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ANALYSIS OF PROJECT MANAGEMENT MATURITY
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A projektmenedzsment szempontjabol érett szervezetek nagyobb mértékben képesek biztositani a projektek sikeres telje-
sitését, igy képesek lehetnek komoly versenyeldnyre szert tenni versenytarsaikkal szemben. Ebbdl fakadéan szamos olyan
modell |étezik a szakirodalomban, amely hatékonyan és hatasosan tudja értékelni a projektmenedzsment-érettség mérté-
két. Azonban a kozszférara szakosodott modellek szama kevesebb, kiiléndsen, ha olyan szervezeteket vesziink figyelembe,
amelyek jelentés mennyiségu szolgaltatasi vagy termékfejlesztési projektet inditanak, azaz fontos szamukra a megfeleld
technolégiamenedzsment. A szerz6k megallapitjak, hogy Cooke-Davies és Arzymanow modellje a projektmenedzsment
tamogatasanak mértékével, valamint a projektvezetd képzésével kiegészitve jol illeszkedik ilyen szervezetekre is, és igy
megfelelé6 médon képes értékelni azok projektmenedzsment-érettségét is. A szerzék tovabba olyan fejlesztési javaslatokat
is megfogalmaznak a modellek alapjan, amelyek javithatjak az adott szervezet projektmenedzsment gyakorlatat.
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Organisations with a higher level of project management maturity have a higher chance of completing their projects
successfully; in this context, they could achieve a competitive advantage over their rivals. Researchers realising this have
developed numerous models that could evaluate organisational project management maturity in an appropriate manner.
However, the number of models focusing on the public sector is considerably lower, especially if the focus of analysis is
companies with numerous service or product development projects. Indeed, appropriate technology management is vital
for them. The authors conclude that the model of Cooke-Davies and Arzymanow is suitable for analysing these companies
if two other factors, the extent of project management support and the training of the project managers, are added to
the original ten criteria. Besides these, the authors identify potential actions that could improve the project management
maturity of such organisations.
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Szémos publikacio igazolja, hogy a szervezetek szama-
ra a projektek kiemelt jelentdséggel birnak (1d. pl. Bre-
dillet, 2007; Gorog, 2013), és igy az ezekre szant Osszeg is
jelentds (1d. pl. Bredillet, 2007; Project Management Insti-
tute, 2018). Azonban a forrasok bosége ellenére sincs 0ssz-
hangban a sikerrata az elvarttal. A 2010-es évek kozepén
az IT-ben ez a szam alig érte el a 40%-ot (Standish Group,
2015), de 2020-ra sem javult drasztikusan, megkozelitéleg
a projektek kicsit tobb, mint haromnegyede fejez6dott be
adott hataridére, adott kdltségen, adott mindségen, és ta-
lalkozott a projekttulajdonosi szervezet elvarasaival (Pro-
ject Management Institute, 2021a).

Jugdev és Miiller (2005) négy szakaszat azonositotta

a projektsiker értelmezésének, amelyben kiemelték, hogy
a negyedik szakaszban (amely megkdzelitdleg az 0j évez-
redben kezdddott) erre a fogalomra mar 6sszetett jelenség-
ként kell tekinteni, olyanra, amely szoros dsszefiiggésben
all nemcsak a vallalati stratégiaval, de a projekt minden
elemével. Fortune és White (2006) ramutatott arra, hogy
a siker biztositasat alapvetéen harom, egymassal szoros
kolesonhatasban allo szinten sziikséges biztositani vagy
figyelembe venni:

* projektmegvalositashoz kapcsolodd rendszer szint-
jén: amely magaban foglalja a projekt egészének
hatékony iranyitasat, az erdéforrasok iranyitasat, a
megfeleld projektmenedzsment-eszkozrendszer és
-kozelitésmod meghatarozasat, valamint a projekttel
szemben tamasztott egyértelmi kdvetelmények pro-
jektszintre torténd leképezését,

* projekt-iranyitobizottsag szintjén: amely magaban
foglalja a szervezet projekttel kapcsolatos elvarasait,
kovetelményeit és egyéb keretek definialasat, a szer-
vezeti szinten rendelkezésre allo eréforrasok projekt-
re valo delegalasat, valamint az esetleges eréforrashi-
any athidalasanak biztositasat,

* kornyezet: amely magaban foglalja a jogszabalyi,
gazdasagi ¢s egyéb olyan jellemzodket, amely vagy a
szervezetre, vagy a projektre hatast gyakorolhat.

Fortune és White (2006) felhivja a figyelmet az egyes ele-
mek kozott a kdlesonhatasok fontossagara, dsszhangban
Judgev és Miiller (2005), valamint Belassi és Tukel (1996),
illetve Nandhakumar (1996) eredményeivel. A legtobb
szerzd a projektvezetd személyes jellemzdit, illetve kom-
petenciait emeli ki, hiszen ahogy ramutattak, specialis
szerepkdre révén a projektsikerre talan a legnagyobb ha-
tast képes gyakorolni azaltal, hogy a tobbi sziikséges te-
riileten (pl. eréforrasok) 1évo hianyossagokat kompenzalni
tudja. Mig ez forditva mar nincs igy, a projektvezetésben
1év6 hianyossagot nem lehet hatékonyan poétolni (1d. pl.
Blaskovics, 2014; Gordg, 2013; Haschka & Herwartz,
2022; Turner & Miiller, 2005; Pinto, 2000).

Ugyanakkor a kutatok arra is ramutattak, hogy a
projektsiker Osszetett jelenség, hiszen egyfeldl all a
siker biztositasat eldsegitd kritikus sikertényezokbol,
masfeldl pedig a siker értékeléséhez tampontot nyujto
sikerkritériumokbdl (I1d. pl. Blaskovics, 2014; Cserhati
& Szabd, 2013; Sebestyén & Toth, 2014). Tobb szerzd
kiemeli, hogy a kockazatmenedzsment olyan tényezo,
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amelyet nemcsak a projektek szintjén, de szervezeti
szinten vagy programok szintjén is sziikséges elvégez-
ni ahhoz, hogy a szervezeti szinten is érzékelhetd ered-
mény legyen azonosithatd (Berlinger & Varadi, 2015;
Fekete, 2015a;b; Fekete & Szontagh, 2020; Garai-Fodor,
Szemere & Csiszarik-Kocsir, 2022; Hamza, Yousaf,
Pamucar, Garai-Fodor & Csiszarik-Kocsir, 2022; Pro-
ject Management Institute, 2017). Tébben kiemelik azt
is, hogy a projektvezetd altal alkalmazott projektme-
nedzsment-eszkdzok hatékony hasznalatat nemcsak az
un. egyedi projektek szintjén, hanem projektprogramok
vagy portfolié szintjén is érdemes lehet alkalmazni (1d.
Gordg, 2013). Kujala és Artto (2000) a stratégiaval valo
0sszhang mellett kiemelte tovabba a megfeleld vezetést
(mind projekt-, mind szervezeti szinten), az ligyfélkoz-
pontusagot, az informaciogyjtést és -elemzést (mind a
projekt terjedelmének meghatarozasa, mind pedig a pro-
jekt elérehaladasa soran), az emberi eréforras menedzs-
mentjét, a megfeleld folyamatmenedzsmentet és az
izleti és tigyféligényekkel 6sszhangban meghatarozott
terjedelemmenedzsmentet. A korabbiakkal &sszhang-
ban tobb szerzd felhivja a figyelmet arra, hogy a szerve-
zeti szinten is hatékony projektmenedzsment eldfeltétele
a projekthez kapcsolodo, ugyanakkor azon tullépé pro-
jektmenedzsment-gyakorlat (1d. pl. Gérég, 2013; Project
Management Insitute, 2017; 2021a; Sebestyén, 2020).
Ezért harom szinten jelenlévd, tudatos menedzsment
sziikséges, ugymint:
« egyedi projektek szintjén,
* egymassal erdéforras vagy eredmény tekintetében
Osszefiiggd projektek, azaz programok szintjén,
* azonos stratégiai cél mentén Osszekapcsolodd pro-
jektek, programok vagy alportfoliok, azaz portfolio
szintjén.

