A szerz§ cikkében arra az ellentmondasos jelenségre keresi a magyarazatot, miszerint a projektvezetési
eszkdzok szinte folyamatos fejlédése mellett megfigyelhetd egyidejlleg a sikerteleniil végz6dd projektek
viszonylag nagy aranya is. A magyarazat egyrészt a sikeresség értelmezésének, masrészt viszont a projekt-
vezetés mesterségbeli tudasanak hianyossagaiban rejlik.

Az elmilt egy-masfél évtized egy sajatosan furcsa
jelenséget produkalt mind a projektekkel foglalkozd
vezet6k, mind a projektek teljesitésében részt vevd
munkatarsak szamara. Egyrészr6l megallapithato,
hogy korabban soha nem lathatdo mértékben fejl6détt a
projektek vezetéset seqitd eszkoztar, elérhetéveé és szé-
les korben elterjedtté valtak azok a szoftvercsomagok,
amelyek hatékonyan segitik a projektek teljesitésének
tervezését, valamint a teljesités nyomon kovetését.
Ugyanakkor egyfajta (j paradigmaként polgarjogot
nyert a projektvezetés tudomanyaban - és egyre in-
kabb a gyakorlataban is - a stratégiaorientalt szemlé-
letmod. Masként fogalmazva: a gyorsan valtozé m(-
kddési kdrnyezet nyilvanval6va tette, hogy a szerveze-
tek sziilte folyamatosan alakuld stratégiai célkit(izései
leghatékonyabban projektekké formélva érhetek el,
mikozben a projektvezetést segité kiterjedt eszkoztar
is rendelkezésre all, nemcsak a szamitogépes program-
csomagok keretében, hanem atfog6-projektvezetési el-
jarasok (kézikdnyvek) formajaban is.

Maésrészrél ugyanakkor elmondhato, hogy a szak-
cikkek és a konferencia-el6adasok egyre tobb, vala-
milyen tekintetben sikertelennek nevezhet6 projektrdl
adnak informaciot. Ez bizonyos értelemben természe-
tes jelenségnek is tlinhet, hiszen a gyorsan valtozé ma-
kodési kdrnyezet szinte ugrasszer(ien novelte a pro-
jektek szamat a kilonféle szervezetekben. Elgondol-
kodtatd ugyanakkor a sikertelen projektek viszonylag
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jelentBs aranya, ahol a sikertelenség legtdbbszor jelen-
t6s id6- és koltségtullépés formajaban vagy a varttdl
eltérd projekteredmény formajaban jelenik meg. Ez a
jelenség kiléndsen szembet(in6 a nagy Ujdonsagtar-
talmid K+F projektek és az informacios rendszerek
bevezetését célz6 projektek tekintetében, noha nem
képeznek kivételt e tekintetben a hagyoméanyos épité-
ipari projektek sem.

A helyzet meglehetdsen ellentmondasos, hiszen
egyfeldl adottak a mindinkabb kifinomult alkalmazast
lehet6vé tevl projektvezetési eszkdzdk, masfeldl pe-
dig a sikertelen projektek olykor elképesztéen magas
aranyaval kell szembesilni. E tanulmany szerzéje -
részben egy mélyinterjira alapozott kutatas, részben
pedig szakirodalmi kutatas alapjan - azt allitja, hogy a
fentiekben vazolt jelenség kialakulasanak egyik legje-
lentésebb oka a projektvezetés mesterségének nem
megfelel6 ismerete és gyakorlasa. Sokszor szembesiil-
hetlink ugyanis azzal az attit(iddel, miszerint a pro-
jektekért felel6s vezet6k csupan csak néhany, elsésor-
ban technikai jelleg(i projektvezetési eszkdzre hagyat-
koznak, mikdzben a projektvezetés eszkoztaranak at-
fogd alkalmazéasat id6pocsekold luxusnak tekintik.

A tanulmény alapvetd célja, hogy rairdnyitsa a fi-
gyelmet arra az dsszefliggésre, amely a projektek si-
keressége (vagy sikertelensége) és a projektvezetés
mesterségbeli tudasanak tartalmi vonatkozésai kozott
fenndll. Sziikségesnek latszik ezért - miel6tt a projekt-
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vezetési mesterség mibenlétére kitérnénk - a projekt-
vezetés eszkoztaranak fejlédésére és a projektek sike-
rességének elmult évtizedbeli alakuldsara vonatkozo
rovid attekintés utan a projektek szervezetekben be-
toltott szerepére és az ezzel dsszefiiggéshen 1évé sike-
resség értelmezésének kérdéskorére is kitérni. A pro-
jektek szerepe és sikerességuk értelmezési dimenzioi
mintegy determinaljak a projektvezetési mesterség
sziikséges tartalmi dsszetevdit is.

Ebben a tanulméanyban - mint, ahogy méas egyéb
megnyilvanulasi forméaban is - szandékosan a ,,mes-
terség” kifejezést haszndlom, szemben az irodalomban
és a gyakorlatban oly gyakran el6fordul6 ,,mivészet”
kifejezéssel. Ez a kiilonbségtétel a kdvetkez6kben bé-
vebb magyarazatot is nyer.

A projektvezetés eszkoztaranak fejlédése
és a projektek sikerességének alakulasa

A mult szdzad 50-es és 60-as éveinek forduldjatdl a
projektvezetés eszkdztardban szinte robbanasszer( fej-
I6dés ment végbe. Ezt megeléz6en a projektvezetés
eszkoztara gyakorlatilag kimerilt az id6tervezésben
hasznalt oszlopdiagramokban (Gantt diagram, Line of
Balance), mikdzben a projektek teljesitésének koltség-
tervei tébbnyire egy projekt egészét szem el6tt tartd
koltségnemenkenti tervezéssel késziiltek. A teljesités
nyomon kovetésében (projektkontroll) jellemzéen a
naturdlis egységekben vald mérés volt a meghatarozo.
Ebben az id6szakban azonban nyilvanvaléva valt,
hogy az (irkutatas és a katonai potenciél ndvelése terén
kibontakoz6 verseny olyan komplexitasu és Gjdonsag-
tartalmu projekteket general, amelyek méar nem tervez-
het6ek és nem iranyithatdak az emlitett eszkdzokkel.
Ezzel mintegy kényszerpalyéra kerilt a projektveze-
tési eszkdzok fejlédése, a megsziilet§ eredmények pe-
dig széleskor(ien elterjedtek a gazdasag egyéb agaza-
taiban is.

