeri és megiinnepelni a csapat sikereit.

18.Képes értékelni a csapattagok sikerhez valé hozzajarulasat.
Képes csapatmunkat 6szténzé modszereket alkalmazni (pl.
‘otletelés, csoportos dontéshozatal).

Képes a csapat hatékonysaganak értékeléséhez segitséget
‘nyujtani.

A
B
A
B
A
B
A
B 1@
A
B
A
B
A
B

1. ADOTTSAGOK, KESZSEGEK, KEPESSEGEK
2. személyes kapcsolatok és | nikacié - 2.1. személyes kapcsolatok
Képes masok érzéseit, allaspontjait és meggydzédéseit észlelni és figyelembe venni.
Képes észlelni, pontosan értelmezni és figyelembe venni masok
21.érzéseit a hanghordozas, a hasznalt szavak és a nonverbalis
jelek alapjan.

A 1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70

1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1®@ 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
Képes ujragondolni masok allaspontjat, hogy megértést 1® 20 30 4 50 60 70

B
22.Képes kérdésekkel megismemi masok allaspontjat. AB
A
B
A
"tanusitson. B 1® 20 30 40 50 60 70
A
B
A
B
A
B

23.Raszanja az ido6t, hogy személyesen is megismerjen masokat.

1® 20 30 40 50 60 70
1®@ 20 30 40 50 60 70
1®@ 20 30 40 50 60 70
® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70

25.Fogékony masok allaspontjara.
26.Képes masok érzékeny pontjait kitapintani.

27.Képes masok erosségeinek és gyengeségeinek felismerésére,

I. ADOTTSAGOK, KESZSEG K, KEPESSEGEK
2. személyes kapcsolatok és kommunikacid - 2.2. Targyalas és meggyézés
Masok meggydzésének képessége, azaz képes masok tamogatasat elnyeri kilonbozé Gtletek, javaslatok, projektek és megoldasok tekintetében azaltal, hogy logikus érveket
alkalmaz, figyelembe veszi masok érdekeit €s mas indirekt stratégidkat is hasznal.
Képes aktivan részt venni a vitakban a tamogatas elnyerése
érdekében.

1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4O 50 60 70
1®@ 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70

1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70

1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70

1®@ 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4O 50 60 70

1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70

1® 20 30 40 50 60 70

28.

Képes relevans adatokat biztositani és megfelel szaktudast
‘nyujtani a vita soran a hatékonyabb meggy6zés érdekében.

A tamogatas elnyerése érdekében képes bevonni masokat is a

30'folyamatokba vagy a dontésekbe.

Képes az egyezség érdekében cseréket és kompromisszumokat

31'felajémlani.

Képes felismerni a lehetéségeket és a mindkét fél szamara

3'z'elt':'onyiis szituaciokat.

Képes a megfelel6 idoben és helyzetben szakértoket vagy

33'harmadik felet is bevonni masok meggy6zésére.

Képes kiilonb6z6 indirekt modokat is talalni masok

3y efolyasolasira.

Képes kapcsolat kiépitésére olyanokkal, akiktdl informacio,
‘eréforras vagy segitség varhato.

Képes felismeri az valodi dontéshozokat és azokat, akik

36'hatésal lehetnek rajuk, valamint képes befolyasolni is 6ket.

37.A kulcs dontéshozok tamogatasat képes elnyerni.

Képes koriiltekintéen felmérni a lehetséges kimeneteleket és

8- ehetBasgeket micldlt a vezetdssy el dontisi eseményt tar,

A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B

1. ADOTTSAGOK, KESZSEGEK, KEPESSEGEK
3. Vezetés és iranyitas - 3.1, Célok kitlizése, vilagos elvarasok, szervezési feladatok

Annak biztositasa, hogy mindenki érti, hogy pontosan kinek milyen feladatokat és miért kell elldtnia.

