Jeffrey K.PINTO-Om P. KHARBANDA

MILYEN BUKTATOKAT KELL ELKERULNI
A PROJEKTMENEDZSMENTBEN?*

A projektmenedzsment technikak alkalmazésa
egyre elfogadottabb mddszer a legkilonfélébb
szervezeti feladatok ellatasara. Mind tobb véllalat
ismeri meg azokat a kiillénleges el6nyoket, ame-
lyeket a projektmenedzsment kinal. Kozéjuk tar-
tozik a gyors termékfejlesztés, az (emberi és
pénziigyi) forrasok jobb és hatékonyabb kihasz-
nalésa és a kilonbozd terlletek kozotti kommu-
nikacié megkonnyitése és produktivabba tétele.

S ami még fontosabb, se szeri, se szdma az
olyan szakteruleteknek és véallalatoknak, amelyek
a projektmenedzsmentet azel6tt nem tekintették
munkavégzésre alkalmas modszernek, most vi-
szont el@szeretettel alkalmazzdk. A jogi irodak,
korhazak és més intézmények, valamint a hagyo-
manyos termel6lizemek lelkesednek azért, hogy a
projektmenedzsment milyen nagy mértékben
segiti 6ket a szolgaltatasok nyujtasdban, illetleg
az Uj termékek eldallitasaban. Azok a szerve-
zetek, amelyek lazasan keresik a modjat, hogy
miképpen tudnanak az élre torni, felismerték,
hogy a projektmenedzsment technikak tevé-
kenységlik szerves részét képezik.

A projektmenedzsment technikakkal egyutt
tudatdban kell lenni annak, hogy megfelel§ kép-
zés nélkul, de irreélis elvarasokkal ezek az Uj
projektumok végeredményben tobbnyire kudar-
cot vallanak. Ez a megéllapitas egyetlen olvasot
sem lep meg, ugyanis mindannyiunknak voltak
olyan tapasztalataink, hogy szervezetek Uj maéd-
szereket kezdtek alkalmazni. Ennek altalanos
mellékhatasa az elkeriilhetetlen gyermekbeteg-
ség, amelyen a vallalatnak at kell esnie, amint az
idealizalt elImélet dsszeuitkzésbe kerll a gyakor-
lati élettel. De meg e vallalati probléméak mellett

* How to fail in project management (without really trying).
Business Horizons, 1996.4. sz. July-August, 45-53. pp.
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is nagy mennyiségl értékes ismeretet lehet elsa-
jatitani, kalondsen, ha ezeknek a kudarcoknak a
jellegét kivanjuk megérteni.

Amikor a projektmenedzsment készségek és
technikak tokéletesitésének mddjait kutatjuk, a
tapasztalat, a gyakorlat dontd jelent6ségre tesz
szert. Ez azonban kétéll fegyver, pozitiv és ne-
gativ kdvetkezményei egyarant vannak. De még
a kudarcnak is megvan a maga haszna. Legalabb
annyi tudasra tesziink szert altala, sét olykor még
tobbre is, mint a siker révén: abbdl hogy mi nem
valik be, kovetkeztetlink arra, hogy mi valik be.
S6t, tulajdonképpen kijelenthetjik, hogy aki so-
hasem hibazik, sohasem jon ra semmire. Home
Tooke szokta mondani szellemfilozofiai tanul-
manyairdl, hogy jobban megismerte az orszagot
azéltal, hogy legnagyobb szerencséjére eltévedt.
Hasonl6képpen sokan vagyunk, akik legértéke-
sebb vezetési felfedezésiinknek azt tartjuk, amely-
re valamilyen kudarc soran tettiink szert.

De miért is kell vizsgdlnunk a projektum
kudarcat, meghiusulasat? Természetesen azeért,
mert specialis tanulsdgokat vonhatunk le beldle,
mert ezekbdl a vizsgalatokbdl értékes adatokat
nyerhetlink a leendd projektumokat illetéen. E
tévedések ara azonban tobbnyire sajnos fajdal-
masan nagy. A projektumok megfeneklésének
él6 példai felbecsiilhetetlen értékii informaciofor-
rasok, s altaluk teljes mélységében bepillantést
nyerhetlink abba, hogy a hib4ds menedzsment
hogyan képes teljesen tonkretenni egy egyébként
igéretesnek induld vallalkozast. Elegendd akar-
csak fellletesen is atfutni a kurrens menedzsment
irodalmat, hogy kudarcot vallott projektumok
elrettenté példaival taldlkozzunk, amelyek rend-
szerint sulyosan érintették a céget. Csak szemlél-
tetésképpen: a Borland fejlesztését szolgalo
Basel 1V-et annyira helyteleniil menedzselték,
hogy a terméket el kellett tlintetni az Uzletek pol-

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam



cairdl altalanos hibaelharitas céljabdl, amely a
vallalatnak hatalmas &sszegbe keriilt pénz és jo
hirnév tekintetében. Denver Uj, tébb milliard dol-
laros nemzetkdzi repiiléterét annyi miszaki prob-
Iéma sujtotta, hogy az &tadasi napot Ujra meg Ujra
el kellett halasztani, ami a varosnak és a repu-
I6téri hatésagoknak napi 1 millid $-jaba kerilt
késedelmi kotbérben és kamatban.

Kutatasi és tanacsadasi tapasztalataink alap-
jan tudjuk, hogy a véllalatok tobbsége ezer meg
ezer 6rat tolt tobb millid, s6t tébb milliard dollar
értéki befektetések tervezésével és kivitelezésé-
vel, de arénytalanul kevesebb id6t a korédbbi ta-
pasztalatok kiértékelésével és azzal, hogy bel6luk
okuljon. Mérpedig foltehetnék az alabbi egysze-
rl, de életbevago kérdéseket:

- Erdemes volt-e belekezdeni a beruhazas-

ba?

- A tervnek megfelel6en haladt-e a végre-

hajtas?

- Haigen, hogyan? Ha nem, miért nem?

Minthogy a projektum mindig sajatos, egyedi,
er6sen kilonbozik a hagyomanyos napi Uzleti
feladattol. Emiatt nem megfelel6 vezetés esetén a
projektum negativ kihatdsa azon nyomban jelent-
kezik az anyavéllalatnal. A tanulds nem megy
kénnyen; az egyes embernek semmivel sem
megy konnyebben, mint az egész szervezetnek.
Ugy tdinik, nincs sok ,.emlékez6tehetségiink”, ha
azt nézzilk, hogy Ujra meg Ujra elkdvetjik ugyan-
azokat a hibakat, amelyek ugyanolyan kart, s6t
neha katasztrofat is okozhatnak.