Mindebbdl fakaddéan megallapithato, ahhoz, hogy a
projekteket hatékonyan, a szervezeti igényeket ma-
ximalisan kiszolgalva, ugyanakkor optimalis eréfor-
ras-felhasznalast eléidézve lehessen vezetni, nemcsak
a projektek szintjén van sziikség a professzionalis pro-
jektmenedzsmentre, hanem atfogéan, a szervezet egé-
szére kiterjedéen. Gorog (2013) felhivja a figyelmet
arra, hogy a projektek alacsony sikerrataja, valamint a
nehezen behatarolhaté projektek szamanak ugrasszer
novekedése, illetve a szakképzett projektmenedzserek
(az elvartnal) alacsonyabb szama miatt sziikség volt
olyan eljarasok kifejlesztésére, amelyek egyidejlileg
tudtak biztositani e harom hianyossag/nehézség kikii-
szobolését. Ezért olyan projektvezetési eljarasokat, il-
letve eszkdzrendszereket dolgoztak ki, amelyek a pro-
jektvezetok szamara tampontot tudtak nyujtani. Ennek
négy csoportja azonosithatd (v6. Gordg, 2013; Klimko,
2014; Wysoczki, 2019):

« standardok: jellemzden nem a projektekre, hanem a
projekteket alkotd kornyezetre fokuszalnak, és azt
hatarozzak meg, hogy annak milyen feltételeknek
kell megfelelnie ahhoz, hogy az adott folyamat (jelen
esetben a projektmenedzsment) a lehetd leghatéko-
nyabb legyen.
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* szemléletmod: a projektvezetd szamara csupan irany-
mutatast kinal, azonban nem hataroz meg olyan esz-
kozrendszert, amelyet a projekt soran hasznalni tud.
Ilyen a kezdeti agilis projektvezetési eljaras, amely
négy altalanos iranyelvet, valamint tizenkét alapelvet
hatarozott meg. Természetesen azota ez jelentsen
boviilt.

iranyelvek: olyan eszkdzok és technikak dsszessége,
amelyeket a projektvezetd az adott kornyezetben, az
adott kornyezethez igazitva tud hasznalni. Jellemzo-
en a nagyobb szakmai szervezetek altal kiadott szak-
konyvek ebbe a csoportba tartoznak (pl. a PMBoK).
projektvezetési eljarasok: olyan eljarasrendek Osz-
szessége, amely a projektet forgatokonyvszeriien irja
le, azaz egyértelmi ki- és bemeneti kdvetelménye-
ket hataroz meg minden szakaszra, valamint az azok
kozotti Osszefliggésrendszert is feltarja (ilyen pl. a
PRINCE?2 projektvezetési eljaras).

A szerzok tobbsége felhivja a figyelmet arra, hogy a szaba-
lyozottsag segit athidalni a kompetenciabeli hianyossago-
kat, és ezaltal a kevésbé kiterjedt projektvezetési ismere-
tekkel rendelkezé projektvezetok is eredményesen tudnak
akar komplex projekteket is vezetni. Ugyanakkor arra is,
hogy a projektvezetési folyamatot merevvé ¢€s tilszaba-
lyozotta teszi (Id. pl. Karaman & Kurt, 2015; Tomanek,
Cermak & Smutny, 2015).

Jelentdés hatékonysagndvekedést jelent az, ha vallala-
ti szinten kilon szervezeti egység formajaban kertilnek
Osszehangolasra a projektek. Szamos szerz6 (1d. pl. Aub-
ry, Hobbs & Thuillier, 2007; Dai & Wells, 2004; Project
Management Institute, 2017; 2021b; Unger, Gemiiden &
Aubry, 2012) a leghatékonyabb megoldasnak a projektiro-
da létrehozasat és miikodtetését javasolja, ugyanakkor el-
terjedt még a programiroda alkalmazasa is, valamint két
egyedi szerepkdr, a projektigazgatod €s a programigazgatd
létrehozasa is. Utobbi kettd feladata nem csak koordinalod
¢és dontés-elokészitd, hanem dontéshozoi jogkdr birtoka-
ban is van. A Project Management Insitute (2017; 2021b) a
projektirodanak (Project Management Office, tovabbiak-
ban: PMO) harom szintjét azonositja aszerint, hogy mek-
kora jogkorrel van felruhdazva. Ez a harom szint a kdvet-
kez6:

* tamogato: amelynek az alapvetd szerepe a projektve-

zet6k tamogatasa,

* kontrollalé: a PMO feladatkore ebben az esetben mar
— kissé tulmutatva az el6z6n — a szervezeti gyakor-
latok betartasara is kiterjed, nem csak a tamogatas
nyujtasara,

e iranyito: az iranyité PMO ebben az esetben teljes ira-
nyitast gyakorolhat a projekt felett, pl. az eréforrasok
biztositasa vagy a projektmenedzserek riportaltatasa
(és sziikség esetén kozbeavatkozas eldiranyzasa) al-
tal.

A korabbi harom eset mellett azonosithato — igaz, ritkab-
ban — stratégia PMO is, amely 6tvozi a dontéshozoi és a
tamogato szerepet, hiszen f6 feladata a szervezeti straté-
giaval dsszhangban 1év6 projektek életre hivasa és koordi-
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nalasa (1d. pl. Fonseca Boto, 2006; Too & Weaver, 2014).
Gordg (2013, pp. 430-431) felhivja a figyelmet arra is,
hogy a PMO feladatai kozé tartozik tobbek kozott a szer-
vezeti szintli projekt- és programmenedzsment-eljarasok
¢és szabalyzatok 1étrehozasa és mitkodtetése, a projektek-
re vonatkozo egységes, ¢s ezaltal dsszehasonlithatosagot
biztositd kontrollrendszer mikddtetése, tapasztalatok
Osszegyujtése, tovabbképzések tartdsa vagy szervezése,
utoértékelésben vald részvétel, emberi eréforrasok biz-
tositasaban vald kozremiikodés és szakmai tamogatas
id6- vagy koltségtullépés esetén. A hatékony projektve-
zetés egyik lehetséges leképezddése a szervezeti szinti
projektmenedzsment-érettség, vagyis az a keret, amilyen
modon az adott szervezet viszonyul és ahogyan tamogatja
a projekteket. Ennek mérésére altalanos vagy szektorspe-
cifikus érettségmodellek alkalmazasat javasolja a szakiro-
dalom, amely alapjan olyan akciok azonosithatok, melyek
javithatnak az adott szervezet ilyen jellegii hatékonysagan
(1d. pl. Blyznyuk et al., 2021; Gorog, 2013; Kerzner, 2019).
Ugyanakkor azt is sziikséges megjegyezni, hogy a szek-
torspecifikus modellek kevésbé népszertiek, még akkor is
igy van, ha olyan egyedi jellemzokkel biro szektort kell
elemezni, mint a kozszféra (I1d. pl. Zurga, 2018). Ez pedig
ronthatja az elemzés hatékonysagat. A cikk célja ebbdl
fakadoan egy olyan modell azonositasa, amely alkalmas
lehet a kozszféraban tevékenykedd (kiilonodsen a jelentds
technologiai projekteket inditd) szervezetek projektme-
nedzsment-érettségének értékelésére. Valamint az, hogy
milyen lépéssorozat révén javithatja projektmenedzsment
érettségét ez a szervezet. A cikk az elméleti felvezetés
soran atfogd attekintést ad a kiilonb6zo projektmenedzs-
ment-érettség modellekrdl, majd kitér a kdzszféraban és
a technolégiaintenziv kornyezetben alkalmazottakra is. A
gyakorlati rész soran a szerzok félig strukturalt interjuk
segitségével kapott adatok alapjan 6sszevetnek 6t modellt,
amelynek révén eldbb azonositjak a szektorhoz leginkabb
illeszkeddt, majd az elvarasok alapjan kiegészitik igy biz-
tositva a jobb hasznalhatosagot. Végiil a szerz6k azono-
sitjdk azokat a lehetséges akciokat, amelyek segitségével
a kozszféraban tevékenykedd szervezetek érettségi foka
javithato.