39 Képes biztositani, hogy a projekt team tagok értsék a projekt A 1® 20 30 4 50 60 70

‘céljat mind a sajat szervezetiik, mind a vevo szempontjabol. B 1® 20 30 40 50 60 70

Képes hatékony projekt értekezletet szervezni, hogy a csapat = 2 - -

40.attekintse a projekt elérehaladasat és tisztazza a felmeriilt g 1{‘:) 22‘)> ?;C’ ‘:“J\ i% %C 77[”]

kérdéseket. ® <& © @ ®
Képes a projekt iitemtervét elkésziteni, elérhetové tenni és A
41.naprakészen tartani. B

1@ 20 30 4 50 60 70
1® 20 3© 40 50 60 70
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Képes vilagosan meghatarozni minden projektbe bevont

42, caztvevs feladatit és feleldsségét.

Képes meghatarozni a projekt céljat, korlatait és az
“elvégzendd munkat vilagosan.

Ertekezletek soran az egyes alcsoportok munkatarsainak

44'Id|et65éget biztosit tapasztalat és informacio cserére.

45 Biztositja, hogy a kiilonboz6 csoportok tagjai eljuttassak a
“sziikséges informaciot mas csoportokhoz.

Az érintetteket folyamatosan tajékoztatja a projekt

46'e|8reha|adéséval kapcsolatban.

I. ADOT GOK, KES

wP» wP p>» oP pP

o

1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
1® 20
GEK

30
3@
30
30
30
30

30
30
30
30

3. Vezetés és iranyitas - 3.2. Teljesitmény értékelés és fejlesztése

A projektmenedzser képes a csapata szamara érthet6 formaban irdnymutatast, visszacsatoldst nyUjtani, tovabbé rendszeresen végez coaching és konzultacids tevékenységet

Képes figyelembe venni az egyes emberek erosségeit, korlatait,
47.fejlodéseit és sajatossagait a feladatok kiosztasa és a
csoportok kialakitasa soran.
Képes a felelosséget delegalni az azt befogadok szamara,
‘azonban az altalanos iranyitast képes a kezében tartani.
40 Lehetdséget biztosit tamogatasra és segitségnyujtasra,
‘azonban elkeriili masok aprolékos iranyitasat.
Képes folyamatos és informalis kapcsolatot fenntartasara a
50.csapat tagjaival az elérehaladas és a kihivasok megbeszélése
végett.

51.Képes hasznos visszacsatolast biztositani a csapattagoknak.

Képes megosztani az informacioit, tanacsokat és javaslatokat
adni masoknak a siker elérése érdekében.
Képes igazsagosan és azonnal foglalkozni a teljesitményhez

53.kothetd problémakkal, és az emberei tudomasara hozni a
pontos elvarasait.

52,

II. SZEMELYES / U
4. Munkavégzés és feladatok kezelése - 4.1. Informé

TITUL

A

B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B
A
B

1@
1®
1®
1®
1®
1®
1®
1®
1@
1®
1®
1®
1®
1®

20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20

20
20

®)

40

40
40

40
40
40
4D
40)

cié gylijtése és értékelése

50
50
50

'®)
50
50
50
50
50
50

50
50
50
50
50
50
5@
50
50

50
50
50
50
50

60
60
60

Q
60
60
60
60
60
60

60
60
60)
60
60
60
60
60)
60
60
60
60
60
60

70
70
70
70
70
70

70
70
70
70

70
70
70
70
70
7©
70
70
70
70
70
70

70
70

Az informdcid begy(ijtése kiilonbézé forrdsokbdl kiilénféle modszerekkel a tisztanlatds, a hatékony tervezés, déntéshozas és problémakeresés érdekében.

54 Képes felismerni a szituaciohoz vagy a déntéshozatalhoz

“sziikséges informaciot.

5 Tobb forras megvizsgalasaval, bovebb és pontosabb

‘informaciohoz képes jutni.

Képes kisziirni a sziikséges informaciokat akkor is, amikor

‘masoknak nem all rendelkezésére részletes informacio.

Képes rutinosan megtenni a sziikséges lépéseket ahhoz, hogy

57.nyomon kovethesse a projekten dolgozok munkajat és
problémait.

56

58.Képes figyelembe venni az 6sszes érintett nézdpontjat.