A hérom legsulyosabb tragédia, ami valaha is
bekodvetkezett - az indiai Bhopal, az Exon Valdez
és a Challenger (irrakéta - o6rokre emlékeztet
erre. Az érintett hivatalok teljesen zavarodottak
voltak kdzvetlenil az eseményt kdvetden, s egy-
masnak ellentmondé nyilatkozataik csak tovabb
fokoztadk a zlrzavart. A kudarc igazi okat az
esetek tulnyomo tébbségében nehéz megallapi-
tani, mivel az emberi elme rendkivil talalékony,
amikor kellemetlen tényeket kell a szényeg aléd
sOporni. Ez anndl is inkabb sajnalatos, mivel
ezek az okok végul Ugyis kiderulnek, hidba igye-
keznek a vallalatok szigortan ellenérzésiik alatt
tartani a veszélyes miliveleteket. igy példaul
amint fény derilt a fent emlitett balesetekre, a
nemzetkozi sajtd cimei €lesen kritizaltak az érin-
tett szervezeteket - a Union Carbide-ot, az Ex-
xon-t és a NASA-t, s hangsulyoztak, hogy egyal-
talan nem voltak folkészllve arra, hogy egy ilyen
stlyos katasztrofaval megbirkdzzanak.
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Mi okozza a projektum kudarcat?

1. Nem vesziink tudomast a kérnyezetrél (beleértve az
érdekelteket).
2. Az (j technoldgiat tal gyorsan bocsatjuk piacra.
3. Olyan valtozatot is beépitlink, amely meghitsithatja a
projektumot.
4. Ha probléma adédik, a legszembedtl6bbet célozzuk
meg.
5. Hagyjuk, hogy az (j &tlet a tehetetlenség miatt sem-
mibe vesszen.
. Nem végzink megvaldsithatésagi vizsgalatot.
. Nem ismerjik be, hogy a projektum kudarcha fulladt.
. Tulmenedzseljuk a projektigazgatokat és teamjiiket.
. Nem végziink vizsgalatot a kudarc utan.
10. Nem igyeksziink megtudni, melyek a projektum
varhatd el6nyei és veszélyei.
11. Hagyjuk, hogy politikai érdekek és ellentétek dik-
taljak a projektummal kapcsolatos fontos dontéseket.
12. Gyenge vezet6t bizunk meg a projektum iranyitasa-
val.

O oo~N»

Amikor a hibakat és f6bb okaikat elemezzik, két
fontos tanulsagot vonhatunk le bel6lik. ElGszor
is minden szervezet, barmennyire is sikeres, el-
kdvethet hibat. Még a Ford Corporation is hul-
lamhegyeket és hullamvdlgyeket ért meg torté-
nete folyaméan. T-modelljével és tomegtermelési
technikajaval hosszl ideig uralta a vilag gépko-
csigyartasat, de azutan megengedte maganak azt
a luxust, hogy stagnaljon, olyannyira, hogy a Ge-
neral Motors vette at az els6séget. 1960-ban a
Ford kifejlesztette a félresikeriilt Edselt, de négy
éven belll fel tudta valtani az ériasi népszer(-
ségnek orvendé Mustanggal. Az Uzletmenet [é-
nyege a kovetkez6: egyszer lenn, egyszer fenn.
Minden sikeres projektumra legalabb egy kudarc
esik.

A masodik tanulsag legalabb olyan vilagos:
Ha van kudarc, akkor van mibdl tanulni. Az els6
tanulsagtol eltér6en, amely mindannyiunk sza-
méra nyilvanvald, a méasodik fenyeget6bb is
lehet. Eszerint tehat a kudarcot nem félrelokni
kell, hanem tanulni kell bel6le. Tanuljunk a hi-
bankbdl, tanuljuk meg beléle, hogy hogyan ne
csinaljunk valamit. J. Edwards Deming hires
mondasa a mindségrél tgy szol, hogy tokéletesit-
stk a miveletet, majd azt ismételjuk folyama-
tosan. Ennek az ellenkezdéje is igaz: Tanuljuk
meg, hogy mi nem Valt be, s azt kertljik el a
jovében. Az eredmeny - akarmilyen kellemetlen
- szolgaljon az egyéni és a szervezeti tanulas tar-
gyaul. A projektum kudarca sokszor olyan kis
mérték(, hogy a veszteség hamar poétolhatd.
Méskor a kudarc olyannyira hatalmas, hogy
hosszasan, s6t folytonosan érezzilk arté hatasat.
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A kudarcrél azonban semmi esetre sem szabad
megfeledkezniink.

Révid utmutatd
a projektum tonkretételéhez

Nem minden arra érdemes projektum lesz sike-
res. Es forditva: nem minden baljoslatu projek-
tum megy csédbe. Minden olyan esemény, ame-
lyet a projektum és az anyaszervezet nem tud
ellendrzése alatt tartani, ndvelheti, de ronthatja is
a vallalkozas sikeresélyeit. Ha viszont figyelem-
be vesszlik azokat a tevekenységeket és don-
téseket, amelyek fontos szerepet jatszhatnak a
projektum kudarcaban, kutatdsunk és tapaszta-
lataink alapjan kimutathatunk tébb olyan fontos
okot, amelyek a projektum kudarcéért felelések.
Tekintsllk meg a tablazatot, amelyben egy tucat
biztos mddszer talalhatd, hogy miképpen hiu-
sithatjuk meg projektumunk sikeresélyeit.

Nem vesziink tudomast a kérnyezetrdl
(beleértve az érdekelteket)

A projektumot szinte biztos kudarcra karhoz-
tatjuk, ha gy menedzseljiik, hogy kézben nem
veszink tudomast a szervezet kiils6 kornye-
zetér6l, tobbek kozott a projektumban érdekel-
tekrél sem, akik pedig nagyon fontos szerepet
jatszhatnak abban, hogy a vallalkozas sikeres
lesz vagy kudarcba fullad. Az ,.érdekeltek* kife-
jezés olyan kils6é vagy belsé vallalati csoportot
jelent, amely ténylegesen érdekelt a projektum
alakuladsaban. Ebben szerepelnek Ulgyfelek, az
egész piac, a belsd@ szakmai osztalyok, a cslcs-
menedzsment, a projektteam és a kiilsé csoport,
akiket Cleland (1988) ,,beavatkozdknak* neve-
zett. A beavatkozok kozé tartozik minden kor-
nyezetvédd, szocidlis, politikai és kozdsségi akti-
vista, illetve fogyasztdi csoport, amely befolyé-
solhatja a projektum elindulasat és sikeres ala-
kulasét. Ezeknek az érdekeltségi csoportoknak a
potenciélis erejér6l nem tudomast venni oktalan-
s&g, amely tébbnyire a fejl6dd szervezet nem-
tor6domségébdl, illetve dnelégiiltségébdl ered.
Vegyik a Bailly atomer6mi esetét, amelyet
az Eszak-Indianai Koziizemi Vallalat (NIPSCO)
javasolt 1972-ben. Eredetileg Ugy tervezték,
hogy az Indianai Dilinék Nemzeti Tdpartjanak
kozelében létesitik Eszak-Indianaban. A NIP-
SCO megszerzett minden szilkséges engedélyt az
Uzem épitéséhez, majd megkezdte a munkala-
tokat abban a hiszemben, hogy azért fontos ilyen
erémdvet épiteni, mert az megvedi vevkorét a
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talzott olajfuggbség miatti dijemeléstél. Ekkori-
ban az er6miépités indokoltnak t(int, kiilondsen
az ,,0lajsokk* tiikrében, amelyrél azt feltéte-
lezték, hogy az évtized hatralevd részében alta-
l&nos lesz.