Tulajdonképpen ebben az id6szakban, illetve az ezt
kovetd években alakult ki a mai, modemnek mondott
projektvezetési eszkoztar egy jelentds része. Ezek az
eszkozok elsésorban a projektek teljesitésének id6-,
er6forrds- és koltségtervezését, az ezzel Osszefliggd
kockazati tényez6k hatdsanak értékelését, valamint a
teljesités sordn a projektkontroll hatékonysagéat segi-
tették. igy kerlltek napviladgra a kilonféle haldter-
vezési megoldasok (CPM, PERT, MPM), ekkor kertlt
alkalmazasra a tevékenységalapu kéltségbecslés, amely
feltételezte az ugyanilyen szemléletii er6forras-alloka-
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ciét is. Mindezek kovetkeztében pedig lehetdség nyi-
lott a létrehozott értéken alapuld, kovetkezésképpen
strukturalisan is formalizalhatd projektkontroll-rend-
szer (EVRS) kialakitaséra.

Minthogy az emlitett eszkézok jellegiiknél fogva
kvantitativak, ezért lehet6vé valt az informaciotech-
noldgia fejlédése révén az, hogy az emlitett eszkdzdk
szamitogépes szoftvercsomagokban is rendelkezésre
allnak.

A mult szdzad 90-es éveinek elejére - szamos jelen-
tds tényez6 hatasara - egyre inkabb kibontakozott az a
szemléletmdd, miszerint a szervezeti stratégiai célok
elérésének leghatékonyabb eszkozei a projektek és igy
maguk a projektvezetési ismeretek is. Ez a kdriilmény
Ujabb l6késhullamot idézett el§ a projektvezetési esz-
kozok fejlédésében, amit tovabb erdsitett az a koril-
mény is, miszerint a projektsiker kérdéskorének
hagyomanyos megkozelitése kib6vilt a projekttulaj-
donosi szervezet és a projektben érintett érdekeltek
megelégedettségének aspektusaval. Ezek a korilmé-
nyek a projektvezetési eszkzok olyan terliletére ira-
nyitottdk a kutatok figyelmét, amelyek - eltéréen az
el6z6ekben emlitettekt6l - jellegiknél fogva nem
kvantitativak, igy pl. a projektteljesitési stratégiara vo-
natkoz6 dontés, a projektszervezeti megoldasok ko-
z06tti valasztas, projektmarketing sth.

Ugyanebben az id6szakban mind az Uzleti életben
mikodd, mind a kozszolgaltatas terén mikdd6 szer-
vezetekben szinte tdmegméretekben vezettek be ki-
lénféle informéacidtechnoldgiai rendszereket. Az erre
irdnyuld projektek vezetése szdmos nehézséget oko-
zott ott, ahol hianyzott mind a projektvezetésre, mind
az informatikara vonatkozo szakismeret. Ezek a ko-
rilmények vezettek oda, hogy kialakultak az ugyne-
vezett projektvezetési eljardsok (ezeket nevezi a ma-
gyar gyakorlat a szoszerinti forditds kovetkeztében
modszertanoknak), amelyek mintegy forgatokdnyv-
szeriién szabalyozzék a projektvezetési feladatokat és
a hozzajuk tartozé dokumentaciokat.

Mara elmondhat6, hogy igen sokféle, jellegiikben
eltérd eszkdz all rendelkezésre, hogy segitse a projek-
tekért felel6s vezet6ket a projektek sikeres teljesité-
sében. A projektvezetési mesterség tartalmanak jobb
megértése érdekében célszerlinek latszik ezért a pro-
jektvezetés eszkoztaranak csoportositasa, amellyel
mind a mai napig adds a nemzetkdzi szakirodalom. A
kovetkez8kben ennek hijan kisérletet teszek a projekt-
vezetési eszkdzok kategorizalasara.

A besorolés egyik f6 szempontja az, hogy egy bizo-
nyos projektvezetési eszkdz a projektvezetési folyamat
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egy-egy részteriiletét érinti-e vagy annak egészére vo-
natkozik. Ezen tiImenden a besoroldsban alkalmazott
maésik f6 szempont az, hogy egy bizonyos projektve-
zetési eszkoz jellegében kvantitativ-e vagy sem.

E kett6s szempontrendszer alapjan a projektvezetési
eszkozok a kdvetkezbk szerint csoportosithatoak:

e Projektvezetési technikak

Ezek olyan projektvezetési eszk6zok, amelyek jel-
leguknél fogva kvantitativak, igy a projektvezetés
egy-egy részteriilletére vonatkozoan szamszerdsit-
hetd formaban jelenitik meg az eredményt. llyen
példaul a halétervezés (CPM, PERT sth.) vagy a koc-
kazatelemzés (érzékenységvizsgalat, valészinliségi
elemzés stb.)

A projektvezetési technikadk tovabb is osztalyoz-
hatdak, igy azok lehetnek:
 determinisztikus projektvezetési technikak (pl.
CPM haloterv),
» sztochasztikus projektvezetési technikak (pl.
PERT haldterv).

¢ Projektvezetési modszerek
Ezek olyan projektvezetési eszkozok, amelyek jel-
legiiknél fogva nem kvantitativak, igy a projektve-
zetés egy-egy részteriiletére vonatkozéan nem
szamszer(sitett formaban jelenitik meg az ered-
ményt, hanem mintegy iranytiiként jelzik az adott
helyzetben optimalisnak tarthatdé megoldast. llyen
példaul a projektprofil, a projekttulajdonosi profil
vagy a funkcio-cél struktdra, projektmarketing stb.

e Projektvezetési eljarasok

Ezek olyan projektvezetési eszkdzok, amelyek a
projektvezetési folyamat egészét - ha Ugy tetszik a
projektciklusban foglalt feladatok egészét - szem
elétt tartva mintegy forgatokonyvszer(én leirjak és
szabalyozzak a projekt teljesitési folyamatanak lé-
péseit és a vonatkoz6 szerepkdroket, illetve doku-
mentaciokat.