Mindig képes megtalalni a sziikséges informacioval rendelkezé
59. ~
személyeket.

o P> wP wP o wP

1®
1®
1®
1®

1®
1®

20
20
20
20
20
20
20
20

O
20
20
20

30
30
30
30
30
30
30
3Q
30
30
30
3©

4. Munkavégzés és feladatok kezelése - 4.2. Odafigyelés a részletekre

10
40
10

50
50
50
50
50
50
50
50
50
50
50
50

60)
60
6©
60
60
60
60
60
60
60
60

60

70

©
70
70
70
70
70
70
70
70
7©
70

Elkstelezettség a munka és az informacio teliessége irant azaltal, hogy a projektmenedzser kériittekintéen késziil fel megbeszélésekre, egyeztetésekre és prezentaciokra
valamint figyelemmel kiséri az egyességek és déntések megvalosuldsat.

Sziikség esetén képes a projekt részleteire koncentralni azért,

60'hogy felismerje a kockazatokat és a problémakat

A munka elérehaladasanak nyomon kovetésére vagy az
61.informaciok rendszerezésére képes kidolgozni egy rendszert és
alkalmazni is azt.

62 Képes rendszeresen sszevetni a munka eldrehaladasat az id6-
“és eroforrastervvel.
Minden feladathoz és Iépéshez kapcsolodo kockazatot képes

6:‘;'figyelembe venni.

Képes az egyes eshetoségekre és az esetleges felmeriilo
problémak elharitasara kiilonb6zo terveket késziteni.
Nagy gyakorisaggal tartja a kapcsolatot a projekt team
65.tagjaival, a vevokkel és mas érintettekkel azért, hogy
biztositsa a projekt terv szerinti elorehaladasat
Képes biztositani az alapos dokumentaciot, ami részletezi a
‘modszertant és feltevéseket.

64.

Képes rendszerezni az informaciot masok szamara érthetd

67'form:fxban is.

68.Alaposan felkésziil a megbeszélésekre és a prezentaciokra.

P P P wP o o o wP w>

1®
1®
1®
1®

1®
1®

1®

20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20
20

30
3@
30
30
30
30
30
3©
30
30
30
30
30
30
30
30
30
30

40
40
40
40

50

@)
50
50
50
50
50
50
5@
50
50

O
50
50
50
50

5@
50

60)
60

60

60

60
60

60
60
60

60

60
60
60

Q
60)
60)
60
60

70
70
70
70
70
70
70
70
7©
70

70

70
70
V(@)
70
70
70
70
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LYES ATTITUD
5. Gondolkodas és mentalitas - 5.1. Analitikus gondolkodas
A problémak logikus (ton torténé megkozelitése, azok részegységekre bontdsan és szisztematikusan vizsgalatan keresztul.

I1. SZEI

Y 5 i 7 i 5 s = EL G 1® 20 30 4 50 60 70
69.Képes két vagy tobb kimeneteli lehetdséget is vizsgalni. 1® 20 30 40 50 60 70
70 Képes felismerni a rendelkezésre allo informacioban az 1® 20 30 4 50 60 70

‘ellentmondasokat. 1® 20 3© 40 50 60 70

Képes felismerni a dontés meghozatalahoz vagy a helyzet
71.elemzéséhez sziikséges paramétereket, jellemzoket és
megfontolasokat.
Képes lebontani az dsszetett projekteket feladatokra és
‘részfeladatokra, majd minden egységet elemezni.

1®@ 20 30 490 50 60D 70
1® 20 30 40 50 60 70
1®@ 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
20 30 40 50 60 70
20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70
1®@ 20 © 40 50 60 70
1®@ 20 30 40 50 60 70

72

Képes figyelembe venni a dontések meghozatalahoz a

73'k6ltségeket, a hasznot, a kockazatokat és a siker esélyét.

74.Képes egy problémara tobb megoldasi lehetdséget is talalni.

75.Képes koriiltekintden priorizalni a teendoket.

Képes hasznalni a projekt tervezéshez kapcsolodo eszkozoket
76.és modszereket azért, hogy biztositsa, hogy minden részletet
figyelembe vesznek.