Fuggetlenul attél, hogy az otletnek volt-e
értelme, a javasolt 0j létesitmény szomszédsa-
gaban éléknek méas otleteik voltak. Egy sor kor-
nyékbeli ellenzéki csoport alakult, akik eredetileg
jémadu haztulajdonosokbdl alltak, akik rajottek,
hogy atomerém( kozelébe kerlilnek. Miutan
egyesultek, megalakitottak a ,,Mentsiik meg a
dlnék bizottsag“-ot, majd hozzékezdtek egy jogi
aknamez@ lerakaséahoz, hogy megakadalyozzék a
létesitmény izembeallitasat. Ekkoriban ezekhez
az eredeti ellenz6khoz egyre tébb kornyezetvédd
és specialis érdekelt csoport csatlakozott, akik
irasban is tamogattak a ,,Mentsiik meg a d(iné-
ket bizottsag allaspontjat. Kdveteléseik a bizton-
sagtol (a NIPSCO Kitelepitési tervét Kivitelezhe-
tetlennek nevezték) a kdrnyezetvédelmileg
(aggddtak a Michigan-t6 nagy részének szeny-
nyezése miatt) terjedtek.

A vita kdzéppontjaban a NIPSCO és a Ment-
stk meg a diinéket bizottsag céljai kozotti ki-
I6nbség allt. A kdzmiveknek az volt a célja,
hogy olcsd, hosszl tavra sz6l6 energiabazist
teremtsen vevokorének. A beavatkozd csoportok
igyekeztek megtartani az eredeti, tiszta élet-
mindséget a toparton, s kdzben védték sajat
magukat és vagyontargyaik értékét a karos
behatasoktdl. Evekig tartd meddé jogi huzavona
utan, vegul 1982-ben - miutén tiz évig probalko-
zott az atomerémdi felépitésével - a NIPSCO visz-
szavonta javaslatat. Az egészbdl mindodssze egy
hatalmas godor maradt, amelyet a NIPSCO a ter-
vezett helyen kiésott, s amely a kézm(hatdsag-
nak osszesen 200 milli6 $-jaba kerdilt.

Ez az eset j6l mutatja azokat a problémakat, ame-
lyek akkor kovetkeznek be, ha a tervez@intézet
megfeledkezik vevokorérdl, illetve ugy gondolja,
hogy tébbet tud, mint az érdekelt csoportok. Ujra
meg Ujra az az Uzenet bontakozik ki, hogy
ezeknek az érdekeltségi csoportoknak ko-moly
belesz6lasuk van abba, hogy a projektum sikere-
sen fejlédik vagy meghiusul. Az a tanulség, hogy
nem szabad megfeledkezni arr6l, hogy nem min-
den érdekelt ,,outsider* a szervezet szempont-jabal.
Sok terv futott zatonyra (akar nyiltan, akar
burkoltan) méas szakcsoportok vagy termel6rész-
legek ellenkezése miatt. A ,,mehet* dontés el6tt
gondolni kell egy nagyon fontos dologra: elfo-
gadja-e a szervezet bels6 kdrnyezete a javaslatot?
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Ha csak a legkisebb gyanu is folmerul, hogy
ellenkezést valthat ki, fontos, hogy szakitsunk
id6t arra, hogy felllvizsgéljuk az indokokat és
korekcids intézkedéseket tegylink, beleértve az
érdekeltségi csoportokkal valo egylttmiikodést,
hogy megértsiik szempontjaikat, illetve megte-
gyuk a szilkséges modositasokat.

Az (j technolégiét
tul gyorsan bocsatjuk piacra

Az (j technoldgia Gj, addig ismeretlen kockaza-
tokat hordoz magéban. Sokszor az a cél, hogy
el6szor jelenjink meg a piacon az Uj technol6gia-
val, arra készteti a vallalatokat, hogy egyszer(-
sitd megoldéasokat alkalmazzanak. Evégett el-
hanyagoljdk a biztonsagi szempontokat, illetve
engedményeket tesznek a minéséget illetéen.
Végil azonban ezek a dontések szinte mindig
visszalitnek a cég menedzsereire, s olykor tra-
gikus kimenetel(iekké is valnak. A Tacoma Nar-
rows Bridge kozismert fliggéhid-technoldgiat
alkalmazott, de (j mddon, sajatos fizikai jellem-
z6kkel - a nagyon hosszu, de keskeny épitményt
a természetes szélcsatorna oldalra helyezték.
Ennek kovetkeztében a ,,kdzismert* technoldgiat
thlfeszitették, aminek katasztréfa lett a vége.

A DeHavilland is els6 akart lenni a piacon
egy sugarhajtast kereskedelmi repulével, ezért
1952-ben megalkotta a Cometet, egy hibas konst-
rukciot, amely végul tébb, mint tiz ember halala-
ba kertilt. A gépet 1954-ben kivonték a forgalom-
bdl. Ezzel szemben az els6é amerikai sugarhajtasu
utasszallité repiil6gép, a Boeing 707 levonta a
Comet szamos mérnoki-tervezési tanulsagat, s
biztonsdgosabb, ugyanakkor nagyon nyereséges
terméket hozott létre.

Az (j technologidk éppen ezen oknél fogva
csabitanak arra, hogy hasznéljuk 6ket: az, hogy
ujak. A véllalatnak segit abban, hogy szem-
beszélljon a versenytarsakkal. Sajnos ezeknek az
0j konstrukcidknak, miszaki eredményeknek a
forgalombahozatali hajszaja soran nagyon valé-
szin(, hogy nem megfeleld vagy csak felliletes az
elézetes bevizsgalas, ami katasztréfahoz vezet-
het. Megfelel6 egyensulyt kell talalni a piaci
els6ség és a kozott, hogy a termék pozitiv mo-
don, az elvarasoknak megfeleléen miikddjon.

A mingséget Genichi Taguchi, a jol ismert
japan mérndk és ir6 ugy hatérozta meg, hogy ,.a
termék nem okoz kért a tarsadalomnak forgalom-
bahozatala utdn“ (Evans 1993). Taguchi Uzenete
vildgos: Ha a tervet nagyon gyorsan hajtjak
végre, olyannyira, hogy kérdésessé valik a tel-
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jesit6kepessége, veszélyt jelent a tarsadalomnak,
ezért nem tekinthet6 minéségi el6rehaladasnak.