Megjegyzend6 a fenti kategorizalas kapcsan, hogy
nemzetkdzi szakirodalom, amely alapvetéen angol
nyelv(, ez utébbi sajatossaganal fogva nem is igazan
segiti el6 a projektvezetési eszkézdk csoportositasat.
Indoklasként elég, ha arra gondolunk, hogy a projekt-
vezetési eszkdzok megnevezésére gyakorlatilag szi-
nonimakeént hasznaljak a tool, a technique, a method és
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a device kifejezéseket egyarant, flggetlendl attél, hogy
jellegiikben milyen projektvezetési eszkdzr6l van szo.

Megallapithat6 tehat, hogy a projektek sikeres tel-
jesitéséhez sok és sokféle projektvezetési eszkdz all
rendelkezésre, amelyek egy részének (a kvantitativ jel-
legli projektvezetési eszkdzok) igen hatékony alkalma-
zasat szamitogépes szoftvercsomagok is lehet6vé te-
szik. A fejl6dés természetesen napjainkban is tart,
aminek eredményeként az id6- és erdforras-tervezés
terén el6relépést jelent a kritikus lanc alapjan torténd
tervezés, de biztatd eredmények vannak a létrehozott
értéken alapuld projektkontroll-rendszer alkalmazha-
tosaganak kiterjesztésében is. Mindezek mellett okkal
feltételezhetnénk azt, hogy egyre névekszik a sikere-
sen teljesitett projektek aranya. A gyakorlati tapasz-
talatok mellett a nemzetkdzi szakirodalomban is sok-
szor inkabb ennek az ellenkezdjét talalhatjuk. Lassunk
ez utébbira néhany példat!

Webb (1994, 262. oldal) a kovetkez6ket irja: ,,Az
eredetileg tervezett projektkoltségek és a tényleges
projektkoltségek egybevetésére iranyuld kutatasok
Nagy-Britanniaban és az USA-ban azt allapitottak
meg, hogy a 100%-os kdltségtullépés teljesen atlagos-
nak tekinthet6.” Bércé (1998, 719. 0.) a XIV. Projekt-
vezetési Vildgkonferencidn megtartott el6adasaban
hangsulyozta, hogy ,,a Standish Group altal készitett
felmérés szerint az (j informécids rendszerek be-
vezetésére iranyuld projektek 31%-at azok befejezése
el6tt torolték” a rendkivili mértékl koltségtullépés
miatt. Fleming és Koppelman (1998, 796. 0.) ugyan-
csak a XIV. Projektvezetési Vilagkonferencian arra
hivta fel a figyelmet, hogy ,igen sok szoftverfej-
lesztési projektre jellemzd a szembet(inben nagy
koltség- és id6taullépés, valamint a tobbleter6forrasok
felhasznaléasa. Radujkovic és lzetbegonic (2000) 400
épitési projekt adatait vizsgaltak meg Horvatorszag-
ban, és azt talaltak, hogy azok 2/3-a igen jelent8s id6-
és koltségtullépés mellett fejez6dott be. Deak Csaba
(2001) PhD értekezésében kimutatta, hogy a 90-es
években Magyarorszagon a BPR-hez kapcsolddé in-
formacios rendszer-projekteknek csupan 25%-a feje-
z6dott be a tervezett id6n belul.

Nem meglep6 az, hogy a hivatkozott szerz6k a si-
kertelenséget tébbnyire az id6 és a koltségek tullépé-
seként emlitik meg. Ennek oka alapvet6en az, hogy
egy projekt sikertelenseége - szinte barmilyen koril-
mény folytdn alakul is az ki - jobbéra a kvantitativ
modon jol kifejezhetd id6- és koltségtullépéshez is
vezet. A f6 kérdés sokkal inkdbb az, hogy miért jon
létre a sikertelenség ilyen nagymértékben. Vajon még-
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sem megfeleléek a projektvezetési eszkdzok? Vagy
inkdbb a projektvezetés mesterségbeli tudasanak va-
gyunk hijan? A tanulmany szerz6jének erre vonatkozo
allaspontja az alébbi kis kitér6 utan talalhaté majd.

A projektek szerepe és sikerességiik
értékelésének kozelitésmadjai

Régi és sokszor emlegetett igazsag a projektvezetés
gyakorlataban, hogy mindenki (minden érintett) jol
jar, ha sikeres a projekt. A projektek kapcsan értelme-
zett sikeresség kérdése valamilyen formaban mindig is
fontos volt, kiilléndsen a projektet kezdeményez6 szer-
vezet szdmdra. Hogy miként értelmezték a sikeresség
kérdését, az jelentés mértékben fliggott attol, hogy mi-
ként értelmezték a projektek és a projektvezetés szere-
pét a szervezetekben.

A mult szazad utolsé el6tti évtizedeiben a viszony-
lag stabil mdkddési kérnyezet a szervezetek szamara
lehet6vé tette a hosszabb tavra szol6 (stratégiai) terve-
zést. Ezek a tervek gy hataroztdk meg a feladatokat
(példaul a termel6kapacitds bdvitése és korszerdsi-
tése), hogy a vonatkoz6 projektben résztvevok sza-
méra a projektet egyfajta kills§ adottsagként érzékel-
tették. Mind a projektben résztvevék, mind a projekt
vezet6je szdméra az elsddleges cél az volt, hogy a
tervben rogzitett projekteredmény a meghatarozott mi-
noségi kovetelmények mellett megval6suljon az
ugyancsak a tervben rogzitett idé- és koltségkereteken
beliil. Amennyiben ez igy tortént, akkor mind a pro-
jekt, mind a projektvezetés sikeresnek volt tekinthet6,
illetve forditva.

