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BEVEZETES

A projektmenedzsment a vallalati folyamatok szamara létfontossaggal bir, hiszen projektek a
szervezet barmely szintjén megvalosulhatnak. A projektek értéket teremtve, hozzasegithetik a
vallalatokat a versenytarsaknal jobb piaci pozicio eléréséhez. Dolgozatom a
projektmenedzsment témakorén beliil a projektsiker, a vezetési stilus, és a projektcsapat
jellemzoit targyalja. A téma gyakorlati kutatasa soran a kutatasi-fejlesztési jellegli projektekben
alkalmazott vezetési stilust, vezetdi kompetencidkat és projektcsapat jellemzoket vizsgalom a
projektsikerrel Osszefiiggésben. A dolgozatom az alapvetd projektmenedzsment fogalmak
meghatarozasaval indul, a projekt, a projektsiker, ¢s az 4altalanos vezetéselméleti
megkozelitések bemutatasaval. A definiciok jelentds fejlddésen mentek keresztiil. A Project
Management Institute (PMI, 2013, p. 23) projektre vonatkozé fogalmi meghatarozasa utan
Gorog Mihaly (Gordg, 2017, p. 13) projektekrol alkotott nézOpontjat ismertetem. A
szakirodalom alapjan a projektek kategorizalasa sokszinii, ezért a kiilonféle csoportositasokra
vonatkozo altalanos jellemzoket foglaltam 6ssze. A projektek kiilonbozhetnek a tartalom, az
Osszetettség, a stratégiai fontossdg, a technoldgia, a méret, a bonyolultsdg, a kockdzat vagy
egyéb valtozok tekintetében. A projekteredmény tartalma alapjan a Kutatasi-fejlesztési

kategoriaba sorolhato projektek allnak a dolgozatom kozéppontjaban.

A projektmenedzsmentrdl alkotott paradigmak, és a kapcsolodo ismeretanyag rovid attekintése
utan a projektsiker megkozelitéseket hasonlitom 6ssze. A hagyomanyos projektmenedzsment
szakirodalmak altalanossagban tekintenek a sikerre, am tobb tanulméanyban a
projektspecifikusabb megkozelitésti vizsgalatra vonatkozodan eltérd javaslatok talalhatoak. A
siker tobb nézdpont alapjan értelemezhetd és a kiilonbozd tanulmanyok mas-mas eredményekre
vezettek. Dolgozatomban a témakoron belill a sikertényezok, és a sikerkritériumok kozotti

kiilonbséget is targyalom.

A kozelmultban az emberi tényezd szerepét a sikeres projektvégrehajtds kulcselemeként
azonositottak, hiszen egyre tobb kutatds igazolta az Osszefiiggést a sikerkritériumok, és az
alkalmazott vezetési stilus kozott. E gondolatmenet alapjan nagyobb figyelmet kell szentelni a
személyes vezetés terliletének, a siker esélyének novelése érdekében. Hivatkozva a korabbi
szakirodalmakra, definialom a vezetési stilust, és tablazatba foglalva rendszerezem az arra
vonatkozo felfogasokat. Fejlodési sorrendben haladva bemutatom a vezetési stilus

megkozelitéseket, valamint azt, hogy mely teriileteken, milyen kutatasi eredmények sziilettek.



A kortars vezetési elméletek koziil dolgozatomban a kompetencian alapuld vezetési stilusra
helyezem a hangsulyt, hiszen tobb tanulmany egyértelmiien bizonyitotta a projektsiker és a
projektvezetd kompetenciai kozotti Osszefiiggést. Az utobbi években a projektsikerrel
foglalkozo szakirodalom pozitiv kapcsolatokat tart fel a vezetés és a csapat altal elért

eredmények kozott, ezért elengedhetetlen a kiilonféle elemzések egylittes attekintése.

A kiilonféle szakirodalmi kutatasi eredmények maguk utdn vontak kérdéseket az alkalmazott
projektvezetési stilusokkal, a projektcsapat fobb jellemzdivel €s a projektsiker értelmezésekkel

kapcsolatban. Mindezeket figyelembe véve igyekeztem a kutatasi tervet elkésziteni.

Dolgozatomban projektvezetokkel készitett interjuk eredményeit ismertetem, dsszehasonlitva
a sikeres és kevésbé sikeres projektek jellemzoit és a projektvezetok altal alkalmazott vezetési
stilust. A kutatds soran a projektek sikerességét a hierarchikus kritériummodell (Gorog, 1996)
szerinti sikeresség mentén foglalom 6ssze, valamint megvizsgalom a vezetdi stilus jellemzdit a
sikeres és kevésbé sikeres projektek vonatkozasaban. Folytatlagosan ezen kiviil bemutatom a
projektvezetdk vezetdi kompetencidinak jellemzd értékeit, melyet Osszevetek a vezetési
stilusukkal és a szakirodalmi eredményekkel. Célom, hogy feltarjam mely vezetési stilus
tamogatja leginkdbb a K+F jellegli projektek sikerességét, és megvizsgaljam, ezt mennyiben

befolyasoljak a projektcsapat jellemzoi.



1 ALAPVETO FOGALMAK ERTELMEZESE

1.1 A projekt fogalmi meghatarozasa

Alapveto tény, hogy a projektmenedzsment bonyolult és kihivasokkal teli, és mara a vallalati
folyamatok nélkiilozhetetlen részévé valt. A projektek létrejotte szinte egyidds az emberi
tarsadalom kialakulasaval (Gordg, 2017). Az oOkori idészakban létrejott szamos projekt
eredménye még a jelenben is fennmaradt, akar csak a miiemlékeket, vagy a tarsadalmi és
allampolgari ismereteket emlitve. A projektek értéket teremtenek, hozzasegitik a vallalatokat
ahhoz, hogy jobban reagaljanak a kiilsé kornyezeti valtozasokra, és mindazéltal lehetdséget
adnak arra, hogy a versenytarsaknal jobb piaci poziciot érjen el az adott szervezet. A fogalmi
meghatarozasok jelentds fejlédésen mentek keresztiil, de egységesen a Project Management
Institute (PMI, 2013, p. 23) meghatarozasa alapjan a kovetkezoként értelmezheto: ,,A projekt
idében behatarolt erdfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas vagy eredmény létrehozdsa
céljabol”.

A projektmenedzsment ismeretanyagat Osszefoglald Projektmenedzsment utmutatéo (PMI,
2013, p. 23) fogalommeghatarozasa alapjan a projekt idében behatarolt jellege arra utal, hogy
van kezdete, és vége, amely konkrétan meghatarozhatd. Idébeli behatarolas alapjan mindossze
néhany hétig is tarthat, vagy tobb évig is elhtizédhat akar. Az elvart projekteredmény
létrehozasa, teljesitése a cél. Egyértelmiien két kimenetel fordulhat eld, vagy teljesitették a

projekt célkitlizéseit, vagy nem, példaul meg is sziinhet irdnta az igény.

Wysocki és McGary (2003) definicioja alapjan a szervezet el6tt allo feladat akkor mindsiil

projektnek, amennyiben megfelel az aldbbi kritériumoknak:

e egyszeri

e komplex tevékenyég

e Ujszerll

e kockazatos

e megvalositasa hataridéhoz kotott

e arendelkezésre allo eréforrasok (t6ke, személy, gépek-eszk6zok) korlatoltak.

crer

a kiilsé elhelyezkedés, a kozremiikodok. A projekt iranyulhat termék, végtermék vagy annak

az Osszetevojének létrehozatalara, készitmény, szolgéltatas nydjtasara, gyartasi tamogatasra,



vagy kutatoi projekt esetében tudasanyagra, ami végiil tarsadalmi hasznot eredményez (PMI,
2013).

Altalaban az id6beli, és tartalmi terjedelme az elején csak vazlatosan késziil el, majd egyre

részletesebb keriil kifejtésre, és pontositasra, de az eldzetes tervezés mindenképpen sziikséges.

A projekt soran az eréfeszitések nem folyamatosak, a cél, egy célitiizés megvalositasa, amelyet
kovetden a projekt befejezddik, mig ezzel ellentétben az operativ miikodés célja az iizleti
tevékenység fenntartdsa, ujabb célok kitlizése és a miiveletek tovabb folytatasa. Atfedés

ugyanakkor el6fordulhat (PMI, 2006).

Projektek a szervezet barmely szintjén megvaldsulhatnak, melyek tulmutatnak a tipikus
miikodési kereten, ennek soran érintett lehet szamos részleg, de az egész vallalat is, nagysagatol
fiiggben tobb ezer embert is beleértve (PMI, 2013, p. 23), a csapat allhat bels6 vallalati

alkalmazottakbol, vagy szerzddott partnerekbdl.

A Project Management Institute 2006-os kiadvanyanak (PMI, 2006) megfogalmazasa alapjan
a projekt stratégiai tervet megvalositdo eszkozként tarthatdé szamon az iizleti folyamatok
fejlesztése révén. A tevékenységek szervezésének eszkoze, tovabba tarsadalmi, gazdasagi,

kornyezeti hatdsokat valthat ki, illetve a stratégiai megfontolés figyelembevételével iranyulhat:

e apiaci igények (megrendelések, hiany kielégitése céljabol)

e szervezeti sziikségletek (0jabb egységek kifejlesztése, bevételek ndvelése céljabol)

o ligyfélelvarasok (kiszolgalas)

e technologiai fejlédés (jabb generacio, Ujitasi szandék)

e jogi kovetelmények (hasznalati utasitas készitése) kielégitésére.
Gorog Mihaly (Gorog, 2017, p. 13) projektrdl alkotott nézdpontja alapjan projekt alatt értendd
a szervezeti célkitlizések megvaldsitasanak eszkozeként egyrészt a feladatteljesitési folyamat,

masrészt az ideiglenes szervezet, ami csak a projekt id6tartama alatt 1étezik, a stratégiai célok

elérése érdekében.

A projektek kategorizaldsa sokszinii. Csoportosithatéak tobbek kozott a céljuk, vagyis a
tartalmuk alapjan, de akar Osszetettségiik (egyszerii, komplex), id6tartamuk, finanszirozasuk,

vagy a résztvevdire irdnyulva is (Sediviné, 2008).

A szakirodalom alapjan a projektek outputjanak jellege egyben definialja, de legaldbbis
altalanositja azok folyamatait, megvalositasi idGtartamat, az er6forrasigényét. Ebbdl fakadoan

érdemes a szervezetben el6forduld projekteket cél és -eredmény alapjan tipizalni (Jarjabka, et



al., 2020). A projekteredmény tartalma alapjan Gorog Mihaly harom f6 tipust azonosit (1996).

Megkiilonboztethetdek beruhdzasi projektek, amelyek a kapacitdsndvelésre iranyulnak,

kutatas-fejlesztési projektek, illetve szellemi szolgaltatasi és menedzsment teriiletéhez

kapcsolodoak.

Az egyes tipusokra vonatkozd altalanos Osszefoglald jellemzoket az alabbi tablazatba

gyljtottem.
1. tablazat Projekt tipusok
. Szervezetfejlesztési
Beruhazasi projekt K+F projekt .
projekt
Egy termék vagy Egy 1j termék/technologia, Egy szervezet
szolgaltatas létrehozasa program létrejotte, vagy mukodésének,
érdekében 11 létesitmény jon meglévd tovabbfejlesztése, vagy miikddeési feltételeinek
1étre, vagy egy mar meglévo mindségi javulasa, 1]
Iranyultsag | ., . , . piaci bevezetése, vagy : .
létesitményt alakitanak at szintre emelése (pl.
(pl. feltjitas, bovités, U gyartasi technologia tovabbképzés).
AT 4j4 bevezetése. .
bezdrds formdjaban). ez A szellemi er6forras a
meghatarozo.
épitdmérndki, épitészeti, termék- szoftverfejlesztési, IT cég | szellemi szolgaltatas,
Ipar/teriilet | banyaszati és menedzsment
teriilet

Forras: sajat szerkesztés (Gorog, 1996; Balaton & Tari, 2016) alapjan

Garaj (2012) e kategorizalast kibovitette, mert kutatasai soran beruhazasi-, fejlesztési-,

informatikai-, logisztikai és beszerzési-, kornyezetvédelmi-, marketing- és pedagogiai

projekteket kiilonboztetett meg (Balaton & Tari, 2016).

Dolgozatomban kutatasi-fejlesztési kategoriaba sorolhatd projektekre vonatkozodan végzek

vizsgalatokat. Iranyultsaguk alapjan e projektek lehetnek 1j termékre, technologiai

tovabbfejlesztésre, bevezetésre vonatkozdak. E projekttipusokat jellemzi a hosszu idétartam,

jelentds kockazat, anyagi er6forrasok céltudatos, ellendrzott 1épésekben torténd rendelkezésre

bocsatasa, és priorizalasa (Gorog, 2019). A projektek parhuzamba allithatoak a vallalatok

haszonmaximalizald végcéljaval, mely megvaldsulhat a koltségek csokkentésével és/vagy a

bevételek novelésével. A K+F projekteket az innovacids iranyultsaguk miatt a menedzsment

tudomany gyakran gyartmany- és gyartasfejlesztésnek is nevezi (Jarjabka, et al., 2020).




Sajatossagai, hogy a célként elérendd eredmény altaldban kvantitativ médon mérhetd, illetve,
hogy a materialis ¢s financidlis eréforrasok mellett a kreativ szellemi er6forrasok, és innovativ
oOtletek is donté hatassal vannak a végeredményre (Jarjabka, et al., 2020). Utobbi allitisok még
inkabb indokoljak, hogy a projektcsapat jellemzdire, tapasztalataira, és a vezetOi stilussal

kapcsolatos elvarasaira is figyelmet forditsak a dolgozat elkészitése soran.
1.2 A projektmenedzsment

A szervezeti szinti projektmenedzsment értelmezéséhez Gorog Mihdly Projektvezetés a
szervezetekben cimii konyve biztosit kiindulasi alapot (Gorog, 2019). A projekteket, igy a

projektvezetést illetden is tobbféle nézopont l1étezik.

A projektmenedzsmentrdl alkotott paradigmak 4altal a projektek egyidejlileg lehetnek

folyamatként, szervezetként, valamint stratégiai épitéelemként értelmezve.

1. A projekt, mint folyamat nézdpontja, ebben az esetben azonosithatdo a klasszikus
projekthdromszoggel (1d6, koltség, eredmény), tehat csak az elézetesen meghatarozott

l1étrehozand6 eredmény teljesitésére iranyulo feladat.

2. A projekt, mint szervezet nézOpontja szerint a projekt egy ideiglenes szervezet, és
elétérbe helyezi a vezetési stilust, a projektcsoporton beliili interperszonalis

kapcsolatokat.

3. A projekt, mint stratégiai épitéelem, az eredményeket €s a stratégiai célok 0sszhangjat
nézi, ennek a sikerkritériumokhoz, és érintettekhez vald viszonyulasat. Mar tagabb

értelmezés.

Indokolt a megkozelitésmodok egyiittes alkalmazasa a projektvezetés soran, hiszen egy vallalat
¢letében a projektek egyidejiileg, egymassal parhuzamosan, vagy részben atfedésben egymast

kovetden is megvalosulhatnak (Balaton & Tari, 2016).

A |, management by projects” kifejezést a projektek egyéb, projektnek is nevezhetd,
projektszerti, folyamatosan végrehajtott miiveletek iranyitdsat végz6 szervezeti vagy vezetoi

magatartas jellemzésére is hasznaljak (Gordg, 2017, p. 19).

A projekt iranyitdsa magaban foglalja a kovetelmények azonositasat, a célok megallapitasat, a
kockazatok kezelését a mindségre, terjedelemre, iitemezésre, koltségekre, erdforrasokra
vonatkozoan. Elengedhetetlen a megrendeldi, és a csapat altali igények egyenstlyban tartasa,

az ¢rintettek elvarasainak és érdekeinek megfelelden a specifikaciok szem elott tartasa, az aktiv



kommunikacio kialakitasa ¢€s fenntartasa. Az a szervezet, amely elfogadja a ,,management by
projects” megkozelitést, tevékenységét projekteknek tekintheti. A projektmenedzsment
hatékonysagaval kapcsolatos korabbi kutatdsok magukban foglaljak a szervezeti struktarat,
projektmenedzsment eszkozok és modszerek alkalmazasat, a vezet6i kompetencidkat, és a

kritikus siker- és kudarctényezoket is (Nauman, et al., 2010).

A projekttevékenységek ujszertiek lehetnek a tagok szamara is, a nem rutinszeri tevékenységek
végrehajtasa miatt, ennek soran a tudas, a képességek, az eszk6zok és a technikak alkalmazasa
a kovetelmények teljesitése céljabol torténik. Tovabba a csapat szakmai feleldsséggel is tartozik
az érintettek felé (ligyfelek, megvaldsitd szervezetek). A projektmenedzsment folyamatok —
kezdeményezés, tervezés, végrehajtas, kovetés és ellendrzés, lezaras- egységesen egymashoz

illesztve valdsithatoak meg, a célitlizések elérése érdekében.

1.3 Projektsiker tagabb értelmezése

Alapvetd tény, hogy a projektsiker méas-mas szemszogbdl értelmezhetd, hiszen mig példaul egy
vezérigazgatd a nyereségességet tartja szem eldtt, addig egy mérnoki, konyveldi, vagy
informatikai szakember teljesen mas szempontokat helyezhet el6térbe a siker értékelésekor.
Megallapithatd, hogy a projektsiker fogalma igen sszetett kérdéskort foglal magaban, ugyanis
tobbféleképpen értelmezhetd, kvalitativ és kvantitativ mdodon is értékelhetd. Nélkiilozhetetlen
a definicio egyértelmiisitése, hogy mikor is tekinthetd egy projekt sikeresnek. A
szakirodalomban Gorog Mihaly megfogalmazasa alapjan akkor tekinthet sikeresnek a projekt,
,ha az eredménye hozzdjarul a létalapjaul szolgadlo stratégiai cél eléréséhez a projektet
kezdeményezo szervezetben, valamint mind a projekt teljesitési folyamata, mind a létrejovo

projekteredmény elfogadott az érintett érdekcsoportok szamara” (Gordg, 2017, p. 26).

Az ugynevezett hierarchikus kritériummodell (Gorog, 1996) alapjan a projektek sikerességének
harom megitélési szintje van, egyrészt a projektharomszog alapjan (iddtartam, koltség,
mindség), masrészt a projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége
alapjan, harmadrészt a projektben érintett érdekcsoportok megelégedettsége alapjan torténd
értékelés. Shenhar, Dvir (2001) és kollégaik nevéhez kotheté a projektek sikerének
megitélésekor négy fo teriilet elvalasztasa: projektteljesités, fogyasztora gyakorolt hatas,
szervezeti szintll siker, projekt jovObeli hatdsai. A kutatok a projektsikert stratégiai
épitéelemként, egyfajta koncepcioként értékelték. Cooke-Davies (2004) a témakoron beliil
végzett kutatds alapjan a projektsiker harom szintjét azonositotta: a projektmenedzsment

tevékenység sikerét, a projekt sikerét €s a tudatos projektsikert.



A siker tobb nézdpont alapjan torténd értelmezése miatt a kiilonbdz6 tanulmanyok més-mas
eredményekre vezettek. Tovabba a projektek kiillonbozhetnek az Osszetettség, a fontossag, a
technoldgia, a méret, a bonyolultsag, a kockazat vagy egyéb valtozok tekintetében. A
hagyomanyos projektmenedzsment szakirodalmak egységesen kezelik, és hataroljak be a
projekteket, és 4ltalanossagban a siker dimenzidit. Am tobb tanulmanyban a
projektspecifikusabb megkozelitésti vizsgalatra vonatkozoan talalhatok eltéré javaslatok. A
kiillonboz6 projekttipusok kiilonb6zé dimenziok mentén értékelve, kiilonbozé mértéki és
fontossagu kritériumokkal, tényezékkel birnak, mas-mas menedzsment, vezetési stilusok
alkalmazasat megkovetelve (Shenhar, et al., 2001). A projektsiker dimenzidit, valamint a

sikerkritériumokat vizsgalo tanulméanyok eredményeit a késdbbi fejezetben részletezem.
1.3.1 Projektharomszog megkozelités

Projektharomszoggel mérhetd az a kritérium, amely a projektvezetés hatékonysagat értékeli,

vagyis az idétartam, koltségkeret, és a mindség egyidejii teljestilése (Blaskovics, 2015).

Eredmeénytanalom

[dotartam Koltségkeret

1. abra A projektfeladatot azonosité projektharomszog elemeinek egy kombinacidja

Forras: (Gorog, 2019, p. 17.)

A projekt sordn utobbi haromnak a kiilonb6z6 kombinacidja eldsegiti az egyes projektfeladatok
stratégiahoz valo illeszkedését (Gordg, 2019). Ahogy az abran lathatdé a hdromszog elemei
kozott is kolecsonos a fliggdség. Megallapithato, hogy az alapvetd stratégiai cél meghatarozza,
behatarolja a projektharomszoget. Az egyes elemek kozott, a kiilonféle szervezetekben, a
céloktol fliggden eltérd lehet a prioritds. Mindez azonban csak kvantitativ szemléletet tiikroz,

mert ezen paraméterek teljesitésének vizsgalata kizarolag a profithoz vald hozzajarulast mutatja



(Kerzner, 2006), illetve azt, hogy mennyiben tamogattak a szervezet és az tigyfél érdekeit (Gaal
& Szabd, 20006).

1.3.2 Projekt sikerkritériumok és sikertényezok

Ahhoz, hogy egy program, portfolio vagy projekt sikeres eredményt érjen el, a menedzsernek
stratégiat kell kidolgoznia. Kiindulasként meg kell hatdroznia, hogy az érdekelt felek hogyan
fogjak megitélni a cél sikeres elérését, ¢s milyen kulcsfontossagu sikertényezok segitik majd e
kritériumok teljesitését (Turner, 2007). Fontos a t¢éman beliil a siker értelmezésekor kiilonbséget
tenni a sikertényezdk, és a sikerkritériumok kozott. A sikertényezok olyan koriilmények, tények
¢és befolyasok, amelyek meghatarozzak a projekt eredményét, ezaltal hozzajarulnak a projekt
sikeréhez, mig a kritériumok olyan kdvetelmények, amelyek mentén értékelésre keriil a projekt
eredménye. (Lim & Mohamed, 1999). Megallapithato, hogy a sikertényez6k befolyasoljak a
projekt eredményes megvalosulasat, de a sikerkritériumok teljesitésére, a tényezok alakitasaval
a projektvezetének van hatasa. Ugyanakkor nem elhanyagolhatd e tekintetben a
rendszerszemlélet, vagyis a projektsiker megitélésére hivatott kritériumok és az azokat

befolyasolo sikertényezdk kozotti kdlesonhatés figyelembevétele (Jugdev & Miiller, 2005).