Olyan véltozatot is beépittink, amely
meghiUsithatja a projektumot

El6bb vagy utébb minden projektum bajba ke-
ril. Nem az a kérdés, hogy vajon jelentkezik-e
probléma, hanem az, hogy mekkora? Amikor a
nehézségek elkezdik akadéalyozni az el6rehala-
dast, a jo projektmenedzsment egyik probakove,
hogy milyen hamar tudjuk a projektumot a he-
lyes mederbe visszaterelni. Ez a mozzanat azért
fontos, mert vitaba szall azzal az elképzeléssel,
amely szerint a ,,j0 projekt-menedzsert arrol
lehet megismerni, hogy a projektum sohasem
kerll bajba. Ez a hiedelem alapjaban téves. Nem
minden probléma lathatd ugyanis el6re. Kdvet-
kezésképp a sikeres projektmenedzsernek az az
igazi prébakove, hogy rugalmas-e és képes-e
helyesen reagalni a felvet6dd problémara.

Van egy logikai gyakorlat, amelyet minden
projektmenedzsernek el kell végeznie. Ez a ko-
vetkez8: folyamatosan fel kell tennie egy sor ,,Mi
van akkor, ha?*“ kérdést. Ez arra kényszeriti a
projektmenedzsert és a teamet, hogy hathatdsan
kisz(irjék a problematikus teriileteket, s ne pasz-
szivan varjak a baj bekovetkezését. Ide kivanko-
zik egy fontos széljegyzet: A kutatds bebizonyi-
totta, hogy az a projektmenedzser, aki kell§ id6t
tolt kifejezetten azzal, hogy egy sor ,,Mi van
akkor, ha“ forgatékonyvet és azokra adando
valaszt dolgoz ki, sikeresebb mint az, aki tisztan
reaktiv maédon jar el, s passzivan varja, hogy a
probléma bekovetkezzen, miel6tt az azokra
adandd vélaszt mérlegelhetné. A projektumok
kudarcaval kapcsolatban a Pinto és Mantel
(1990) éltal folytatott nagyaranyu vizsgéalat meg-
allapitotta, hogy a kudarc egyik oka a megfelel6
hibakeresés hianya volt. A vizsgalat bebizonyi-
totta azt a tézist, hogy a problémak elkerlilhetet-
lenek. A sikeres projektmenedzser azonban
rugalmasséagaval a leginkdbb képes alkalmazkod-
ni az Uj helyzethez, képes keresni az alkalmat és
hamar vissza tudja allitani a projektumot a régi
kerékvagasba.

Ha probléma adodik,
a legszembeotiBbbet célozzuk meg

A projektumnal el6fordulé barmely probléma,
féleg, ha az nagyaranyd, tobbnyire panikot valt
ki a csucsmenedzsmentbdl. Ez a panik gyakran
elére lathatd és sajnélatos kovetkezményekre

101



vezet: a kulcsfontossagl személyzet szinte ref-
lexszer(i bintetését. Amint a cslcsvezetdség
ilyen panikhangulatba keril, altalaban azt latjuk,
hogy ,.fejek hullanak*, kezdve a projektmene-
dzserrel és mindenkivel, aki nyilvanvaloan a
dontéshozd teambe tartozik. Ez a bedllitottsag
nem kilonbozik attél, amit rendszerint sikertelen
vagy fegyelmezetlen hadsereggel szoktak tenni:
lelévik a blinbakot, hogy ezzel a tébbieket ba-
toritsdk. Hasonl6 hiedelem uralkodik szamos
nagyvallalatnal is: a nyilvanos aldozatbemutatas
hatasara mindenki szorgalmasan fog dolgozni.

Nyilvanvalé tudatlansag vagy helytelen maga-
tartds hianyaban azonban az ilyen szélsdséges
megtorlas kovetkezményeit alaposan meg kell
fontolni, miel6tt cselekednénk. Frederick Brooks,
1975-0s klasszikus ,,A mitikus ember-hénap“
miivében bebizonyitja, hogy a projektum végre-
hajtadsa kozben bekovetkezd személycsere - f6-
leg, ha suirg6sségi szempontok is kdzrejatszanak
- szinte mindig rontja a termelékenységet. A ta-
nulasi gérbe miatt annyival meghosszabbodik az
az id6, amig az 0j személyzet lendiletbe jon, s ez
a projektum befejezését még jobban kitolja a
jov6be. Miel6tt barmilyen személyi valtozést
eszk6z0OInénk, tegyiik fel magunknak a kérdést:
,» Tulajdonképpen milyen véltozast reméliink ettdl
a cseretdl?

A japéan vezetési technikédval foglalkozo
szerz6k kozll tobben is szembeéllitjak a szoka-
sos amerikai beéllitottsagot, a ,,rogtonitélést” a
mértéktartébb japan reakcidval, amelynek az a
Iényege, hogy keményen veszik kezelésbe a
problémat, de kesztylis kézzel bannak az em-
berekkel. Attit(idjiik az alabbi mondéassal 6sz-
szegezhet6 a legjobban: ,,Ne a biindst keressuk,
hanem a problémat intézziik el.“ A hib&ztatasi
proceddra termelékenységet ronté 6rdogi kort
von maga utan, s végul alig javit azon a hely-
zeten, amely a projektumot jelenlegi allapotaba
juttatta. Jollehet nem kétséges, hogy az aktualis
probléméak miatt nehéz ellenallni annak a kisér-
tésnek, hogy atszervezés és buntetés formajaban
demonstraljuk a hatarozott intézkedést, mégis
fontos, hogy elsésorban ennek az akcionak az
indokait vegyuk szemigyre, és azt, hogy milyen
Uzenetet akarunk ezzel kuldeni. Az a projekt-
menedzser, aki paranoiasan és bintetést6l valo
félelmében éallanddan héatra tekint, nem képes a
projektum tovabbi sikere érdekében kockaztatni
és cselekedni.
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Hagyjuk, hogy az Uj Otlet a tehetetlenség miatt
semmibe vesszen

Ha az (j technikét Ugy bocsatjuk utjanak, hogy
nem toltiink elég id6t a problematikus teriiletek
kiértékelésével, akkor ennek megvan az arny-
oldala, hogy emiatt esetleg az (j termék sosem
kerul a gyar falain kivilre. A Xerox Alto szemé-
lyi szdmitdgépet példaul csak kevesen fogjak
felismerni annak ellenére, hogy a megosztott
személyi szamitastechnika koncepciojat a Palo
Alto Kutatokdzpont még a hetvenes évek elején
fejlesztette ki. A Xeroxnak tulajdonképpen mar
1972-ben megvolt a személyi szamitogép mui-
kodd prototipusa az egérrel, a szdvegszerkesztd
szoftverrel és a lézerprinterrel egyitt. A hetvenes
évek alatt azonban a politikai vetélkedés és a
burokratikus akadékoskodas kombinacidja miatt
a Xerox sohasem fejlesztette az Altot kereskedel-
mi termékké, s ezzel tobb milliés nyereséget
aldozott fel, amely az elkdvetkezend6 két évti-
zedben folyt volna be.