A sikeresség e fajta megkozelitése szinte egyed-
uralkodd volt a malt szazad 80-as éveinek a végéig
(Atkinson, 1999), mik6zben a projektsiker kérdés-
korével foglalkozo korabeli szakirodalom (Gemunden
et al, 1990) - evidensnek véve a mindség-id6-koltség
szent haromsagat - tébbnyire csak a sikerességben
szerepet jatszd tényezdket vizsgalta. A 80-as és 90-es
évek fordul6janak idészakaban - ahogy arra mar ko-
rabban is tortént utalas - olyan tendencidk bontakoztak
ki, amelyek kovetkeztében a szervezetek mikodeési
kornyezetére a szinte folyamatos, jelentés mérték( és
gyors véltozasok véltak jellemz6vé. llyen korilmé-
nyek mellett a szervezetek szdmaéra létkérdéssé valt a
gyors reakcid, a szinte azonnali alkalmazkodni tudas
képessége. Szamos olyan valtozast kellett a szerveze-
tekben megvalésitani, amelyek a korabbiakhoz viszo-
nyitva tobb, sokszor kvantitativ mddon alig-alig
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leirhatd és terjedelmét tekintve elGzetesen is nehezen
kialakithat6 projektet (példaul a mikddési folyamatok
Ujratervezése sth.) feltételeztek. Mindez egyben azt is
jelenti, hogy az ilyen jelleg( projektek teljesitése soran
szdmos dontést kell hozni, minthogy a projektered-
mény egy-egy részletére vonatkoz6 megoldas az el6bb
emlitett sajatossdgok miatt csak a teljesités folyama-
tdban alakithaté ki. Ugyanakkor a valtoz6 mikddési
kornyezet valtozasokat eredményezhet a szervezeti
stratégiaban is, és ezen keresztill a teljesités alatt allo
projektekben is, ami ugyancsak egyfajta dontési fo-
lyamat eredményeként alakul ki. Szinte magatol érte-
tédik, hogy ezeknek a dontéseknek a mindenkor érvé-
nyes stratégidval 0sszhangban kell megsziletnilk,
azaz a projektekben részt vevé munkatarsak és vezet6k
szdméara a létrehozand6 projekteredmény mar nem
kiilsé adottsag, hanem tobbé-kevéshé a projekt teljesi-
tési folyamataban is alakuld cél.

Mindezek kovetkeztében fogalmazddott meg a pro-
jektorientalt stratégiai gondolkodas (Cleland, 1991,
1994), valamint a stratégiaorientalt projektvezetés
(Gordg, 1996) sziikségessége. Ez a kdzelitésmod egy-
értelm(ien arra a nézetre épil, miszerint a projektek a
stratégiai célok elérésének eszkdzei, masképpen fogal-
mazva: a projektek a szervezeti valtozdsok megvaldsi-
tasanak épitékovei.

A projektvezetésben igy kialakult 0j szemléletmad
szilkségessé tette a sikeresség kérdésének ujrafogal-
mazasat is. E tekintetben elmondhatd, hogy tobb meg-
kozelités is napvilagot latott, azonban mindegyikben
kozds, hogy a sikeresség megitélésében tallépnek - no-
ha nem tartjdk azt elhanyagolhatonak - a min6ség-id6-
koltség haromszdgén.

Gido és Clements (1999) hangsulyozzak, hogy az
id6tartamon és a koltségkereten tdlmenden a sikeres-
ség megitélésében fontos szempont a létrejott projekt-
eredmény egésze, illetve a projekttulajdonos elégedett-
sége. A projekttulajdonos pedig nyilvanvaléan akkor
elégedett a létrehozott projekteredménnyel (akkor tart-
ja sikeresnek a projektet), ha az hozzgjarult a szervezet
stratégiai céljainak eléréséhez.

Linn és Zain (1999) javasoljak a projektsiker kér-
déskorének mikro- és makroszintli megkdzelitését,
ahol a makroszint az eredeti projektkoncepcio telje-
slilését, a mikroszint pedig a projekt teljesitési fazisat
vizsgalja. Sajnalatos médon az emlitett szerz6k nem
fejtik ki részletesen a kozelitésmodjukat. Atkinson
(1999) ugyancsak hangsulyozza a létrejott projekt-
eredmény kiemelked8 szerepét a projektsiker megité-
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Iésében, de ugyanugy fontosnak tartja a projekt révén
érintett érdekcsoportok megelégedettségének szintjét
is.

Baccarini (1999) két szempontl megkdzelitést
javasol a projektsiker kérdéskorében. Kozelitésmaddja
szerint a projektsiker értékelése kapcsan célszer{i meg-
kilonbdztetni a létrejott projekteredmény sikerességé-
nek, illetve a projektvezetés sikerességenek kérdését.
A projekteredmény sikeressége kapcsan igy az vizs-
galando, hogy az lehet6vé teszi-e az alapul szolgalo
stratégiai cél elérését, a hasznalhatdsag tekintetében
megfelel-e a felhaszndlok val6s igényeinek, illetve,
hogy a létrejott projekteredmény kielégiti-e az érintett
érdekcsoportok elvarasait. A projektvezetés sikeres-
sége kapcsan Baccarini szerint egyrészt az vizsga-
landé, hogy a projekt teljesitésének id6tartama és kolt-
sége miként viszonyul a tervekhez, illetve a Iétrehozott
projekteredmény mindségi paraméterei hogyan viszo-
nyulnak a rogzitett min6ségi elvarasokhoz. Ugyancsak
a projektvezetés mindsegének kapcsan vizsgalandé a
hivatkozott szerz6 szerint a projektvezetés folyamata-
nak a minésége és a projektvezetési folyamatban érin-
tett érdekcsoportok elégedettsége is. Osszességében
megallapithatd, hogy Baccarini kétdimenzids projekt-
siker-koncepci6ja hatarozottan megkilonbozteti a
projekt eredményének sikerességét a projektvezetés
folyamatanak a sikerességét6l. Ugy vélem azonban,
hogy ez a viszonylag merevnek t{in6 elhatarolas min-
den koértlményt figyelembe véve sem logikailag, sem
tapasztalati alapon nem helytall6. Az kdnnyen belat-
hatd, hogy a projektvezetés folyamatanak sikeressége
jelent6s mértékben befolyasolhatja a projekt eredmé-
nyének sikeres voltat. A sikeresség két eleme kozotti
kapcsolat ugyanakkor forditva is igaz, hiszen a sike-
resnek tartott projekteredmény sok vonatkozésa iga-
zolja a projektvezetési folyamat sikerességét is, még
ha az ut6bbi nem is minden vonatkozésban tekinthet6
sikeresnek.