A korai projektsiker kutatdsok kiemelik, hogy a projektharomszog feltételeinek teljesiilésén tul
a sikerkritériumokat is 6ssze kell hangolni a projekt érintettjeinek igényeivel, kovetelményeivel
(Turner, 2000). Turner és Zolin (2012) megallapitasa szerint a projekt hatékonysaganak fontos
szerepe van a sikerben, mert ha a projekt talsagosan késon és a koltségvetést tallépve fejezodik

be, nehezebb az iizleti siker elérése.

Ami a projektek sikertényezdit feltard korai kutatasokat illeti, Pinto és Slevin (1987) tobb, mint
400 projektbdl allo adatbazis alapjan vizsgalta a kiillonboz6 sikertényezOk szignifikanciajat,
aminek eredménye 0sszefliggésbe hozhatd a 2000-es évek elején azonositott Fortune és White

(2006) altal feltart sikertényezokkel.

Eredményeik azt mutatjak, hogy a sikeres projektmegvalositasban kiemelkedd szerepe van az
alabbiaknak:

o felsdvezetdi timogatas

e tiszta, vilagos projektcélok

e részletes/kidolgozott terv

e j0 kommunikacioé/visszacsatolasok

o felhasznaldi/kliens részvétel.



A projektek sikerét meghatdrozo tényezok kore rendkiviil szertedgazd. Legelsd 1€pés
mindenekel6tt a projektcélok meghatarozasa. Amint azt a tanulméanyok igazoljak a
kommunikacio, a monitoring és visszacsatolasok, a hibaelharitas végig fontos szerepet kap a
projektek megvalositasa soran. Mas szemszoOgbol, amikor a projektmenedzserek ¢és a
projektcsapatok a projekt napi szintli végrehajtasaval foglalkoznak, jellemzden nem az tizleti
szempontokra, a végkimenetelre fokuszalnak, mert a figyelmiik inkabb a miikddésre iranyul, a
"munka elvégzésére". Bar ha hatékonyan végzik a tevékenységeket, nem pazaroljak az idejiiket,
és a pénziket, de az iizleti eredmények eléréséhez, a sikerhez folyamatosan mérhetd
visszacsatolasokra van sziikség (Shenhar, et al., 2001). Eléfordulhat menetkézben az elérni

kivant allapoton torténd valtoztatas, vagy a megvalositasi terv ujragondoléasara.

A késObbi tanulményok is kisérletet tettek a sikertényezdk csoportositasara és az eredményekre

gyakorolt hatasuk vizsgélatéra.

Mint, ahogy korabban mar emlitettem Cooke-Davies (a projektmenedzsment tevékenység
sikere, a projekt sikere és a tudatos projektsiker szint) kutatasa altal tipikus sikertényezoket,

kritériumokat és szervezeti szintii feleldsoket is meghatarozott (2004).

Eredményei alapjan a tipikus sikerkritériumok ko6z¢é a hatdridd, koltség, mindség
kovetelményén tul a technikai teljesitmény, terjedelem és biztonsag sorolhatd, amelyek
megfeleld teljesitéséért elsdsorban a projektmenedzser €s csapata felelds. E szinten
sikertényezOnek szamitanak a projektcélok definidlasa, a hatékony projektcsapat, a forrasok
rendelkezésre allasa, a feleldsségek ¢és hatdskorok meghatarozdsa, az integralt

teljesitménymérés, valamint az eredményes kockadzatmenedzsment.

A projektsiker szintjén a projekttulajdonos és a szponzor szerepe a meghatarozd, akiknek
dontden a céljuk a szervezeti elonyok elérése, valamint a projektben érintettek elégedettsége.
A sikertényezOk kozé sorolhatd az érintettek elkotelezettsége, hatékony folyamatrendszer,
projektmenedzsment és a funkciondlis vezetés egyiittmiikodése. Mig a tudatos projektsiker
szintjén az atfogd sikert a vallalati hatékonysag és termelékenység javulasa jelenti, ennek az
elérésben a felsGvezetés és a részvényesek kore a dontd. A projekt sikerét meghatarozzak e
szinten a folyamatok fejlesztése, hatékony portfolio-€s programmenedzsment, valamint a

szervezeti tanulas (Cooke - Davies, 2004).

Mas felfogasban a harom szintli tagolas bar sikeresen felépithetd, ellenben az egyes kritériumok

teljesitésében érintett feleldsok ¢€s csoportok kore nem kiilonithetd el egymastol, mert a
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projektmenedzsment tevékenység sikerében is szerepet jatszhat a vallalat vezetése, és az tigyfél

véleménye (Szab6 & Dancsecz, 2008).

Tovabb haladva a kutatasi eredmények attekintésén, Thamhain példaul a konfliktuskezelést, a
projektcsoport aktiv bevondsat, a szervezeti kultara fontossagat, és a kommunikacio
jelentdségét emeli ki, mint legfontosabb sikertényez6t (Thamhain, 2004). Ehhez az
eredményhez hasonléan a projekt teljesitése szempontjabdl az titemterv, a koltségek és a
mindségi célok vonatkozasaban, a projektben résztvevok elkdtelezettsége, koordinacidja, és a

kompetenciaja szamitanak mérvado sikertényezéknek (Jha & lyer, 2007).

Regresszio- és korrelacidanalizis segitségével tarta fel a pozitiv 6sszefiiggést 2004-ben Leung,
Thomas NG ¢és Cheung a projektben résztvevok elégedettsége, a projekt hatarideje, a
koltségkeret betartasa, valamint a cél iranti elkotelezettség kozott. Sikertényezoként
elkiilonitette egyrészt a projektfeladattal Gsszefiiggd tényezdket, mint példaul a projekt
természete, alapvetd értékek definialasa és cél specifikacid, masrészt a projektcsapattal

kapcsolatos tényezoket (Dancsecz, 2008).

A siker kulcstényezdjeként a széles korii, mindenre kiterjedd projekttervezést, az ellendrzést,
valamint a hatékony és elkotelez6dés fokuszh vezetést azonositotta Waeffler és Pfister (2008),
ami még inkabb indokolttd teszi szamomra a projektvezetés és a projekt sikerességének
kapcsolata kozti Osszefiiggések kutatasat. Baccarini (1999) megkiilonbozteti a projektvezetés
sikerességének kérdését a projekt eredményének sikerességétdl, de logikailag nem valik

indokolttd a szigora szétvalasztasuk (Gorog, 2019).

A sikertényezOk spektruma rendiviil széles, és Osszetett, azonban a szakirodalom alapjan
Blaskovics (2014) kilenc csoportba sorolta be 6ket. A csoportositas alapjat Gorog Mihaly

korabbi tanulmanyai jelentették. A kategoridk a kovetkezok:

e aprojekteredmény tartalmi behatarolasanak mértéke és ezen behatarolas pontossaga

e folyamatos kommunikacié a projektcsapaton beliil, valamint a projektcsoport és a
projekt érintettjei kozott (ebbe a kategoriaba tartozik a végfelhaszndloi részvétel és a
felsGvezetdi tamogatas is)

e aprojekttel elérendd stratégiai cél egyértelmiisége €s a terv er0sségének mértéke

e az 1d6-, erb6forras- és koltségtervezés realitdsanak mértéke, ennek kontrollja és az
er6forrasok rendelkezésre allasa

e aprojektvezetd kompetenciai €s a (vezetési) stilusa

e aprojektcsapat felkésziiltsége és motivaltsaga
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e akockazatok értékelése és ezek kezelési modja
e avaltozéasokra torténd felkésziilés és a valtozasok kezelésének modja

e szervezeti és kornyezeti jellemzdk

Utobbi megallapitast a szakirodalmi tanulmanyok attekintése is igazolja. A human tényezoék
szerepe a kutatasok soran egyre hangsulyosabba valt az évek eldrehaladtaval, amib6l az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy a projektek sikerének egyik f6 forrasa a ”lagy” emberi tényezok
figyelembevétele. Ugyanakkor a tanulmanyok tobbsége egy-egy térségre, vagy bizonyos
iparagra vonatkozott, ezért az egyes eredmények nem hasonlithatéak teljes mértékben 0ssze

egymassal.

1.4 Projektmenedzser, vezetési dimenziok

A projektvezetés, mint vezetési tevékenység megkiillonboztethetd (Gordg, 2019) az operativ, €s
a stratégiai vezetést6l. Ennek tiikkrében az operativ vezetés a mikodoképességre, a
nyereségességre koncentral, révidtavon, mig a véllalkozoéi és a projektszerli mar jovdorientalt,
a kiils6 koriilmények varhato valtozasaira fokuszal. A projektvezetés mindig egy-egy egyedi
eredmény elérésére Osszpontosit, komplex ¢és innovativ jellegli tevékenységre iranyul, a
szervezet egésze vagy tobb funkciondlis (szervezeti) egységre terjed ki a tevékenység
mozgastere. Tobb stratégiai célt is megfogalmaznak, ¢és ezek megvaldsitasa sokszor

parhuzamosan zajlik. A projektvezetés, a stratégia megvalositasanak eszkozeként értelmezhetd.

Az elmult évtizedek sordn a projektvezetés, mint szakteriilet kutatasi tevékenységben,
gyakorlati alkalmazasban, ¢€s eszkoztar tekintetében is egyarant tobbféle nézOponton, szinergian
ment keresztiil (Gorog, 2017, p. 13). Altalanos jellegii javaslatok 1éteznek, de meglehetésen
kevés informécid szolgdl arrdl, hogy a vezetési stilusok hogyan kapcsoldédnak a projekt
sikeréhez. Tény, hogy a projektmenedzsment sikere a szervezeti kommunikéciotol

nagymértékben fiigg (PMI, 2013, p. 19), hatast gyakorolva a projektek sikerére.

A projektet megvaldsito vallalat vezetdje jeloli ki a projektmenedzser/menedzserek személyét,
am a projektvezetd lehetdségeit tekintve a szervezeti formatol fliggden jelentds eltérések
lehetnek. A projektmenedzserek betoltott szereplikhoz mérten kiillonbozd hataskorrel,
er6forraselérhetéséggel, személyzettel rendelkeznek. Altalanossagban 6k  vallaljak a
felelosséget a feladatok teljesitéséért, a csapattagok inspiralasaért, az eredményesség, és a
megrendeldi igényeinek kielégitéséért. A projektmenedzser az egyes projektérintetteket eltérd

intenzitassal vonhatja be, a projektmenedzsmentterv alapjan (PMI, 2006).
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Mivel a projektmenedzser kozvetlen hatassal lehet a projekt sikerességére, ezért kritikus
fontossagu, hogy megfeleld eszkozoket, vezetési stilust alkalmazzon, amelyek eldsegitik a
projekt- és projektmenedzsment sikerét (Razig, et al., 2018). Ennck megfeleléen a
projektmenedzserek a jovoben is a szervezeti siker kozponti forrdsai maradnak (Pinto idézi:

Raziq, et al., 2017).

Turner Henley Management College-ban végzett kutatdsa soran a hatékony

projektmenedzserek  hét tulajdonsdgat azonositotta:  problémamegoldd  képesség;
eredményorientaltsag; kezdeményezési készség; onbizalom; szemléletmod, kommunikacio;
targyalasi képesség (Turner, 1999). Erdekes megéllapitasra jutottak a kutatok, hogy a férfi és
no6i projektmenedzserek alkalmazott vezetési stilusa kozott nincs jelentds kiillonbség (Ramos,
et al., 2016). A projektvezetés sikerességének mértéke, mint sikertényezd, jelentGsen
befolyasolhatja a projekteredmény sikerességének mértékét, de Onmagaban a projekt

sikertelenségét nem képes elkertilni (Gorog, 2019).

Ramos és kutatotarsai (2016) arra a kovetkeztetésre jutottak, miszerint a sikeres
projektmenedzsereknek magas szintli rugalmassaggal, problémamegoldd készségekkel kell
rendelkezniiik, hogy a magas bizonytalansagi szintii tényezdkre megfelelden tudjanak reagélni.

Manapsag a projektmenedzsment egyik kritikus sikertényezdjeként értelmezik a vezetést (Aga,
et al., 2016).

SZERVEZET EREDMENYEK

TAG ERTELMEZES S2UK ERTELMEZES SZUK ERTELMEZES TAG ERTELMEZES
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Westerveld (2003) az ugynevezett ,, Projektkivalosagi Modell (Project Excellence Model)”
keretében tobbek kozott sikertényezdként azonositotta a projektvezetd vezetési stilusat,
valamint a projektvezetés szakszerliségét. A kozelmultban is egyre tobb kutatas igazolta az
Osszefiiggést a sikerkritériumok, és az alkalmazott vezetési stilus kozott, mert az emberi
er6forras a siker legfontosabb tényezdéje. E gondolatmenet alapjan nagyobb figyelmet kell

szentelni a személyes vezetés teriiletnek, a siker esélyének novelése érdekében.

1.5 A projektvezetd vezetési stilusa
1.5.1 Altalanos vezetéselméli megkozelitések

A szakirodalmak az emberi tényez6 szerepét a Sikeres projektvégrehajtas kulcselemeként
tartjak szamon. Blaskovics meghatarozasa alapjan ,,a vezetési stilus a projektcsapat iranyitasat
és a projektek menedzselését foglalja magaban” (Blaskovics, 2015, p. 18). A vezetési stilus
Gorog definidlasa alapjan ,,az a vezetdi magatartdasforma (viszonyulds a vezetettekhez), amelyen
keresztiil egy vezetd hatast gyakorol a vezetettekre egy kitlizott cél elérése érdekében” (Gorog,
2013, p. 67.) Gordg Mihaly szerint a projektvezetonek figyelembe Kkell vennie a
projektkdrnyezet sajatossagait €s a projektcsoport karakterét amikor hatast gyakorol a
projektcsoportra. A projektvezetd vezetési stilusa a személyiségjegyeken keresztiil érvényesiil,
egyben kritikus sikertényezének is szamit (Gordg, 2013). A projektek sikeres teljesitése
érdekében elengedhetetlen felismerni, hogy a projekt jellege, a szervezet és a csapat jellemzoi

milyen vezetési stilus alkalmazasat igényli, vagy éppen fogadja el.

Hivatkozva a korabbi szakirodalmakra, a vezetési stilus definialasa, az arra vonatkozo
felfogasok kategorizalasa sokrétli. Az 1880-1920-as idészakban kezdddott a vezetési
tanulmanyok rendszerezett leirdsa. A tudomanyos igényli kimunkaldsok Taylor, Fayol, és
Weber nevéhez kothetok (Gaal & Szabo, 2007), kiinduldsi alapot biztositva a
kontingenciaelméletek tovabbfejlesztéséhez (Dobdk & Antal , 2016). A vezetési stilusra
vonatkozo felfogasok az elmult években jelentds fejlodésen mentek keresztiil, melynek fébb

korszakai osszefoglalva a 2. tabldzatban lathatoak.
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2. tablazat Vezetési stilusra vonatkozo felfogdasok

Megkozelitések

Elméletek

Viselkedéselméleti
1950-es évek

Lewin
lowai Egyetem

e autokratikus
e demokratikus
e laissez faire

Likert
Michigani Egyetem

e feladatcentrikus

e  beosztott/kapcsolatcentrikus

McGregor

e X elmélet
e Y elmélet

Szituativ

1960-as évek

Fiedler

feladatstruktura, vezeté és kovetd kapcsolat,
vezetd poziciobol fakado ereje

(feladat — és kapcsolatorientacid)

(szituativ)

Hersey és Blanchard

beosztottak képessége és motivacioja

Kortars
1990-es évektol

Atalakito & tizletk6td

Erzelmi intelligencia

Kompetenciaalapu

Forras: sajat szerkesztés (Cserhati, 2019) alapjan

Az 1950-es években a vezetdkre jellemzd specidlis viselkedési mintak, cselekvési modok
alapjan harom {0 teriilet kiiloniilt el, majd az 1960-as évektdl kezdve a koriilmények, ¢és
feltételek azonositasa alapjan torténd hatékony vezet6i felfogasokat kutattak. Mintzberg (1973)
a vezetO tevékenységét harom szerepkorhoz rendelte hozza: interperszonalis, informacids és
dontési szerepkor. Ugyanis allaspontja szerint kordbban tlzott figyelmet szenteltek a kutatasok
az autokratikus, és részvételen alapulo stilusokra, igy a vezetdi személyes magatartas elemzése,
megértése hattérbe szorult. A projektmenedzsment tanulméanyokban, az 1990-es évek
kornyékeén a vezetéselméletet kutatok minél inkabb a vezetd személyiségét, az embert helyeztek
a kozéppontba. Ettdl az iddszaktol kezdve, a kortars szellemében a vezetdi jellemvonasokat,
kompetencidkat, valamint a munkatarsak kozotti kohéziot kezdték el vizsgalni. A 2000-es
évektdl kezdve az empirikus tanulmanyok, a pszichologiai megkozelitések, a kompetencia, a
karizmatikus, és a transzformativ iranyzatok mellett érvelnek, ha a vezet6i hatékonysagrol van

sz6 (Aga, et al., 2016).
A kovetkezOkben azon irdnyzatokat mutatom be részletesen, amelyeket leggyakrabban
vizsgaltak a projektek sikerességével osszefiiggésben.

1.5.2 Vezetési stilus megkozelitések a projektmenedzsmentben

Tanulményok igazoltdk, hogy a projektvezetd vezetési stilusa hatassal van a projektek
sikerességére. Azonban a kiilonb6z6 tanulmanyok szamos eltéré vezetéselméleti koncepciora
alapoztak, igy elengedhetetlen a kiilonféle megkozelitések attekintése, hogy mely teriileteken,

milyen kutatasi eredmények sziilettek. A vezetési felfogasok jelentds valtozason mentek
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keresztiil az id6 eldrehaladtaval. Fejlddési sorrendben haladva megfigyelhetd a feladat- és
kapcsolatorientalt vezetés, szituativ iranyzat, atalakité & tizletk6td megkozelités, érzelmi

intelligencia, és kompetencian alapulé megkdzelités térnyerése.

A projektmenedzsment vetiiletében eltérd kutatasi eredmények talalhatoak.

1.5.2.1 Feladat- és kapcsolatorientalt vezetés

A sikertényezOket és a vezetési stilust vizsgdld Ohidi és Michigani tanulméanyok elemzése
alapjan egyértelmiien két csoport kiilonithetd el, a feladatkozpontu és kapcsolatkdozpontu

személyes vezetés (Slevin & Pinto, 1991).

A kutatasok alapjan a projektsikertényezok egyik csoportjat alkotjak a projektmenedzsment
technikai részéhez kapcsolddo, mig a masik a human oldalrdl torténdé megkozelités (Cserhati &
Polak-Weldon, 2013). A feladatorientalt vezetok a hataridokre, mig a kapcsolatorientaltak

pedig a bizalom és tisztelet megteremtésére Gsszpontositanak (Henkel, et al., 2019).

A feladatorientalt teriiletek k6zé sorolhatoak a miiszaki, a terv végrehajtasaval kapcsolatos
technikai kérdések, a bizonytalan eseményekre, az életciklusra, és az operativ feladatokra,
torténd reagalas (Miiller, et al., 2017). Lényegében a feladatorientacio jellemz6 a vezetdre, ha
inkabb a projekt koncepciodjat, vilagos ¢és elérhetd célok kidolgozasat helyezi eldtérbe, és inkabb
a tervezésre, struktirara, ellenérzésre, kockazatkezelésre koncentrdl. Amennyiben a
munkatarsaival vald kapcsolat kialakitasara torekszik a vezetd, az elkotelezett projektcsapatot,
az Uugyféllel valo konzultdciokat, kommunikéciot, az egyiittmikodést €s a részvételt

hangsulyozza, ugy a viselkedésében a humanorientacié jelenik meg.

A vizsgalati eredmények tobbsége bizonyitja, hogy a hatékony vezetés egyidejilleg a két
viselkedésmod  kombinaciojan  alapul. Cooke-Davies (2002) kutatdsai soran a
projektmenedzsment emberi és technikai dimenzigjat egyidejiileg fontosnak véli, mivel
véleménye szerint a két dimenzid Osszevondsa eredményezi a sikeres projektmegvalositast.
Chaudry és szerzétarsainak (2019) a kutatasabol kideriil, hogy ami az életkort és a szakmai
tapasztalatot illeti a feladatorientalt vezetési stilust elsdsorban a fiatalabb és kevésbé tapasztalt
projektmenedzserek részesitik elényben (Chaudhry, et al., 2019). Tovabbi eredmény, hogy a
kapcsolatorientalt stilust gyakrabban alkalmazzak a matrix struktirdju, vagyis bonyolultabb
felépitést szervezetekben dolgozd projektmenedzserek, mint a projektre orientdlt szervezeti

formaban dolgozoknal (Chaudhry, et al., 2019).
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Henkel és tarsai (2019) 129 projektmenedzser vezetési magatartasat vizsgaltak a projektek
sikeréhez kapcsolodva szimulalt projekt helyzetben. Fiedler vezetési stilus onértékeld kérddive
alapjan végeztek felmérést, hogy a feladat- vagy kapcsolatvezetési viselkedési stilust részesitik
inkabb elényben a projektmenedzserek. Eredményeik azt igazoljak, hogy a projektek sikeres
megvalositasa érdekében a kezdeti szakaszban a feladatorientalt vezetési stilus alkalmazasa
ajanlott, mert csak a vezetd ismeri az elvégzendd projekt teljes terjedelmét. Tovabba a kitlizott
feladatok iitemezett teljesitése érdekében, még a legelején tanacsolt a csapaton beliili szerepek,
felelosségek meghatarozasa. Nem Véletlen, hogy a hagyomanyos projektmenedzsment
tanfolyamok/képzések is sokkal inkabb a ,kemény technikai” projektmenedzsment szakmai

készségek elsajatitasat helyezik eltérbe, mint a ,,lagyak” fejlesztését (Henkel, et al., 2019) .

Ahmed ¢és tarsai a tanulmanyuk soran 197 fejlesztési projektmenedzser tapasztalatait mérték fel
kérdbives formaban (Ahmed, et al., 2023). Az adatgytijtés korrelacios elemzésének eredményei
alapjan a feladatorientalt, és kapcsolatorientalt készségek egyarant szignifikans és pozitiv
kapcsolatban allnak a projekt sikerével. A kutatas kitér a felsdvezetdi tdmogatas fontossagara.
A koltségek, iitemezés, terjedelem és mindségi paraméterek betartisa mellett, hogyha a
fels@vezetés gondoskodik az eréforrasok idében torténd ellatasarol, és hatékonyan miikddik a
kommunikéci6 a szakmailag hozzaértd projektcsapattal, akkor ndvelhetd a siker valoszinlisége
(Ahmed, et al., 2023). A legtobb esetben meghatarozo6 szerepet jatszik a kapcsolatorientacio,
vagyis az egyénekre, az érintett csoportokra és a kommunikéciora torténd odafigyelés

(Borgulya & Somogyvari , 2016).