De hogyan fordulhatott el8, hogy egy vallalat
egy biztos nyer6t megalkot, s azutan kiengedi a
kezei kozul? Biztos, hogy a szervezeti tehetetlen-
ségnek is része volt benne. Nem volt egyértelm(i
ut e termékek forgalombahozatalara, a Xerox
vezetdib6l pedig hianyzott az akaraterd, hogy
belemenjenek ebbe a jatszméba. Ezenkivil a
csticsmenedzsment féleg pénziigyi képzettségl
volt, s ez a szamcentrikussag, amely nem igen
késztet kockaztatasra, rabul ejtette 6ket. Ennek az
lett a kdvetkezménye, hogy a Xerox nyilvan-
valéan hajland6 volt hatalmas nyereségrél le-
mondani a biztonsag kedvéért. Ebben természete-
sen az a mosolyogtatd, hogy ugyanez a vallalat
éppen azzal szerzett magéanak tekintélyt, hogy
oridsi kockéazat véllalésaval a hatvanas évek ele-
jén bevezette a 914-es méasolotipust, amely for-
radalmasitotta az irodatechnikét.

1979-ben Steven Jobs, az Apple Corporation
agressziv, energikus alapitéja megtekintette a
Xerox kutatérészlegét Palo Altéban. Latva Alto
kapacitasat teljesen eldmult a csodalkozastol,
hogy a Xerox nem tudta forgalomba hozni a
gépet, amely biztosan Uj tavlatokat nyitott volna
a személyi szamitdgép-agazatban. Mit gondol,
hogyan reagalt volna arra, ha azt mondjak neki,
hogy a Xerox hat éve mar kifejlesztette a gépet,
és azobta is csak Ul rajta? Jobs hitetlenkedése
érthetd. Mivel nem volt hajlandé kockaztatni, a
Xerox elveszitette els6bbségét a személyi
szamitdgépek terén. A tdbbi pedig - mint mon-
dani szoktak - mar torténelem.
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Nem végziink
megval6sithatdsagi vizsgalatot

Miért vesztegetnénk az idénket azzal, hogy meg-
bizonyosodjunk arr6l, hogy vajon az Uj technika
bevalik-e majd? Miért aggodnank a karos mel-
Iékhatasok miatt? Miért torédnénk a fogyasztoi
szempontokkal? Nyilvanvalo, hogy az e kérde-
sekre adott valasz azon alapul, hogy amennyiben
ezeket nem tessziik meg, akkor ez a legbiztosabb
Ut a projektum elbukésa felé. A megval6sithato-
sagi vizsgalat azt jelenti, hogy a szervezet el6-
zetes feladatoknak tesz eleget olyan helyzetbe
kerlilése érdekében, hogy a projektumot sikere-
sen be tudja fejezni. A megvalosithatésagi tanul-
many megkoveteli, hogy a projektmenedzserek
és a csiicsmenedzsment kell6 id6t forditson a terv
kockazatelemzésének, koltségelemzésének, a
végrehajtds id6keretének, az érdekeltek elem-
zésének és mas relevans informéacionak a megis-
merésére, miel6tt a finanszirozast jovahagyjak.
Ezeknek az elemzéseknek azonban kétségtelentil
az a nagy veszélyik, hogy a ,kiforditom, befor-
ditom, mégis bunda a bunda“ filozo6fian alapul-
nak, amelynél valaki szandékosan ugy visz be
valamilyen adatot a rendszerbe, hogy valamilyen
a priori attit(idot alatamasszon.

Néhany évvel ezel6tt egy USA nagyvallalat-
nal egy kdzépvezet6kbdl allé6 team belsé vizs-
galdbizottsagga allt 0ssze, amely azt a megbizast
kapta, hogy értékelje ki egy Uj termék kifejleszté-
sébe vald befektetés megvaldsithatosagat. Hat
hénapos kiterjedt vizsgalatot és elemzést kdve-
téen a csoport Gjra 6sszellt, hogy bemutassa az
eredményeket. Az elsé bemutaton az egyetlen
megfigyel6 egy vallalati elndkhelyettes volt, aki
egykedvien figyelt az els6 6t percben. Amint
vildgossa Valt, hogy a vizsgalobizottsag ajanlasa
egy Uj vallalkozés alapitasat szolgélja, az elnok-
helyettes gyorsan kdzbevégott: ,,Helytelen meg-
allapitasra jutottak!“, majd elbocsatotta 6ket az-
zal, hogy ,,gondoljak &t az allaspontjukat®, mi-
el6tt masnap a teljes létszamu végrehajté bi-
zottsag elé terjesztik. Elképzelhetd, hogy elbter-
jesztésiinkben masnap erésen ellenezték a pro-
jektum finanszirozasat.

A pontos és megalapozott megval6sithatosagi
vizsgélat elénye, hogy az a vallalatot egyfajta ter-
vezéshez és vegrehajtashoz koti. Ez a megkdze-
litts megfelel a hatékony véllalatokra jellemz6
»Vigyazz, kész, rajt“ modellnek. A masik, a ,,Vi-
gyazz, rajt, kész* hallatlanul nagy tékozlashoz
vezet, mivel a projektumot csupan minimalis el6-
zetes kiértékelés utan inditjak Gtnak.
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Az Eurdpai alagit a miszaki vivmanyok em-
Iékmive. Harom alagat atfarésa a La Manche
csatorna alatt, hogy 6sszekdssék Nagy-Britanniat
Franciaorszaggal a kultGrmérnoki tanulmanyok
tankonyvének egyik alappéldaja lesz. A megren-
delés utan egy évvel azonban az Eurotunnel
Corporationnél tébb, mint 12 milliard $ addssag
gy(ilt dssze. A gazdasagi elemzés kimutatta, hogy
az a bevétel, amelyre a ,,Csalagut” szamitott,
egyszerlien nem folyt be, s nem val6szin(, hogy
az évtized végeig befolyik. Egyszerien arrdl van
sz0, hogy az utasok tébbsége gy gondolja, hogy
a sOtétségben és leveg6tlenségben vald utazas
nem all aranyban a minddssze egy 6ras idémeg-
takaritassal. A Csatornaalagut m(szakilag két-
ségtelendl hatalmas vivmany, pénzigyileg vi-
szont teljes cs6d.

Nem ismerjik be,
hogy a projektum kudarcba fulladt

El6bb vagy utobb minden projektumnal fordulat
all be, nemde? Ez helytelen szemlélet. Sok pro-
jektum a helytelen vezetés, a téves szamitasok,
illetve a kils6é kornyezetben beallo alapvetd val-
tozasok miatt fulladt kudarcha. Ha egy elképze-
lést akkor is igyeksziink véghez vinni, ha élet-
képtelen, akkor ez csokonyodsseg, sét majdhogy-
nem oktalansdg. Ez megfelel annak a kdzismert
torténetnek, amely szerint az optimista, amikor
raultették egy nagy rakas létragyara elkezdett
lelkesen &sni abban a hiszemben, hogy egy poni-
I6nak kell alatta lennie valahol!