Irodalmi attekintés

Projektmenedzsment-érettség

Kerzner (2019) ugy definialja, mint standard modszerta-
nok ¢és a hozzajuk kapcsolodo folyamatok megfeleld imp-
lementalasa az ismétlédd projektsiker érdekében. Minél
magasabb szinten all egy szervezet, annal inkabb képes
a szervezeti stratégiaval, illetve az operativ mitkodéssel
Osszhangban, a folyamatos javitas és a hatékonysag kri-
tériumait szem el6tt tartva, projektjeinek folyamatat — a
lehetéségekhez mérten — egységesitve iranyitani. Nen-
ni, Arnone, Boccardelli és Napolitano (2014) is ugy véli,
hogy az érettségmodellek alkalmazéasa javitani tudja a
szervezeti teljesitményt. Ezt az elényt némileg arnyal-
ja Judgev és Thomas (2002), akik arra a megallapitasra
jutnak, hogy a megfeleld projektmenedzsment-érettség
még dnmagaban nem garantalja a projektmenedzsment



stratégiai fontossagat, azonban eldsegitheti azt. Albrecht
¢és Spang (2014) szerint a komplexebb projekteket vezetd
szervezetek szamara nagyobb hozzaadott értékkel birhat a
magasabb szervezeti projektmenedzsment-érettség. Tobb
szerzO ramutatott arra, hogy a hatékony projektmenedzs-
menten tl az érett szervezet egyéb elonydket is képes re-
alizalni, példaul az agilis atallas gyorsabban és nagyobb
hatasfokkal valosulhat meg, vagy egyes teriileteken (pl.
piaci részesedés vagy pozicid) jobb szervezeti teljesitmény
érhetd el, esetleg nagyobb mértékben tudnak projekthez
kothetd immaterialis elonyoket generalni (Sanchez, Mi-
caelli, Bonjour & Monticolo, 2020; Thomas & Mullaly,
2008; Yazici, 2009). Tovabba altalanosabb, jobb projekt-
kultara johet létre (v6. Gareis & Gareis, 2018). Azonban
az altalanos, szervezetekre jellemz6 érettségi szint elma-
rad az eldzetesen varhatotol, hiszen Pennypacker és Grant
(2003; 2006) ramutatott arra, hogy a szervezetek tobbsége
az 6tos értékelési skalan a kettes vagy egyes kategoriaba
tartozik, kiilondsen a termeld szervezetek esetén. Kwak és
Ibbs (2002) némiképp ellentétes kovetkeztetésre jutott, hi-
szen kutatasukban az informatikai és a mérnoki/épitdipari
szervezetek teljesitménye van leginkabb elmaradva az at-
lagtol. Ugyanakkor az is megallapithato, hogy nem min-
den szervezet szamara biztosit a magasabb szintii projekt-
menedzsment-érettség nagyobb hozzaadott értéket, foleg
annak koltsége miatt (Albrecht & Spang, 2014).

A szakirodalom szamos érettségi modellt ismer,
Pennypecker és Grant (2003) ramutatott arra, hogy ezek
mennyisége mar az ezredforduld kdrnyékén is tobb, mint
30 volt, és ezek koziil bar tobb hasonld tartalmu és struk-
taraji (Backlund, Chronéer & Sundqvist, 2014), jellegét
¢és fokuszat tekintve azonban azonosithatok kiilonbségek.
Tobb olyan tényezé mentén lehet csoportositani, amelyek
alapjat képezhetik annak, hogy melyik alkalmazasa valik
célszerlivé az adott szervezet esetén. Tobben megallapit-
jék, hogy lehetséges a szervezet harom plusz egy szintjén
vizsgalni, tgymint (Id. pl. Cooke-Davies & Arzyamnov,
2003; Gareis & Huemann, 2007; Gordg, 2013):

* egyedi projektek szintjén,

* projektprogramok szintjén,

* projektportfolio szintjén,

» ezek valamilyen kombinacidja szintjén.

Ugyanakkor lehet a modell fokusza szerint is csoporto-
sitani, azaz aszerint, hogy az adott modell fejlesztéskoz-
pontu vagy értékeléskdzpontu (1d. pl. Gordg, 2013). Az
utobbi esetben az alapvetd cél egy helyzetértékelés, amely
rendszerint dsszehasonlitdé elemzésen alapul, azaz egy
mas szervezettel valo egybevetés (azaz masik szervezet-
tel/mas szervezetekkel jelent egybevetést). Az elobbi ese-
tén az alapvetd cél a hianyossagok értékelése, vagyis az
aktualis szint és az elérni kivant szint dsszevetése, amely
egyben azt is jelenti, hogy az értékelés egyszerre belsé és
fiiggetlen.

Harmadik csoportositasi szempont az értékelé mo-
dellek alapjaul szolgalod eszkozrendszer, amely magaval
vonhatja az értékelési szempontok kiilonbozéségeét is
(Backlund, Chronéer & Sundqvist, 2014). Jellemzden két
kategoria azonosithato itt attol fiiggéen, hogy mi képezi
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az értékelés alapjat. Lehetnek altalanosan elfogadott ke-
retrendszereken, azaz standardokon alapuld modellek,
masrészt lehetnek szakmai kdzmegegyezésen alapulok.

Létramodellek

A kutatok megallapitottak, hogy a létramodellek harom
fobb eszkodzrendszerre vezethetdk vissza: a Total Qua-
lity Managementre, azaz a TQM-re, amely a folyamatos
javulast tlizte ki célul, a Capability Maturity Modelre
(CMM), amely a szervezeti szintli szoftverfejlesztési
érettséget mérte, valamint azokra a megkdzelitésekre,
amit a szerzOk, szakmai szervezetek vagy egyéb tarsa-
sagok Osszegylijtottek/meghataroztak (vo. Brookes &
Clark, 2009; Gareis & Gareis, 2018; Project Manage-
ment Institute, 2013; Wysocki, 2004). Brookes ¢s Clar-
ke (2009) kiemeli, hogy a projektmenedzsment-érettség
megfeleld6 modon a projektmenedzsment-gyakorlatok
elemzésével értékelhetd. Kwak és Ibbs (2002) ezzel 6ssz-
hangban arra a kovetkeztetésre jut, hogy szamos mo-
dell alapja a PMBoK altal megfogalmazott tudasteriilet,
¢és érdemes lehet a CMM-ben meghatarozott 6t teriilet
alapjan mérni. Demir és Kocabas (2010) megallapit-
ja, hogy létramodellek esetén — Osszhangban Kerzner
(2001) modelljével — érdemes otfoku skalat hasznalni.
Mihic, Petrovi¢, Obredovi¢ & Vukovic (2015) megem-
liti, hogy a legnépszeriibb értékelémodellek kdzé tartoz-
nak a PMMM (Project Management Maturity Model)
mellett az OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model), valamint a PRINCE2, az EFQM ¢s
az IPMA projektkivalésag modellje. Nenni et al. (2014)
szerint a legteljesebb érettségi modell az OPM3, ugyan-
akkor tulzott mértékben folyamatfokuszi. Bushuyev ¢és
Wagner (2014) kiemeli, hogy az IPMA Delta modell-
je jo alapot biztosit egy értékelési modellhez. Azonban
Kerzner (2019), Pennypecker és Grant (2003), valamint
a Capability Maturity Modelben meghatarozott 6t szint
alapjan, a PMBoK 10 tudasteriiletére épitve hatarozza
meg az elvart ismeretek mértékét, azaz a megkozelitésiik
szerint, amennyiben az egyedi projektek tudatosan és
hatékonyan vannak kezelve, akkor az 6hatatlanul is opti-
malisabb szervezeti teljesitményt eredményez. De Souza
és Gomes (2015) megallapitja, hogy a tobbi létramodell
is ehhez hasonlo értékelési skalat hasznal.

Ugyanakkor Andersen és Jessen (2003) kijelenti — nor-
vég példa alapjan —, hogy a vizsgalt szervezetek birtoka-
ban vannak az alapvetd projektmenedzsment-tudasnak,
igy érdemes lehet olyan megkozelitést alkalmazni, amely
tallép ennek fokuszan. Alami, Otmane és Beidouri (2015)
pedig a dontési folyamat fontossagara, azaz a megfeleld
projektvaltozat kivalasztasanak szabalyozottsagara ¢és
hatékonysagara hivja fel a figyelmet. Tovabba Patankul,
Iewwongcharoen és Milosevic (2010) kiemeli, hogy a szer-
vezeti szintll vizsgalat soran sziikséges figyelembe venni
a szervezetre jellemzd sajatossagokat is (igaz, a szerzok a
projektmenedzsment-eszkdzok és -modszertanok vizsga-
lata alapjan vontak le ezt a kovetkeztetést). Ebbdl fakado-
an, komplex szervezeti és/vagy projektstruktira, valamint
atfogo stratégiai alaptl projektmenedzsment-tervezés ese-
tén korlatozottan alkalmazhato.
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Pokhaléomodellek
A pokhalomodellek — szemben a Iétramodellekkel —
szakmai kozmegegyezésen alapulnak a standardok he-
lyett, és igy nagyobb rugalmassagot biztosithatnak,
ugyanakkor az értékelés egyértelmtien definialt kritéri-
umrendszer szerint torténik, tobbnyire 6t- vagy tizfoko-
zatu skalan (Gorog, 2013). Gordg (2013) felhivja arra is a
figyelmet, hogy kozvetleniil ramutatnak a szervezet erds
¢és gyenge pontjaira, valamint a vizualis abrazolas révén
az értékelés eredménye konnyebben értelmezhetd a szer-
vezet szamara. A pokhalomodellek, jellegiikbdl fakado-
an mas megkozelitést alkalmazva, szubjektivebb skalan,
ugyanakkor a standardoktol eltérve és ezaltal szabadabb
fokuszvalasztast lehetové téve értékelik az adott szer-
vezetet a projektvezetési felkésziiltség szempontjabol
(Gorog, 2013). A fokusza — ahogy korabban bemutat-
tuk — tobbféle lehet, ugymint (Andersen & Jessen, 2003;
Cooke-Davies & Arzymanow, 2003; Gareis & Huemann,
2007; Gorog, 2013):

* egyéni,

* projektcsapat,

* szervezet/részleg projektfokusszal,

* szervezet/részleg projekt-, program-, portfoliofokusz-

szal.