Ajelen tanulmany szerzéje realisabbnak, és a sike-
resség gyakorlati megitélésében jobban alkalmazha-
ténak tartja a sikeresség kérdéskorét egyfajta hierarc-
hikus szemléletben (Goroég, 1996) megkdzeliteni.
Eszerint a projektsiker jelensége az aldbbiak szerint
harom, egymaéssal 1ényegileg hierarchikus viszonyban
Iév0 szinten értékelhetd:

» A projekteredmény létrehozasanak id6tartama és
koltségei alapjan, illetve a létrehozott projekt-
eredmény mindségi jellemz4i alapjan torténd meg-
itélés. Ennek szilkségességét minden hivatkozott
szerz6 fenntartds nélkil elfogadja.
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A létrejott projekteredmény alapjan térténé megité-
Iés, ami gyakorlatilag abban az értelemben fejezi ki
a projekttulajdonosi szervezet megelégedettségét,
hogy a széban forgd projekt eredménye milyen
mértékben jarult hozza az alapul szolgalé stratégiai
cél eléréséhez.

« A projektmegvalésitési folyamatban és a projekt-
eredményben érintett érdekcsoportok megelége-
dettsége alapjan.

Minthogy a tanulmany kozponti témakore nem
maga a projektek sikerességenek értelmezése, igy en-
gedtessék meg, hogy a részletekre val6 kitérés helyett
csak a mar emlitett hierarchikus viszonyra utaljak.
Eszerint hidba az id6-kdltség-min6ség szentharom-
séganak teljestlése, ha a létrejétt projekteredmény va-
lamilyen oknal fogva (példaul a teljesités kozben val-
tozo stratégia nem vonja magaval a projekt tartalmi-
terjedelmi valtoztatasat sth.) nem, vagy csak igen cse-
kély mértékben jarul hozza a stratégiai célok eléré-
séhez. A két emlitett szint kozotti viszony idénként
forditott is lehet. Néhany K+F projekt igazolhatja azt,
hogy az id6- és koltségkeretek jelentds tallépése mel-
lett is elérhetd az adott projekt eredménye révén a pro-
jekt alapjaul szolgal6 stratégiai cél. Ugyancsak le-
szbgezhet6 az is, hogy az els§ két szint alapjan hiaba a
sikeresség egyeértelml megléte, ha az érintett érdek-
csoportok (példaul a felhasznalok) nem fogadjak el a
létrejové projekteredményt. Ilyen esetben sokszor a
stratégiai célok elérése is megkérdgjelezddik.

A sikeresség kérdésének kapcsan 6sszességéeben
elmondhatd - barmelyik megkdzelitést is fogadja el az
olvasé -, hogy az egy meglehetésen komplex, sok
vonatkozasban kvantitativ médon nem mérhet6, az id§
fliggvényében valtozd, s némelykor csak részlegesen
Iétrejovo jelenség.

A projektvezetés mesterségének tartalma -
a (hazai) helyzetkép

Amennyiben elfogadjuk azt, hogy a projektsiker
kérdéskore meglehetdsen Osszetett és sok elemében
nehezen mérhetd jelenség, akkor okkal feltehet§ az a
kérdés, hogy mit kell magaban foglalnia a projekt-
vezetés mesterségének ahhoz, hogy az igy értelmezett
projektsiker elérhet6 legyen. Meredith et ah, (1995) a
kovetkez6 projektvezetdi készségek sziikségessegét
hangsulyozzék: kommunikéacid, szervezés, csoport-
épités, vezetési készség, probléma-megoldas, techno-
Iégiai/technikai ismeretek. Ez utobbi alatt elsésorban a
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projekt teljesitéséhez szlikséges szakmai (mliszaki)
ismereteket értik a szerz6k. Nem vitatva az emlitett
készségek fontossagat, mégis azt kell mondani, hogy
ezek els@sorban az altaldban sziikséges vezet6i kész-
ségek, igy kevés tampontot adnak a projektvezetési
mesterség szlikebb értelemben vett tartalmarol.
Ugyanakkor igen figyelemre mélté Cleland (1994)
megallapitasa, miszerint a projektvezetés tudomanya
harom 6sszetevébdl all, Ggymint:

e a projektvezetés eszkoztarara vonatkoz6 ismeret,
tudas,

e a projektvezetés eszkdztarara vonatkozo ismerettel
és tudassal kapcsolatos alkalmazasi készség,

» a projektekkel és a projektvezetéssel kapcsolatos
szemléletmdd.

Az Osszetev6k mibenléte kdnnyen megérthetd. Az
els6 esetében arr6l van sz6, hogy valaki birtokolja-e
azt a tudast, amely a projektvezetés eszkdztaranak
(technikdk, maodszerek, eljarasok) ismeretét jelenti. A
masodik 0sszetevd arra vonatkozik, hogy valaki ren-
delkezik-e a projektvezetési eszkdzok terén meglevd
tudasanak és ismereteinek az alkalmazasi készségével.
A harmadik 6sszetevd pedig arra utal, hogy valaki
képes-e gy viszonyulni a projektekhez, mint a szerve-
zeti stratégiai célok elérésének eszkodzeihez, kovetke-
zesképpen képes-e a projektvezetés folyamatat straté-
giaorientaltan szemlélni.