A projektmenedzseléssel kapcsolatosan azt a
legnehezeb megtanulni, hogy felismerjik azt a
helyzetet, amikor a kiisz6bon allé vagy elkertil-
hetetlen kudarc miatt méar nincs értelme folytatni.
Befejezésr6l donteni rendkivil nehéz, killéndsen
azért, mert gyakran a projektmenedzser, a team-
tagok és a csucsmenedzsment képvisel§inek
ellenallasba Utkdzhetiink. Ellenzésiik érthet6,
mert ekkorra mar dnmagukat, sajat személyiket
is belevitték a projektumba. Kovetkezeésképp
tovabb asnak, abban a meggy6zddésben, hogy a
halmozddo koltségek, a gyenge teljesitmény és a
cslsz06 hatarid6k halmaza alatt valahol mégis
csak kell lennie egy ponilonak!

Ha a kiszobon allo katasztrofa el6jeleivel
talaljuk szembe magunkat, akkor sokan elkdvetik
azt a hibat, hogy eltilozzék az ellenlépést abban
a hiszemben, hogy ha tdbb pénzt dlnek a projek-
tumba, akkor ezzel valamiképpen ,,megvésarol-
jak*“ a sikert. Bér ez a reagalés is érthet6, csak
akkor szabad igy tenni, ha mar mindent alaposan
megfontoltunk. A tapasztalatok azt mutatjak,
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hogy azt az esetet kivéve, amikor a projektum
tényleges pénzhiannyal kiiszkodik, a koltségvetés
ndvelése rendszerint nem hozza meg a vart ered-
ményt. A pénz természetesen elfolyik, de az a
nagy kérdés megmarad, hogy a cégnek megterl-
e a potlélagos pénzigyi raforditds? Erre a kér-
désre nagyon nehéz vélaszolni, mert éltaldban az
a tapasztalat, hogy egy kétséges vallalkozasbha
fektetett tdbblet dsszeg nem feltétlenil ndveli a
siker valoszin(iségét.

Az ismertebb projektkudarcok nagy részében
van egy kozds vonas, nevezetesen az, hogy a val-
lalat nem hajland6 lemondani a gyengén mene-
dzselt fejlesztésrél vagy termékbevezetésrél, még
akkor sem, ha a projektmenedzser, a team és a
csucsmenedzsment tudja, hogy a projektummal
baj van. Staw és Ross ezt a jelenséget a rossz
dontéssel szembeni elkotelezettség eszkalaloda-
sénak nevezi. Az elmélet lényegében azt bizo-
nyitja, hogy a menedzser az esetek toébbségében
felismeri a projektumban jelentkezé komoly (s6t
végzetes) problémakat. Mégis nagyon erds az a
tendencia, hogy még e kudarc tudataban is to-
vabbhaladnak az el6irt cselekvési Gtvonalon. S
ami még rosszabb, gyakori, hogy még tébb és
tobb eszkozt forditanak a veszett ugyre. A ku-
tatas sorén ez vildgosan bebizonyosodott; a
menedzser rendszerint irtdzik attol, hogy beis-
merje: rosszul dontott, és rendszerint folytatja a
megkezdett (igyet még akkor is, ha a kudarc
egyre nyilvanvaldbb.

Még egy utolsé megjegyzés: Fontos, hogy itt
kilonbséget tegyiink a kozott, hogy még tobb
eszkozt forditunk arra a projektumra, amellyel
baj van és a kozott, hogy egyszerlen reflex-
szer(ien noveljlik a kiadasokat. Igaz, hogy ha
lelkiismeretesen alkalmazzuk, s a munkaerd
tdmogatasara, 0sztonzésére forditjuk a pétldlagos
Osszeget, akkor az segitheti a projektumot. Ez
kilondsen igaz azokra az esetekre, amikor a kez-
deti ré&forditas csekély volt, s ez a projektum be-
fejezését mar az elején kérdésessé teszi. A pro-
jektmenedzsernek ilyenkor meg kell gy6znie a
csicsmenedzsmentet, hogy a tébbletfinanszi-
rozast véllalja. Ez a meggy06zés csak akkor jarhat
kell6 eredménnyel, ha a pénz iranti kérelmet és
annak produktiv felhasznalasat alaposan atgon-
doljuk.

Ha az abbahagyas fel6l kell dénteniink, akkor
késznek kell mutatkoznunk a tévedés elismeré-
sére. Ahhoz képest, hogy tovabb tdmogatjuk a
kudarcra itélt vallalkozast, még az is egyfajta si-
kernek szamit, ha beismerjik, hogy tévedtiink, és
fatyolt boritunk az egészre, még akkor is, ha ez
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rovid tdvon pénziigyileg nagy megprobéaltatast
jelent. Az, hogy az AT & T nemrégiben beis-
merte, hogy tévedett, amikor 6t évvel ezel6tt 7,5
milliard $-t fektetett az NCCR Vallalat felvasar-
laséba, hosszu tdvon nem a tekintélyét rontja,
hanem inkabb a javara valik. Amikor ilyenfajta
gond jelentkezik, amelyet nem lehet orvosolni,
fontos, hogy ne 6ljliink bele tobb pénzt. Ha a
beteg nem gydgyithatd, ismerjik el, vonjuk le a
megfeleld tanulsagot, és 1épjiink tovabb.

Tulmenedzseljik a projektigazgatdkat és teamjiket

A feltgyeleti és hivatali szintekkel telerakott nagy-
vallalatoknal egyre nehezebb élenjaré innovaciot
elérni. Ugyanennek a jelenségnek lehetlink tandi
az un. ,magas tudomany* korébe tartoz6 projek-
tumok esetében, amelyben kutatok szazai vesz-
nek részt, amelynek dollarmillidrdokra rig a
koltségvetése s hatalmasra duzzasztott hivatali
appa-ratussal dolgoznak. Vajon lehet-e kivaldsa-
gra torekedni egy nagyvéllalaton belul? Persze,
hogy lehet, de &r ellen kell Uszni. Vegyik pl. az
IBM esetét, amely jovedelmének tiz %-at minden
év-ben kutatdsra és fejlesztésre forditotta. Csak
1989-ben tobb, mint 6,8 $-t koltott K + F-re,
vagyis annyit, amennyit Japan egy teljes év alatt.
Ezeknek a hatalmas kiad&soknak ellenére az
innovacid sohasem jutott el a piacra. A szer-
vezetnek a puszta méretei és tehetetlensege szinte
teljesen meghiusitotta a gyors reagalast illetve
azt, hogy a technoldgiatranszfert a kereskedelmi
lehet6ségek kiaknazasara 6sszpontositsa.

A karcsUsag kifejezést azokra a szervezetekre
szoktuk alkalmazni, amelyek az atlagosnal sike-
resebbek a termékfejlesztésben, az 0j termékek
forgalomba hozatalaban. A karcsu szervezetre az
a jellemz8, hogy nem uralkodott el rajta a biirok-
racia. Rugalmas és a dontési jogkort alacsonyabb
szintekre tolta, ahol a projektmenedzserek a
véget nem érd fellilvizsgélatok és modositgata-
sok nélkul tudnak érdemi dontéseket hozni a ter-
mékfejleszteést illetéen. A karcsusag filozofidja
képes arra, hogy az amerikai vallalatot annyira
atalakitsa, hogy a gyakorlatban is megval6suljon
az, ami oly gyakran szerepel a nyilatkozatokban.