Osszesen 117 Project Management Institute tag, vagy az IT szektorban dolgozé
projektmenedzser vezetési stilusara vonatkozo kérddives valaszat vizsgaltak regresszios
elemzéssel, hogyan kapcsoldédik a projektteljesitéshez, és a csapat elkotelezettségéhez
(Nauman, et al., 2010). A virtualis csapatok elkotelezettségére pozitivan hat a felhatalmazas, a
feladattal és az emberekkel vald torédés, ez utobbi az tligyfélszolgalat miikodésében nyilvanul
meg. A feladat- és a kapcsolatorientalt hozzaallas mérésére Clark 6tfokozati Menedzserhald

skalajat alkalmaztak, mert e skala kérdései voltak relevansak a vezetési stilus megitéléséhez.

Egy lefedetlen rés betoltése céljabol készitett azsiai tanulmany (Rehman, et al., 2020) a feladat-
¢s kapcsolatorientalt vezetési stilus hatasat vizsgalta a dolgozok munkahelyi hozzaallasara, és
eredményességére vonatkozodan. 15 kiilonbozd projekten beliili 757 résztvevd kérddives
adatfelvételvételének elemzése feltarta a projektvezetd vezetdi magatartasa, a munkakori
attitidok és a munkavallalok munkavégzési eredményei kozotti Osszefliggést. A kutatds

megerésitette, hogy a vezetdi viselkedés meghatarozza a dolgozok munkahelyi hozzaallasat,
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azaz  elégedettségét, az eredményességét, azaz a részvételi hajlandosagukat,
elkotelezettségiiket. Ezek a tényezOk fontosak lehetnek a munkavallalok megtartasa, és

teljesitménye szempontjabol is.

Osszefoglalva a tanulmanyok eredményét, a projektvezetdnek tobb vezetési stilus egyidejii
alkalmazéasa javasolt a projekt kiilonboz0 fazisaiban felmeriild kihivasok lekiizdéséhez.
Természetesen a projektvezetd vezetési stilusat a projektfeladat jellege és a kornyezet jellemzoi
is nagyban befolyasoljak, de figyelembe kell venni a projektcsapat tagjainak jellemzdit, és
igényeit is, ami mar inkabb a kdvetkezo fejezetben kifejtésre keriild szituativ megkozelitéssel

allithato parhuzamba (Henkel, et al., 2019).

A kutatdsok jelentds része igazolja, hogy a fejlesztési projektek sikeres befejezésének nagyobb
az esélye, ha a projektmenedzserek feladat-, kapcsolatorientaciora ¢és még

innovacidorientaciora jellemz6 stilusjegyeket is alkalmaznak. (Ahmed, et al., 2023).

3. tablazat Feladat- és kapcsolatorientdlt elméleti megkozelitésen alapulo kutatdsok

Vezetési stilusiranyzat Szerzo Evszam Eredmény
Cooke-Davies 2002 [ Egyidejii alkalmazasa vezet sikerhez.
= Nauman, Khan, Ehsan 2010 Vlrtual’ls csapatok e:lkot.elez,etj@eget pozitivan
> befolyésolja a humanorientacio.
‘&

A vertikalis és horizontalis megkdzelitést veszi
2017 [alapul, interperszonalis és intraperszonalis
kolcsonhatasokat.

Projekt életciklusahoz igazitott, szituativ

2019 |iranyla megkdzelités ajanlott az eredményeség
érdekében.

Feladatorientalt vezetés magas szintje pozitiv
Osszefliggést mutat a megtartas,
elégedettséggel, de negativat az elkdtelezettség
2020 |[iranyaban. A kapcsolatorientalt vezetés
pozitivan hat az elkotelezettségre,
elégedettségre, részvételre, teljesitményre, de
negativan a megtartdsra.

Pozitiv korrelaciot igazol a vezetési stilus és a
2023 | projekt sikere kozott, illetve a felsGvezetdi
tamogatas fontossagat emeli ki.

Forras: sajat szerkesztés

Miiller, Packendorff,
Sankaran

Henkel, Marion,
Bourdeau

Rehman, Shahzad,
Farooq, Javaid

Feladat és kapcsolatorient

Ahmed, Philbin,
Paracha

A vezetési stilusok azonositasara vonatkoz6 primer adatgytijtéseket strukturalt interju, és/vagy
kérdoiv formajaban végezték el. A vezetéi magatartasprofil méréséhez altalaban Northouse's

Leadership Style vezetdi kérdoivét, Fiedler vezetési stilus onértékeld kérddivét, vagy Clark

otfokozatli Menedzserhaldjat alkalmaztak.
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1.5.2.2 Szituativ iranyzat

Gorog Mihaly (2017) tanulmanyi attekintésére hivatkozva a vezetéstudomanyban a
kontingencia-elmélet tobb kiilonb6zé felfogasban is megjelent mar. A szituativ iranyzatra
dolgozatomban egyarant hivatkozom kontingencia elméletként, szinonimaként hasznalva a két
kifejezést. A vezetésrol készitett legtobb felmérés azt mutatja, hogy a vezetés feladat - ¢és
kapcsolatorientalt elemek kombinacioja, ugyanis a szituacio-elmélete szerint nincs kizarolag

egyetlen tokéletes modszer masok viselkedésének befolyasolasara (Szabolcsi, 2016).

Szituacios vezetoként olyan stratégiai megkozelitést kell alkalmazni, amely magaban foglalja
a célok meghatarozasat, a helyzetek azonositasat, a vezetési stilus dsszehangolasat és annak
meghatarozasat, hogy az egyeztetési folyamat hogyan fog megvaldsulni (Sims, et al., 2009).
Fiedler (1980) kozelitésmodja szerint a vezetdi stilus elsédlegesen feladatorientalt, vagy
humanorientalt, ami részben velesziiletett adottsagként foghatd fel, ennek révén nehezen

tanulhato (Gorog, 2017).

Fiedler a két orientaciot a személyiségen keresztiil megnyilvanuld tényezoként tartja szamon,
ezért kontingencia modelljében harom valtozot (vezeté - beosztottak kapcsolat a feladat
strukturaltsaga, vezeté hatalma) vesz figyelembe, mindegyikhez két alternativat rendelve
(Bakacsi, 2015). A személyiségkozponti modellben a vezet6-beosztott szamara a kedvezotdl a
kedvezdtlenig Gsszesen nyolc szitudcid hatarozhaté meg, és mindegyik esetben mdas-mas

vezetési stilus eredményezhet j6 teljesitményt.

Hersey és Blanchard (1982) a korabban bemutatott kapcsolatorientacio és feladatorientacio
dimenzidk mentén négy vezetési stilust hatarozott meg: diktalo, elado, résztvevo, delegalod
(Hersey & Blanchard, 1982). A szituacios modellben a fiiggetlen valtozo a beosztottak szakmai
érettsége, €s pszichikai érettsége. Utdbbiak mutatnak irdnyt, hogy milyen vezetési stilust
alkalmazzanak a vezetdk a kiilonbozd helyzetekben. Altaldnosan dsszefoglalva a szituacios
modellek célja, hogy a vezetési szitudciokhoz megfeleld stilusvaltozatokat rendeljen hozzé a
hatékonysag elérése érdekében. Ez a megkdzelitési irany szemléletbeli valtast is jelent a korabbi
felfogashoz képest. A vezetdk a személyes értékek, nézetek és az egyéni sikerrdl alkotott viziok

alapjan cselekednek a siker elérése érdekében (Chin, 2011).

A kontingencia-elméletek kiilonb6z6 helyzetekre és kolcsonhatasokra épiilnek, egymashoz
viszonyitva eltérd eldnyds és hatranyos sajatossagokkal rendelkeznek (Gorog, 2017). A

vezetési jellemzok €s a munkavallaldi sajatossagok mas-mds interakciokat valtanak ki,
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alapvetden nem hagyja figyelmen kiviil a projekt Osszetettségét, a tagok sokszinliségét, és

kultarajat (Chin, 2011).

Megallapithat6, hogy a projektmenedzserek kiilonb6z0 vezetési stilusokat alkalmaznak.
Chaudhry és tarsainak a tanulmanyai (Chaudhry, et al.,, 2019) azt bizonyitjak, hogy a
szoftveripari projektek esetén a szituativ, azaz helyzetfiiggd vezetési stilust alkalmazzak
leggyakrabban. Megallapitasuk szerint a tapasztalt projektmenedzserek nagyobb
valoszinliséggel alkalmaznak ilyen vezetési stilust, ellentétben a kevésbé tapasztalt
projektmenedzserekkel, akik altalaban racionalisabbak, és kevésbé tamaszkodnak intuicioikra.
Osszefoglalasként arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a szituativ megkdzelitésen beliil, a
részvételen alapuld vezetési stilus kulcsfontossagi a hatékony csapatépités szempontjabol,

késdbb ez jobb csapatmotivaciohoz és projekteredményekhez vezet.

Princes, ¢és Said (2022) elsésorban a pénziigyi fenntarthatosagra koncentrald vizsgalata alapjan
altalaban a projektek rovid idGtartama nem teszi lehetdvé a csapattagokkal vald
kapcsolatépitést. A vezetonek nincs sok ideje a tagok megismerésére, a kdlcsonds empatia
kialakitasara. Masrészt az erre iranyuld til sok erdfeszités a projekt iddtartamat negativan
befolyasolhatja, ami a haszon csokkenését eredményezheti. Ebbol az a kovetkeztetés vonhatod
le, hogy az iitemterv betartasa érdekében nem prioritas a tagokkal vald kapcsolat Kiépitése. A
kvantitativ adatelemzéshez harom latens valtozot neveztek meg: a teljesitményre valo
felkésziiltséget, a szitudcids vezetést €s a vezetdokbe vetett bizalmat. Bar bizonyitast nyert az is,
hogy a projekt akadéalyainak lekiizdéséhez fontos a projekttagok teljesitokészsége. Ezeket a
valtozokat a vezetdbe vetett bizalom és a szituacids vezetés tamogatja, pozitiv, €s jelentds hatast
gyakorolva a pénziigyi fenntarthatdsagra. A vizsgalat eredménye tiikrozi, hogyha a csapattagok
megbiznak a vezetOben, akkor a munkatirsak a képességeiknek megfelelden végzik el a
feladataikat. A bizalom tarsadalmi t6keként miikodik, amely elésegiti az alkalmazottak és a
vezetok kozotti koordinaciot és egyiittmiikodést, és kolesonos elényoket teremt (Bose, et al.,

2019).

1.5.2.3 A Kkortars vezetési elméletek

A kortars vezetési elméletek kozott szdmos Uj irdnyzat latott napvilagot, melyek koziil az
atalakito & tizletk6td megkozelitést, az érzelmi intelligencian, valamint a kompetencian alapuld

iranyzatot mutatom be az aldbbiakban.
a. Atalakité & iizletkoté (transzformativ és tranzakcionalis)

Az atalakito vezetés hatasai az utobbiak szerint hatarozhatéak meg (Avolio & Bass, 2002):
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e masok motivaldsa az érintettek altal eredetileg megcélzott — illetve altaluk korabban
lehetségesnek tartott — teljesitmény meghaladésara,

e avezetettek moralis érettségének fejlesztése, érdeklddésiik mélyitése, kiterjesztése,

e motivalas az 6nérdeken valo tallépésre a csoport, szervezet, tarsadalom javara,

o az oOnértékelés felvetésével a feladatvégzésben vald tényleges elkotelezettség és

részvétel eldsegitése

Avolio ¢és Bass (2002) tanulmanyai alapjan az atalakitd vezetés magatartasi formai kozé
sorolhaté az idealizalt jovOkép megfogalmazasa, az inspirdld motivacid, az intellektudlis
kihivas biztositdsa, €s a személyes kapcsolat, odafigyelés. Ez a vezetési stilus radikalis
valtozasokat igyekszik eldidézni (Miiller & Turner, 2010), valamint jovOorientaltan tdmogatja
a csoporttagokat ¢és az altaluk elképzeltnél jobb teljesitményre Osztonzi Oket. A
projektmenedzserek atalakitd/transzformativ vezetési stilusa modernebb felfogast tiikkroz, és
tobb tag vesz részt a dontéshozatali folyamatban (Holmlund & Lindqvist, 2015). Az ilyen
stilusu vezetdk sokkal tobb tagot vonnak be a dontéshozatali folyamatba, ami pozitiv hatdssal

van a projekt sikerére (Afzal, et al., 2018).
b. Erzelmi intelligencian alapulé iranyzat

Goleman (1998) eclmélete alapjan az érzelmi intelligencia alapvetéen négy alapvetd
Osszetevobol épiil fel, melyeknek mindegyike tovabbi tényezokbdl tevédik Gssze: Onismeret,
onmenedzselés, szocialis tudatossdg, szocidlis készség. Az érzelmi intelligencia alapt
megkdzelités azon az elven alapul, hogy a projektvezetd érzelmi intelligencidja nagymértékben

hozzajarul a projektsikerhez (Blaskovics, 2014).

Goleman (2004) tanulmanya alapjan az érzelmi intelligencia jelentds hatassal van a projekt
sikerére. Az ilyen vezetdk nagyobb valosziniiséggel jobban kezelik a kapcsolataikat, hatékony
csapatot alakithatnak ki, és projekt/szervezeti sikert érhetnek el (Goleman, et al., 2013). A
hatékony csapatot az inspirald vezetés, a csapatmunka és az egyiittmiikodés jellemzi. Az
érzelmileg intelligensebb projektmenedzserek jobban teljesitenek, mint tarsaik, hiszen nemcsak
a sajat érzelmeiket ismerik fel, és kezelik megfelel6 modon, hanem masokét is (Afzal, et al.,

2018).

Miiller, Geraldi és Turner (2012) kutatasi eredménye bemutatja, hogy a projektnél a ,,lagy”
sikertényezok koziil fontosabb a projektmenedzser vezetdi szerepkdre, mint a menedzseri. A
projektmenedzsernek fel kell ismernie a csapatanak az igényeit, és megérteni, mi motivalja

Oket, mi az érdekiik a projekt megvalodsitasa kdzben. Ezenkiviil tisztdban kell lennie sajat
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gyengeségeivel és erdsségeivel, hogy megfeleld dontéseket hozhasson. Az érzelmi intelligencia
hatasat vizsgalva (Magbool , et al., 2017), a magas érzelmi intelligenciaval rendelkezd
projektmenedzserekre vonatkoztatva allapitottak meg, hogy 6k nagyobb sikert érhetnek el a

projektekben, mint tarsaik.

Sunindijo (2015) kutatasa igazolja, hogy az érzelmi intelligencia jelentds hatassal van a projekt

koltségkeretének a teljesitésére és a projekt mindségi teljesitményére.
c. Kompetencian alapuld iranyzat

Az utobbi években egyre nagyobb jelent6séget tulajdonitanak a kutatisok a vezetdi
kompetencidk felmérésére, és tanulmanyozasara. Alapvetd tény, hogy a projektvezetdonek
széleskorii  kompetenciara van sziitksége (Blaskovics, 2014). A vezetéknek olyan
komplexitasokkal kell megkiizdeniiik, amelyek vegyes, azaz kognitiv, viselkedési és szocialis
készségeket foglalnak magukban, amelyek kiilonbozé iitemben fejléddnek és eltérd
tapasztalatokat igényelnek (Tortorella & Fogliatto, 2017).

Dulewicz és Higgs (2003) a harom (intellektualis, vezet6i, érzelmi) kompetenciateriileten beliil
szdmos tényezOt azonositottak, és ezeket Osszefiiggésbe hoztdk a célorientdlt, involvald és az
elkotelez6dés fokuszh vezetési stilusok jellemzoivel. Miiller és Turner (2010) megvizsgalta
azokat az emociondlis, vezetési és intellektualis kompetencidkat, amelyek alapjan az egyes

vezetési stilusok kategorizalhatok.

4. tablazat A kompetencidk hatdsa a vezetési stilusra

Vezetéi stilusok
Kompetencia csoportok Kompetenciak ., .., | Elkotelezodés
Célorientalt | Involvalo . .
fokuszi
Kritikai elemz6 és
Intellektualis kompetenciak | itél6képesseg Magas Kdzepes Kdzepes
(1Q) Elorelatas és képzelderd Magas Magas Kozepes
Stratégiai perspektivikussag Magas Kozepes Kozepes
Kommunikacios készség Kozepes Kozepes Magas
Er6forras kezelés Magas Kozepes Alacsony
Vezetdi kompetencidk (MQ) | Felhatalmazas Alacsony | Kozepes Magas
Kidolgozas (tervezés) Kozepes Kozepes Magas
Megvalositas (teljesités) Magas Kozepes Kozepes
Ontudatossag Kdzepes Magas Magas
Erzelmi szildrdsag Magas Magas Magas
Motivaciod Magas Magas Magas
Erzelmi kompetencidk (EQ) | Fogékonysag (érzékenység) Kozepes | Kozepes Magas
Befolyasolas Kozepes Magas Magas
Intuicid Kozepes Kozepes Magas
Lelkiismeretesség Magas Magas Magas

Forras: sajat szerkesztés (Miiller & Turner, 2010, p. 438.) alapjan

22




A tanulmanyok alapjan (Higgs & Dulewicz, 2003) a vezet6i kompetenciacsoport a vezetés
funkcionalis teriileteihez tartozd tudast és képességeket jelenti, elemei kozé tartozik a
kommunikacids készség, eréforras-kezelés, felhatalmazés, kidolgozas (tervezés), valamint a
megvalositas (teljesités). Az intellektualis kompetenciacsoport jellemzdéen az intelligenciara,
valamint a problémamegoldasi képességre fokuszal, elemei a kritikai elemz6- és itéloképesség,
az elbrelatds ¢és képzelderd, valamint a stratégiai perspektivikussdg. Az érzelmi
kompetenciacsoport a magatartasi, az érzelmi €s a motivacios kategoridkat 0sszesiti, elemei
kozé tartozik az ontudatossag, érzelmi szilardsag, a motivacio, a fogékonysag, a befolyasolas,

az intuicio és a lelkiismeretesség.

A kompetenciakon alapulé megkozelités Osszegzi a korabbi iranyzatokat, hiszen egybegyiijti
az intellektualis kompetenciat (IQ), a vezetdi kompetenciat (MQ), és az érzelmi kompetenciat
(EQ). A vezetének olyan velesziiletett személyiségjegyekkel kell rendelkeznie, mint az
improvizacios képesség, empatia és motivalas képessége, amelyek nehezen sajatithatok el

teljeskoriien, de kisebb vagy nagyobb mértékben fejleszthetdek (Gorog, 2017)

Tobb tanulmany fokuszal arra, hogy a vezet6é milyen kompetenciakkal rendelkezik, és azokat

hogyan tudja felhasznalni és alkalmazni a siker elérése érdekében.
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5. tablazat Kompetencian alapulo vezetési stilus kutatdsok osszegzése

vizsgalata.

Szerzo Vizsgalt teriilet Eredmény
A projektmenedzserek sikeréhez hozzajaruld
Mount et al. , . | készségek 69%-a az érzelmi kompetencia (
(2006) ];rzelml kompetencia | snbizalom, befolyés, teljesitményorientacio,
¢s a siker kapcsolata. | csapatmunka és koordinacié), és mindossze 31%-a
szakmai hozzaértés.
. Vezetési stilus és a Szignifikans 0sszefiiggést talaltak a sikeres
Miiller & Turner o : . . .
projektsiker projektmenedzserek EQ-ja és a projekt sikere
(2007) s o
kapcsolata. kozott.
A projektmenedzserek kompetenciamutatéi (azaz
Clarke (2010) Vezetési stilus és EQ | a kommunikacid, a csapatmunka, a figyelmesség

és a konfliktuskezelés) pozitiv hatassal vannak a
projekt sikerére.

Verburg, Bosch-
Sijtsema, Vartiainen,
(Verburg, et al.,
2013)

Virtualis csapat és a
vezetési stilus
kapcsolata.

Fontos a megbizhat6 csapat 1étrehozasa, amelyben
a tagok nyitottak egymas felé, és fontos a
kommunikacié modja.

Tabassi et al. (2016)

Vezetési stilus, és
projektsiker

A sikerkritériumokkal val6 legnagyobb
Osszefiiggést az 1Q és MQ kompetenciacsoport

(2019)

elemzése, és a
projektsiker
kapcsolata.

kapcsolata. mutatja.
Projektmenedzserek
vezetdi . o
Podgorska, Pichlak | kompetencidinak Az eredmények elemzése ramutatott, hogy a

projekt sikerességét a projekt tipusatol fliggden
mas kompetenciak befolyasoljak.

Li, et al. (2020)

Projektsiker és a
projektmenedzser
vezetési stilusa
kozotti osszefiiggés.

A kompetenciak illeszkedése a program
kontextusdhoz pozitivan befolyasolja a program
sikerességét.

Forras: sajat szerkesztés

Miiller és Turner (2007) a kompetencidkon alapuld megkodzelités nyoman vizsgalta a
projektvezetd vezetési stilusat. Eredményeik alapjan az érzelmi kompetencidk jarulnak hozza
leginkabb a projekt sikeréhez, viszont a vezetdi €s intellektudlis kompetencidk kevésbé. A 15
egyéni kompetenciat tekintve a lelkiismeretesség, az érzékenység ¢s a kommunikacié korrelal
a projekt sikerével, a stratégiai perspektiva, vagyis a jovokép viszont negativan. Egy késébbi,
2010-es tanulmanyuk alapjan (2010) az egyes kompetenciaelemek fontossagat is elemezték, és

arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a kritikai elemzés és itéloképesség (IQ), a befolyasolas, a
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motivacio és a lelkiismeretesség (EQ) a legmeghatirozobb kompetencidk a kiemelkedd

projektvezetdi teljesitmény elérésében.

Clarke (2010) szintén megallapitotta, hogy a projektmenedzserek kompetenciai jelentds
mértékben és pozitivan befolyasoljak a projektsikert. Azok a menedzserek, akik kozvetlen
kapcsolatban allnak az alkalmazottaikkal, figyelmesek, jol tudjék kezelni a konfliktusokat,
elosegitik a csapatmunkat az alkalmazottaik kozott, hiszen mentorok is egyben, és ezaltal

kollektiv sikereket érnek el.