A projektvezetés tudomanyanak - vagy egyszer(b-
ben fogalmazva a projektvezetés mesterségének - fen-
tiekben megfogalmazott tartalmi 6sszetev6i alapjan
kovetkezzék egy rovid dsszefoglalé arrol, hogy milyen
képet mutat a gyakorlatban m(ko6dd projektvezet6k
felkésziltsége. A kibontakoz6 helyzetkép alapjaul egy
a kozelmultban elvégzett mélyinterjus beszélgetésso-
rozat szolgal. Ennek keretében mintegy szaz projekt-
vezet6vel, illetve projektekért valamilyen mddon fe-
lelGs vezet6vel kerilt sor nyitott (nem kérdGiv alapjén)
beszélgetésre. Ugyelve arra, hogy a kibontakozé hely-
zetkép ne legyen sem &gazatspecifikus, sem pedig a
projekteredmény tartalma szempontjabdl nézve szak-
maspecifikus, kilonbdz8 &gazatokban (olajipar,
gyogyszeripar, épitSipar, hirkozlés, energiaszektor,
szallodaipar, bankszektor, élelmiszeripar, gépjarm(-
kereskedelem) kilonféle projektek (épitési projektek,
szoftverfejlesztési projektek, informécids rendszerek
bevezetésére irdnyuld projektek, szervezetfejlesztési
projektek) kapcsan kerllt sor a beszélgetésekre. Ami
az érintett projektvallalatokat illeti, azok t6bbségében
multinacionalis vallalatok magyarorszagi vallalatai,

44

illetve tobbségi kilfoldi tulajdonban 1év6, de hazai
kdzpontu vallalatok, kisebb részben pedig hazai ko-
zépvéllalatok voltak. igy val6jaban az is Kijelenthet6,
hogy a kibontakozd helyzetkép nem feltétlenil csak a
hazai kdrnyezetre jellemz6, hiszen a kilfoldi tulajdon-
ban 1év6 cégek esetében a magyar alkalmazottak &t
kellett hogy vegyék a tulajdonos projektvezetési kul-
tarajat.

A mélyinterjas nyitott beszélgetések alapjan kiala-
kul6 helyzetkép a kdvetkez8k szerint foglalhaté 6ssze:
e A projektvezetés eszkoztardra vonatkozo ismeret

tekintetében:

» A megkérdezettek mintegy 2/3-a a projektve-
zetés eszkdztarabdl csak az Ggynevezett projekt-
vezetési technikakat ismeri, azok kozil is el-
sBsorban azokat, amelyek benne foglaltatnak a
projektvezetést tAmogatd szoftvercsomagokban.

» A megkérdezettek mintegy 1/3-a valamilyen szin-
ten ismeri a projektvezetési eljardsokat (noha a
hasznalatra vonatkozd gyakorlati tapasztalata
ennél joval kisebb résziiknek van).

e A megkérdezettek tobbsége nem rendelkezik
szamottevd ismerettel a projektvezetési modsze-
rekben (a nem kvantitativ jellegli projektveze-
tési eszk6zok).

» A projektvezetési eszk6zokre vonatkozd ismeretek
alkalmazasi készségére elmondhat6, hogy egy szlik
tobbsége annak a 2/3-nak, akik a projektvezetést ta-
mogatd szoftvercsomagokban elérhet6 projektve-
zetési technikakat ismerik, képesek arra, hogy dif-
ferenciéltan, a projekt sajatossagait is tekintetbe vé-
ve alkalmazzak a meglévd tudast és ismeretet.

« A projektekkel és a projektvezetéssel kapcsolatos
szemléletmddra megéllapithatd, hogy a megkérde-
zettek tdbbsége valamilyen eszkozre (tdbbnyire
egy szoftvercsomagra, kis részben egy projektve-
zetési eljarasra) mint egyfajta vezetési csodaszerre
hagyatkozik, fuggetlenil a projekt alapjaul szolga-
10 stratégiai vagy mas egyéb megfontolasoktol.

Hogy a fentiekben korvonalazott kép mennyire
nem csak a hazai kdrnyezetre jellemz6, azt igazoljak a
kovetkezd idézetek is. Mantel et ah, (2001, X. oldal)
megallapitasa szerint ,,sok projekt azért végzddik ku-
darccal, mert a projektvezet6k hajlanak arra, hogy a
projekt helyett a projektvezetést tamogatdé szoft-
vercsomagot menedzseljék”. Grundy és Brown (2002,
IX. oldal) pedig kijelentik, hogy ,,sajnalatos médon a
gyakorlat hajlamos arra, hogy a projekteket olyan mér-
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tékben tekintse standardizalhat6knak és viszonylag
egyformaknak, amely mértékben ez soha nem Aall
fenn”.

igy tehat okkal és joggal feltehetjiik azt a kérdést,
hogy az a projektvezet8i felkésziltség, amellyel a
gyakorlatban m(ikod6 projektvezet6k tébbsege rendel-
kezik, elegend6-e a projektsiker nagyon is komplex
jelenségének az eléréséhez. A kudarccal végz&d6 pro-
jektek jelent6s mértéke - amelyre a tanulmany elején
is utaltunk - azt bizonyitja, hogy nem. Ezt a nemleges
valaszt az a kdériilmény sem ingatja meg, ha tekintetbe
vessziilk, hogy a sikerességnek csak az egyik, de nem
minden korilmények kozdtt a legfontosabb viszo-
nyitasi alapja az id6-koltség-mindség harmasa. Ezért is
lehet egyetértenink Gido és Clements (1999, 81. ol-
dal) megallapitasaval, miszerint ,nem a projektve-
zetési eljardasok és technikdk, hanem az emberek a
donté fontossaguak a projektcélok elérésében”. Az
emberek, de tegylk hozza, hogy a megfelel6 projekt-
vezetési mesterségbeli felkésziiltséggel rendelkez6
emberek. Az inkabb csak a projektvezetési technikakra
és azok valamilyen szintl alkalmazasi készségére ki-
terjed6 felkészultség els6sorban a projektsiker értel-
mezésében az els6é szint szerinti sikeresség kialaku-
laséhoz jarulhat hozza, de nem elegendd a masodik és
a harmadik szinteken értelmezett sikeresség elérésé-
hez.

Ezzel a gondolatmenettel 8sszefliggésben értelmez-
het6k Atkinson-nak (1999) a projektsiker kapcsan em-
litett hiba-kategoriai is. Eszerint megkilonboztethet6
I tipust hiba és a Il. tipusd hiba. Az I. tipusd hibanak
azt tartjak, amikor valamit rosszul csinalunk, mig a Il.
tipus hiba az, amikor valamit nem csinalunk, vagy
csinaljuk ugyan, de nem olyan megfelel6 mértékben,
mint ahogy azt lehetne. A gyakorlati tapasztalatok is
azt tamasztjak ala, hogy az I. tipusu hibakat tébbnyire
a projektvezetési technikak alkalmazasa soran kovetik
el (nem megfelel6 id6- és koltségtervezés sth.), mig a
1. tipust hibak tobbnyire a projektvezetési modszerek
kapcsan fordulnak elé. (Hianyos projektbehatérolas,
fellletes projektmarketing, a projektteljesitési stratégia
otletszerd alkalmazésa stb.)