A véllalatoknak fol kell tennilik a kérdeést,
hogy mennyi bels6 1épésre, ellenérzésre és mér-
legkimutatasra van sziikség ahhoz, hogy vala-
mely () terméket forgalomba hozzanak.

Nem végzink vizsgélatot a kudarc utan

Mit is tanulhatunk egy meghiusult projektumbdl?
Mar sokszor hallottuk ezt a kérdést, t6bbnyire

VEZETESTUDOMANY
1997. 7.-8. szam



menedzserekt6l, akik a kudarc hatésa alatt allnak,
s nagyon csalodottak, minden 6sszekuszalddott
bennlik. A menedzser legszivesebben minél
el6bb teljes nyugalommal a szényeg ala soporné
az eredményeket, s azutdn minden menne tovabb,
mintha semmi sem tortént volna. A kudarcot
véletlen balesetnek konyvelné el, vagy olyan ese-
meénynek, amely 6nhibajan kivil kdvetkezett be.

Mi mélységesen elitéljik ezt a fajta maga-
tartast. A tévedés sok Uj vallalkozas velejardja.
De az, hogy esetleges valsagos helyzet nélkil is
tanuljunk bel6le az olyan képesség, amelyet sok-
kal nehezebb elsajatitani.

Bér a tagadasos attitlid pszicholdgiailag von-
20, mégis a lehet6 legrosszabb attitlid az Uzleti
életben altaldban és a projektmenedzsmentben
kulondsen. A kudarc egy sor értékes tanulsaggal
szolgal, de csak akkor, ha objektiven és védeke-
z6reflexek nélkul tudjuk feldolgozni. A projekt-
menedzsmentet folytaté szervezet leghatéko-
nyabb els6 embere az, aki 1épésrél Iépésre végig
tudja vezettetni a projektmenedzsert a kudarchoz
vezt6 Ut egyes allomésain, hogy ra lehessen jon-
ni, hol siklott félre az igy. Ennek a folyamatnak
azonban nem vadaskoddnak, hanem oktato jel-
leglinek kell lennie. A valaha is ismert egyik
legjobb technikét egy projektigazgato alkalmaz-
ta, aki elkészitette az addigi kudarcok kronikajat
az okok feltiintetésével. Annyira raéllt a poten-
cialis kudarc tapasztalataira, hogy a problémat
mar akkor észrevette, amikor masoknak még fo-
galmuk sem volt rola.

De vegytk figyelembe ennek az ellenkezgjét
is. Vegyuk semmibe a multbeli projektcsédoket,
és mindegyik helyzetet és kihivast tekintsiik Ugy,
mintha egyedilallo lenne, és korabbrdl nem
ismernénk. Az eredményt meg lehet josolni: azt a
kulonbséget mutatja, ami egy tiz év tapasztalattal
rendelkez6 menedzser és egy olyan menedzser
kozott van, akinek tizszer volt egyéves tapaszta-
lata. Ez az attit(id nyilvanval6an nem szolgalhatja
a cég jol felfogott érdekét. De a projektmened-
zser karrierjének sem kedvez, f6képpen nem
hosszU tavon. A hibakbdl vald tanulas nem luxus,
hanem kotelesség.

Rita Mae Brown az 6riltséget Ggy hatérozta
meg, hogy ugyanazt a régi dolgot ugyanugy a
régi modon Ujra meg Ujra megismételjik, s koz-
ben més eredmeényt varunk. Ha folyamatosan igy
cseleksziink, vagyis nem vagyunk hajlanddak a
multbél okulni, akkor nemcsak, hogy megismeé-
teljik, de allanddsitjuk is az egyéni és szakmai
kudarcciklust. Végul is alighanem ez az igazi
Orlltség.
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Nem igyeksziink megtudni, melyek a projektum
varhatd elényei és veszélyei

Akar tetszik, akar nem, amikor a projektumot
menedzseljuk, gyakran kerilink szembe nem-
kivanatos alternativaval. Ezek a kompromisszu-
mok gyakran vezethet6k vissza napi pénzlgyi
okokra. Més szdval arra, hogy mennyire vagyunk
hajlanddak pénzt aldozni az Gtemtervink érdeké-
ben és forditva? Ez a kérdés a projektumban a
kompromisszumra vonatkozé dontéssel fligg
Ossze. Ez a dontés gyakran egymassal vetélked6
(és latszolag ugyanolyan fontos) kdvetelmények
kodzotti egyensulyozast jelent. De vajon atérez-
ziik-e a projektum megsemmistilésének kovet-
kezményeit? Vajon figyelembe vettiik e dontés
koltségvetési kihatasait? Ha e kérdések valame-
lyikére nem a valasz, akkor nyilvanval6an nem a
racionalis belatds szerint dontéttiink. A kemény
dontés a projektmenedzsment el6feltétele. A ta-
jékozatlans&g a dontéshozatalban stlyos csapas.

Hagyjuk, hogy politikai érdekek
és ellentétek diktaljak
a projektummal kapcsolatos fontos déntéseket

Az érdekeltek toébbségét nem lepi meg, hogy sok
érdemi dontés nincs kelléen megalapozva, vagyis
nem a vallalati siker és nyereségesség maximalis
novelésere iranyul. A cégek tobbségének agyon-
politizalt kozegében minden potenciélisan fontos
doéntést sokkal inkabb az egyéni szempontok,
mint az 6sszvallalati igények kielégitési szandéka
vezérelnek. Béséges példak vannak erre. Amikor
az AT & T - telefonbirodalméanak 1980-as évek
elején bekodvetkezett szétesését kdvetben - elha-
tarozta, hogy mas marketing és értékesitési men-
talitdst honosit meg, az IBM volt marketingigaz-
gatdjat nevezte ki a vallalat elndkhelyetteséve. A
torténet sajnos ezzel csak elkezdédott. Az AT &
T-ben mindig a K + F terlilet dominalt a stratégiai
dontéshozatalban, s ezért nem allt szandékaban,
hogy err6l a kiemelt szervezeti poziciérol le-
mondjon. Ezt kdvetGen egy évig heves politikai
csatarozasok zajlottak, amikor is a K + F igye-
kezett a marketingosztaly minden intézkedését -
amely a kultira megvaltoztatasara és az AT & T
stratégiai kuldetésének hangsulyozésara iranyult
- meghiusitani. Végil bekdvetkezett az elkeriil-
hetetlen: az IBM ex-vezérigazgattja egyre tartha-
tatlanabbd valo tisztségérdl lemondott.

Ebbél a torténetb6l gyakran kimarad az a
kdzponti kérdés, hogy az AT & T-nek tulajdon-
képpen szuksége volt a stratégiai hangsuly athe-

105



lyezésére. El volt szanva arra, hogy egyitt halad-
jon egy sor induld, hosszl tava versenytarssal,
tobbek kozott a Sprinttel és az MCl-vei. AK + F
azonban ugy érezte, hogy mindenfajta stratégiai
Iépés veszélyezteti poziciojat, ezért hevesen
ellenezte a valtoztatast, akkor is, ha ez negativan
befolyasolja a vallalati dssznyereséget. llyen a
poltikai dontéshozatal igazi természete: még az
Ossz-szervezeti hatékonysag rovasara is rendsze-
rint egy sz(ik kor érdekeit képviseli.