Podgorska és Pichlak (2019) empirikus tanulmanya igazolta, hogy a projekt sikerességét a

projekt tipusatol fliggéen mas-mas kompetenciak befolyasoljak.

Attekintve a kutatdsok eredményét egyértelmiien bizonyitott a projektsiker és a projektvezet6
kompetencidi kozotti Osszefiiggés. Az érzelmi intelligencia fontossdga, és a megfeleld

kommunikécio gyakran keriilt el6térbe.
1.5.3 A vezetési stilus a projektcsapat jellemzoéivel 6sszefiiggésben

A projektkornyezetet vizsgalva (Alam , et al., 2008) a kovetkezok szerint azonositottak azokat

a tényezdket, amelyek kozvetlentil alakitjak a projektkornyezet jellemzdit:

e A projektcsoport képzettsége, ami kiilondsen fontos olyan esetben, amikor a
projektvezetd nem rendelkezik vonali hataskorrel a projektcsoport munkatéarsai folott.

e A projektnek otthont add szervezet projektvezetési kultirdja (felkésziiltsége).

e A projektben érintettek egyetértési szintje.

e A projektfolyamat kiszamithatosdganak mértéke, ami a szerzOk allaspontja szerint a

hasonlo projektekben szerzett tapasztalaton alapul.

A projektsikerrel foglalkoz6 szakirodalom tobb megkozelitésbdl is vizsgalta az egyes csapatok
jellemzdit, és pozitiv kapcsolatokat mutatnak be a vezetés és a csapat altal elért eredmények

kozott.

A projektek sikerének a forrasaként az emberi er6forras szerepét vette gorcsd ala Szabo Lajos
¢s Dancsecz Gabriella (2008), akik a kutatasuk soran a projekt feltételezett sikertényezdit,
sikerkritériumait, és a fennalld lehetséges kapcsolatokat vizsgaltak. Eredményeik alapjan fontos
szerepet jatszanak a projektcsoport vezetdi és tagjai, valamint a partnerek, vallalkozok és
hatosdgok is a projekt sikerében. A projektcsapat kompetencidja, elkotelezettsége és a
projekteket tamogatd szervezeti kultira nélkiilozhetetlen az eredményes munkdhoz és a

hatékony megvaldsitashoz (Cserhati & Polak-Weldon, 2013). Kovetkezésképpen megfeleld
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vezetore, tdamogatd kultirara van szilikség a jo teljesitmény elérése érdekében. Nem meglepd
modon, ha van ra lehetdség, altaldban olyan projekttagokat valasztanak ki a vezetok, akiket
alkalmasnak itélnek meg, és akik rendelkeznek a sziikséges képességekkel a feladatok
elvégzéséhez (Princes & Said , 2022).

A vezetd munkdjdban a szakmai hozzaértés mellett ugyanolyan nagy a jelentdsége a
kommunikécios stratégianak is, informald, motivald, érzelmi és ellendrzd funkcidt is betoltve
(Borgulya & Somogyvari , 2016). A sikertényezok meghatarozasanal is kulcsszerepet toltott be
a kommunikécio, amibdl az kovetkezik, hogy a siker, a vezetési stilus, €s a kommunikacio
mennyisége ¢s mindsége kdzott szoros az Osszefiiggés. A kutatasi eredmények attekintése még

inkabb felkelti a kivancsisagot a tovabbi specifikusabb vizsgalatok elvégzésére.

A projektmenedzserek fontosnak tartjak egy megbizhato csapat 1étrehozasat, amelyben a tagok
bizalommal vannak és nyitottak egymas felé, és amelyben fontos a kommunikacié modja. Ezek
a feltételek hozzajarulnak a projekt rovidebb idejii teljesitéséhez valamint az 6sszehangolas és
a k6zos célok megteremtés¢hez (Verburg, et al., 2013). A projektmenedzser vezetési stilusa és
a csapatmunka (kommunikacio, egylittmiikodés és Osszetartas) pozitiv kapcsolatat tarta fel
Yang, (2011), majd késdbb Bilal (2021) és tarsai. Osszefiiggést fedeztek fel az egyértelmii
kommunikacio, és a projekt gyorsabb lebonyolitdsa kozott, eldsegitve ezaltal a projektcélok
megvalositasat (2021). A projektmenedzserek szerint fontos a bizalom, és a nyilt
kommunikacio, hogy az emberek tudjak, mit kell tenniiik, amennyiben kevesebb félreértés

keletkezik, az hozz4jarul a projekt gyorsabb lebonyolitasahoz.

Pearce ¢és Herbik vizsgélata alapjan a csapat mérete Osszefligg a csapat hatékonysagaval, hiszen

jelentdsen befolyasolja az egyének feladatellatasanak modjat (Pearce & Herbik, 2004).

Az elemzések soran arra a kovetkeztésre jutott Redick és tarsainak a tanulmanya, hogy a sikeres
projektmenedzsereknek  rendelkezniiik  kell  interperszonalis és  intraperszonalis
kompetenciakkal ahhoz, hogy projektcsapatokat vezessenek és fejleszthessenek (Redick, et al.,
2014). Nyilvanvalo, hogy a stratégiai gondolkodas kulcsfontossagu lesz abban, hogy egy
projektcsapatot sikeres eredményre vezessenek. Blaskovics (2014) megallapitotta, hogy
érdemesebb nagyobb hangstlyt helyezni a projektcsapat kompetencidjanak, és igényeinek a
felmérése is. A projekttagok a tudas birtokosai, 6k altalaban mar megfeleld tapasztalatra tettek
szert, és a hatékony teljesitmény érdekében fontos lehet szdmukra a megfeleld szabadsag
biztositasa is. Ugyanakkor az eredményeibdl kideriil, hogy még egy hozzaértd projektcsapatot

is iranyitani és ellendrizni kell, a projektterv teljesiilése érdekében.
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Liao (2016) kutatasa alapjan, ha a csapat tagjai szoros kapcsolatban allnak egymassal, €s
szakmailag tapasztaltak, konnyebben egyiittmiikodnek, és kozosen vallaljak a felelosséget. A
virtualis csapatokban a célok elérése érdekében, egyre elterjedtebb a kollektiv
felelosségvallalas, és ezzel parhuzamosan a megosztott vezetés. Elofeltétele ennek a
mikodésnek, hogy a résztvevok képesek legyenek az egylittmiikodé dontéshozatalra, a célok

kialakitasara és elérésére (Dulebohn & Hoch, 2017).

Az elméleti témakorok attekintését kovetden a kutatasi tervet, majd a gyakorlati kutatés

eredményeit mutatom be.
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2 KUTATASI TERV

Dolgozatomban a projektmenedzsment témakorét, azon beliil is a projektsiker, a vezetési stilus,
¢s a projektcsapat jellemzdit vizsgaltam. A korabbi szakirodalmi eredmények alapjan kutatasi
kérdéseket alakitottam ki, és feltételezéseket fogalmaztam meg. Kutatasom célja, hogy
feltdrjam mely vezetési stilus tamogatja leginkabb a K+F jellegli projektek sikerességét, és

megvizsgaljam, ezt mennyiben befolyasoljak a projektcsapat jellemzoi.
A kovetkezo kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

K1.) Melyik kompetencian alapulé vezetési stilus tdmogatja leginkdbb a K+F jellegii

projektek sikerességét?

K2.) A projektcsapat jellemz6i koziil melyek mutatnak Osszefiiggést a projektvezetd

vezetési stilusaval?

K3.) Meghatarozhato-e, hogy az egyes vezetési stilusok tekintetében mely vezet6i

kompetencidk a dominansak?
A kérdések alapjan a kovetkezo feltételezéseket fogalmaztam meg:

F1. Az elkotelezddés fokusza vezetési stilus tamogatja leginkdbb a K+F jellegii

projektek sikerét.

A szakirodalmi elemzések alapjan egyértelmiien bizonyitott a projektsiker és a projektvezetd
kompetenciai kozotti Osszefliggés. Miiller és Turner (2007) a kompetenciakon alapuld
megkozelités nyoman vizsgalta a projektvezetd vezetési stilusat, ami alapjan
megkiilonboztethetd a célorientdlt, az involvalo és az elkdtelezddés fokuszu vezetési stilus.
Miiller és Turner (2010) tobb projekttipus tekintetében vizsgalta a kivanatos vezetési stilust. Az
informatikai és technologiai fejlesztések terén a leginkabb jellemzd vezetési stilusként az

elkotelezddés fokusza vezetést azonositottak.

F2. A projektcsapat jellemz6i koziil a tapasztalat fiigg 0ssze a projektvezetd vezetési

stilusaval.

Nem hagyhato figyelmen kiviil a projektcsapat jellemzdinek és a projektvezetd vezetési
stilusanak a kapcsolata. A projektkornyezetet és a csapat karakterét tobb tanulmany is vizsgalta
(Alam, et al., 2008; Verburg, et al., 2013; Liao, 2016; Dulebohn & Hoch, 2017; Princes & Said
, 2022). Osszefoglald eredményként megéllapithatd, hogy a vezetdi viselkedés sszefiiggésben

all a munkahelyi hozzaallassal, a projekttagok teljesitokészségével, és a jobb teljesitmény
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elérésében szerepet jatszik a hasonld projektekben szerzett tapasztalat. Ugyanakkor
megallapitasra kertilt, hogy még egy szakmailag hozzaérté projektcsapatot is jol kell tudni
iranyitani és ellendrizni (Blaskovics, 2014). Ezért vélem, hogy érdemes nagyobb hangsulyt

helyezni a projektcsapat jellemzoinek a felmérésére.

F3. Meghatarozhatd, hogy az egyes vezetési stilusok tekintetében mely vezetdi

kompetencidk a dominansak.

Dulewicz és Higgs (2003) 15 kompetenciaclemet azonositottak, és ezeket hoztak 6sszefiiggésbe
a célorientalt, involvaldo ¢és elkotelez6dés fokusza vezetési stilusok jellemzoivel. Jelen
kutatdsomban a vezetési stilusok tekintetében vizsgalom a projektvezetd altal birtokolt egyes

kompetenciaelemek szerepét.

2.1 Valtozok konceptualizilasa és operacionalizalasa

A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz el6szor is sziikséges a projektsiker, a vezetési stilus, és

a projektcsapat fogalmanak meghatarozasa, majd a valtozok operacionalizalasa.

Projektsiker:

A projekt sikeresnek tekinthetd, ha a projekt eredménye hozzajarul a létalapjaul szolgalod
stratégiai cél eléréséhez a projektet kezdeményezd szervezetben, valamint mind a projekt
teljesitési folyamata, mind a létrejovo projekteredmény elfogadott az érintett érdekcsoportok
szdmara (Gorog, 2017).

A projektsiker elemei, amelyek lehetové teszik a mérhetéséget a hierarchikus kritériummodell
alapjan:

e aprojektharomszog (idotartam, koltség, mindség),
e a projektet kezdeményezd projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége (stratégiai
c¢lhoz val6 hozzdjarulas),

e aprojektben érintett érdekcsoportok megelégedettsége.

Vezetési stilus:

A vezetési stilus Gordg Mihaly megfogalmazasa alapjan ,,az a vezetéi magatartasforma
(viszonyulas a vezetettekhez), amelyen keresztiil egy vezeto hatast gyakorol a vezetettekre egy

kitiizott cél elérése érdekében” (Gorog, 2013, p. 67.)

Dulewicz és Higgs (2003) az intellektualis kompetenciakat (IQ), a vezetéi kompetenciakat

(MQ) és az érzelmi kompetenciakat (EQ) hozta 6sszefiiggésbe a vezetési stilusok (célorientalt,
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involvald és elkotelezddés fokuszh) jellemzdivel. A célorientalt stilust képviseld vezetd
magatartasa vezetékozponti, 6 maga hatarozza meg a célokat és a tagokat a cél elérésére
0sztonzi. Az involvalo stilus kevésbé vezetokdzpontl, a vezetd bevonja a munkatarsakat mind
a cé¢lok meghatarozdsaba, mind a célok elérése modjanak kialakitasaba. Mig az elkotelezddés
fokusza vezetd segiti a munkatarsakat abban, hogy maguk fogalmazzak meg a célokat, valamint

a célok elérésének maodjat, vagyis a vezetd a munkatarsak képességeinek fejlesztésére fokuszal.

Projektcsapat:

A projekicsapat egymasra utalt egyének egy csoportja, akik formalisan megosztjak a
feleldsséget egy projekt eredményeiért, akik a célkitiizés, kiildetés koré tomoriilnek, és akiket
a kozosségi érzés, tudasmegosztas és Osszehangolt erbfeszités jellemez (Sohmen, 2013;
Jacobsson & Hillgren, 2016). Dolgozatomban a projektcsapat jellemzdit a 1étszam, a vallalatnal
eltoltott id6, szakmai tapasztalat, illetve introvertalt vagy extrovertalt személyiségjegyek

mentén hatdroztam meg.

Fﬁgg_eden valtozok Fﬁgg(') valtozé

3. abra Kutatas logikai modellje
Forras: sajat szerkesztés
A projektek sikerességének felméréséhez Gordog Mihaly (2019, p. 17.) altal azonositott
hierarchikus kritériummodellt vettem alapul. Egyrészt a projektharomszog elemeit (id6tartam,
koltség, mindség) hasznaltam fel, masrészt a projektben érintett érdekcsoportok
megelégedettsége alapjan torténd értékelést, és végill a projektet kezdeményezd

projekttulajdonosi szervezet megelégedettségét.
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A projektvezetd vezetési stilusanak azonositasahoz Dulewicz és Higgs (2003) vezet6i
kompetencia megkozelitését alkalmaztam. Az intellektualis (1Q), menedzseri (MQ) és érzelmi
(EQ) kompetenciateriileten beliill Gsszesen tizendt kompetenciat kategorizaltak, és ezeket
hoztak Osszefliggésbe a célorientalt, involvald és az elkotelezddés fokuszu vezetési stilusok
jellemzodivel. A tizendt kompetenciahoz  jellemzd  viselkedés-leirasok  mentén
kompetencianként két-két allitast fogalmaztam meg. Megkértem az interjualanyokat, hogy 1-
tol 5-ig terjedo skalan értékeljék, milyen mértékben jellemz6 rajuk az allitas. Ennek mentén
burkolt formaban megitélte a projektvezetd a sajat kompetencidit. Az 5-6s érték ,.teljes
mértékben jellemzd”, 1-es érték ,egyaltalan nem jellemz6”. A szubjektiv torzitds
ellenstlyozasara az adott kompetencidhoz tartoz6 két allitds pontszamat atlagoltam. A cél az
volt, hogy feltérképezzem, milyen kompetenciakkal rendelkezik a projektvezetd, majd

azonosithat6 legyen a leginkabb jellemzd kompetenciacsoport, és a vezetési stilus.

A vezetési stilus meghatarozasa soran Dulewicz és Higgs (2003) nyoman a célorientalt,
involvalo és elkotelezddés fokusza vezetdi stilusokat kiilonboztettem meg. A besorolas alapjat

az alabb tényezdk alkottak:

- acélok meghatarozasanak modja
- acélok elérési modjanak kialakitasa

- ¢és a projektteljesitésben, ellendrzésben torténd részvétel

A projektcsapat jellemzdit a 1étszam, a tagok vallalatnal eltdltott ideje, a szakmai tapasztalata,
tovabba és az introvertalt vagy extrovertalt tagok szama alapjan hataroztam meg, melyre

vonatkozdan a projektvezetdktdl kaptam informaciokat
2.2 Az adatgyiijtés modja

A kutatds mintdjat egy multinaciondlis cég veszprémi leanyvallalata biztositotta. A kutatas
jellegére valo tekintettel azért valasztottam a kvalitativ kutatds modszerét, mert ezaltal
lehetdségem nyilt az egyes teriiletek mélyrehato vizsgélatara és az osszefliggések megértésére.
A vizsgalat soran primer adatgytjtést alkalmaztam. A minta alapjat 4 projektvezetd jelentette,
akik egy sikeres és egy kevésbé sikeres projektjiik kapcsan valaszoltdk meg az interju kérdéseit.
A kérdéseket elozetes felkésziilés €s attekintés céljabol elkiildtem a projektvezetok szamara.
Az interjuk online térben zajlottak, 6sszességében egy magyarul, €s hdrom német nyelven. A
projektvezetokkel készitett interji kérdéskore a projekt sikeressége, a szervezeti és csapat

jellemzok, a vezetdi kompetenciak, €s a vezetési stilus volt.
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Elészor a magyar nyelvil interjura keriilt sor, majd a németorszadgi anyavallalatnal levd
projektvezetokkel kiilon-kiilon egyeztettem idOpontot, és készitettem el az interjukat. A
projektvezetoket arra kértem, hogy az elmult években lezart projektjeik koziil valasszanak ki
egy jol sikeriilt, és utdna megitélésiik szerint egy kevésbé sikeres projektet. Ezen két projekt
kapcsan tettem fel a kiilonbozd iranymutato kérdéseket. A projektvezetok bizonyos kérdéseknél
1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalan behataroltak az altaluk legmegfelelébbnek vélt valaszt, és

mindezt szovegesen is indokoltak.

Az interjuk hanganyagat rogzitettem, ¢és az elhangzott informaciokat szovegesen feldolgoztam,
majd a szamszerli adatokat rendszerbe foglaltam. Az érintett témakdrok alapjan harom f6
csoportot (projekt sikere, projektvezetd vezetési stilusa, projektcsapat jellemz6i) hataroztam

meg, melyeken beliil tobb alkategoriat kiilonitettem el.

2.3 A vizsgalt szervezet bemutatasa

A kutatas alapjaul egy kdzepes méretli, négy generacio oOta csaladi kézben levé multinacionalis
cég veszprémi leanyvallalata szolgalt. A vallalati profil alapjan teljes kord ipari
szenzortechnikaval és automatizalassal, és az ehhez kapcsolddé fejlesztéssel, gyartassal,
logisztikaval és értékesitéssel foglalkozik. Széleskori termelési és technologiai halozattal
rendelkezik, valamint innovativ megoldasokat kinal. Termékpalettajat tekintve rendkiviil
sokrétll, érzékeloket és komplex rendszereket kindl, igy mint: kozelités-érzékeldk, tavolsag-
mérok, RFID, Machine Vision ¢&s optikai azonositds, ipari haldzattechnoldgia,
csatlakozastechnika, ember-gép interfészek, fesziiltségellatas, tartozékok, rendszermegoldasok,

szoftver, sth.

A szervezeti felépités alapjan a vallalatvezetés alatt helyezkedik el egyrészt a marketing és
értékesités, masrészt a technoldgiai teriilet. A technologian beliil talalhaté a

projektmenedzsment, egy szinten elhelyezkedve a tobbi funkcionalis teriilettel.
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partner te:z;:: ¥ menedzsment mindség menedzsment fejlesztés fejlesztés

4. abra Szervezeti struktura

Forras: sajat szerkesztés

A projektszervezet matrixstruktaran alapul, ahol a projektek teljesitése elényt élvez, igy erds
matrixstruktararol beszélhetiink. A projektmenedzsment folyamatot tekintve a teljes folyamat
linearisan ¢épiil fel, de ezen beliill alkalmaznak agilis projektvezetési elemeket. A
projektmenedzser és a funkcionalis vezeték kozott kiegyenlitett a dontési jogkdr. A
projekttevékenységeket a szakmailag illetékes funkcionalis szervezeti egységek munkatarsai
teljesitik. A projekttevékenységek vonatkozdsdban mind a projektvezetd, mind az illetékes
funkcionalis vezetok egyarant formalisan biztositott hataskorrel rendelkeznek. A projektvezetd
mellett minden projektben jelen vannak a kiillonb6z6 szakteriiletekért  felelds
projektmenedzserek: SPM Q — mindségi ellendrzés, validacio; SPM TEC - technologiai
folyamatok, fejlesztés; AME — fizikai nyersanyagellatas, gyartasi, tesztelési folyamat; SPM PU

— beszerzési tertilet.
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5. abra Kiilonb6z6 teriiletért felelos projektmenedzserek
Forras: Belsd vallalati dokumentécio
A projektvezetdnek bizonyos hatarokon beliil van lehetdsége a csapat tagjainak a
megvalasztasara, de a legtobb esetben ez adottsag. A vallalaton beliil teljes a foglalkoztatottsag,
igy a munkavallalok munkaidejiik alatt az elézetesen meghatarozott feladataikat teljesitik. A
projektvezeté a csapataval egyiitt dolgozza ki a folyamatok részletes tervét, ami tobb
mérfoldkébol all, azonban gyakran véltoznak a kiilsd igények és elvarasok, ami miatt

modositasokat kell végrehajtani.

A vallalat kiilonb6z6 fazisokban dolgozik a projektek teljesitése soran. A fobb szakaszokat a 6.
abra szemlélteti. Az els6é szakaszban a projekt tervének el6készitése torténik, amikor
meghatarozzak a fébb sarokpontokat, hogy elindithato-e a projekt. A kovetkezd az iizleti
folyamatok fazisa, amely magaban foglalja tobbek kozott a folyamatfejlesztést, a beszerzést, a
mindségi ellendrzést, és a koncepciovaltdst a gyartasra valo felkésziilésig bezarolag. A
validaci6 utan kezdddik az értékesités szakasza, majd végiil az utolso fazis a projekt zarasa. A

projektek atlagos idOtartama 1-3 év.
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6. abra Kiilonbo6z6 fazisok a projektek teljesitése soran

Forras: Bels6 vallalati dokumentacid

A kutatas elvégzéséhez a mintat a magyarorszagi lednyvallalat egy, és a németorszagi

anyavallalat harom projektvezetdje jelentette.

Az 1. projektvezetd 11 év projektmenedzseri tapasztalattal rendelkezik, és 5 éve van a
veszprémi leanyvallalatnal. Végzettségét tekintve kdzgazdasagi programozd matematikus, és
PMP (Project Management Professional) mindsitéssel rendelkezik, ami a projektmenedzserek

altal elérhetd legmagasabb szintli szakmai mindsités.

A 2. projektvezetd 12 év tapasztalatot szerzett a projektmenedzsment teriiletén, és 5 éve
dolgozik az anyavallalatnal. Muszaki és menedzsment (Industrial Management) teriileten

diplomazott.

A 3. projektvezetd 20 éve van a vallalatnal, és 14 éve projektvezetd. Kozépfokt idegenforgalmi
végzettséggel és IPMA (International Project Management Association) D  szinti

projektmenedzsment mindsitéssel rendelkezik.