A cikk alapvetd céljaval 6sszhangban a késébbiekben
azokat a kritériumokat mutatjuk be, amelyek a szerveze-
tet értékelik, nem pedig a projektcsapatot vagy a projekt-
vezetdt. A pokhalomodell jellegébdl fakadoan az értéke-
lési kritériumok sokkal szerteagazobbak tudnak lenni.
Abban a szerzék tobbsége egyetért (1d. pl. Cooke-Davies
& Arzymanow, 2003), hogy a hatékony projektvezetés
kiemelt fontossagu aspektus. Gordg (2016) az egyedi
projektek szintjén az értékelési szempontokat elsdsorban
a projekt szakaszai alapjan hatarozza meg, igy megki-
16nbozteti a projektkialakitasi fazis, a projektinditasi
fazis, az odaitélési (kiils6 kdzremtikodo kivalasztasara
vonatkoz0) fazis, a teljesitési fazis és az utoelemzési fa-
zis szerinti érettséget szintén Otfoku skalan értékelve.
Szervezeti szinten pedig a humanerdforras-kezelés, a
projekt- vagy programvezetdk kivalasztasanak modjat, a
tudaskezelést, a motivacios rendszert, a folyamat szaba-
lyozottsagat és a feliigyeletet (governance-t). Gareis €s
Huemann (2007, p. 203) modelljében az egyedi projektek
menedzsmentjének szakszeriisége, a projektprogramok
menedzsmentje, a projektekre és programokra vonatko-
z6 mindségbiztositas, a projekt vagy program kijeldlése/
meghatarozasa, a portfolio koordinalasa és a projektek
kozotti kapcesolat menedzselése, szervezet kialakitasa,
személyek kezelése és folyamatmenedzsment a projek-
teken beliil jelenti az értékelés alapjat. Cooke-Davies és
Arzymanow (2003) szintén fontosnak tartja a projektek-
hez és programokhoz kapcsolodo értékelési tényezoket,
kiemelve azt, hogy az informacidaramlas fontossaga
is az érettségre hatast gyakorlo tényez6. Ugyanakkor a
szerzéparos integralja a projektekre vonatkozo vallalati
kulturat, igy megjelennek a kovetkez6 értékelési szem-
pontok is (igaz, egyes alpontok mar a korabban bemuta-
tott miivekben is megtalalhatok):
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* Projektkultira, azaz:

—annak mértéke, hogy mennyire tartozik az altala-
nos vallalati kultaraba a projektek fontossaga,

— az a sajatossag, hogy a projektcsapat tagjai elsdsor-
ban a projekttel vagy az operativ munkavégzéssel
azonosulnak jobban,

—mi az a legalacsonyabb szint, ahol a projektben
munkat végzék még elsésorban a projekttel azono-
sulnak.

* Felsdvezetdi magatartas, azaz:

— a felso vezetés elkdtelezettsége abban, hogy fejlesz-
sze a szervezeti szintli projektmenedzsment-képes-
séget,

— afelsd vezetés ralatasa arra, hogy miként és hogyan
kell fejleszteni a projekt sikeres leszallitasanak ké-
pességét.

+ Uzleti kulttra:

— a projektcsapat altal meghozott, a projektiranyitas-
hoz (governance) kapcsolodo dontések Osszhang-
janak meértéke a projekt alapjaul szolgald iizleti
tervvel,

— a projektcsapat tagjainak ralatasa arra, hogy mi a
projekt alapjaul szolgalé iizletei terv és stratégiai
cél.

* A projektvezetés vs. funkcionalis vezetés erdssége:

—melyik vezetési tipus gyakorol nagyobb hatast a
projektre delegalt eréforrasok és pénzek folott.

Ertékelési modellek a kozszféraban és a
technolégiamenedzsmentben
A kozszférara alkalmazott modellek szama meghaladja a
30-at (Blyznyuk et al., 2021), azonban a legtobb ezek koziil
olyan projektmenedzsment-ismereteket értékel, amelyek
alapvetéen Osszhangban vannak a korabban bemutatott
tudasteriiletekkel. Zurga (2018) felhivja a figyelmet arra,
hogy a projektmenedzsment-érettség az allami szféraban
is elmarad az elvarttol. Ugyanakkor az is megallapithato
a szakirodalom alapjan, hogy jelentés hozzaadott értéket
tud teremteni a kdzszféraban is az, ha a projektmenedzs-
ment-¢érettséget tudatosan kezelik (Irfan et al., 2020).
Zurga (2018) fontosnak tartja tovabba ennek fejlesztését,
¢s szerinte az otfokozatu, alapvetden létramodellekre jel-
lemzg értékelési skala a leginkabb illeszkedd, ugyanakkor
az értékelési teriiletek esetén (és abrazolasat tekintve is)
a pokhaloémodellekre épit. Zurga (2018, p. 151) szerint a
kovetkezo szintek értékelése valik sziikségessé:

* projektek menedzsmentje,

* programok menedzsmentje,

* portfolio menedzsmentje,

* szervezeti szintli tamogatasa a projektmenedzsment-

nek,

*a projektmenedzsment emberieréforras-menedzs-
mentje,

* a projektmenedzsment és a stratégiai menedzsment
kapcsolata.

Ezzel parhuzamosan a szerzé azonosit négy olyan tevé-
kenységet/akciot, amely a szervezeti szintli projektme-
nedzsment-€rettség javitasat eredményezheti, €s érdemes



r4 kiemelt figyelmet forditani. Ezek a kovetkezok (Zurga,
2018, p. 156):

* a projektmenedzsment jelenjen meg a szervezeti (al-
talanos) menedzsmentben is, illetve annak megfonto-
lasa, hogy miként lehet a projektszervezetet allando
szervezetté tenni,

* a stratégiai és projektmenedzsment nagyobb Ossz-
hangjara kell torekedni a célok, eréforrasok alloka-
cidja és a teljesitmény menedzsmentjének javuldsa
érdekében szervezeti és rendszerszinten egyarant,

* a stratégiai menedzsment és projektmenedzsment
kapcsolatanak erés megalapozasa,

* a projektmenedzsment-eszk6zok és -modszertan fo-
lyamatos fejlesztése.

Gasik (2019) ugyancsak 6tfoku, a 1étramodellekhez hason-
16, igaz, az allami szféra korében is értelmezhetd skalakat
hasznal, az értékelési szempontok terén pedig — Ossz-
hangban az el6zdvel — szintén az allami szférara szabott
megkozelitést alkalmaz, amelyet alapvetden tovabbra is a
PMBoK tudasteriiletei alapjan fejlesztettek ki. Ugyanak-
kor az is megallapithatd, hogy a magas értékelés zaloga
lehet, ha a folyamatok megfeleld6 modon vannak kezelve,
a szervezet a folyamatos javulasra torekszik, a projektme-
nedzsment-képzések rendszeresek, a tudasmenedzsment
hatékony és hatasos, kialakult a szervezeten beliil projekt-
menedzsment-tudatossag, valamint a folyamatok szoftve-
resen is tamogatva vannak (Irfan et al., 2019, p. 73839).

Blyznyuk et al. (2021) amellett érvel — digitalis koz-
szféraprojektek alapjan —, hogy haromszinti modell al-
kalmazasa valik sziikségessé, amelyet az 1. tablazat tar-
talmaz.
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Az értékelést jelentd fobb szempontokat tovabbra is a
tiz tudasteriilet alapjan hataroztak meg a szerzok (azonban
az ¢érintettek kezelésére vonatkozé szempont nem jelenik
meg).