A hatalmi jatékokon és a vezet6i kivaltsagok
fenntartasan alapulé projektummal kapcsolatos
dontéseknek nagyon csekély a hatékonysaguk.
Ennek hatéséara a projektum egy nagyobb, szemé-
lyesebb jellegl, a hatalom megragadéséra és
megtartasara iranyulo jaték részéve valik. llyen
korilmények kozott nem meglepd, hogy a taltipi-
zalt kérnyezetben sokkal nehezebb innovativ
projektumot sikeresen véghezvinni.

Gyenge vezet6t bizunk meg
a projektum irdnyitasaval

A ,.gyenge vezet6“ kifejezés ellentmondasos; a
sikeres vezetd sokféle jellemzdvel rendelkezik,
de az alapvetd gyengeség nem tartozik kozéjuk.
A vezetés a projektum sikerének alapeleme.
Termeészettudoméanyos fogalommal élve: ameny-
nyiben a projektum sajat magara van utalva,
akkor az entropia felé hiz. Méas széval a projek-
tum természetes allapota gyakrabban kaotikus és
rendezetlen, mint logikus és pragmatikus. Erds
vezetd hidnyaban, aki a projektteamet a kijelolt
palyéan tartand, a projektumok tdbbségének
jellemz6je a dontésképtelenség vakuumja, az,
hogy utasitasokat adnak, majd visszavonnak,
tovdbba az altalanos céltalansag. A gyenge
vezet§ nem csupéan a projektum sikeres befeje-
zésére képtelen, de kifejezetten rontja a produk-
tivitast. Entropikus allapotban, amelybe kénnyen
kertlhet a projektum, sok pénzt és id6t tékozol-
nak el, a termelékenység a minimalisra zuhan,
mégpedig azért, mert nincs erés kéz a kormany-
radnal.

A megoldas kulcsa a projektmenedzser. 0 az
a személy, akinek a projektumot sikerre kell vin-
nie az eszkdzok elrendezésével, a csoporttagok
motivalaséval, az érdekeltekkel val6 targyaléssal,
a fejlesztésben részt vevok biztatasaval, tovabba
azzal, hogy egy percre sem vesziti szem el6l a
végcelt: a projektum sikeres befejezését. Terme-
szetesen, amikor ezekkel a szavakkal jellemez-
zlk a sikeres projektmenedzsert, akkor ez azt
jelenti, hogy kulonleges fajta, akit gondosan kell
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fejleszteni és védeni a véllalatunkban. Szerepik a
sikeres projektmunkaban szinte mindig nagyon
jol lathato. Es forditva: abban a nagyon sok eset-
ben, amikor a projektum zatonyra futott, a pro-
jektmenedzser vagy lathatatlan volt a csoport-
tagok szamara, vagy a projektmenedzser leg-
rosszabb tulajdonsédgaival rendelkezett: nem
hatarozott és magabiztos volt, hanem gyenge és
hatarozatlan.

*kk

Végul milyen tanulsdgot vonhatunk le a projek-
tum tonkretételére vonatkozd ezen esetekbdl és
iranyelvekb6l? Egyrészt azt, hogy a kudarc tobb-
nyire a kockazatos vallalkozas mellékterméke. A
projektumba gyakran belekertilnek még kiproba-
latlan, illetve Gjdonsagnak szamité technolégiak
és eljarasok. A muiszaki hiba kockazata mindig
jelen van ilyen kériilmények kdzott. A projektum
ezenkivll felboritja a szervezeti status quo-t. A
formalis kereteken kivil, egy cél érdekében 6sz-
szehozott sokféle személyb6l all6 ideiglenes
munkacsoportokkal mikddik, s gyakran sem-
mibe veszik a politikai kapcsolatokat és a kiala-
kult hierarchikus viszonyokat. Ha figyelembe
vesszlk a projektum munkakornyezetét, akkor
nincs mit csodalni azon, hogy a kudarc minden
projektvallalkozasban kdnnyen bekovetkezhet.

A maésik kdvetkeztetés az, hogy a multbeli
kudarcnak nem szabad elvennie a kedviinket a
jovébeni munkalkodastol. Sét, éppen a mult
hibaibdl tehetiink szert tapasztalatokra és tudasra,
aminek alapjan a sikeres befejezés felé halad-
hatunk. Az addigi hibara tipikus helytelen ve-
zet6i reakcidval talalkoztunk. Az egyik az, hogy
a menedzser gondolkodas nélkil félresdpri a
multat, hogy még csak ne is lassa. A masik ennek
pontosan az ellentéte: a menedzser annyira ben-
neragad a malt hibaiban, hogy az gatolja a szer-
vezetet abban, hogy megtegye a szlikséges 1épé-
seket az (j vallalkozas irdnyaban. Kovetkezés-
képpen ezek a cégek valamiféle bénasagban
szenvednek, s ezért a gyors reakcidra képtelenek,
versenytarsaik viszont igen, hogy ne is beszél-
junk az aktiv cselekvésre vald képtelenségrél.
Ezért fontos, hogy ne valjunk a régebbi hiba rab-
jaiva, sem Ugy, hogy megmakacsoljuk magunkat
és nem akarunk bel6le okulni, sem Ggy, hogy az
thlsdgosan elveszi a kedviinket az Gjboli probal-
kozéstol.

Itt nekiink most az a célunk, hogy a kozéputat

mutassuk meg. A projektummal kapcsolatos
multbeli hiresebb (és kevésbé hires) kudarcok
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lehetdvé teszik szdmunkra, hogy tanulmanyoza-
sukbol Iényeges tanulsdgokat vonjunk le. A pro-
jektumot nem érdemes vizsgalgatni, ha abbol
nem okulhatunk. Ez a cikk konkrét tanulsagokbol
allt dssze, amelyeket tobb kilénbdzé tipusd pro-
jektumbol szdrtink le. Mindegyikiknek van
legaldbb egy kdzds vonasa, nevezetesen az, hogy
valamilyen mértékii vezetési hiba miatt hidsultak
meg.

Ez utdbbi mozzanat nagyon fontos. A kudarc-
bol csak akkor tanulhatunk, ha hajlandéak va-
gyunk a tanulsagot levonni. Az els6 Iépés az,
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hogy pontosan megtudjuk, hogy a projektum
»kudarca®“ mit is jelent. Ez a konyebb része a
dolognak. Sokkal nehezebb a kdvetkezd logikali
[épést megtenni, vagyis az okok mélyére nézni,
féképpen, ha ezek a hibak kinosan hasonlitanak
addigi tapasztalatainkra. Viszont csak ilyen be-
csuletes értékelés atjan kerulhetiink kdzel ahhoz,
hogy er6t meritsiink ebbdl a cikkbdl és tanulsa-
gaibol.

Forditotta: Bihari Gabor
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