Lathattuk ugyanakkor, hogy éppen a projektveze-
tési modszerek terén mutatkoznak a legjelent6sebb
hidnyok a gyakorlatban miikod6 projektvezet6k fel-
késziltségében. Ezt a hidnyt sokszor intuiciékkal po-
toljak, igy nem meglepd, ha sokan gy vélekednek,
hogy a projektvezetés inkabb egyfajta ,,miivészet”.
Nem mintha intuiciokra nem lenne sziikség, de az a
megfelel6 (tanithatd és elsajatithatd) mesterségbeli
felkésziiltség esetén nem tul jelentds aranyban kell,
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hogy alkalmazasra keriiljon. Mint ahogy a miivészet-
ben is szilkség van mesterségbeli tudasra, de ott vél-
het6leg az intuicio domindl. Ellenkez§ esetben ugyanis
semmi nem kilonbdztetné meg a szobraszmivész
egyedi alkotasat az épiletszobrasz tomegtermeékeétol.
Sokszor gy tlinik, hogy a projektvezetéshen a mes-
terségbeli felkésziiltség hianyat igyekeznek az intui-
cidkkal potolni ott is, ahol erre egyébként nem lenne
szilkség, mert alkalmas projektvezetési eszkdz (madd-
szer) all rendelkezésre.

A projektvezetés mesterségének szinvonala
és a projektek sikerességének Osszefiiggése
néhany példa alapjan

Tekintettel arra, hogy a mélyinterjis beszélgetések
soran a projektvezetési modszerek vonatkozasaban
mutatkoztak a legjelentésebb hianyossagok, igy a to-
vabbiakban neéhany olyan esetpéldét idézek fel, ahol a
projekt kudarcat tobbségében a projektvezetési mod-
szerek alkalmazasanak hianya vagy azok valamelyi-
kének nem megfelel§ alkalmazasa (lIl. tipusu hiba)
idézte el6.

e Egy, ahirkdzlési agazatban miikddé cég Ugy kezdte
meg a szamitogépes vezetdi informacios rendszeré-
nek bevezetését, hogy nem szentelt kell6 figyelmet
a rendszert6l elvart funkcionalis kdvetelmények-
nek, valamint a rendszerben megtestesildé célként
értelmezhet6 kovetelmények megfogalmazasanak
(hianyos projektbehatarolas). igy csak tobb szaz-
millié Ft elkoltése utdn valt nyilvanval6va sza-
mukra az a gyakorlatilag athidalhatatlan kiilénbség,
ami a szallito altal nyujtott szoftvercsomag lehet6-
ségei és a megrendeld elvarasai kozott fennallt.
Ekkor a projektet leallitottak, és csak tébbhonapos
sziinet utan kezd6détt Gjra egy mar atgondolt és
szakszerlien véghezvitt projektbehatarolasi te-
vékenységgel. Az addig felmerilt koltségek tal-
nyomé tébbsége azonban kidobott pénznek bizo-
nyult, nem beszélve az egyéb hatranyos koévetkez-
ményekrdl. Megjegyzendd, hogy egy év elteltével
ugyanez a cég egy szamitogépes hibakezeld rend-
szer bevezetésének projektjét kezdte el, amelynek
sordn a projektbehatarolasban mar alkalmaztak a
megfelel§ projektvezetési modszert. Ez a projekt
Osszességében a sikeresség mindharom szintjét te-
kintve is sikerhez vezetett.

» Egy, a szélloda-éttermi agazatban miikodé vallalat
egy Uj szallodaépitési projektet kezdeményezett,
amellyel a konferenciaturizmus piaci szegmense
szamara kivantak kinalatot teremteni. A fogyasztéi
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elvarasok érzékelhetd valtozésa kdvetkeztében a
kézben az emlitett projekt teljesitése minden
valtoztatas nélkil folyt tovabb (a stratégiaorientalt
szemlélet hidnya a projektvezetésben). A projekt
Ggymond sikeresen befejez8dott a sikeresség elsd
szintjén értelmezve (id6-koltség-mindség harmas),
ugyanakkor a masodik szint értelmében (a straté-
giai célok eléréséhez val6 hozzajarulas) nem ne-
vezhet§ sikeresnek. A mikodés sordn Kiderdilt,
hogy a projekteredményben végre nem hajtott
modositasok a fogyasztoi elvarasok valtozasa miatt
30% alatti kapacitaskihasznaltsaghoz vezettek.

Egy gépjarmi-kereskedelemmel és markaszerviz-
zel foglalkozo cég egy Uj szerviz és bemutatdterem
épuletkomplexum épitésébe kezdett. Minthogy ki
akartdk hasznalni a tradicionalis szerz&déstipus
elényeit, ezért nemcsak a tervezést és a kivitelezést
valasztottak kilon, hanem a kivitelezés folyamatat
is Ot tevékenységcsomagra bontottak. igy Osszes-
ségében hat kiils6 kozrem(ikédé munkajat kellett
koordinalniuk. Ez a megoldas teljesen racionalis-
nak tlint a projekt sajatossagai alapjan, ugyanakkor
a cég mint projekttulajdonosi szervezet hijan volt a
kils6 kozrem(ikodoék tevékenységének koordinala-
sahoz szilkséges projektvezetési felkésziltségnek
(hidnyos kritériumok alapjan val6 dontés a projekt-
teljesitési stratégiardl). A projekt jelent8s id6tallé-
péssel fejez8dott be, mikdzben a minéség tekinte-
tében is komoly kivannivalokat hagyd projekt-
eredmény jott létre.