A kozszférahoz hasonloan, Moehrle, Walter & Wust-
mans (2017) felhivja arra a figyelmet, hogy a techno-
logiaintenziv szektorokban is egyre fontosabba valik a
megfeleld projektmenedzsment-érettség. Nemcsak az
uj termékek vagy szolgaltatasok kifejlesztése révén,
hanem azt is eldsegitheti, hogy az 0j technologidkat az
adott szervezet minél hamarabb elfogadja (Id. pl. Bach,
Zoroja, & Celjo, 2017). Shaygan és Daim (2021) a tech-
nologiahoz (egészségiigyi szektorban végzett kutatas
alapjan) tigy kozelit, mint olyan témakordk halmazahoz,
amelybe beletartozik az adatmenedzsment, a tdamogatd
infrastruktura, a valds idejii tudaselérés és -megosztas,
valamint a felhasznal6i élmény is. Azaz nem csak 1j
termék vagy szolgaltatas kifejlesztése révén valhat egy
szervezet technoldgiaintenzivvé, hanem egy meglévd
vagy Ujonnan fejlesztett technologia megfeleld alkal-
mazasatol is. A szerzok, a kozszféraéhoz hasonloan, a
technoldgiaintenziv szektorokban végzett kutatasoknal
is alapvetden otfoku vagy kvazi 6tfoku (megkiilonboz-
tetve a nem létez6 értéket) skala alkalmazasat javasoljak
(1d. pl. Santos & Martinho, 2020; Sidal Bolat, Kusdemir,
Uslu & Temur, 2017). Ugyanakkor azt is fontosnak tart-
jak kiemelni, hogy a szervezetek sajatos jellegébdl fa-
kadodan, a projektmenedzsment szintjén tallépve, straté-
giai, termékfejlesztési szempontbol sziikséges értékelési
szempontok is kell, hogy keriiljenek a modellekbe, mint
példaul a tamogatd szervezeti struktura, a szakképzett
munkaerd jelenléte, okos gyarak és okos folyamatok

1. tablazat

A projektmenedzsment-érettség harom lehetséges szintje

Projektmenedzs-
ment-érettség szintje

Az adott projektérettség szervezeti szintii kritériumai

A menedzsmentre vonatkozé tényezok

Els6 (kezdeti) szint

képest.

A projektmenedzsment fontossaga elfogadott.

Bizonyos, gyakran szakszertitleniil alkalmazott. A projektme-
nedzsmenteszkozok alkalmazasa a megvalositas soran.
Bizonyos problémak gyakran el6jonnek, és emiatt a hataridd-
ben és/vagy koltségben eltérések vannak az eredeti tervekhez

A projektteljesités eredménye nem ki-
szamithato.

A projekttervek inkonzisztencidja.

A projektteljesités teljes mértékben a
projektet vezetd menedzsertol fiigg.

Masodik (standard) szint hahs

tara jon létre.

Formalizalt projektmenedzsment-modszertant hoznak létre.
Fejlett standardok és projektmenedzsment-eszkdzok azonosit-

A projekt megvalositasanak koordinalasara szervezeti struk-

Projektmenedzsment-tréningeket alkalmaznak.

A projekt kimenete (eredménye) kisza-
mithato.

Tudatos projektmenedzsment alkalma-
zasa.

A sikeres projektteljesités nagy esélye.

vannak.

Egyértelmiien azonosithaté projektmenedzsment-folyamatok

A szervezet sikeresen valositott meg

Harmadik (iranyitott
modszertan) szint

Szisztematikus alkalmazasa a kiillonb6z6 projektmenedzs-
ment-modszertanoknak €s -eszk6zoknek.

Kozpontilag fejlesztett és fenntartott tudasbazis, amely ma-
gaban foglalja a projektre vonatkozod belso szabalyozasokat,
standardokat €s utasitasokat — csoportositva projekttipus és
kategoria szerint.

projekteket.

A hatarid6- vagy koltségtullépések rit-
kak, kismértékiek.

A teljesités hatékonysaga folyamatosan
fejlodik.

Forras: Blyznyuk et al. (2021, p. 181)
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megléte, a termékek jellege, megfelelé tudasmenedzs-
ment, szocialis vagy szabalyozasi kérdéseknek valod
megfelelés (Deutsch et al., 2020; Pee & Kankanhalli,
2009; Santos & Martingo, 2020; Shaygan & Daim, 2021).
Azonban megallapithato, hogy ezek jelentds része tilmu-
tat a projektmenedzsment kérdéskorén, és amennyiben a
technologiai érettséget vizsgaljak a szerzdék, ohatatlanul
olyan szempontokat is belevesznek a modellbe, amelyért
inkabb a szervezet mas teriilete felel. Hasonl6 Moehrle
et al. (2017) modellje is, amely a projektmenedzsment-
hez kapcsolodo alapvetd dimenzion tl (portfoliokeze-
1és és némiképp a sziikségtelen, termékfejlesztés soran
eléallo valtozasokkal szembeni ellenallas, valamint
alapvetd szervezeti kérdések (pl. érintettmenedzsment))
olyan szempontokat is integral, mint a potencialis célpi-
ac megfeleld elemzése, a fejlesztésre vonatkozo straté-
gia vagy a kifejlesztett termék gazdasagi hasznositasara
vonatkozo elképzelés. Ezért a szerzok a késébbiekben
tisztan projektmenedzsment szempontjabol vizsgaljak
a technologiamenedzsment kérdéskorét, hiszen azok a
projektmenedzsment-teriiletek, amelyek megjelennek
a technoldgiaintenziv szektorokra vonatkozo érettségi
modellekben, megjelennek a korabban bemutatott mo-
dellekben is.

Osszegzés

A projektmenedzsment-érettséget értékeld modellek
szamossaga nagynak tekinthetd, és megtalalhatok mind
az altalanosan hasznalhatd, mind a specialis szektor-
ra kifejlesztett valtozatok. Ennek eredményeként csak
a kozszférara vonatkozoan is tobb mint 30 kiilonb6z6
elérhetd (Blyznyuk et al., 2021), illetve a technoldgiain-
tenziv szektorok szamara is szamos keriilt 1étrehozasra
(1d. pl. Santos & Martinho, 2020). Azonban egyuttal azt
is érdemes megjegyezni, hogy az altalanos modellek,
azok rugalmassaga ellenére, magukban hordozzak az
es¢lyét annak, hogy specialis kornyezetben egy vagy
két fontosabb tényezd — a kiilon értékelési teriilet hi-
anya miatt — alacsonyabb hangsulyt kap az értékelés
soran, mint valojaban sziikséges lenne (1d. pl. Gareis &
Huemann, 2007). Ezt a specializalt értékelési modellek
is csak részben tudjak kompenzalni, hiszen bar azok
megfelelé hangsulyt adnak az adott egyedi jellemzok-
nek, azonban tobbszor ezt az altalanos projektmenedzs-
ment-jellemzék elnagyolasa révén teszik (1d. pl. Zurga,
2018), vagy tulmutatnak a projektmenedzsmenthez
kapcsolodo jellemzokon, és mas hatarteriileteket (pl.
stratégia) is a modellek spektrumaba vonnak (ld. pl.
Mocehrle et al., 2017). Utobbi megoldas — bar holiszti-
kusabb képet ad a szervezetrdl, azonban — elvonja a fo-
kuszt a projektmenedzsment-érettségrél, és igy annak
hianyossagai részben vagy egészben kompenzalhatova
valnak mas teriiletek altal. Ezért azon modellek szama,
amely megfeleld fokusszal és kelld részletezettséggel
bir a projektmenedzsmentre vonatkozoan, ugyanakkor
figyelembe veszi az adott szektorok sajatossagait (pl. a
kozszféraét technoldgiaintenziv kdrnyezetben) erésen
korlatozott.
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A kutatas modszertana és az elméleti
keretrendszer kiindulépontjai

A kutatas soran az alapvetd célkitiizés annak eldsegitése
volt, hogy a projektmenedzsment-érettséget a kozszféra-
ban is alkalmazni lehessen. Mivel a hazai kérnyezetben a
kutatasok elsésorban az altalanosan alkalmazhat6 projekt-
menedzsment-érettség modell azonositasara (1d. pl. Gorog,
2013) vagy nemzetkozi standard hazai kdrnyezetben vald
alkalmazhatosagara fokuszalnak (1d. pl. Deak, 20006), a koz-
szférat és ennek sajatossagait sokszor elhanyagoljak vagy
figyelmen kiviil hagyjak. Ugyanakkor a kozszféra sajatos
jellege alapjan (1d. pl. Zurga, 2018) sziikség lehet a modellek
modositasara, illetve olyan akciopontok megfogalmazasa-
ra, amelyek figyelembe veszik azokat a kdrnyezeti eleme-
ket, amelyek jellemzik az adott szektort. Mindezek alapjan
a kovetkezo két kutatasi kérdést fogalmaztuk meg:

1. Melyik projektmenedzsment-érettség modell és mi-
lyen modositasokkal alkalmazhaté a kozszféra azon
szervezeteire, amelyek a szervezet szamara jelentds
eredménnyel bird technoldgiai projektet vagy pro-
jekteket (is) inditanak?