WP wP wP P o wP wP wP

II. SZEMELYES ATTITUD
5. Gondolkodas és mentalitas - 5.2. Eredménykdzponti gondolkodas

A projektmenedzser minden Epés soran szem el6tt tartja a feladat célidt azaltal, hogy mindig ahhoz kapcsolddd célokat tiiz ki, és azok eléréséig folyamatosan szem elétt tartja

Gket.

i = - - P P LR A 1® 20 30 4 50 60 70
77.Képes kihivast jelento, de elérheto célok kitiizésére. B 1® 20 30 40 50 60 70
; i G e gn o o v A 1® 20 30 40 50 60 70
78.Képes néhany magas prioritasu célra 6sszpontositani. B 1® 20 30 40 50 60 70
70 Képes vilagos célokat kitiizésére, mind a megbeszélésekre, A 1® 20 30 49 50 60 70
‘'mind a projekt egészére vonatkozoéan. B 1® 20 30 40 50 60 70
80 Képes a célok iranti elkételezettségét fenntartani az esetleges A 1® 20 30 4 50 6© 70
‘akadalyok és csalodasok esetén is. B 1® 20 30 40 50 60 70
Képes folyamatos és kiemelked6 erdfeszitéseket tenni azért, A 1@ 20 3@ 4 50 60 70
‘hogy a kitiizott célokat elérhesse. B 1® 20 30 40 50 60 70

. v - .- - A 1@ 20 30 4 50 60 70
82.Példamutatéan nagy munkabirast mutat, rendkiviil produktiv. B 1® 20 30 40 50 60 70
83 Siirgeti a problémak megoldasat és a munka elvégzését, A 1® 20 30 4 50 60 70
‘agresszivan halad a kit{izétt célok felé. B 1® 20 3@ 40 50 60 70
Képes atvallalni mas csoport vagy egyén feladatat, amikor az " . ’ ” s s
84.sziikséges azért, hogy a projekt a kivant iitemben AB 11’@.2‘ 22(":)‘ 3;:2) 1‘% i(if\ %U) 779
haladhasson. ® O © O ) @)
Sziikség esetén képes tobb kiilonb6z6 forgatokonyvet is =

; 2 . - T A 1® 20 30 4 50 60 70
85.kidolgozni annak érdekében, hogy projekt idore végzodjon a B 1® 20 30 40 50 60 70

rendelkezésre allo eroforrasok felhasznalasaval.

II. SZEMELYES ATTITUD
5. Gondolkodas és mentalitas - 5.3. Tudatossag
A projektmenedzser figyelembe veszi a lehetséges kimeneteleket, helyzeteket, eseményeket és a tettek hatasait.

Cselekedeteivel képes kovetendo példat mutatni munkatarsai ® 20 30 40 50 60 70
86.. 5 = - = 4 = =
fele, 1® 20 30 40 50 60 70
87 Képes elore figyelembe venni sajat tetteinek Iehetséges 1® 20 30 4 50 60 70
‘kdvetkezményeit. 1® 20 3@ 40 50 60 70
88 Bizonyos feladatokat maga végez, hogy a megbizo lassa 1® 20 30 4 50 60 70
‘mennyire elkdtelezett. 1® 20 30 40 50 60 70
89 Képes felismerni és ismertetni a masok szamara fontos 1® 20 3@ 4 50 6@ 70
‘adatokat. 1® 20 30 4O 50 60 70

1® 20 30 49 50 60 70

1® 20 30 40 50 60 70
20 30 49 50 60 70
20 30 40 50 60 70
20 30 40 50 60 70
20 3@ 490 50 60 70
20 30 40 50 60 70
20 30 40 50 60 70
1® 20 30 4O 50 60 70
1® 20 30 40 50 60 70

90.Képes vitat kezdeményezni, hogy lassa masok allaspontjat.
91.Képes hatasos és célzott eléadasokat tartani.

92.Képes a nyelvezetet a hallgatésaghoz igazitani.

Erdekes torténeket, anekdotakat vagy példakat hasznal a

93'Iényeges pontok kiemelésére.

Képes a megfeleldo kommunikacios eszk6z kivalasztasara és

9‘Lannak tudatos alkalmazasara.

o> P p> P o P o P o>

ELYES ATTITUD

6. Erzelmek
A projektmenedzser hisz abban, hogy képes elvégezni feladatot és hajlandé segitséget nydjtania csapat tagjainak a kihivasokkal szemben.