Ugyanakkor a vallalat valamilyen csodaban bizva,
szinte a terv szerinti befejezési id6pontig rekla-
mozta az Uj helyszinen a terv szerinti befejezési
idéponttol lehetséges szolgaltatdsokat. Az igy ki-
alakult helyzetnek szinte magatol értet6d6 kovet-
kezménye a potencialis lgyfelek egy részének az
elvesztése. Osszességében megallapithatd, hogy ez
a projekt a sikeresség harmas hierarchikus szint-
jének egyike alapjan sem nevezhetd sikeresnek.
Egy kereskedelmi bank szémitdgépes integralt
szamlavezetési rendszer bevezetését hatarozta el. A
projekt azon kevés ilyen jellegl projektcsoportba
tartozott, amely az id6-koltség-mindség harmasa
alapjan (els6@ szint) sikeresen fejezddott be, mi-
kdzben nyilvanvalénak tlint a stratégiai célokhoz
vald egyértelm(i hozzajarulas is (masodik szint).

A rendszer m(ikddésbe helyezését kovet6en azon-
ban igen gyorsan kiderilt, hogy a rendszer haszna-
16i (a bank (Ugyfeleivel kdzvetlen kapcsolatba

kerll6 alkalmazottai), mint a legnépesebb bels6 ér-
dekcsoport, vonakodott hasznalni a rendszert. S6t,
nemcsak, hogy felnagyitottak a kezdeti mikddési
problémakat, hanem azokat ilyen forméaban fo-
lyamatosan - birdl6 megjegyzések kiséretében -
szoban kozolték is a bank varakozé lgyfeleivel (a
projektmarketing teljes hianya a banknal mint pro-
jetkttulajdonosnal). igy nem meglepd, hogy szamos
lgyfél - elsBsorban maganszemélyek - megsziin-
tették az adott banknal vezetett szdmlajukat és va-
lamelyik konkurens banknal nyitottak 0j szamlat.
Végeredményben a projekt kudarcként vonult be a
bank torténetébe.

Néhany tanulsag

A kovetkezdkben, a teljesség igénye nélkil, né-

hany, a tanulmany szerz6je altal fontosnak tartott ta-
nulsag keriil megfogalmazasra, tudva azt, hogy a ta-
nulmény tanulsagainak pozitiv hatasa legjobb esetben
is csak hosszabb tavon jelentkezhet.

A sikeresség megitélésében nemcsak a szakiroda-
lom, hanem a gyakorlat szintjén is tal kell Iépni az
id6-koltség-mindség harmassaga alkotta kritérium-
rendszeren. Az Ugynevezett kilsé projektek ese-
tében (és a projektek dontd tobbsége ilyen) a tel-
jesitésben részt vevo kiilsd kdzrem(ikod6k szamara
a sajat sikerességlik szempontjabol természetesen
ez a harmas elegendének tiinik, ugyanakkor a meg-
rendel8i szerepben 1évé projekttulajdonosnak a mar
emlitett tovabbi kritériumokra is sziiksége van. Ez
utébbi szerepkdrben, minthogy 6sszetett kritérium-
rendszerrdl van sz6, célszerd, ha a sikerkritériumok
a lehetéségekhez képesti legkonkrétabb formaban
rogzitésre keriilnek mar a projekt kialakitasa soran.

Itt célszer( megjegyezni azt is, hogy kiils6 projek-
tek esetében a kiils6 kdzrem(ikod6k sajat (egy-
szer(ibben mérhetd) sikeressége sok vonatkozasban
a projekttulajdonosi szervezet projektvezetési fel-
készlltségének szinvonalan is mulik. Ezért a pro-
jekttulajdonosi szervezet magatartasa meghatarozé
a tobbi résztvevd szamara is. A projekttulajdonos az
a szervezet, amelyik a projektteljesités alapvet6
korllményeit meghatarozza. Az igy kialakulo ko-
rilményekhez a kils§ kozrem(ikédék alkalmaz-
kodni kénytelenek a megrendelés elnyerése vagy
megtartasa érdekében. Mindez azt jelenti, hogy a
projektvezetés szakmai szinvonaldnak javuldsa a
gyakorlatban alapvetéen a projekttulajdonosi szer-
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vezetek projektvezetési szakmai szinvonalan malik,
még részben akkor is, ha a projekttulajdonosok kiils6
projektvezetési tandcsado segitségét veszik igénybe.

* A szervezeteknek kiemelt figyelmet kell fordita-
niuk a projektvezet6k szakmai képzésére, hiszen,
mint a rovid esetpéldakbol is lathatd, a sikerte-
lenség igen sokszor a projektvezetési eszkOztar
hianyos ismeretébdl fakad. Ez a hidnyossag els6-
sorban a nem kvantitativ jellegli projektvezetési
modszerek terén jelent6s. igy a ll. tipusu hibak (va-
lamit nem csinalunk, vagy csinéljuk ugyan, de nem
olyan megfelel6 mértékben, mint ahogy azt lehet-
ne) nagyon sokszor azért kerlilnek elkdvetésre,
mert az érintettek nem is tudjak, hogy az adott
probléma vagy feladat megoldasdhoz megfeleld
projektvezetési eszkdzok allnak rendelkezésiikre,
igy nyer teret az intuicié és valik a projektvezetés
»mivészetté” tudomany helyett.

e Itt a tanulsadgok kozott szeretném kiemelni azon
szervezetek felel6sségét a projektvezetés mestersé-
gének a gyakorlatban valé alakulasaban, amely
szervezetek projektvezetdk képzésével, illetve pro-
jektvezetést tdmogatd szoftvercsomagok értékesi-
tésével foglalkoznak. Az egyes projektvezetési esz-
kozok, kilonosen pedig a szoftvercsomagok és a
projektvezetési eljardsok nem csodaszerek, ame-
lyekre batran hagyatkozva varhatnank a siker cso-
dajat. A legjobb eszkdzok hasznalata mellett is se-
lejtes termékek keriilnek ki a szakmailag felkészii-
letlen emberek kezébdl. igy van ez projektek ese-
tében is. A legjobb projektvezetést timogatd szoft-
verek és eljarasok is selejtet, azaz sikertelen pro-
jektet eredményeznek, ha a projektvezetési mester-
ség terén felkésziletlenek vagyunk.

E szdmunk szerzdi:
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