A 4. projektvezetd 5 éve projektvezetd, és mindossze 1 éve kezdett a vallalatnal. Okleveles

vegyészmérnokként szerzett diplomat.
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3  KUTATASI EREDMENYEK ISMERTETESE

A fejezetben a projektvezetOkkel készitett interjuk Osszefoglalasat ismertetem, a vezetdi
kompetenciak és a vezetési stilus vizsgalatat mutatom be, illetve a projektcsapat jellemzéinek

vizsgélati eredményeit foglalom Ossze.

3.1 A projektvezetékkel készitett interjik eredményei

A kovetkezOkben a projektvezetokkel készitett interjuk eredményeit mutatom be. Els6
1épésként projektvezetonként haladva a hierarchikus kritériummodell szerinti sikeresség
mentén foglalom Ossze az informéciokat. Folytatdlagosan a projektcsapat jellemzdit
ismertetem, és a fobb vezetési stilusjegyeket. Projektvezetdnként a sikeresnek vélt projektet a
késobbiekben A-val, illetve a kevésbé sikeresnek vélt projektet B-vel emlitem az

értelmezhetdség végett.
3.1.1 Az 1. projektvezetovel készitett interju osszefoglalasa

A 1. szamu interjualany elmondésa alapjan a sikeresnek itélt (A) projekt teljesitése soran
jelentds hataridétullépés tortént, idében elhtizodott, és a tervezett 28 honap helyett 55 honap
alatt fejez6dott be. Koltségkeret betartasa tekintetében tobb, mint 50%-os tallépés keletkezett,
ami szintén magas mértékii. Ellenben a projekttel szemben elvart képességeket, és funkcidkat
a vezet0 jora értekelte. ,, Majdnem tokéletesen megfelelt a projekteredmény az elvarasoknak™.
A projekt egy portfolio részét alkotta, amely kardinalisnak szamitott a vallalat stratégiai
céljainak a szempontjabdl. Az iizleti eredmény az elsd félévben rendkiviil alacsony mértéki
volt, kozel a tizede az elérejelzésnek. Osszefoglalva a kért projektet teljesitették, csak az
elofeltevések voltak tévesek. Elmondasa alapjan erds kiilsé technikai fliggdség alakult ki egy

masik projekttel, és nehezebb volt rad megoldast talalni.

Kiilon-kiilon a projekttulajdonos, a projektcsapat, és a vezetd elégedettségére is vonatkozott
kérdés. A projekttulajdonosi, illetve vallalatvezetési elégedettséget a véalaszadd alapvetden
kozepesre értékelte az alacsony szintli eladasok végett, mig a projektcsapat elégedettségét

’

magasabbra ,,Jo csapat alakult ki, nagy nehézségek daran, de sikeriilt egyiitt dolgozni.’

A csapatot 12 f6 alkotta, akik koziil a projektvezetd elmondésa alapjan 6 személy introvertalt
beallitottsagu, 3 inkabb extrovertalt és 3 nem sorolhato be egyértelmiien egyik kategoériaba sem.

Mindenki t6bb, mint 5 éves szakmai tapasztalattal rendelkezett, és a tagok koziil nyolcan 5-10
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éves vallalati tapasztalattal. A projektben szerzett tapasztalatban sem mutatkozott jelentds

kiilonbség.

A projektvezeto a teljesités soran egyértelmiien involvald vezetési stilust képviselt. Bevonta a
tagokat a célok meghatarozéasaba, a célkitiizések elérési modjanak kialakitasaba, és kevésbé

torekedett arra, hogy minden tertiletet részletekbe menden ellendrizzen.

Az 1. projektvezetd kevésbé sikeres (B) projektjében jelentds csuszasok és kétszeres
hataridétallépés alakult ki, tovabba az eldre kitlizott koltségkeretet kdzel 60%-kal meghaladtak.
Osszességében a projekteredmény az elére megfogalmazott képességeknek, és az azokhoz
kapcsolodo mindségi €s kapacitasjellemzéknek kozepes mértékben felelt meg. A stratégiai cél,
amiért létrehoztak a projektet, szintén teljesiilt, bar adodtak nehézségek. ,,Kevés volt az eladds
kezdetben, mivel volt egy Osszefiiggd termék, amely nem késziilt el a portfoliobol.” A
vallalatvezetés és a projektcsapat részérdl is inkabb elégedetlenség volt tapasztalhatd. Az
interjiialany kiemelte, hogy emberi eréforras szempontjabol is komplex helyzet alakult ki a
teljesités soran. Nehézséget jelentett, hogy poziciobeli valtasokra is sor keriilt, igy
Osszességében a tagokra is tobb feladat harult. Egy funkciondlis szakmenedzsernek a projekt
irdnyitasdhoz sziikséges kompetenciai hidnyoztak, de a technikai és menedzsment csapat
aktivabb vezetési jelenlétet igényelt volna. Ezaltal a projektvezetd fokozatosan egyre inkabb

atvallalta a koordinalast, parhuzamosan kétfajta szerepkort toltve be.

A projekt teljesitésében 13 6 vett részt, koziiliik 6ten fOként introvertalt személyiségiiek voltak,
4 6 inkabb extrovertalt, és 4 f6t nem tudott egyértelmiien kategorizalni a vezetd. A projekt
teljesitésekor mindossze 1 Uj tagja volt a csapatnak, aki kevesebb, mint 2 éve dolgozott a
vallalatnal. 3-5 év kozotti vallalati tapasztalattal 6 csapattag rendelkezett. 11 személy tobb, mint

5 éves szakmai és projektben szerzett tapasztalattal birt.

A projektvezetd elmondasa alapjan a B projektben nagyobb foku iranyitas valt indokoltta, 6
maga nagyobb szerepet vallalt a célok meghatdrozasaban. Altalanossagban az iranyitas
fenntartdsara torekedett. A projekt eredményét nagymértékben befolyasolta egy
kulcspozicioban levé ember szakmai felkésziiletlensége €s teljesitménye, aki egyfajta rombold
hatast valtott ki. Vezetdi, illetve csapat szinten mindezt mentoralassal igyekeztek ellensulyozni.
A szakteriileti projektvezetd rendkivill jo szakember volt, de a személyisége, készségei és

képességei nem tették lehetdvé, hogy koordindlo szerepet is jol hajtson végre.

A projektharomszog mentén torténd megkozelités szerint, a szamok és értékek besorolasaval

az A projekt sikerességének atlaga 2,86, mig a B projekté 2,43. Mindkettd hataridd, és
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koltségkeret betartdsa szempontjabol meglehetdsen kritikus, azonban az elvart képességeknek
¢és funkcioknak megfeleltek. A projektek sikeressége nem sziikithetd le csupan e kritériumok
vizsgalatara, hiszen a kutatas-fejlesztési projektek esetében az eredmény megitélése
meglehetdsen Osszetett (Cserhati, 2023). Meglepd informécioval szolgal, hogy a vezetd a
konkrét eredményeken feliil a tapasztalatszerzést is kiemelte, a kevésbé eredményes, de 0j
technologiai eljarasok kifejlesztését. A késobbiekben jelentds hozadékkal jar, ami magaban a

szervezetben, mint tudas megmarad, Gjrahasznosithatd, tovabbi 0j 6tletek kiprobalasara nyilik

lehetdség.
6. tablazat Az 1. interjiialany A és B projektiének osszefoglalo adatai
Elvart Stratégia Elégedettség SIKER
PL Hataridé Koltség képességek, | célok (iizleti | Projekttulajdonos| Projekt- | Projektvezet6i atlag
funkcidk eredmény) | (villalatvezetés) csapat elégedettség
., Eladas ., Fejlesztési
Maidnem tekintetében tapasztalat a
., Iddben . » Y az ,, Alapvetéen az A szervezet
., Jelentds tokéletesen P . L, ., 1
elhizédott, A eldrejelzésnek elvdrdsoknak nehézségek | szamara.... ”Egy
s mértékii megfelelt a L , Lo .
1. A masfél évvel koliséetilienss | proickieredmén minddssze a | megfelelt, csak tul | ellenére jo régota
tovadbb tartott a glutiepes | proj az Y tizedét késon és csapat megvalositando
tervezettnél” , . | értékesitették dragabban” alakult ki~ otlet elbukott,
elvarasoknak .
az elsd de tapasztalatot
féléveben” ayiijtottek”
érték 1 1 4 3 3 4 3 2,86
Kevés
eladas volt .
1d8ben A iviriaoknak | ezdetben, oA »Nem St
koltségkeretet mivel az projekttulajdonos sikertilt .
1.B. kétszeres N o megfelelt, . I I . .| modulokat is
e | kOzel 60%-kal PhOvS Osszefliiggd | inkabb elégedetlen | megteremteni I
hataridétallépés,, , tobbféle . - . ey ujra
meghaladtak. R .. | termékenem | volt a projekttel ajo légkort a1
termékvarians - felhasznaltak
késziilt el a
portfoliobol”
érték 1 1 3 4 2 2 4 2,43

Forras: sajat szerkesztés

A megszerzett tudas és tapasztalat mérfoldkének szamitott mindkét projekt esetén, ugyanakkor
a két projekt kozott f6 kiilonbség a vezetdség és csapat elégedettségében mutatkozik. A vezetd
a stratégiai célokhoz vald hozzajarulast kiemelte, és mindezt a tudasatadas, és a fejlesztési
tapasztalat fokozott szerepével indokolta. Feltételezhetden a csapatdsszetétel, a 1égkdr, és a
valtozasokhoz valo alkalmazkodas volt meghatarozd, ami mentén legel0szor elkiilonitette a

projektvezetd a sikeresnek €s kevésbé sikeresnek itélt projektet.

Az 1. szamn projektvezetd a sikeres és a kevésbé sikeres projekt céljainak meghatarozasaba
egyarant bevonta a csapat tagjait. Az A projekt modszereinek kivalasztasaba, a megvalositas
részletes tervezésébe szintén beavatta a csapattagokat, ellenben B projekt sordn onalldan

hatdrozta meg a célok elérésének modjat. A teljesités szempontjabodl jelentds folyamatok

38




iranyitasaban vett részt A projektben, mig B esetében szinte mindenre kiterjedden iranyitotta a

projekt teljesitését.

A tagok személyiségét tekintve, valamint a szakmai és projektekben szerzett tapasztalatot
tekintve hasonld eloszlas volt jellemzé mindkét projektben Ugyanakkor A projektnél a
vallalaton beliili tapasztalat terén joval tobb volt a jelentOs tapasztalattal (5-10 éve) rendelkezd

kollégak szama, mint a B projekt esetében.

7. tablazat Az 1. projektvezetd A és B projektcsapatdnak jellemzdi

Csapat jellemzoi 1A l1B
Csapat létszam 12 13
Introv. 6 5
Csapattagok szem. Extrav. 3 4
Nem besorolh. | 3 4
0-2 év 0 1
Villalati tap. 35 & 2 1 6
5-10 év 8 3
10- év 2 3
0-2 év 0 0
Szakmai tap. 3S5év 0 2
5-10 év 6 6
10- év 6 5
0-2 év 0 0
Projekt tap. 358 2 3
5-10 év 4 5
10- év 6 5

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalat eredményeit Osszevetve az A projektben az involvalo stilust képviselte a
projektvezetd, mig B projektben tobbségében a célorientaltat. A vezetés stilusbeli eltérésének

hatterében all a két projekt jellege, jdonsagtartalma, a csapat osszetétele kozotti kiilonbség.
3.1.2 A 2. projektvezetovel készitett interju osszefoglalasa

A 2. szamu projektvezetd sikeres projektjének (A) sordn jelentds hataridétullépés alakult ki,
tobb mint fél évvel tovabb tartott a befejezése. Ennek hatterében allt, hogy tobbszor jelentds
valtoztatasokra keriilt sor, mivel teljesen 1) technologiat alkalmaztak, ellenben az

ugyfélelvarasokat nem vizsgaltdk meg eldzetesen. Bar jelentds késések 1éptek fel a projekt
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teljesitése soran, de az idétallépés miatt modositott koltségkeretet mar sikeriilt betartani. A
célként kitlizott mindségi és technikai kovetelményeket elérték. Nem volt kiemelt stratégiai
jelentdsége a projektnek, de 0 termékszegmenst hoztak 1étre, ami 01j piacot jelentett a vallalat
szamara. A siker abbol eredt, hogy a terméket jol pozicionaltdk, ezért a vallalatvezetés teljes
mértékben elégedett volt, ellenben az idétallépés €s a célok folyamatos valtoztatdsa miatt a
csapattagok mar kevésbé. Az interjualany elmondasa alapjan az elsé év végén ujra kellett
tervezni a teljes projektet, ami azzal jart, hogy a kovetelményeket jobban konkretizaltak, 0j

hataridot és koltségkeretet hataroztak meg, &m a projektvezetd 0sszességében elégedett volt.

A csapat ,,magjat” 5 f6 alkotta. Tovabbi tagoknak tekinthetéek a részprojektvezetdk, akik az
egyes szakteriiletekért felelosek, mint példaul a fejlesztés, értékesités, menedzsment és
logisztikai teriilet. A legtobb csapattag atlagosan 3-5 éve dolgozott a vallalatnal, illetve ezzel
megegyez6 szakmai és projektben szerzett tapasztalattal rendelkeztek. A projektvezetd
véleménye alapjan 3 fO tilnyomod tobbségben inkabb introvertalt személyiségjegyekkel
rendelkezik, és 2 fOre az introvertalt - extrovertalt tulajdonsagok egyenld aranyban jellemzdek,

nem tudja Oket egyértelmiien besorolni.

Az A projektben a hangsuly a fejlesztésen volt, magas mérték(i felel6sségi szinttel, ami
onallosagot is kovetelt a csapattagoktol. A projektvezetd a tagokat a célok meghatarozasatol
kezdve az elérésiikig bevonta a dontésekbe, kikérte a véleményiiket. A projektvezetd
egyértelmilen involvald vezetési stilust alkalmazott. Meglatasa alapjan a hasonlo jellegii
projekteknél kooperativ egyiittmiikodésre van sziikség, ezért rendszeresen tartanak

meetingeket, és riportokat készitenek az informaciok megosztasa céljabol.

A 2. projektvezetd kevésbé sikeresnek itélt (B) projektjének tervezett idétartama 3 év volt, de
jelentds cstiszasok keletkeztek a teljesités soran, ezért 5 év alatt teljesitették. Ennek hatterében
allt, hogy magas volt a létszamingadozéas a projektcsapat tagjai kozott. Mivel cserélddtek a
tagok, tobb valtoztatas valt indokolttd. A koltségkeretet 50%-kal tallépték, aminek az volt az
oka, hogy a célokat nem hataroztadk meg konkrétan a projekt kezdetén. Az eldre
megfogalmazott képességeknek, €s az azokhoz kapcsolodd mindségi €s kapacitasjellemzoknek
sem felelt meg a projekteredmény, habar a technikai kdvetelmények teljesiiltek. A vallalat
stratégiai céljainak teljesitéséhez kevésbé jarult hozza a projekt, ami a vezetdség részérol
inkabb elégedetlenséget valtott ki. A projekt ideje alatt a csapat Osszetétele gyakran valtozott,

kevésbé voltak elégedettek, ezért tobb munkavallald hagyta el a céget.
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A csapat ,,magjat™ 5 f6 alkotta, az el6z6 projekthez hasonléan. Alapvetden a csapattagok 3-5
éves tapasztalattal rendelkeztek, esetlegesen 1-1 év eltéréssel. 2 f6 inkabb az introvertalt
személyek kozé sorolhatd és 3 f6 egyértelmiien nem sorolhaté be az introvertalt, vagy

extrovertalt kategéridba.

A projektvezetd elmondasa alapjan a projektcélokat mindig kiilsé elvarasként kapja a
projektcsapat, és a csapat a koz6s munkara, munkavégzésre vonatkozoan tlizhet ki sajat célokat.
A B projekt soran a vezetd foként onalléan hatdrozta meg az elérendd célokat, azonban az
elérésiik modjaba mar bevonta a tagokat. A teljesités szempontjabdl 6 maga csupan a jelentds

folyamatok irdnyitdsaban vett részt.

Az A ¢és B projektben sem sikeriilt tartani a célként kitlizott hataridt. Az A projekt soran a
kovetelményeket nem hatdroztdk meg egyértelmiien, tobbszor valtoztak az elvardsok, és a
mindségi kovetelmények is. B projektnek azonban tulsagosan nagy volt az (ijdonsagtartalma,
igy a célok meghatarozésa és a technologia kivalasztasa is nehézséget jelentett. Bar a sikeres
projektben a jelentds valtoztatasok ellenére a koltségvetést sikeriilt betartani, addig a kevésbé

eredményes projektnél jelentds koltségtullépés keletkezett.

8. tablazat A 2. interjualany A és B projektiének osszefoglalo adatai

Elvart Stratégia célok Elégedettség SIKER
PL Hatéridé Kaoltség képességek, (iizleti Projekttulajdonos |  Projekt- Projektvezetsi | g,
funkciok eredmény) (vallalatvezetés) csapat elégedettség
.4 projektben
.. .. Az
., Tobbszor A nem voltak
. p LAz idétullépés, , ,
jelenids - suiiipss | A tervezen Nem volt ésacilok | c&yertelmiek az
valtoztatasokra ep . kiemelt stratégiai | ,, A vallalatvezetés : elvarasok, nem
.. miatt mindségi és . v s . L folyamatos Ry
keriilt sor, P i Jelentdsége a teljes mértékben . , hataroztak meg a
2.A , mddositott technikai - , valtoztatasa | .. ,
modosultak az | , ., ", .. , projektnek, de a elégedett volt a - kovetelményeket.,
g . koltségkeretet | kovetelményeket 0 . " miatt -
elvarasok, és a e PR terméket jol projekttel R mivel az
NP mar sikeriilt teljesitették S, kevésbé .,
minéségi o pozicionaltak tigyfélelvarasokat
.. , | betartani voltak L
kovetelmények . o | sem vizsgaltik
elégedettek " »
meg eldzetesen
érték 1 5 5 4 5 3 4 3,86
LJelentds LA
csuszasok »A ,»A projekt a A projektcsapat
keletkeztek a | koltségkeretet | ,, A technikai stratégiai célok L inkabb ,, Inkabb
i . . . N . AT projekttulajdonos X i
2. B. | teljesités soran, | tobb, mint | kovetelményeket | megvalositasahoz | ." . elégedetlen | elégedetlen volt a
. . T o r s inkabb elégedetlen . .
2 évvel tovabb 50%-kal teljesitették kevésbé jarult volt a proiekttel” volta projekt soran
tartott a 1épték tal” hozza™ proj projekt
tervezettnél” soran”
érték 1 1 1 2 1 2 2 1,43

Forras: sajat szerkesztés

Az A projekt az elére megfogalmazott képességeknek, és az azokhoz kapcsolddd mindségi €s
kapacitas jellemzoknek teljes mértékben megfelelt, azonban B-ben jelentds eltérések voltak az
elére megfogalmazotthoz képest. A projektharomszog mentén torténé megkdzelités szerint, a

szamok ¢és értékek besorolasaval A projekt sikerességének atlaga 3,86, mig B projekté 1,43.
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Elsdsorban az elvart képességeknek valé megfelelés és a projekttulajdonosi elégedettség

szempontja alapjan kiilonitette el a projektvezetd a sikeres projektet a kevésbé sikerestol.

A projektcsapat jellemzdit tekintve mindkét projektcsapat 5-5 fobol allt, akik 3-5 éve dolgoztak
az adott vallalatnal, 3-5 éves szakmai és projektben szerzett tapasztalattal rendelkeztek a projekt
zarasakor. A csapat 0sszetétele és jellemzdi a két projekt soran alapvetden hasonld volt. Az A
¢s B projekt tagjai a gyakori valtoztatasok miatt tobb mélyponton mentek keresztiil, ami
megnehezitette a teljesitést, és elégedetlenséghez vezetett. Fontos kiemelni, hogy a B
projektben nagyobb mértékli fluktuacio alakult ki, és a csapat altali nehézségek végett
leterheltek lettek az alkalmazottak. A két projekt kozott eltérésként megfigyelhetd, hogy az A
projekt teljesitése soran rendszeres meetingeket tartottak, nagyobb fokt 6nallosagot kdveteltek
a tagoktol, azonban B projektben a vezetd elmondasa alapjan keveset egyeztettek. Amit a
vizsgalat eredményei is megmutatnak, hiszen utdbbi esetben a valtozdsok menedzselésére volt

sziikség, a vezetd altal megfogalmazott célok elfogadtatasara.

Q. tablazat A 2. projektvezetd A és B projekicsapatdnak jellemzdi

Csapat jellemz6i 2.A.|2.B.

Csapat létszam

Introv.

N
w (N (O

Csapattagok szem. Extrav.

Nem besorolh.
0-2 év

o

3-5 év
5-10 év
10- év
0-2 év
3-5 év
5-10 év
10- év
0-2 év
3-5 év
5-10 év
10- év
Forras: sajat szerkesztés

Villalati tap.

Szakmai tap.

Projekt tap.

o | |on O || | O |0 o o O
o |O |01 O |O | (o [O | o o

A vezetd elmonddésa szerint a cégnél, és az adott projektekben is a kooperativ, demokratikus
vezetési stilus az alkalmazott, egyaltalan nem jellemz0 az autokracia. A 2. projektvezeté mind

az A, mind a B projekt teljesitésekor tobbségében involvalo stilust képviselt, kizardlag a B
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projekt soran vonta be kevésbé a munkatarsakat, amikor a célokat javarészt 6nalldoan hatarozta

meg.

Osszességében az iranyitas érzésének fenntartdsara torekedett, bevonva a tagokat a célok és a
modszerek a meghatarozasaba. A sikeres és a kevésbé sikeresnek itélt projektben hasonld
vezetési stilus kdvetése volt indokolt, amely a kooperativ egylittmikodést helyezi elétérbe. A
vizsgalat eredményeit Osszevetve a két projekt kozotti kiilonbséget a kiilsd koriilmények
okoztak, a nagyfoku tjdonsagtartalom, a specifikus elvarasok, illetve a fluktuacio. B projektben
a nem konkretizalt célok, a létszamingadozas ¢€s a technologiai kérdések mind hozzéjarultak
ahhoz, hogy jelentds hatarid6- és koltségtullépéssel zartadk a projektet. Ez esetben a valtozasok
miatt a valtozasok menedzselésére volt sziikség, ami tobb Ujratervezést, technologiai valtast
takart, tovabba a csapat lelkesitésére, Osszetartasara is nagyobb figyelmet kellett szanni, de ez

a vezetési stilusban 6sszességében nem indokolt valtoztatast.
3.1.3 A 3. projektvezetdvel készitett interji osszefoglalasa

A 3. projektvezetd A projektjének a teljesitése a tervezettnél minddssze 2 honappal tartott
hosszabb ideig, csupan néhany részhataridd esetében tortént késés. Jelen projektben az elsd két
szakaszban addodtak inkabb nehézségek. A fejlesztési szakasz jelentdsen elhtzodott és az

elektronikai tervezést le kellett zarni, hiszen nem voltak stabil alapok.