95.'Meg tudjuk csinalni' hozzaallast mutat. A 1® 20 30 40 50 80 70
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96.Allast foglal fontos kérdésekben.

97.Szo6va teszi, ha nem ért egyet egy dontéssel vagy eljarassal.

Vilagos dontéseket hoz, hogy elkeriilje a projekt team

98'holl:pontla keriilését.

99.Képes a felmeriilo stresszt megfelelé médon kezelni.
100.Fesziilt helyzetben is nyugodt tud maradni.
101.Nem hibaztat ok nélkiil masokat fesziilt helyzetben.

102.Indulatait képes féken tartani a cél elérése érdekében.

Képes fesziilt helyzetben a csapattagok fesziiltségének

103'oldéséla.

104.Kudarc esetén készen all egy tjabb kihivasra.

105.Képes kiegyensiilyozottsagot sugarozni.

Kudarc esetén képes a csapat ujraélesztésére, a hibak

106. 1 tgondolasara és értékelésére.

107.Képes levonni a megfelel6 tanulsagokat és tapasztalatokat.

KérdGiv elkiildése!

A kérdoiv jelenleg is elérhetd és kitolthetd az alabbi linken:

http://www.uni-miskolc.hu/~deak/pmlab/kerdoiv.php

w>» P wP P> wP o o o o oP P oPw
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7. Melléklet
Fontossag Kompetencia csoportok
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Dendrogram using Average Linkage (BEetween Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine
15

=
a L
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Average Linkage (Between Groups)
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Agglomeration Schedule

Cluster Combined Appears
|Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients | Cluster 1 Cluster 2 Next Stage |
1 7 43| 149,640 0 0 52
2 46 48| 156,232 0 0 51
3 55 56| 156,856 0 0 38
4 38 40| 160881 0 0 56
5 37 67| 161,318 0 0 23
6 34 72| 165303 0 0 12
7 15 35| 165882 0 0 44
8 80 93| 166,904 0 0 37
9 6 70| 167,382 0 0 68
10 62 87| 168,801 0 0 62
1 a4 54| 169,547 0 0 53
12 34 59| 170,366 6 0 61
13 36 81| 170,420 0 0 29
14 30 68| 170,739 0 0 66
15 58 76| 171513 0 0 38
16 31 60| 172,763 0 0 31
17 91 96| 174,408 0 0 76
18 12 33| 174,865 0 0 67
19 64 95| 175,545 0 0 58
20 18 71| 175711 0 0 72
21 25 47| 176,248 0 0 59
22 42 79 176,341 0 0 71
23 27 37| 176,766 0 5 40
24 8 53| 176,875 0 0 46
25 92 97| 178,463 0 0 45
26 10 21| 178721 0 0 48
27 52 89 178,787 0 0 35
28 29 9| 179,962 0 0 62
29 36 39| 180,819 13 0 70
30 26 82| 181,039 0 0 a1
31 31 83| 181,139 16 0 60
32 9 11 182,358 0 0 55
33 14 16| 182,380 0 0 a7
34 20 28| 182,992 0 0 72
35 52 86| 184,535 27 0 80
36 17 85 185,624 0 0 44
[37 80 04| 185673 8 0 58
38 55 58| 186,373 3 15 69
39 32 50| 187,242 0 0 79
[40 27 66 187,650 23 0 59
41 19 26| 187,960 0 30 73
[42 13 45| 189,696 0 0 75
[43 3 22| 191,066 0 0 60
[44 15 17| 191435 7 36 74
[45 92 99 191,663 25 0 77
[46 8 a1 192,365 24 0 56
[47 4 14| 192482 0 33 85
[48 10 61| 194,146 26 0 50
[49 24 65| 194,604 0 0 77
50 10 88 196,400 48 0 74,
51 46 51 196,451 2 0 65
[52 7 77| 197,320 1 0 64,
[53 44 69| 197,691 11 0 78
[54 49 73| 198,777 0 0 71
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0.000