2. Milyen akciok sziikségesek ahhoz, hogy egy koz-
szféraban tevékenykedd szervezet hatékonyan és
hatasosan tudjon egy ujabb szintre 1épni a projekt-
menedzsment-érettséget tekintve?

A kutatas két szakaszra volt oszthatd; irodalmi attekintés-
re ¢és az elméleti keretrendszer megalkotasara a kozszfeé-
raban tevékenykedd szervezetek folyamatainak attanul-
manyozasa altal. Az els6 szakaszban azonositottuk a fobb
szakirodalmakat és projektmenedzsment-érettség model-
leket, aminek alapjan a gyakorlati részben kivalaszthato
a kutatas alapjaul szolgalo érettségmodell. A szerzok a
létramodelleket ért kritikak, azaz azok rugalmatlansaga,
tulzott mértékben egy keretrendszerhez valo illeszkedé-
se, valamint a grafikai abrazolas hianya miatt a pokha-
lémodellt valasztottak (Id. pl. Albrecht & Spang, 2014;
Andersen & Jessen, 2003; Gordg, 2013; Patankul et al.,
2010). A kutatas masodik szakaszaban Ot, a maga teriile-
tén piacvezetd szervezet (vagy leanyvallalatanak) projekt-
menedzsment-folyamatait tanulmanyoztuk at egy olyan
projektvezetd segitségével, aki a teljes projektmenedzs-
ment-folyamatra ralatassal bir. Egy ilyen attekintés félig
strukturalt szakértdi interju keretében tortént, személytol,
szervezeti komplexitastol és folyamattol (valamint a ren-
delkezésre bocsatott dokumentumoktol) fiiggden 60-150
percig tartott. Amennyiben leanyvallalatot elemeztiink,
akkor az adatgytijtés és az elemzés soran dsszehasonlito
kitekintés tortént az anyaszervezetre is. Erre egy esetben
volt sziikség. A cégek nevét a projektvezetdk kérésére
nem emlitjiik meg. A kérdések alapvetden négy témakort
oleltek fel, ugymint: (i), a szervezet jellege, vallalati kul-
tara, (ii) projektek jellege, természete, tamogatottsaga,
(iii) jelenlegi projektmenedzsment-folyamatok elemzése
a PMBoK folyamatcsoportjai mentén, (iv) a projektme-
nedzsment és projektmenedzser lehetdségei, korlatai,
szervezeten beliili elismertsége. A kapott adatokat tarta-
lomelemzés révén vizsgaltuk.



A szervezet kivalasztasanal tovabbi szempont volt
(a piacvezeto szerep mellett), hogy jelentés mennyiségii
szolgaltatasi vagy termékfejlesztési tevékenységet bo-
nyolitson le, hiszen a szerzdk elfogadjak Shaygan és
Daim (2021) allaspontjat, miszerint a technoldgiahoz
kapcsolodo érettség fontos lehet szolgaltatd szerveze-
tek esetén is. Sziikséges tovabba megjegyezni, hogy
az értékelés alapvetéen projektmenedzsment-fokuszu,
nem technologiaalapu volt, és ez jelentdsen csokken-
tette a technoldgiai érettséghez kapcsolodo tényezoket
(ahogy ezt korabban bemutattuk). A kutatas soran a ki-
indulépontot a korabban abrazolt értékelési teriiletek-
hez kapcsolodo szempontrendszer adta, ami alapjan az
alapvetd elemzési fokuszt a kovetkezé harom szempont
jelentette:

* A felsdvezet6i attitlid: azaz, hogy a felsd vezetés

miként all a projektekhez, mennyire megalapozott,
formalizalt modszertant alkalmaz projektek inditasa
vagy kivalasztasa soran, illetve mennyire tamogatja
a nem top-down kezdeményezéseket. Ebbe a pontba
tartozott a projektvezetd kivalasztasa és felhatalma-
zasa is.
Az alkalmazott modszertan: azon projektme-
nedzsment-eszkdzrendszer teljessége és haszna-
latanak szakszeriisége, ami a projektek (esetleg
programok vagy a portf6lid) menedzsmentjéhez
szlikséges.

A projektmenedzsment szervezeti tamogatasa:
mennyire allnak a projektvezetd vagy a fels6 veze-
tés rendelkezésére olyan belsé vagy kiilsé eszkdzok,
moédszertanok vagy szervezeti egység (pl. PMO),
amely tudja timogatni a munkajat.

A szerzok, elsdsorban az eltérd jelleg miatt, kitértek emel-
lett a projektmenedzsment adott szervezetben betoltott
szerepére, megbecsiiltségre is. A szervezetek megoszlasat
a 2. tablazat mutatja.

2. tablazat
A mintdban szerepld szervezetek megoszlasa

Sorszam Iparag Cégmeéret Projektek szerepe
L. Energia 250-500 f6 | Termékfejlesztési és
ugyfél-elégedettség
novekedést célzo pro-
jektek
2. Pénziigy és | 0-250 6 Termékfejlesztési
adozas és tiigyfélelégedett-
ség-ndvekedést célzo
projektek
3. Pénziigy és | 1500+ f6 | Ugyfél-clégedettséget
adozas noveld projektek
4. Egyéb, 0-250 6 Termékfejlesztési és
kiegészitd ugyfelelégedettség-
novekedést célzo
projektek
S. Egyéb, 0-250 6 Alaptevekénységet
kiegészitod tamogato projektek.

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas limitacioja

A szerzok felhivjak a figyelmet arra, hogy ahhoz, hogy
altalanosan elfogadhato és alkalmazhat6 eredmények szii-
lessenek, a mintat mind horizontalisan, mind vertikalisan
boviteni kell. Igy az itt kapott eredmények felhasznaldsa
soran érdemes figyelembe venni az adott szervezet és az
azt alkoto kdrnyezet sajatossagait.

Az elméleti keretrendszer megalkotasa

A létramodellek alapvetéen egy keretrendszerre vagy a
CMM-re épitenek, amelyek a kdzszféra szabalyozottsaga,
illetve a projektsikert befolyasoldo szamos tényezé miatt
elvetésre keriiltek, ugyanakkor annak eszkozrendszerét és
értékelési skalait a szerzok részben felhasznaltak a modell
megalkotasa soran. A kutatds soran begyijtott, a folya-
matra vonatkozé adatokat négy nagyobb csoportba lehet
osztani, Ggymint:

* A projekt szervezetben betdltott helye, szerepe és a
projekt kezdeményezését megel6zé vezetdi magatar-
tas.

* A projektek és programok soran alkalmazott eljara-
sok kiforrottsaga.

* A projektvezetd szamara vagy a projekt dontéshozoi
szamara elérhetd tamogatas mértéke.

* A projektvezetd és a projektmenedzsment elismert-
sége, megbecsiilése és lehetséges fejlodési iranya a
szervezetben.

Sziikséges megjegyezni azt is, hogy a kutatds soran a
szervezetekre mint 6nalld entitdsokra tekintettiink, a cé-
gek érettség szempontjabdl torténd esetleges egymasra
gyakorolt hatasat nem vizsgaltuk.