Az interjualany felhivta ra a figyelmet, hogy a projektek soran mindig egy fontos kérdés a
termék eldallitasi koltsége. Valojaban az anyagi beruhazasi keretdsszegnek megfelelt a projekt,
s6t koltséghatékonyabban allitottak eld, de tobb munkaerd valt indokoltta, ami miatt kissé
tullépték a tervezett Keretet a teljesités soran. Kevesebb, mint 5%-kal tobb forras bevonasara

volt sziikség.

A projekteredmény minden sziikséges funkcioja megvalosult és megfelelt az elvarasoknak.
Ami a termékfejlesztés nyomon kovetését illeti, csak minimalis eltérést tapasztaltak. Néhany
funkcio hianyzott, amit az iigyfelek elvartak volna, de ezaltal a portfolioba tovabbi projekteket

tudtak kezdeményezni.

Az iizleti eredményt tekintve a projekttel kapcsolatosan kitlizott célok teljes mértékben
megvalosultak, ami a vallalatvezetés elégedettségéhez vezetett. A projektcsapat részérdl szintén
elégedettséget tapasztalt a projektvezetd. Osszességében az ujdonsagtartalom jelentett nagy
kihivast mindenki szdmara. Az interjualany eldrulta, hogy szdmadra kiilondsen érdekes volt a

teljes folyamat, hiszen elsé alkalommal dolgozhatott nemzetk6zi csapatban, ugyanis a projekt
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megvalositasa tobb helyszinen keresztiil zajlott, Németorszagon kiviil. Nem az anyavallalat
vezette, hanem kozdsen a veszprémi lednyvallalattal egyiittmiikodve. Nagyon jol mikodott a
csapatmunka és a dinamika, ezért a vezetdség ugy dontott, hogy a jovobeli projekteket a
kezdetektdl fogva a magyar kollégai felé is kozvetiti, megfigyelve, hogyan zajlik a termelés,
parhuzamosan haladva, erdsitve a projekt harmadik fazisat. Azonban eleinte kommunikécios
akadalyok nehezitették a teljesitést. Kozos nyelvként az angolt hatdroztdk meg. A projektvezetd
véleménye alapjan a kommunikacio kezdetben kritikusnak szamitott. A baby boomer ¢€s az
id6sebb X generacio tagjai inkabb csak anyanyelven, németiil szerettek volna kommunikalni,
egyes magyar kollégak viszont angolul, mégis pontatlanul. Olykor a projektvezetének kellett
segitenie a nyelvi nehézségek megoldasdban. A projektvezetdé elmondasa alapjan,
visszatekintve idovel minden egyre konnyebb lett, a végén lelkes csapat alakult ki. S6t, a vezetd
maga utazott Magyarorszagra, egy fejlesztési, és egy termelésért felelds kollégaval, hogy az

egész folyamatot szemiigyre vegye.

A projektcsapatot 15 tag alkotta. A személyek tobbsége atlagosan tobb, mint 10 év szakmai, és
projektben szerzett tapasztalattal rendelkezett, hiszen ténylegesen mar kezdetektdél fogva a
vallalat adott szakteriiletén dolgoztak. 12 {6 az extrovertalt személyiségliek csoportjaba

sorolhatd, 2 6 az introvertaltak kozé, és 1 tagot nem tudott egyértelmiien besorolni a vezeto.

Az interjualany kiemelte, hogy a szervezeti struktura alapjdn 6 maga kapja a konkrét
megbizasokat, mely tartalmazza a projekttel kapcsolatos elvarasokat. Léteznek olyan
utasitasok, melyeket ténylegesen at kell iiltetni a gyakorlatba, kdzvetleniil be kell tartani dket,
¢s vannak melyek opciondlisak. A projektvezetd a gazdasagi célokért felelds, mellette
egyiittmiikodésben dolgoznak a kiilonb6z6 szakteriileti feleldsok. A projekt soran a célok
meghatdrozasaba a csapatot bevonta, ugyanakkor delegalta is a feladatokat, amiért a tagok
feleldsséggel tartoznak, de természetesen tamogatasban részesiilnek. A projekt soran a célok és
a felhatalmazas kiilonvalik. Mar a projekt legels6é szakaszaban, a kezdetekt6l fogva a csapattal
egylitt hatarozza meg, milyen projektmenedzsment eszkozoket és modszereket hasznaljanak.
Egyiitt szerveznek, kontrollalnak, folyamatosan nyomon kovetik a folyamatokat. A
projektvezetd a projektteljesités sordn a legtobb folyamat iranyitasat a projektcsapat tagjaira
bizta. A projektvezetd elarulta, hogy gyakran neki van sziiksége a kollégaitdl tamogatasra, mert
bizonyos technikai, vagy operativ folyamatokat nem tud megitélni, ugyanis a kiilonb6z6
szakteriiletet illetd témakban a tudasa hianyzik. Onalléan nem tudja megéllapitani, hogy példaul

milyen anyag, eldéallitasi, fejlesztési, gyartasi, vagy éppen szallitdsi koltséget érdemes
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megcélozniuk. Az egyes teriileti felelésoktdl gylijti Ossze az informdacidkat, azonban

lehetdségeihez mérten igyekszik mindent kontrollalni, és ellendrizni.

A projektvezetd kevésbé eredményes (B) projektének teljesitése soran, a részhataridok
tekintetében jelentds csuszasok alakultak ki, ezért 0sszességében 1 évvel késobb fejezodott be
a tervezettnél. Az eldiras szerinti koltségkeretet 40%-kal haladtdk meg, tudniillik, hogy a
vallalatnal a plusz 50%-os koltségtillépés a megengedett. Jelen projekt a zaré ciklus, vagyis a

tesztelés és a visszajelzési szakaszahoz érve 1épte til a koltség- €s idokeretet.

A termék mindségileg, ¢s technikailag teljes mértékben megfelelt az elvarasoknak, és
értékesités tekintetében is remekiil szerepelt. Ugyanakkor a projekttulajdonosok és a
csapattagok az idébeli késés miatt inkabb elégedetlenek voltak.

A B projektcsapat felépitése alapvetéen megegyezett a sikeres projektcsapat osszetételével,
valamint a szervezeti felépitésre hivatkozva a projektvezetd megitélése alapjan B projektben a

vezetési stilusa alapvetéen nem valtozott.

Osszehasonlitva a két projektet, az A projektnél a maximalis koltségkeret hatarat nem 1épték
tul, s6t néhany szézalékkal kedvezObben is allitottak elé a vartnal, ami jelentés mértékben
hozzajarult a sikerhez. Ezzel szemben a kevésbé eredményes (B) projektben kozel 40%-0s
tobbletkoltség keletkezett. Bar érdekes, hogy a késés nem befolyasolta a gazdasagi
teljesitményt, a végén minden sikeresen alakult, a stratégiai célokhoz is jelentds mértékben
hozzajarult a projekt. A projektharomszog mentén torténd megkdozelités szerint, a szamok és
értékek besorolasaval A projekt sikerességének atlaga 5,00, mig B projekté 2,43. Atlagosan az

érintett projektek iddtartama 1-3 év volt, ez id6 alatt két stratégiavaltas is tortént.
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10. tablazat A 3. interjuialany A és B projektiének osszefoglalo adatai

Elvart Stratégia Elégedettség SIKER
PL Hataridé Koltség képességek, | célok (iizleti | Projekttulajdonos Projekt- Projektvezetdi | "5,
funkcidk eredmény) | (villalatvezetés) csapat elégedettség
., Az anyagi
beruhazasi ,, Minden
keretnek funkcio A
: Projekt- " A
megfelelt, de | megfelelt az g " . , Idegen nyelvi Nagy volt a
T I g portfoliohoz 'A projekt sordn g . .
., Csupdn néhany | egy kicsivel | elvardsoknak. P kommunikacios | bizonytalansagi
. s . . . tartozott, fellépé késés nem .
részhatarido tobb Ami a termék e , nehézségek faktor, de
3. A , . - - csak néhany befolyasolta a , o
esetében volt nem | munkaerdre fejlesztési . . adédtak, de idével egyre
; PR L, e , | funkcionalis gazdasagi , ,
Jelentds csuszads volt sziikség, | vizsgalat sordn iigyfelelvirds teliesitményt” lelkes csapat | elégedettebbé
és emiatt tapasztaltak %;V ete tt”‘ eyestmeny alakult ki valt"
5%-kal minimalis ranyzo
tullépték a eltérést”
tervezettet”
érték 5 5 5 5 5 5 5 5
"A "Ertékesités
részhataridéket "A termék tekintetében
sem tudtak mindsége, is remekil "Részben
betartani, de a "40%-kal képessége ¢és szerepelt, "A termékkel elégedettek " fn s
- s . - X A hatarid6 és
zar6 szakaszban a | tallépték az | funkcionalitisa | ellenben nem | elégedettek voltak, | voltak, de az Koltséakeret
3.B. tesztelés utan eldirt technikailag a kivant ellenben az id6-és | id6beli késés talléps i miatt
meghosszabbodott koltség- teljes koltség- és koltségek elégedet- olé e]?ietlensé "
az idGtartam, keretet". mértékben id6kereten | tekintetében nem" | lenséget valtott g g
Osszességében 1 megfelelt az beliil ki"”
év késéssel elvarasoknak™” | teljesiilt a
fejez6dott be" ,, projekt"
érték 1 1 5 3 3 3 1 2,43

Forras: sajat szerkesztés

A projektek kozott szélsdséges ellentét huzodik. A sikeres projektnél (A) a kezdeti fejlesztési

szakasz miatt alakult ki minimalis késés, mig B projektnél a zar6 szakaszban levo tesztelésnél

adodtak jelent6s nehézségek. A projektek kozti kiilonbség abbol fakadt, hogy B projekt

Magyarorszag bevonasa nélkiil tortént. A projekt soran a sajat székhelyli gyartas rosszul zajlott,

¢s mondhatni, hogy a levont tanulsag az, hogy a jovébeli dontéseket olyan gyorsan amint lehet

meg kell hozni, a termelést pedig a székhelyen kiviil érdemes véghezvinni.

A projektcsapat jellemzo6it tekintve, az interjialany elmondasa szerint a sikeres és sikertelen

projekt lezarasa kozott mindossze fél év telt el, ezaltal a csapat Osszetétele, a tagok személye

alapvetden megegyezett.

46




11. tablazat A 3. projektvezetd A és B projektcsapatinak jellemzoi

Csapat jellemzoi 3.A.|3.B.
Csapat létszam 15 | 15
Introv. 2 2
Csapattagok szem. Extrav. 12 | 12
Nem besorolh. | 1 1
0-2 év 1 1
Villalati tap. 35 &v 3 3
5-10 év 3 3
10- év 8 8
0-2 év 1 1
Szakmai tap. S & 3 3
5-10 év 3 3
10- év 8 8
0-2 év 1 1
Projekt tap. S & 3 3
5-10 év 3 3
10- év 8 8

Forras: sajat szerkesztés

A két projekt vezetése soran a vezetd bevonta a célok meghatarozasaba, és elérésiik modjanak
kialakitasaba a csapat tagjait, az involvalo stilust képviselve. Azonban a projektteljesitésben,
ellendrzésben torténd részvétele alapjan inkabb az elkotelezddés fokuszu stilus allt kozelebb
hozza, hiszen a legtobb folyamat iranyitasat a csapatra bizta. A vezetési stilusjegyek alapjan a
projektvezetdre dsszességében az involvald vezetési stilus volt a jellemzd A és B projekt esetén

egyarant.

Az interjlialany 20 éve dolgozik az adott vallalatnal, palyafutasdnak kezdete Ota jelentdsen
valtozott a szemlélete. Fiatalként nagyon lelkesedett a jovoképért, és igyekezett megérteni a
fels6vezetdi korokbol érkezd utasitasokat, de meglatasa szerint szinte évente valtoznak a
stratégiai célok, igy nehéz tartani a 1épést. Voltak sikeres, kevésbé sikeres és kiilonbz6 okbol

fakadoan ugynevezett ,,stoppolt” projektjei, de mindegyik 6sszefliggott a cég vizidjaval.

A 14 éves vezetbi tapasztalata alapjan a valtozasokhoz valo alkalmazkodas szerinte a
legfontosabb, de nem minden aron. Véleménye alapjan meglehet, hogy olykor egy
projektvezetonek uralkodéan/dominansan kell viselkednie, de alapvetéen a strukturalis
dontések, illetve kiilonleges egyedi koriilmények kozott érdemesebb kiegyensulyozottnak,

higgadtnak, és tiirelmesnek maradni.
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3.1.4 Ad4. projektvezetdvel készitett interji osszefoglalasa

A 4. projektvezetd sikeres projektje kutatas-fejlesztési és 1ij technologiai megoldas
l1étrehozasara iranyult. Részhataridés csuszasok miatt tovabb tartott a tervezettnél, aminek
kovetkezményeként erds mértékii koltségtullépéssel zarult. A projekteredmény tulajdonképpen
kevésbé felelt meg az elvarasoknak, de a vevok tetszését mégis elnyerte az 0 technologiai
fejlesztés. A vallalat stratégiai céljainak teljesitéséhez és az iizleti eredmény noveléséhez
jelentds mértékben hozzajarult. Valojaban ebbdl fakaddan a vallalatvezetés rendkiviil elégedett
volt. A projektcsapat mar kevésbé volt elégedett a projekt teljesitése soran, a lezaras utan nem
tinnepelték meg a sikeres befejezést. A projektcsapat altal tanusitott érdektelenség a

projektvezetd lelkesedését is csokkentette.

Osszességében a projektcsapatot 10 f6 alkotta. A csapat tagjai koziil 5 f6 3-5 éve dolgozott a
vallalatnal, és 5 f6 10 éve, vagy annal hosszabb ideje. 2 csapattag 5-10 éves szakmai és
projektben szerzett tapasztalattal rendelkezett, és 8 {6, tobb mint 10 éves tapasztalattal. A
projektben 4 személy inkabb visszahuz6do, tarsasagban csendesebb tipusba tartozik, 5 tag
foként kezdeményezd, extrovertalt jegyekkel rendelkezd, és 1 tagot nem tudott egyértelmiien

besorolni a projektvezetd.

A projekt soran a célok meghatarozasaba, ¢s elérésének moddjaba a vezetd bevonta a csapat
tagjait, ellenben a projektteljesités soran a legtobb folyamat iranyitasat a projektcsapat tagjaira
bizta. A teljes folyamat egylittesen zajlott a csapattal, a szakértdk tapasztalatara épitkezve. Sem
szoftverfejlesztés, sem technoldgiai téren nem szakértd az interjualany, ezért alakitotta ki a
célokat a csapattal egyiitt. A teriileti szakértok igy egyiitt tudnak donteni arrdl, mi szamit realis
¢és nem realis célkitlizésnek. A teljesités szempontjabdl a jelentds folyamatok irdnyitasdban vett

részt, de fontosnak vélte, hogy a csapat 6nélldan is hatékonyan tudjon dolgozni.

A projektvezetd kevésbé sikeres (B) projektje egy szervezeti szintli projektmenedzsment
szoftver kifejlesztése volt. A tervezettnél 1 honappal tartott hosszabb ideig a teljesitése. A
pénziigyi eldrejelzésnek €és a koltségvetésnek megfelelt, viszont az elére megfogalmazott

képességeknek €s az azokhoz kapcsolodd mindségi €s kapacitasjellemzOknek mar kevésbeé.

A projekt a vallalat stratégiai céljainak teljesitéséhez kdzepes mértékben jarult hozz4, hiszen a
munkavallalok szamara plusz problémat okozott a kezelése €s emiatt kevésbé hasznaltak. Ez
okbol kifolydlag a vallalatvezetés, a projektcsapat és a projektvezetd sem volt tulzottan

elégedett az eredménnyel.
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A szoftverfejlesztdi csapat minddssze 3 fObdl allt. A csapat tagjai koziil 2 személy kevesebb,
mint 2 éve dolgozott az adott vallalatnal, 1 f6 mar tobb, mint 10 éve. A szakmai és projektben
szerzett tapasztalat esetében szintén 2 személynél volt kevesebb, mint 2 év, 1 f6nél pedig tobb,
mint 10 év. A tagok inkabb extrovertaltak voltak, akik kedvelik a tarsasagi életet, szivesen

kezdeményeznek.

Hasonldan A projekthez a célok meghatarozasaba, és elérésének modjaba bevonta a tagokat, de
a megvalositas részletes tervezését egyértelmiien a csapat tagjaira bizta. A teljesités
szempontjabol ugyanakkor szinte mindenre kiterjedGen iranyitotta és ellendrizte a projekt
teljesitését. Az interjualany elmondasa alapjan a szoftverfejlesztési projektben aktivabban vett
részt és ellendrizte a folyamatot, de megprobalt mindemellett megfelelé szabadsagot is

biztositani a tagok szamara.

Mindkét projekt az eredetileg tervezett hataridonél késobb fejez6dott be. A projektek az elvart
képességeknek atlagosan feleltek meg, a projektcsapat és a projektvezetd mindkét projekt
teljesitésével kozepes mértékben volt elégedett. A sikeres projekt azonban sokkal jobban
hozzéjéarult a vallalat stratégiai céljainak teljesitéséhez, ami feltételezhetden a vallalatvezetés
nagyobb foku elégedettségéhez vezetett. Bar érdekes, hogy a szoftver jellegi B projekt kevésbé
lépte at a koltségtervezetet, mint A. Valdjaban az 0j technologiai fejlesztésii projektnek
alapvetden sokkal magasabb koltségvonzata lehetett. A projektharomszog alapjan A projekt
sikerességének atlaga 3,00, mig B projekté 2,71.

12. tablazat A 4. interjualany A és B projektjének osszefoglalo adatai

Elvart Stratégia Elégedettség SIKER
PL Hataridé Koltség keépességek, célok (iizleti [ Projekttulajdonos [  Projekt- | Projektvezetéi atlag
funkciok eredmeény) (vallalatvezetés) csapat elégedettség
"A kivant
. " ] "Technoldgiailag
" - ered}:nen]y cknek Pmﬁ,t . és fejlesztésben "A projekt
'Nem sikeriilt " . kevésbé felelt (technologiai . o "
tartani az "Jelentds me cladottsig) rendkiviil végén A csapat
A idékeretet mértékii de ag’u,. rekin teééb(ger; elégedettek voltak, | elmaradtaz | kozombossége
o , y koltségtullépés zy P , eredményes lett, de | iinneplés, a miatt kevésbé
tovabb tartott a w | technologia és a | elérték a cég . w1 P , "
i keletkezett' . | L jelentds késés dijazas, elégedett
tervezettnél fejlesztés stratégiai lépett fela dicséret”
elnyerte a vevék céljait” lepetl. -
 n teljesités soran
tetszeset
érték 1 1 3 5 5 3 3 3
"A szervezeti
"A pénziigyi | szinti szoftver " s
elérejelzésnek, | kozepesen felelt | "Problémat l;eévzzzft:l?ﬁk A proiekt
és a koltség- meg az el6re jelentett a eredgménn ol A vg éjn "A csapat
"A tervezettnél vetésnek megfogalmazott projekt i ye. A € - ”p .
. . A A X cégnek problémat | elmaradtaz | k6zombossége
4.B. 1 hénappal megfelelt, képességeknek, | eredményeként okozott. hoay a dnnenlés. a | miatt kevéshe
tartott tovabb" csak kisebb és az azokhoz létrehozott " 9y 1eP1eS, . "
a0t 12 felhasznalok nem dijazas, elégedett
mértékl kapcsolodo szoftver . . Seru
P S o tudtak megfeleléen dicséret
koltségtullépés mindségi és kezelése kezelni®
tortént" kapacitas-
jellemzoknek "
érték 1 4 3 3 2 3 3 2,71

Forras: sajat szerkesztés
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A projektcsapat vallalati, szakmai és projektekben szerzett tapasztalatat tekintve A projektben
bar magasabb volt a 1étszam, joval tobb volt a jelentds tapasztalattal rendelkezd kollégak szama,

mint a B projekt esetében.

13. tabldazat A 4. projektvezetd A és B projektcsapatdnak jellemzdi

Csapat jellemz6i 4. A.

Csapat létszam 10
Introv.

(2B

Csapattagok szem. Extrav.

Nem besorolh.

0-2 év
3-5 év
5-10 év
10- év
0-2 év
3-5év
5-10 év
10- év
0-2 év
3-5év
5-10 év
10- év

Vallalati tap.

Szakmai tap.

Projekt tap.

S
R |lolodv ik |lolod |k |lolo v o o.)ooo'w

@ [N |O |O |0 |N O |0 || o o O |-

Forras: sajat szerkesztés

A sikerességet tekintve minimalis az eltérés, azonban a vezetési stilusban jelentds kiilonbség
figyelhetd meg. A sikeres projektben egyértelmiien az involvald vezetési stilust képviselte a
vezetd. A kevésbé sikeres projektben ugyanakkor nem allapithaté meg egyértelmiien a vezetési
stilus, hiszen a teljesités soran egyarant felfedezhetdek az involvalo, elkotelezédés fokuszu és
célorientalt jellemzok. Bar az interjualany elmondasa alapjan A projekthez képest sokkal
aktivabban vett részt, és ellenorzott, ezaltal inkabb a célorientalt stilus allt hozza kozelebb. A
sikeres technologiai fejlesztésii projektben a tagok tobb éves tapasztalati multtal rendelkeztek,
ezaltal a vezetd a szakért6knek nagyobb oOnalldsidgot biztositott. A kevésbé eredményes
projektben, a tagok kevésbé voltak tapasztaltak, és a vezetd aktivabban vett részt a projekt

iranyitasaban, az ellendrzési folyamatokban.
3.1.5 A vezetési stilus, a projektsiker és a projektcsapat jellemzoi kozotti osszefiiggések

A projektvezetdkkel készitett interjuk alapjan lathatd, hogy a négy projektvezetd koziil kettd

mind a sikeres, mind a sikertelen projekt esetében az involvald vezetési stilusnak megfeleld
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vezetdi magatartast tanusitott, azaz jellemzdéen bevonta a csapat tagjait a célok
meghatarozasaba, a dontéshozatalba, a mddszerek kidolgozéasaba, az ellendrzés soran pedig a
fobb folyamatok iranyitasara, nyomon kovetésére torekedett. Az 1. és 4. projektvezetd a sikeres
projektek soran szintén az involvald vezetési stilust képviselve vezette a csapatot, azonban a
kevésbé sikeres projektek esetében tobb feladatot ragadtak magukhoz. Ok hataroztak meg a
célokat és részletekbe menden irdnyitottak, ellendrizték a csapat munkajat, azaz inkabb a
célorientalt vezetési stilust valositottak meg ezen projektek vezetése soran. Az 1. projektvezetd
sajat elmondasa szerint azért tett igy, mert a csapat tagok kozott az egyik szakteriileti
projektmenedzser nem volt alkalmas a vezetdi szerepre, ami hatraltatta a csapat munkajat és
szamos problémat generalt az elérehaladasban. A 4. projektvezetd esetében a sikertelen projekt
jellegét tekintve is nagy Gjdonsagtartalommal birt, valamint a tagok is kevés kordbbi vallalati,

szakmai €s projekt tapasztalattal rendelkeztek, igy szorosabb irdnyitasra volt sziikség.