1 4 7101316192225283134374043464952555861646770737679828588919497

[55 9 98| 199,161 32 0 67
[56 8 38| 199,570 46 4 64,
[57 2 74 201,086 0 0 87
[58 64 80| 201,725 19 37 66
[59 25 27| 202,904 21 40 65
[60 3 31| 203,501 43 31 92
61 34 63| 203,668 12 0 75
[62 29 62 205,453 28 10 86
63 23 78 206,428 0 0 98
64 7 8| 206,585 52 56 70
[65 25 46| 207,062 59 51 82
66 30 64| 207,079 14 58 88
67 9 12| 207,104 55 18 76
[68 6 84 207,630 9 0 91
69 5 55| 208,806 0 38 81
[70 7 36| 209,584 64 29 78
[71 42 49| 209,807 22 54 84
72 18 20| 209,975 20 34 87
73 19 75| 210813 2 0 82
[74 10 15| 212,748 50 44 79
75 13 34| 213,285 42 61 85
[76 9 91 216,177 67 17 89
[77 24 92| 216,722 49 45 83
78 7 44| 217,020 70 53 81
[79 10 32| 217,283 74 39 89
[s0 1 52 218,166 0 35 83
81 5 7| 220,639 69 78 88
82 19 25| 221,527 73 65 86
83 1 24| 223521 80 77 93
84 42 57 224,105 71 0 96
85 4 13| 224,269 47 75 90
86 19 20| 224,438 82 62 93
[a7 2 18 224,533 57 72 95
a8 5 30| 225351 81 66 91
89 9 10| 226677 76 79 %
[oo 4 9| 228160 85 89 %4
o1 5 6| 229,130 88 68 92
92 3 5| 230,179 60 91 94
o3 1 19| 230903 83 86 95
[9a 3 4| 231046 92 90 %
[95 1 2| 232854 93 87 97
96 3 42| 234639 94 84 97
o7 1 3| 234,903 95 96 98
o8 1 23| 240,244 97 63 0
; .. .. , -y
Kisérlet a konyokpont meghatarozasara
300.000
250.000
200.000
150.000
100.000
50.000
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Cluster Membership

Case 15 Clusters 14 Clusters 13 Clusters | 12 Clusters | 11 Clusters | 10 Clusters | 9 Clusters | 8 Clusters | 7 Clusters | 6 Clusters | 5 Clusters

MEGL_1_11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
MEGL_1_12 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
MEGL_1_13 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
MEGL_1_14 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3
MEGL_1_15 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_1_16 6 6 6 6 6 6 6 5 3 3 3
MEGL_1_17 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_1_18 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_1_19 7 7 7 7 7 7 4 4 4 4 3
MEGL_1_20 8 8 8 8 8 7 4 4 4 4 3
MEGL_1_21 7 7 7 7 7 7 4 4 4 4 3]
MEGL_1_22 7 7 7 7 7 7 4 4 4 4 3
MEGL_2_23 9 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3
MEGL_2_24 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3
MEGL_2_25 8 8 8 8 8 7 4 4 4 4 3
MEGL_2_26 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3]
MEGL_2_27 8 8 8 8 8 7 4 4 4 4 3
MEGL_2_28 10 9 9 2 2 2 2 2 2 2 2
MEGL_2_29 11 10 10 9 9 8 7 6 5 1 1
MEGL_2_30 10 9 9 2 2 2 2 2 2 2 2
MEGL_2_31 8 8 8 8 8 7 4 4 4 4 3
MEGL_2_32 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
MEGL_2_33 12 11 11 10 10 9 8 7 6 5 4
MEGL_2_34 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
MEGL_2_35 11 10 10 9 9 8 7 6 5 1 1
MEGL_2_36 11 10 10 9 9 8 7 6 5 1 1
MEGL_2_37 11 10 10 9 9 8 7 6 5 1 1]
MEGL_2_38 10 9 9 2 2 2 2 2 2 2 2
MEGL_2_39 13 12 10 9 9 8 7 6 5 1 1
MEGL_2_40 14 13 12 11 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_3_41 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
MEGL_3_42 8 8 8 8 8 7 4 4 4 4 3
MEGL_3_43 7 7 7 7 7 7 4 4 4 4 3
MEGL_3_44 9 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3
MEGL_3_45 8 8 8 8 8 7 4 4 4 4 3
MEGL_3_46 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_3_47 11 10 10 9 9 8 7 6 5 1 1]
MEGL_3_48 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_3_49 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_3_50 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_3_51 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
MEGL_3_52 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5
MEGL_3_53 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3|
MEGL_3_54 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3
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9. Melléklet