A projekt szervezetben betoltott helye, szerepe

és a projekt kezdeményezését megel6z6 vezetoi
magatartas

A projektek kezdeményezése torténhet top-down vagy
bottum-up, esetleg inside-out mdédon, a szervezet érett-
ségét alapvetden jol jelzi, hogy mennyire centralizalt ez
a folyamat. Amennyiben johetnek &tletek vagy kezdemé-
nyezések a felsé vezetés szintjén talrol, akkor alapvetden
beszélhetiink érettebb szervezetrél. Természetesen ennek
elofeltétele, hogy megfelelen alatamasztott legyen a kon-
cepcid, hiszen az iizleti tervvel vagy a stratégiaval valo
Osszhang hianya esetén a szervezet elveszitheti fokuszat,
¢és ohatatlanul is rosszabb teljesitményt ér el akar az er6-
forrasok szétaprozodasa, akar pedig a megndvekedett
tranzakcios koltségek miatt. Fontos szempont az is, hogy
a fels6 vezetés lassa a projekt helyét és szerepét a szerve-
zetben, illetve felismerje azok fontossagat. Amennyiben
erre nem keriil sor, akkor nincs meg az a sziikséges bel-
sO tamogatottsag, amely a megvalositas soran felmeriild
problémak athidalasanal kritikus fontossagu. A projektek
természetesen nem csak onalléan 1étez6 entitasok, hanem
egy rendszer részei, igy sziikséges lehet a projekteket
egymassal Osszhangban, program és portfolio szintjén
is 0sszehangolva menedzselni, amely révén a k6zos szi-
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nergiak kiaknazhatok. Bar némiképp atfedést mutat egy
masik értékelési szemponttal, de a projektvezet6 kivalasz-
tasanak modja is relevans szempont a kdzszféraban, hi-
szen a professzionalis projektmenedzsment nem minden
szervezet esetén azonosithatd. Azaz, hogy a projekt ¢lére
a projektmenedzsment képzett szakembere keriiljon (kii-
16ndsen a komplexebb, stratégiailag fontosabb projektek
esetén), illetve amennyiben erre nincs lehetdség, akkor
kiils6 szakember megbizéaséra keriiljon sor. Osszefoglalva,
a kovetkez6é szempontok keriilnek el6térbe ezen a katego-
rian belill a kdzszféraban érettség szempontjabol:

* a projektek kezdeményezése milyen modon torténik
(csak top-down, vagy lehet bottom-up, esetleg insi-
de-out),

*a projekt ald van-e tamasztva iizleti tervvel vagy
egyeb, ilyen jellegli dokumentummal,

* a projektek program-, illetve porféliészinten is mene-
dzselve vannak-e,

*a fels6 vezetés felismeri-e a projektek fontossagat
vagy sem,

* a projektek dsszhangban allnak-e a szervezeti célok-
kal,

* a (komplex vagy kiemelt fontossaggal bird) projekt
¢lére olyan személy keriil, aki a projektvezetés terii-
letén jartas,

» alkalmaz-e a szervezet kiilsés projektvezetdt, ameny-
nyiben ilyen jellegli kapacitashiannyal szembesiil.

A projektek és programok soran alkalmazott
eljarasok kiforrottsaga

A projektek menedzsmentje soran sziikséges olyan esz-
kozrendszer alkalmazasa, amely egyszerre garantalja a
sikeres teljesitést €s biztosit professzionalis, transzparens
menedzsmentet azok szamara, akik kapcsolatban allnak
vele (kiilondsen a felsé vezetés, a projektcsapat tagjai
szamara). Az alkalmazott modszertan harmas lehet, egy-
feldl torténhet ad hoc modon, azaz sajat, jol bevalt gya-
korlatot vagy menet kozben kifejlesztett eljarast kdvetve,
masrészt adaptalni lehet egy ismert keretrendszert vagy
eljarast, és ezt sziikség szerint a szervezet jellemzoire
kell igazitani, illetve lehet alkalmazni sajat modszertant
(amely természetesen alapulhat valamilyen ismert elja-
ras alapjan). Ezzel szoros Osszefiiggésben all, hogy az
informacio aramlasa vagy megszerzésének modja meny-
nyire hatékony/sok erdforrast emészt fel, ugyanis enél-
kil a projektben a dontéshozatal hatasfoka csokken. A
projektcsapathoz kapcsolddik, hogy a szakmai kérdések-
ben mennyire kap felhatalmazast, vagy mindenképpen
sziikséges a biirokratikus csatornat betartva, egy felsé
vezetdnek jovahagynia az esetleges jobb megoldasokat
(természetesen figyelembe véve a stratégiai célt és azt,
hogy a projektvezetd és igy a projektcsapat hataskore
nem mutathat tul a projektharomszogon, vagyis a hatar-
idon, teljes koltségen ¢és a leszallitando projekteredmé-
nyen). Fontos szempont még az, hogy az adott szervezet
mennyire igyekszik kihasznalni és tudatosan alkalmazni
a trendeket. A nem tudatos ¢és koriiltekintd alkalmazasuk
(pl. az agilis esetén (vo. Wysoczki, 2019)) legalabb annyi
hatrannyal jarhat a szervezetek szamara, mint amennyi

elényt biztosit. Tovabbi fontos szempont a funkcionalis
szervezetek és projektszervezetek Osszeiitk6zése soran
alkalmazhato eljaras, azaz van-e olyan megkozelités,
amely révén a probléma a személyes kapcsolati halo al-
kalmazasan tilmutatd eszkozokkel konnyen és hatéko-
nyan felszamolhat6 — ez természetesen testet dlthet olyan
eszkalacios folyamatban is, amely a felsé vezetés szama-
ra is elfogadott. Osszefoglalva, a kévetkezd szempontok
keriilnek eldtérbe ezen a kategorian beliil a kozszféraban
érettség szempontjabol:

e alkalmazott mddszertanok kiforrottsaga (ad-hoc,
adaptalt, sajat fejlesztés),

* a projektmenedzser ¢s a projektcsapat mennyire kap
szabad kezet egy-egy projektharomszoget meg nem
halad6 dontésben,

* az informacidéaramlas jellemzdje,

* a projektmenedzsmentben azonosithaté trendek tu-
datos alkalmazasa vagy nem alkalmazasa,

« a funkcionalis egységek ¢és projektszervezetek konf-
rontacidja soran alkalmazott eljaras kiforrottsaga.

A projektvezeté vagy a projektdéntéshozék
szamara elérheté tdmogatas mértéke
A szervezeti tdmogatas mértéke szintén meghatarozo
tud lenni a projektvezetd szamara, ugyanakkor, az egyes
projekteken tullépve, a felsé vezetésnek (vagy egyéb
dontéshozoknak) is fontossaggal birhat. Ez a tamogatas
megjelenhet szerepkdrben vagy szervezeti egységben,
illetve aszerint, hogy egy létezd, operativ szervezeti egy-
séggel kell egyiittmikddnie a projektszervezetnek, vagy
dedikaltan a projektek tdmogatasara jott létre. Utobbira
tipikus példa a projektmenedzsment-iroda, amely a pro-
legesen tullépve ezen, dontéshozdi jogkdrrel is fel van
ruhazva). Természetesen a két rendszer egyiittesen is
megjelenhet, igy biztositva a maximalis hatasfokot. Osz-
szefoglalva, a kovetkezd szempontok keriilnek eldtérbe
ezen a kategorian beliil a kozszféraban érettség szem-
pontjabol:

* az operativ menedzsmenthez kapcsolodo szervezeti

egységek tamogatasanak mértéke,
* 0nallo, a projektek tamogatasara létrejott szervezeti
egység megléte, illetve jogkorének mértéke.

A projektvezetd és a projektmenedzsment
elismertsége, megbecsiilése és lehetséges
fejlédési iranya a szervezetben

A projektvezetd specializalt szakemberként jelentds mér-
tékben hozzajarul a projekt sikeres teljesitéséhez, ezaltal
pedig a szervezet sikeres teljesitményéhez (v6. Blaskovics,
2014; Gordg, 2013). Ezt egy projektmenedzsment szem-
pontjabdl érett szervezet felismeri, és a sikeres projektve-
zetoket (hasonloan a tobbi szakemberhez) ugyanolyan elis-
merés dvezi, mint a szervezet tobbi dolgozdjat. Azaz, nem
kell kiilon eréfeszitéseket tenni annak érdekében, hogy az
altalanos megbecsiilést elérjek, illetve azért sem, hogy a
szervezet szamara is fontos legyen képzésiik, elémenete-
lik. Ez tébb modon torténhet, egyrészt, olyan bért kapja-
nak, amely iparagi, de legalabb szervezeti szinten verseny-
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képes, masrészt a képzések és tréningek hasznosak, eldre
mutatok legyenek. Utobbi példa lehet akar az is, hogy a
vezetdség tamogassa a rendszeren kiviili képzéseken valo
részvételt, azaz, olyat, amely nem szerepel a szervezet de-
dikalt (an. ,listas”) képzései kozott. Tovabbi szempont,
hogy mennyire 1étezik az adott szervezetben 6nalldéan a
projektmenedzsment mint szakma, vagy sziikséges vala-
milyen hattér- vagy funkcionalis tudas ahhoz, hogy ezt
a megbecsiilést megszerezze. Emellett fontos szempont
lehet, hogy a kiilonb6z6 projektmenedzsment-tanusitva-
nyok megszerzését és projektmenedzsment-szervezetek/
egyesiiletek tagsagat tamogatja-e a szervezet, ami révén
a legujabb modszertanokhoz ¢és kutatasi eredményekhez
hozzaférhet. Osszefoglalva, a kovetkezé szempontok ke-
rillnek el6térbe ezen a kategodrian beliil a kozszféraban
érettség szempontjabol:
* a projektmenedzsment mint szakma elismertsége a
szervezeten beliil,
* képzések szabadsaga és tamogatottsag mértéke,

CIKKEK, TANULMANYOK

* tanUsitvanyok és egyéb szakmai célu akciok tamoga-
tasanak mértéke.