3.2 A vezetdi kompetenciak és a vezetési stilus vizsgalata

A vezetési stilusra vonatkozo kérdések a célok meghatarozdsa, elérésik modja, a
projektteljesités iranyitasaban vald részvétel alapjan keriiltek kialakitasra (célorientalt,
involvalo, elkotelez6dés fokusz). Ezen kiviil projektvezeténként az egyes vezetdi
kompetenciak meglétét és mértékét is azonositottam. A tizendt kompetencia rovid leirasat
Dulewicz és Higgs (2005) tanulmanya nyoman fogalmaztam meg. A kompetencia-
meghatarozasok leirasat az 1. szdamu fiiggelék tartalmazza. A 15 vezetéi kompetencian beliil
intellektualis, menedzseri, és érzelmi kompetencia csoportok kiilonithetéek el. A kategoriak
kozotti kiilonbozdség ravilagit arra, hogy a projektvezetdknek mely kompetenciateriilete a
meghatarozobb a projektek vezetése sordn. A kovetkezOkben a projektvezetdk vezetdi
kompetenciait mutatom be, majd a vezetési stilus és a kompetencidk osszefiiggéseire vonatkozd
fontosabb eredményeket tablazatban ismertetem. Az egyes vezetési stilusoknal mas-mas
kompetencidk keriilnek eldtérbe, melyre vonatkozoan eredményeimet a korabbi szakirodalmi

eredményekkel hasonlitottam Gssze.
3.2.1 A projektvezetok vezet6i kompetenciai

A vizsgalat soran a 15 kompetenciat 1-5-ig skalan értékelték a valaszadok. Minden egyes
kompetencidhoz két allitast fogalmaztam meg. A kompetencidkra kapott értékeket a két

vonatkozo Aéllitasra kapott értékelés atlagaként hataroztam meg. Az egyes kompetencidk
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jellemz6 szintjét a kovetkezéképpen kategorizaltam: alacsony <1-2,99>; kozepes = 3-3,99=;
magas <4-5

A 14. tablazat projektvezetonként mutatja be az adott kompetencia erdsségi szintjét, és a
szakirodalmi eredményeket az informatikai és technoldgiai projektek vezetoinek kompetencia
értékeire vonatkozoan. A tabldzat jol szemlélteti, hogy a projektvezetdk kompetencidi koziil

melyek toltenek be meghatarozo szerepet.

14. tablazat A projektvezetok vezetoi kompetencidinak osszefoglalo tablazata

IT
projekt-
. 1. 2. 3. 4. vezetGk
K(cz)srgpgﬁgﬁla Kompetenciak projekt- projekt- projekt- projekt- | (Miiller &
P vezet6 vezeté vezet6 vezet6 Turner,
2010, p.
444)
Kritikai elemz6 és ..
it¢léképesség Kozepes Magas Magas Magas Magas
Intellektualis Elérelatas és .. .. " ..
kompetencidk (IQ) képzelderd Kozepes Kozepes Kozepes Magas Kozepes
Stratégiai
perspektivikussag Magas Magas Magas Alacsony | Magas
Kommunikacios
Készség Magas Magas Magas Magas Magas
Eréforras kezelés Kozepes Kozepes Magas Kozepes | Magas
Vezetbi Felhatalmazis Magas Magas Magas Kozepes | Magas
kompetenciadk (MQ) [Kidoleoza
gozas . N
(tervezés) Kozepes Kozepes Alacsony | Alacsony | Magas
Megvalositas ..
(teljesités) Magas Kozepes Magas Magas Magas
Ontudatossag Magas Magas Magas Magas Magas
Erzelmi szilardsag Magas Magas Magas Kozepes | Magas
Motivacid Kozepes Magas Magas Kozepes | Magas
Erzelmi Fogékonysag
kompetenciak (EQ) | (¢érzékenység) DERES NIERES Magas Magas | Magas
Befolyasolas Magas Magas Magas Magas Magas
Intuicioé Kozepes Magas Alacsony | Kozepes | Kozepes
Lelkiismeretesség Magas Magas Magas Alacsony | Magas

Forras: sajat szerkesztés

Mind a négy projektvezetdnél magas szinten jelenik meg a vezetdi kompetencidk kozé tartozo
kommunikécios készség, az érzelmi kompetencidk koz¢é sorolhatd dntudatossag, a fogékonysag
(interperszonalis érzékenység), €s a befolyasolds, melyek a szakirodalom alapjan az IT-
projektvezetOk esetében magas szintli kompetencidk. Tovabbi hét kompetencia esetében harom

projektvezetonél kaptunk hasonlé kompetencia szinteket, mint a szakirodalomban, és csupan
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egyetlen kompetencia a kidolgozas (tervezés), mely alacsonyabb szintli a felmérés résztvevoit

tekintve, mint a korabbi kutatasokban.

Osszességében az eredmények jorészt megegyeznek Miiller és Turner (2010) eredményeivel,
tehat a megkérdezett projektvezetoknél hasonld a vezetdi kompetenciak szintje ahhoz, amely

az informatikai és technologiai projektek vezetdire jellemzo.

A vezetdi kompetenciacsoport (MQ) a vezetés funkcionalis teriileteihez tartozd tudast és
képességeket foglalja magaban. Az intellektualis kompetenciacsoport (IQ) az intelligenciara,
valamint a problémamegoldasi képességre fokuszal, mig az érzelmi kompetenciacsoport (EQ)
a magatartdsi, az érzelmi és a motivacios kategoridkat Osszesiti. A projektvezetok
kompetenciateriileteinek eloszlasa a 15. tdbldzatban lathatd. Osszefoglalva az eredményeket
megallapithatd, hogy az 1. és 2. projektvezetd esetében az érzelmi kompetenciateriilet (EQ) a
leginkdbb dominédns, mig a 3. és 4. projektvezetdnél az intellektualis kompetenciak (IQ)

jatszanak fOszerepet.

15. tablazat A vezetési stilusra vonatkozo eredmények ésszefoglalo tablazata

. Vezetési

PL/projekt stilus 1Q 1MQ | EQ
1. A Involvalo 383 4 4,28
1.B Célorientalt
2 A Involvald 45 | 39 [ 471
2.B Involvalo
3. A Involvalo 433 | 3,6 | 3,93
3.B Involvald
4. A Involvalo 383 | 3,2 | 3,43
4.B Célorientalt

Forras: sajat szerkesztés

Miiller és Turner (2007) kutatasi eredményeire visszatekintve a magatartasi, érzelmi és a
motivacios kategoriakat dsszesité érzelmi kompetenciacsoport (EQ) jarul hozza leginkabb a
projekt sikeréhez. Tovabba tanulmanyukban a projektmenedzserek Onismereti szintje és a
projektsiker kozotti Osszefiiggést is kiemelték. A kutatasi eredmények alapjan az dntudatossag
kompetencia magas szintje mindegyik vizsgalt projektvezeté esetében megjelenik és két

projektvezetd esetében kifejezetten magas az érzelmi kompetencidk szintje.
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3.2.2 A projektvezetok kompetencian alapulé vezetési stilusainak meghatarozasa

A szakirodalmi feldolgozas alapjan az egyes vezetési stilusokndl (célorientélt, involvalo,
elkotelezddés fokuszi) mas-mas kompetencia szamit mérvadonak Az erre vonatkozé kutatéasi
eredményeimet projektvezetonként kompetencia-térképen abrazolom, majd dsszehasonlitom a
szakirodalmi eredményekkel tablazatos formaban. A kompetencia-térképeken narancssargaval
jeloltem az intellektualis, kék hattérrel a menedzseri és lila hattérrel az érzelmi
kompetenciateriileteket. A tablazatokban z6ld szinnel jeldltem az adott projektvezetd esetében
azonositott kompetenciaszinteket. Ezt kovetden megéllapithatd, hogy az egyes vezetdi
stilusokra jellemzd kompetenciaszintek és a projektvezetdre jellemzd kompetenciaértékek

egyezése alapjan leginkabb mely vezetési stilus tarsithato a vezet6hoz.

Az 1. projektvezetonél felfedezhetd az érzelmi kompetenciateriilethez tartozd dntudatossag,
érzelmi szilardsag, fogékonysag, befolyasolas és a lelkiismeretesség magas szintje. A stratégiai
perspektivikussag, a kommunikacios készség, a felhatalmazas, megvalositas (teljesités) is
magas értéki, ellenben a kritikai elemz0 ¢€s itéloképesség, az eldrelatas és képzelderd, er6forras
kezelés, kidolgozés (tervezés), a motivacio, és az intuicid kompetencidk kozepes szintje
jellemzd.

Kritikai elemzd és
itél6képesség

Lelkiismeretessé e VST oy
J El6relatas és képzelGerd

4
— Stratégiai
Intuicio
perspektivikussag
R Kommunikaciés
készség
Fogékonysag
L 2 Er6forras kezelés
(érzékenység)
Felhatalmazas
Motivacid
Erzelmi Kidolgozas
szilardsag {tervezes)
Ontudatossag Megvaldsitas

(teljesités)

7. abra Az 1. interjiualany kompetenciaprofilja

Forras: sajat szerkesztés
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A tizenot projektvezetéi kompetencia szakirodalmi besoroldsa szerint Osszességében az

elkotelezodés fokusza vezetési stilus all legkozelebb a vezetdhoz, de masrészt az involvald

stilusra jellemzd kompetencidk is hangsulyosak. Tovabba az informacidk alapjan lesziirhetd,

hogy elsGsorban az érzelmi (EQ), és a vezet6i (MQ) kompetenciateriilet dominal esetében.

16. tablazat Az 1. projektvezetd kompetencian alapulo vezetési stilusanak meghatdrozdsa

Kompetencia csoportok

Kompetenciak

Vezetoi stilusok

Elkotelezodés
fokuszu

Célorientalt | Involvalo

Intellektualis kompetencidk (IQ)

Kritikai elemz6 €s itéloképesség

Magas

Elérelatas és képzelderd

Magas

Stratégiai perspektivikussag

Vezetéi kompetenciak (MQ)

Kommunikacios készség

Ero6forras kezelés

Felhatalmazas

Kozepes Kozepes
Magas
Alacsony Kozepes

Kidolgozas (tervezés)

Magas

Megvalositas (teljesités)

Erzelmi kompetenciak (EQ)

Ontudatossig

Kozepes

Erzelmi szilardsag

Motivacio

Magas

Magas

Fogékonysag (érzékenység)

Kozepes Kozepes

Befolyasolas

Kozepes

Intuicid

Lelkiismeretesség

Forras: sajat szerkesztés (Miiller & Turner, 2010, p. 438.) alapjan

A 2 projektvezetd esetén (8. abra) a vezetdi kompetencidk koziil a kritikai elemzdéképesség,

stratégiai perspektivikussag, kommunikacios készség, felhatalmazas, ontudatossag, érzelmi

szilardsag, motivacio, fogékonysag, befolyasolas, intuicid és lelkiismeretesség mind magas

szintll. Az elOrelatas és képzelderd, az erdforraskezelés, kidolgozas (tervezés), megvalositas

(teljesités) kozepes mértékil. A vezetdre az érzelmi (EQ), és az intellektudlis (IQ) kompetencidk

magas szintje jellemzo.
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Lelkiismeretesség

Intuicié

Befolyasolas

Fogékonysag

(érzékenység)

Motivacio

Erzelmi

szilardsag

Ontudatossag

Kritikai elemzd és
itél6képesség
5

Megvaldsitas

(teljesités)

El6relatas és képzelSerd

Stratégiai

perspektivikussag

Kommunikaciés

készség

Eréforras kezelés

Felhatalmazas

Kidolgozas

(tervezés)

8. abra A 2. interjualany kompetenciaprofilja

Forras: sajat szerkesztés

A 17. tablazat szemlélteti, hogy a vezetdi kompetencidk alapjan a 2. projektvezetOhoz

legkozelebb 4allo vezetési stilus szintén az elkotelezddés fokuszl, am az involvald stilushoz

tarsuld kompetenciaszintek is jelentds mértékben egyeznek a szakirodalmi eredményekkel.
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17. tablazat A 2. projektvezetd kompetencidan alapulo vezetési stilusanak meghatdrozasa

Kompetencia csoportok

Kompetenciak

Vezet6i stilusok

Elkotelezodés
fokuszu

Célorientalt | Involvalo

Intellektualis kompetencidk (IQ)

Kritikai elemz6 ¢€s itéloképesség

Kozepes Kozepes

Elérelatas és képzelderd

Stratégiai perspektivikussag

Vezet6i kompetenciak (MQ)

Kommunikacios készség

Ero6forras kezelés

Felhatalmazas

Kozepes Kozepes
Magas
Alacsony Kozepes

Kidolgozas (tervezés)

Magas

Megvaldsitas (teljesités)

Magas

Erzelmi kompetenciak (EQ)

Ontudatossag

Kozepes

Erzelmi szilardsag

Motivacio

Fogékonysag (érzékenység)

Kozepes

Befolyasolas Kozepes
Intuicié Kozepes
Lelkiismeretesség

Forras: sajat szerkesztés (Miiller & Turner, 2010, p. 438.) alapjan

A 3. projektvezetd az eldrelatas és képzelderd, kidolgozas (tervezés), €s az intuicio kivételével

mindegyik kompetenciaban erés. Megallapithatd, hogy az érzelmi (EQ) és az intellektualis (IQ)

kompetenciacsoport a leginkabb hangsulyos esetében.

Lelkiismeretesség

Intuicié

Befolyasolas

Fogékonysdag

(érzékenység)

Motivacio

Erzelmi

szilardsag

Kritikai elemz6 és

itél6képesség

Ontudatossag

(teljesités)

Megvaldsitas

El6reldtas és képzel6erd

Stratégiai

perspektivikussag

Kommunikaciés

készség

Eréforras kezelés

Felhatalmazas

Kidolgozas

(tervezés)

9. abra A 3 interjualany kompetenciaprofilja

Forras: sajat szerkesztés
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A 3. projektvezetd a vezetdi kompetenciaszintek alapjan rendelkezik az elkotelezddés fokusza
stilushoz sziikséges kompetenciakkal, ugyanakkor a célorientalt stilusra jellemz6 kompetenciak

is dominalnak esetében, mig az involvalo stilussal egylitt jaro kompetencidk kevésbé.

18. tablazat A 3. projektvezetd kompetencidn alapulo vezetési stilusanak meghatdrozdsa

Vezetoi stilusok

Kompetencia csoportok Kompetenciak Elkételezdés
fokuszi

Célorientalt | Involvalo

Kritikai elemzd és itéloképesség Kdozepes Kozepes

Intellektualis kompetenciak (IQ) | Elgrelatas és képzelberd
Stratégiai perspektivikussag

Kommunikiciés készség
Eréforras kezelés Alacsony

Vezet6i kompetenciak (MQ) | Felhatalmazés Alacsony Kozepes
Kidolgozas (tervezés) Kozepes Kozepes Magas

Megvaldsitas (teljesités) Kozepes Kozepes

Ontudatossig

Erzelmi szilardsag

Motivacid
Erzelmi kompetenciak (EQ) Fogékonysag (érzékenység) Kozepes
Befolyasolas Kozepes
Intuicio Kozepes
Lelkiismeretesség

Forras: sajat szerkesztés (Miiller & Turner, 2010, p. 438.) alapjan

A 4. projektvezetd vezetési stilusdban a kritikai elemzd és itéloképesség, az eldrelatds és
képzelderd, kommunikacids készség, megvaldsitas (teljesités), ontudatossdg, fogékonysag
(érzékenység), befolyasolas dominal. Kevésbé jelenik meg az eréforras kezelés, felhatalmazas,
érzelmi szilardsag, motivacio, és az intuicio. Alacsonyabb szintii a stratégiai perspektivikussag,
kidolgozas (tervezés), valamint a lelkiismeretesség kompetencia. Esetében féként az

intellektudlis (IQ) kompetenciateriilet a meghatarozo.
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Kritikai elemz6 és

itél6képesség

Lelkiismeretesség

Intuicié

Befolydsolas

Fogékonysag

(érzékenység)

Motivécid

Erzelmi

szilardsag

5

Ontudatossag

(teljesités)

Megvaldsitas

ElGrelatas és képzelGeré

Stratégiai

perspektivikussag

Kommunikacios

készség

Eréforras kezelés

Felhatalmazas

Kidolgozas

(tervezés)

10. abra A 4. interjualany kompetenciaprofilja

Forras: sajat szerkesztés

A vezetdi stilusokra jellemzd kompetenciaszintek alapjan az involvald vezetési stilus all hozza

a legkozelebb, am igazan egyik vezetési stilus esetében sem mutathatd ki nagy ardnyu egyezés

a vezetd kompetenciaértékei és az egyes stilusokra jellemzd kompetenciaszintek kozott.

19. tablazat A 4. projektvezetd kompetencian alapulo vezetési stilusanak meghatarozdsa

Kompetencia csoportok

Kompetenciak

Vezetoi stilusok

Intellektualis kompetenciak (IQ)

Kritikai elemz6 €s itéloképesség

Elérelatas és képzelderd

Stratégiai perspektivikussag

Célorientalt

Magas

Elkotelezodés

Involvalo , ,
fokusza

Kozepes Kozepes

Kozepes

Kozepes

Vezet6i kompetencidk (MQ)

Kommunikacios készség

Kozepes

Kozepes

Ero6forras kezelés

Magas

Alacsony

Felhatalmazas

Alacsony

Kidolgozas (tervezés)

Megvalositas (teljesités)

Kozepes

Kozepes Magas

Kozepes Kozepes

Ontudatossig Kozepes
Erzelmi szilardsag Magas Magas Magas
Motivacid Magas Magas
Erzelmi kompetenciak (EQ) Fogékonysag (érzékenység) Kozepes Kozepes
Befolyasolas Kozepes Magas
Intuicid
Lelkiismeretesség

Forras: sajat szerkesztés (Miiller & Turner, 2010, p. 438.) alapjan
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Meglepd informacidval szolgal az alkalmazott vezetési stilus, és a vezetd kompetenciaprofilja
alapjan eldirdnyozhaté kompetencian alapuld vezetési stilus kozotti  kiilonbség. A
kompetenciaprofilok és a vezetéi stilusokra jellemzé szakirodalmi kompetenciaszintek
egyezése alapjan az 1. a 2. és a 3. projektvezetd rendelkezik azon kompetenciakkal, melyek az
elkotelezddés fokuszu vezetési stilus esetében jellemzok. Ugyanakkor a vizsgélt projektek
soran foként az involvalo, egy esetben pedig a célorientalt stilus volt jellemz0 a projektvezetdi
viselkedésiikre. A 4. projektvezetdre az involvalo stilus jellemzo a szakirodalmi eredményekkel

torténd Osszevetés €s az A projektben alkalmazott vezetési stilusa alapjan is.

A projektvezetdk alkalmazott vezetési stilusanak vizsgalatakor a célok meghatarozasa, elérésiik
modja, a projektteljesités irdnyitasaban valo részvétel alapjan egyértelmiien nem jelent meg az
elkdtelez0dés fokuszu vezetési stilus a projektvezetdk korében. Az elkbtelezddés fokuszu stilus
bizonyos jellemz6i kizardlag a 3. és a 4. projektvezetdnél tiintek fel, 1-1 vizsgalt dimenzid (a
tervezés, valamint a projektteljesitésben torténd részvétel) esetében. Eredményeink tehat nem
tamasztottak ala, hogy egyértelmiien meghatarozhatd, hogy mely vezetéi kompetencidk a

dominéansak az egyes vezetési stilusok tekintetében.
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4 A KUTATAS OSSZEGZESE

A megfogalmazott kutatasi kérdések, és a feltételezések vizsgalataval kapcsolatos

eredményeim a kovetkezok:

Az elsO kérdésre a projektvezetok vezetési stilusdnak és a projektek sikerességének vizsgalata

soran kaptam valaszt.

K1.) Melyik kompetencian alapuld vezetési stilus tdmogatja leginkdbb a K+F jellegii

projektek sikerességét?

F1. Az elkotelezddés fokusza vezetési stilus tamogatja leginkdbb a K+F jellegii

projektek sikerét.

A kutatas eredményei alapjan a négy projektvezetd koziil kettd mind a sikeres, mind a sikertelen
projekt esetében az involvald vezetési stilusnak megfeleld vezetdi magatartdst tanusitott, azaz
jellemzden bevonta a csapat tagjait a célok meghatarozasaba, a mddszerek kidolgozasaba, az
ellendrzés soran pedig inkabb a fébb folyamatok iranyitasara, nyomon kovetésére torekedett.
Az 1. és 4. projektvezetd a sikeres projektek soran szintén az involvald vezetési stilust
képviselve vezette a csapatot, azonban a kevésbé sikeres projektek esetében a szorosabb
irdnyitasra torekedtek és a célorientalt vezetési stilusnak megfelelden irdnyitottdk a csapat
munkajat. A fentiek alapjan az F1 feltételezés nem nyert igazolast jelen kutatasban, mivel a
vizsgalt projektek esetében nem az elkotelezddés fokuszu, hanem az involvald vezetési stilus

volt jellemzd a sikeres projektek teljesitése soran.

A kapott eredmények ravilagitottak, hogy a projekt tipusat alapul véve nem hatarozhaté meg
egyértelmiien a projektsikert tamogatd vezetési stilus, hanem a projekt alapvetd sajatossagait

(pl. Gjdonsagtartalom) érdemes figyelembe venni a vezetési stilus vizsgalatakor.

A masodik kérdésre a projektcsapat jellemzdinek és a projektvezetdk vezetési stilusanak

vizsgalata soran kaptam valaszt.

K2.) A projektcsapat jellemz6i koziil melyek mutatnak Osszefiiggést a projektvezetd

vezetési stilusaval?

F2. A projektcsapat jellemz6i koziil a tapasztalat fligg 0ssze a projektvezetd vezetési

stilusaval.