Kérdés sorszama

az eredeti
kérddSivben

11 Képes biztositani annak a lehetGségét, hogy az emberek csapatként dolgozhassanak.

13 Képes mindenki aktiv részvételével kivitelezni a feladatot.

14 Képes segiteni a mds munkacsoportokkal torténé egylittmikodést, akar a szervezeti
keretekbdl kilépve is.

20 Képes értékelni a csapattagok sikerhez valé hozzajaruldsat.

51 Képes csapatmunkat 6sztonz6 modszereket alkalmazni (pl. 6tletelés, csoportos
dontéshozatal).

24 Képes kérdésekkel megismerni mdsok allaspontjat.

25 Raszanja az id6t, hogy személyesen is megismerjen masokat.

31 Képes relevans adatokat biztositani és megfelel§ szaktudast nyujtani a vita sordn a
hatékonyabb meggy6zés érdekében.

37 Képes kapcsolat kiépitésére olyanokkal, akiktél informacid, eréforrds vagy segitség
varhaté.

39 A kulcs dontéshozdék tamogatdsat képes elnyerni.

40 Képes koriltekintéen felmérni a lehetséges kimeneteleket és lehet6ségeket mielStt a
vezetdség elé dontési eseményt tar.

42 Képes hatékony projekt értekezletet szervezni, hogy a csapat attekintse a projekt
el6rehaladasat és tisztazza a felmerilt kérdéseket.

43 Képes a projekt Utemtervét elkésziteni, elérhet6vé tenni és naprakészen tartani.

45 Képes meghatarozni a projekt céljat, korlatait és az elvégzend6 munkat vildgosan.

16 Ertekezletek soran az egyes alcsoportok munkatdrsainak lehet8séget biztosit
tapasztalat és informacié cserére.

47 Biztositja, hogy a kiilonb6z6 csoportok tagjai eljuttassak a sziikséges informacidt mas
csoportokhoz.

56 Képes felismerni a szituacidohoz vagy a dontéshozatalhoz sziikséges informaciot.

58 Képes kisz(irni a sziikséges informacidkat akkor is, amikor masoknak nem all
rendelkezésére részletes informacid.

60 Képes figyelembe venni az 0sszes érintett néz6pontjat.
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Képes rendszerezni az informdacidt masok szamadra értheté formaban is.

Alaposan felkészll a megbeszélésekre és a prezentdacidkra.

Képes felismerni a rendelkezésre all6 informacidban az ellentmondasokat.

Képes hasznalni a projekt tervezéshez kapcsolddd eszkbzoket és mddszereket azért,
hogy biztositsa, hogy minden részletet figyelembe vesznek.

Képes kihivast jelentd, de elérhet6 célok kitlizésére.

Képes a célok iranti elkotelezettségét fenntartani az esetleges akadalyok és
csalddasok esetén is.

Sziikség esetén képes tobb kiilonb6z6 forgatdkonyvet is kidolgozni annak érdekében,
hogy projekt id6re végz6djon a rendelkezésre all6 eréforrasok felhasznaldsaval.

Képes elbre figyelembe venni sajat tetteinek lehetséges kbvetkezményeit.

Bizonyos feladatokat maga végez, hogy a megbizd lassa mennyire elkotelezett.

Képes a megfelel6 kommunikacios eszkoz kivalasztasara és annak tudatos
alkalmazasara.

Vildgos dontéseket hoz, hogy elkeriilje a projekt team holtpontra keriilését.

Nem hibdaztat ok nélkil masokat feszilt helyzetben.

Képes fesziilt helyzetben a csapattagok fesziiltségének oldasara.

Kudarc esetén készen all egy ujabb kihivasra.

Kudarc esetén képes a csapat Ujraélesztésére, a hibak atgondolasara és értékelésére.
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