A sikeres és sikertelen projektek csapat jellemzéinek vizsgalata alapjan a szakmai és projektben

szerzett tapasztalattal rendelkezék szamaban mutatkozott eltérés. Tovabba megmutatkozott,
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hogy mennyire meghatarozo egy kulcspozicioban levo ember alkalmatlansaga, hogy a szakmai
tudas és a technikai készségek nem elegendéek a projekt sikerének eléréséhez. A fenti
jellemzok, azaz a projektben résztvevok tapasztalata olyan tényezok, melyek hatassal vannak
arra, hogy milyen mddon kell a projektvezetonek a csapatot iranyitani. Ha a csapat tagjai
kevésbé tapasztaltak, vagy hidnyoznak a sziikséges kompetenciaik, az a vezetési stilusban is
valtoztatast igényel, a projektteljesitésben aktivabb iranyitast, részvételt, és ellendrzést kivan
meg. Megallapithatd, hogy eredményeink alapjan a F2 feltételezés igazolast nyert. A
projektcsapat jellemzoi koziil a tagokra jellemzo tapasztalat 6sszefligg a projektvezetd vezetési

stilusaval.

Kovetkeztetésként megfogalmazhatd, hogy a projektvezetdnek a projekt inditdsakor érdemes
figyelmet forditania a tagok eldzetes tapasztalatdnak, kvalitdsainak megismerésére, hogy
vezetOi stilusa illeszkedjen a tagok ezen jellemzdihez és ezaltal eldsegitse a jobb teljesitmény

elérését.

A harmadik kérdésre a projektvezetok vezetdi kompetencidinak és alkalmazott vezetési

stilusanak 0sszefoglalasa alapjan kaptam valaszt.

K3.) Meghatarozhato-e, hogy az egyes vezetési stilusok tekintetében mely vezetdi

kompetenciak a dominénsak?

F3. Meghatarozhatd, hogy az egyes vezetési stilusok tekintetében mely vezetdi

kompetencidk a domindnsak.

Jelen allitas nem nyert igazolast a vizsgalat soran. Mind a négy vizsgalt projektvezetd esetében
az involvalo stilus a jellemzd, ugyanakkor a projektvezetdk kompetenciaprofilja eltérd
kompetencidk meglétét, magas szintjét mutatja. Mindossze négy kompetencia esetében volt
azonos a kompetenciaszintjiik. Ezen tilmenden az egyes vezetdi stilusokra jellemzd,
szakirodalomban feltart kompetenciaszintek sem mutattak egyezést a vizsgalt projektvezetok
kompetenciaprofiljaval. Eredményeink tehat nem tdmasztottak ald, hogy meghatarozhato, hogy

mely vezetdi kompetencidk a domindnsak az egyes vezetési stilusok tekintetében.

Az eredmények alapjan tovabbad megallapithato, hogy a vizsgalt projektvezetdk
kompetenciaprofilja nagy egyezést mutat az informatikai és technoldgiai projektvezetdk
korabban sszedllitott kompetenciaprofiljaval. Ezen kiviil elmondhat6, hogy a projektvezetdk
az érzelmi kompetencidk esetében, az intuicid kivételével, magas értékeket értek el, amely
kompetenciateriilet a korabbi kutatasok eredményei alapjan a leginkabb sziikséges a projektek

sikeres teljesitéséhez.
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OSSZEFOGLALAS

A dolgozat elméleti hattereként a projektmenedzsment teriiletén beliil a projektsiker
értelmezéseket, a vezetési stilusra vonatkozo felfogasokat, és a projektcsapat tipikus jellemzoit
iIsmertettem. A szakirodalmak feldolgozasa ravilagitott a projektmenedzsment teriiletének
komplexitasara, €s a kvalitativ kutatds modszere altal a téma gyakorlatiasabb megismerésére

nyilt lehetéségem.

Kutatdsom célkitlizése volt valaszt kapni, hogy melyik kompetencian alapuld vezetési stilus
tamogatja leginkabb a K+F jellegli projektek sikerességét, és a projektcsapat jellemz6i milyen
kapcsolatban allnak a projektvezetd vezetési stilusaval. Tovabba a projektvezetok altal birtokolt
egyes kompetenciaelemek szerepét is feltérképeztem. A dolgozat soran torekedtem az elméleti
tudast és a gyakorlati ismereteket Osszefoglalni. Ennek koszonhetéen mélyrehatdan
vizsgalhattam az egyes teriileteket, 0sszefliggéseket érthettem meg, és érdekes megallapitasokat
fedezhettem fel. A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz a mintat egy multinacionalis cég
veszprémi leanyvallalata biztositotta. Az elemzések alapjan a projektvezetdk a stratégiai
célkitlizésekhez valé hozzajarulds, a vallalatvezetés, és a csapat elégedettségéhez mérten
kiilonitették el a sikeres és kevésbé eredményes projektjeiket. Az interjuban résztvevok
egyarant fontos szerepet tulajdonitanak a tapasztalatszerzésnek, a tudasnak. Mindezek tiikrében
felfedezhetd, hogy nagy hangsulyt fektetnek a tanulsdgok levonasara és a tudds megosztasara.
Attekintve a kutatdsi eredményeket arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy minden esetben

hangsulyos a valtozasok j6 menedzselése, az alkalmazkodésra val6 hajlandosag.

Az utobbi években a vallalati folyamatok nélkiilozhetetlen részét képezik a
projektmenedzsment folyamatok, és a versenytarsaknal jobb piaci pozici6 elérése érdekében
fontos szerepet jatszik a kiilsé kornyezeti valtozasokhoz vald alkalmazkodas. A projektsiker
elérésének és megértésének soran figyelembe kell venni a vallalati jellemzoket, a projekt
jellegét, a vezetési stilusra vonatkoz6 felfogasokat, és a projektcsapat tipikus jellemzdit is.
Ujabb kutatasi iranyként meriilt fel bennem a minta kiterjesztése, illetve a vizsgalatok elvégzése
mas iparagban tevékenykedd vallalatoknal. A jovOben vizsgalatok soran érdemes a projektek
alapvetd sajatossagait (pl. ijdonsagtartalom, komplexitas) is feltdrni a projektvezetd vezetési

stilusaval 6sszefiiggésben.
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FUGGELEK

1. Szamu flggelék: A vezet6i kompetenciak meghatarozasa Dulewicz&Higgs (2005)

nyoman

A kritikai elemz0 és itéloképesség atfogod €és széleskorli elemzoképesség, ami az informaciok
sokasaganak megitéléshez, és kiértékeléséhez sziikséges. Ugyanakkor az oOsszefliggések

felismerését, és azonositasat igényli.

Az eldrelatas és képzelderd kompetencia a valtozasok eldrejelzésének képességét, valamint a

projektre, annak a jovOképére gyakorolt hatdsat jelenti.

A stratégiai perspektivikussag széleskorti kérdéseket, és tdgabb vonatkozasokat foglal

magaban. Magas szintje a valtozasok, és kockéazatok értékelése¢hez jarul hozza.

A kommunikacios készség magas szintje alatt értendd, amikor a vezetd rendszeresen folytat
megbeszéléseket a tagokkal, lehetdséget biztosit a csapattagok szamara, hogy kapcsolatba
I1épjenek vele, eldsegitve ezaltal a baratsagos €s nyitott kommunikacios 1égkort. A feladatokat

érthetden kozvetiti, kommunikacidja Iényegre tord és inspirdld a tagok szamara.

Az erdforras kezelés kompetencia erdssége mutatja meg, hogy a vezetd mennyire szervez
hatékonyan, hogyan koordinalja az eréforrasokat. Magas szintje esetén a vezetd rendszeresen,
¢s hatékonyan figyelemmel kiséri és értékeli a munkatarsak munkajat, visszajelzést adva

szamukra.

A felhatalmazas kompetencia képes biztositani az autonémiat a tagoknak, batoritja ket a
személyes kihivast jelentd feladatok elvégzésére, az 0j munkafolyamatokba vetett

elkotelezettség, €s hit megteremtése érdekében.

A kidolgozas (tervezés) jellemzi a vezetot, amennyiben hisz a kritikus visszajelzés és kihivas
fontossagaban, valamint a csapat tagjaiban meglatja a potencialt. Ezaltal olyan 1) feladatokat

és szerepeket hataroz meg szamukra, amely fejlédésiiket szolgalja.

A megvalodsitas (teljesités) kompetencia jellemzd a vezetére, ha képes meghatirozni, és
kivalasztani azokat a tevékenységeket, amelyek a legnagyobb hasznot eredményezik a

szervezet €s a projekt szamara.

Az Ontudatossag magas szintje azt jelenti, hogy a vezetd tisztdban van a sajat érzéseivel és
azoknak a munkahelyi teljesitményre gyakorolt hatasaval. Egészséges Onbizalommal

rendelkezik, képes érzelmeit felismerni, kezelni és iranyitani.



Az érzelmi szilardsag kompetencidban erds vezetd jobban kezeli a konfliktusokat, kdnnyen
alkalmazkodik a valtozasokhoz, és gyorsan reagdl, illetve a személyes kihivasok vagy kritikak

ellenére is a teljesitésre, az eredmény elérésére koncentral.

A motivacio tobbféle mdédon mérhetd, és hatarozhatd6 meg. Amennyiben a vezetd a személyes
céljait folyamatosan szem el6tt tartja, képes a rovid €s a hosszutavu célok elérését egyensulyba
hozni, lelkesedését a teljesitménybe vetett bizalom hatdrozza meg, jellemzd ra a motivacid

magas szintje.

Amennyiben a vezet6 a dontései meghozatalanal figyelembe veszi a csapattagok véleményét és
elvarasait, tamogatja elkotelezettségiiket, akkor a fogékonysag (interperszonalis érzékenység)
magas szintje jellemz0 ra. Nyitottan all a problémak megoldasdhoz, meghallgatja masok

véleményét ¢s reflektal észrevételeikre, reakcidjukra.

A befolyésolas jellemz6 a vezetdre, ha képes megértetni sajat nézOpontjat, relevans indokait és
ezaltal ravenni a csapattagokat ¢és az érintetteket arra, hogy valtoztassadk meg a véleményiiket.
Tekintélyt, és tiszteletet sugarozva, megfeleld karizméval a csoporton beliil tamogat6i haldzatot

tud kiépiteni.

Az intuici6 az ,,érzelmi” alapu dontéshozatalra vonatkozik. Minél magasabb az intuicio szintje,
anndl inkdbb hagyatkozik a vezetd a sajat belsd0 megérzéseire. Hianyos vagy félreérthetd

informaciok esetén is képes egyértelmii dontést hozni.

A lelkiismeretesség személyes elkotelezettséget jelent egy nehéz lizleti dilemma vagy probléma

etikus megoldésa irant.



2. Szamu fiiggelék: A kutatas alapjaul szolgald interju kérdései

Kutatas a projektvezetd kompetencidirdl, vezetési stilusardl és a kontextualis jellemzdkrol

Interju a projektvezetokkel

Arra kérem, hogy gondoljon az elmilt években lezart projektjeire. Valasszon ki egy jol
sikeriilt és egy kevésbé eredményes projektet. Ezen két projekt kapcsan fogom feltenni a
kérdéseimet. Kezdjiik a sikeresebb projekttel. Kérem, mondja el néhany mondatban a

projekt céljat, idotartamat és fobb jellemzéit.

l. Projekt sikeressége

A kovetkez6kben az adott projekt sikerességérdl fogom kérdezni. A kérdések

iranymutatéak, ezen kiviil mas szempontot is felhozhat, ha fontosnak tartja.
a. Hataridok betartasa

Milyen mértékben tudtak tartani az adott projektben az elore kitiizott
hataridéket?

5 — csupan néhany részhatarido esetében volt nem jelentos csuszas

1 —jelentos csuszasok és hataridotullépések voltak a projektben
b. Koltségkeret betartasa

Milyen mértékben tudtak tartani az adott projektben az eldre Kkituzott

koltségkeretet?

S — a pénziigyi elorejelzésnek, és a koltségvetésnek megfelelt, csak minimalis
koltségtullépés tortént

1 —jelentos mértékii kéltségtullépés keletkezett
c. Projekteredmény megfelelésége: elvart képességek, funkciok

Milyen mértékben felelt meg az elvarasoknak a projekteredmény?

5 — az elore megfogalmazott képességeknek, és az azokhoz kapcsolodo mindségi
és kapacitasjellemzoknek teljes mértékben megfelelt

1 —jelentos eltérések voltak az elore megfogalmazott képességekhez képest



d. Projekt hozzajarulasa a vallalat stratégiai céljainak teljesitéséhez
Milyen mértékben jarult hozza a projekt a vallalat stratégiai céljainak

teljesitéséhez?
(pl. iizleti eredmények, piaci részesedés, fejlesztési iranyok...)
Milyen mértékben teljesiilt az a cél, amiért a projektet létrehoztak?

1.) Milyen mértékben jarult hozza az iizleti eredményhez? (profit)
2.) Milyen mértékben jarult hozza, hozott létre ij tudast tapasztalatot a
szervezeten beliil?

5 — a projekt nagyban hozzajarult a stratégiai célok megvalositasahoz

1 — a projekt nem jarult hozza a stratégiai célok teljesitéséhez
e. Erintettek elégedettsége

Végfelhasznalo elégedettsége a termékkel (ha van roéla informacio)

5 — a végfelhasznalo teljes mértékben elégedett volt a termékkel (technikai
kovetelmények, ,, wish list”, specifikdcio)

1 —avégfelhasznalo inkabb elégedetlen volt a termékkel
Projekttulajdonos (vallalatvezetés) elégedettsége

5 — a projekttulajdonos teljes mértékben elégedett volt a projekttel

1 — a projekttulajdonos inkabb elégedetlen volt a projekttel
Projektcsapat elégedettsége

5 — a projektcsapat teljes mértékben elégedett volt a projekt sordan

1 —a projektcsapat inkabb elégedetlen volt a projekt soran

Projektvezeté mennyire volt elégedett, miért...

5 —avezetd teljes mértékben elégedett volt a projekt soran

1 —avezeté inkabb elégedetlen volt a projekt soran



1. Projektcsapat jellemzoi

Kérem, most gondoljon vissza a csapatara, akikkel a projekt teljesitésén dolgozott.
A kérdések a projekt zarasakor érvényes allapotra vonatkoznak.
(Tagnak tekintendd, aki rendszeresen, heti néhany 6ra idétartamban részt vett a projekt

megvalositasaban.)

A csapat tagjai milyen régota dolgoztak a vallalatnal? Kérem, adja meg, hogy kb. hany tagra

érvényes az adott kategoria.

= kevesebb, mint 2 év
= 3-5¢v

= 5-10¢v

*  tobb mint 10 év

Milyen szakmai tapasztalattal rendelkeztek a tagok a projektek teljesitésében? Kérem, adja

meg, hogy kb. hany tagra érvényes az adott kategoria.

= kevesebb, mint 2 év
= 3-5¢v

= 5-10¢év

= tobb mint 10 év

Hény éves projektben szerzett tapasztalattal rendelkeztek a tagok a projektet megel6zden?
Amennyiben van rola informacidja, kérem, adja meg, hogy kb. hany tagra érvényes az adott

kategoria.

= Kkevesebb, mint 2 év
= 3-5¢év

= 5-10¢v

= t6bb mint 10 év

Véleménye szerint a csapat tagjai kozlil mennyien rendelkeztek inkabb introvertalt, illetve

extrovertalt személyiségjegyekkel?

- Inkabb introvertalt (nyugodt kornyezetet kedveli, visszahtiz6do, tarsasagban inkabb
csendes, szeret egy dologra fokuszalni, azzal elmélyiilten foglalkozni) : ...

- Inkébb extrovertalt (kedveli a tarsasagot, szivesen kezdeményez, sok kapcsolata
van, sok informéciot gytijt be, kevésbé képes elmélyiilni) : ...

- Nem sorolhato be egyértelmiien : ...



1. Vezetési stilus

A kovetkezokben az adott projektben képviselt vezetési stilusarol fogom kérdezni.

A kérdések iranymutatoak, ezen kiviil mas szempontot is felhozhat, ha fontosnak tartja.
Hogyan tortént a projekt soran a célok meghatarozasa?

- VezetO onalldan hatarozta meg a célokat
- Vezet6 bevonta a célok meghatdrozasaba a csapat tagjait
- A tagok maguk hataroztak meg a célokat, a vezetd tamogato szerepet toltott

be
Hogyan tortént a projekt sordn a modszerek (célok elérésének modja) meghatarozasa?

- Vezetd 6nalléan hatarozta meg a célok elérésének modjat

- Vezetd bevonta a célok elérésének modjanak meghatirozasaba a csapat
tagjait

- A tagok maguk hataroztak meg a célok elérésének modjat, a vezetd tAmogatd

szerepet toltott be és biztositotta a tagok képességeinek fejlesztését
Hogyan hataroztdk meg a projekt megvalositasanak részletes tervezését?

- Vezet6 onalldan hatarozta meg a részletes terveket
- Vezet6 bevonta a részletes tervek meghatarozasaba a csapat tagjait
- A tagok maguk hataroztdk meg a részletes terveket, a vezetd tdmogato

szerepet toltott be
Mennyire volt jellemzd az On részvétele a projektteljesités irdnyitdsaban? (irdnyitas,
ellendrzés)
- Szinte mindenre kiterjedOen irdnyitotta a projekt teljesitését

- A teljesités szempontjabol jelentds folyamatok iranyitasaban vett részt

- Alegtobb folyamat iranyitasat a projektcsapat tagjaira bizta



V. Vezetoi kompetenciak

A kovetkezo allitasok a sajat projektvezetoi kompetenciaira vonatkoznak. Kérem, hogy

az allitasok mentén értékelje a kompetenciait 1-5-ig terjed6 skalan. Az 5-6s érték ,,teljes

mértékben jellemz6”, 1-es érték ,,egyaltalan nem jellemz6”. A 3-as érték semleges, ,,nem

tudom eldonteni”.

1.

10.

11.

12.

13.

Kritikai szemlélettel elemzi a rendelkezésre all6 informéciokat, azonositja az elénydket,
hatranyokat és felismeri a javaslatok hianyossagait.

Dontései tényszerli adatokon alapulnak, tisztdban van a dontéseinek az érintettekre valo
hatasaval.

Tisztdban van a szervezet jovoképével, eldre latja a kiilsé €s belsd valtozasok hatasat a
jovOképre és a projekt eredményére vonatkozoan.

Az elvarasokat pontosan definidlja a csapattagok szamara, €s ravilagit, hogy a szervezet
céljait az elvarasok teljesitése miként tdmogatja.

Atlatja a tagabb Osszefiiggéseket, azonositja a lehetéségeket és veszélyeket, egyensulyt
teremt a révid és hosszl tava szempontok kozott.

Figyelembe veszi cselekedeteinek hatdsat; érzékenyen reagdl az érintettek igényeire, a
kiils6 valtozasokra és azok szervezeten beliili hatasara.

A vezetd rendszeres megbeszéléseket folytat a tagokkal, lehetdséget biztosit a
csapattagok szdmara, hogy kapcsolatba 1épjenek vele, eldsegitve ezaltal a baratsagos €s
nyitott kommunikécios légkort.

A feladatokat érthetdéen kozvetiti, kommunikécidja Iényegre tord és inspiradld a tagok
szamara.

Eldre tervez, a hosszu tavli célokat cselekvési tervekké alakitja, megszervezi és
hatékonyan, eredményesen koordinalja az er6forrasokat.

Az er6forrasokat a tagok potencidlis képességei mentén szervezi, munkdjukat

rendszeresen nyomon koveti, a visszacsatolas soran 0szinte €s érzékeny.

A csapattagokat 6sztonzi a felelésségvallalasra, a személyes kihivast jelent6 feladatok
véllaldsdra, a  problémamegolddsra,  innovativ  Otletek  és  javaslatok
megfogalmazaséara.

Oszténzi a kritikai gondolkodast és a tigabb perspektiva alkalmazasat, a meglévd
gyakorlatok, feltételezések megkérddjelezését.
Meglatja a csapat tagjaiban a potencialt, olyan 0j feladatokat és szerepeket hataroz meg

szamukra, amely fejlédésiiket szolgdlja.
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Tamogatja a tagok kompetencidinak fejlesztését; idot €és energiat fektet a coachingba,
hogy 6k maguk is képesek legyenek fejleszteni képességeiket.

Hajlando jelentds kockazattal jard dontéseket hozni. Dontéseit iizleti alapon hozza,
kivalasztja és kihasznalja azokat a tevékenységeket, amelyek a legnagyobb hasznot
eredményezik a szervezet szdmara €s novelik teljesitményét.

Megingathatatlan eltokéltség vezérli a célok elérése és a dontések végrehajtasa irant.
Tisztdban van a sajat érzéseivel és azoknak a munkahelyi teljesitményre gyakorolt
hatasaval.

Egészséges oOnbizalommal rendelkezik, képes ¢érzelmeit felismerni, kezelni ¢és
iranyitani.

Nyomads alatt is kovetkezetesen teljesit és megfelelden alkalmazkodik. A személyes
kritikdk és nehézségek ellenére is az eredmény elérésére koncentral.

Koénnyen alkalmazkodik a kornyezet valtozasaihoz, és modositasokat hajt végre a
projektben, ha a varatlan koriilmények sziikségessé teszik.

Személyes céljait folyamatosan szem el6tt tartja. A feladatok teljesitésére, az uj
képességek elsajatitasara, az elérendd eredmények jelentOségére értelmes célként
tekint.

Felismeri a tagok egyéni sziikségleteit és olyan célokat hatiroz meg szamukra a
projektben, ami motivalja 6ket.

Dontései meghozatalanal figyelembe veszi a csapattagok véleményét és elvarasait, ezaltal
tamogatja elkotelezettségiiket.

Nyitottan all a problémék megoldasahoz, meghallgatja masok véleményét és reflektal
¢szrevételeikre, reakciojukra.

Képes megértetni sajat nézépontjat, relevans indokait és ezaltal ravenni a csapattagokat
¢s az érintetteket arra, hogy valtoztassak meg a véleményiiket.

Tekintélyt, és tiszteletet sugarozva, megfeleld karizméval a csoporton beliil tiamogatoi
halozatot tud kiépiteni.

Hianyos, vagy nem egyértelmii informaciok birtokaban képes a racionalis szempontokon
tullépve intuitiv dontést hozni. _

Sziikség esetén képes gyorsan, a belsd megérzéseire hagyatkozva dontést hozni.
Egyértelmiien elkotelezett a kérdéses helyzetek etikus megolddsa mellett.

Hitelességével masokat is a normaknak megfeleld cselekedetekre O0sztonéz.