Amennyiben 0sszevetjiik az igy azonositasra keriilt té-
nyezdéket azokkal a modellekkel, amiket az elméleti rész-
ben emlitettiink, figyelembe véve, hogy melyek azok a
teriileteket, amik itt megjelennek, de a modellben nem
(azaz hianyzok), és vice versa (azaz tobbletek), akkor
kijelenthetd, hogy a leginkabb illeszkedd modell Coo-
ke-Davies és Arzymanow (2003) modellje. Ugyanis a
modell minden elemét emlitettiik fontos szempontként,
¢és csupan ot maradt ki (szemben a masodik és harmadik
legjobban illeszkedével, ahol 8 és 9 maradt ki). Ezt a 3.
tablazat foglalja magaban (az elemzésnél ,,a projekt szer-
vezetben betoltott helye, szerepe és a projekt kezdemé-
nyezését megelzd vezetdi magatartas” utolsod két pontja
,»Projektvezetd személye” néven egyben van kezelve,
hiszen a végeredmény a fontos, azaz megfelel6 személy
keriiljon a projekt élére).

3. tablazat

A pokhalomodellek és a lehetséges értékelési teriiletek 6sszehasonlito értékelése

Modell neve Modellben és elemzésben is emlitett teriiletek

Az elemzésben emlitett, de a modellben nem | A modellben emlitett,
emlitett teriiletek de az elemzésben nem
megjelend teriiletek

Gareis & Huemann | 7:

(2007) Egyedi projektek menedzsmentjének szakszerii-
sége

A projektprogramok menedzsmentje

A projektek és programokra vonatkoz6 mindség-
biztositas (a projektmodszertanon beliil azonosit-
hato)

A portfolié koordinalasa és a projektek kozotti
kapcsolat menedzselése

A projekt vagy program kijelolése/meghatarozasa

A projektszervezet kialakitasa (a projektmodszer-

9: 0: nincs ilyen
Projektek kezdeményezésének modja
Projekt fontossdganak felismerése
Projektvezeto személye

Projektcsapat felhatalmazasa

Trendek alkalmazasa

Projektmenedzser timogatasa
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

Képzések tamogatasa

Tanusitvanyok és szakmai célu akciok

Arzymanow (2003) | Projektkultara

Felsévezet6i magatartas

Uzleti kulttra

Multiprojekt menedzsment (amibe beletartozik a
portfolio és a programmenedzsment is)
Projektmenedzsment-struktura, modszertanok és
rendszer

A felhatalmazas mértéke

Az informaciok helye és rendelkezésre allasa

A projekt és a csapat illeszkedése (a projektmod-
szertanon beliil azonosithato)

A projektmenedzsment-csapat kompetencija

A projektvezetés vs. funkcionalis vezetés erdssége

tanon belill azonosithato) tamogatasa
A személyek kezelése és folyamatmenedzsment a
projekteken beliil
Cooke-Davies & 10: S: 0: nincs ilyen

Trendek alkalmazasa

Projektmenedzser tdmogatasa
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

Képzések tamogatasa

Tanusitvanyok és szakmai célu akciok tamo-
gatasa

Gorog (2013) 3:
egyedi projektekre | Projektkialakitési fazis
vonatkoz6 modellje | Projektinditasi szakasz
Teljesitési fazis

11: 2:

Projektek kezdeményezésének modja Odaitélési fazis
Program-, és portfoliomenedzsment Utoelemzési fazis
Projekt fontossdganak felismerése
Projektvezet6 személye

Projektcsapat felhatalmazasa

Az informacidaramlas jellemzdje

Trendek alkalmazasa

Konfrontacio soran alkalmazott eljaras kifor-
rottsaga

Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

Keépzések tamogatasa

Tanusitvanyok és szakmai cél akciok tamo-
gatasa

"

Folytatasa kévetkezd oldalon.
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3. tablazat

A pokhalomodellek és a lehetséges értékelési teriiletek 6sszehasonlité értékelése

Modell neve

Modellben és elemzésben is emlitett teriiletek

Az elemzésben emlitett, de a modellben nem

emlitett teriiletek

A modellben emlitett,
de az elemzésben nem
megjelend teriiletek

Gorog (2013) szerve- | 2:

zeti szintre vonatko- | Projektvezetdk és programvezetok kivalasztasanak

12:
Projektek kezdeményezésének modja

4:
Szervezeti szintli pro-

Projektek menedzsmentje

Programok menedzsmentje

Projektportfolid menedzsmentje

A projektmenedzsment szervezeti tamogatasanak

mértéke

A projektmenedzsmentben résztvevok tamogatasa
A stratégia és a projektmenedzsment §sszhangja-

nak megteremtése

Projektek kezdeményezésének modja

Projekt fontossaganak felismerése
Projektvezetd személye

Projektcsapat felhatalmazasa

Az informaciéaramlas jellemzdje

Trendek alkalmazasa

Konfrontécié soran alkalmazott eljaras kifor-
rottsaga

Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

z6 modellje modja Projekt alatdmasztasa jekt/program humanero-
Projekt-/program folyamat szervezeti szintli sza- | Projekt fontossaganak felismerése forras-kezelés
balyozasa Projekt 6sszhangja a szervezeti célokkal Szervezeti szintl pro-
Alkalmazott modszertanok kiforrottsaga jekt/program tudaske-
Projektcsapat felhatalmazéasa zelés
Az informacioaramlas jellemzdje Szervezeti szintli moti-
Trendek alkalmazasa vacios rendszer
Konfrontacio soran alkalmazott eljaras kifor- | Szervezeti szintii pro-
rottsaga jekt-/program feliigyelet
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Képzések tamogatasa
Tanusitvanyok és szakmai céli akciok tamo-
gatasa
Blyznyuk et al. 4: 11: 1:
(2021) A projektmenedzsment fontossaga Projektek kezdeményezésének modja Kozpontilag fejlesztett
Projektmenedzsment-modszertan Projekt alatdmasztasa ¢és fenntartott tudas-
Projektszervezeti struktira (a modszertanon belill | Program- és portfoliomenedzsment bazis, amely magaban
azonosithato) Projekt 6sszhangja a szervezeti célokkal foglalja a projektre
Projektmenedzsment-tréningek Projektvezetd személye vonatkozo6 belsd szaba-
Projektcsapat felhatalmazasa lyozasokat, standardokat
Az informacidaramlas jellemzdje és utasitasokat — csopor-
Trendek alkalmazasa tositva projekttipus és
Konfrontacio soran alkalmazott eljaras kifor- | kategoria szerint
rottsaga
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Tanusitvanyok és szakmai célu akciok tamo-
gatasa
Zurga (2018) 6: 8: 0: Nincs ilyen

Forrés: Gareis & Huemann (2007), Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Gérég (2013), Blyznyuk et al. (2021) és Zurga (2018) alapjan sajat szerkesztés

Mindezek alapjan megallapithato, hogy a kozszféraban,
elsésorban technologiai projekteket inditd szervezetek-
re vonatkozo érettségi modell soran kivaloé alapot jelent
a Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modellje, amelyet
érdemes kiegésziteni olyan szempontokkal, amelyek ma-

gukban foglaljak a kdvetkezé szempontokat:
« trendek alkalmazasa,
* projektmenedzser tamogatasa,

* projektmenedzsment mint szakma elismertsége,

* képzések tamogatasa,

* tanusitvanyok és szakmai célu akciok tamogatésa.

Figyelembe véve Zurga (2018) modelljét, a képzések ta-
mogatasa ¢s a tanusitvanyok és szakmai céla akciok tamo-
gatasa beleértend6 a projektmenedzser tamogatasaba és a
projektmenedzser képzésébe (utobbi némiképp a projekt-
menedzsment mint szakma elismertségébe is). Tovabba a
modszertanokra vonatkozo pont kiegészithetd azzal, hogy
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a legtijabb moddszertanokat (azaz a trendeket) mennyi-
re alkalmazzak. Igy egy lehetséges értékelési modellt az
1. abra mutat meg.

Amennyiben a fejlesztési pontok azonositasat helyez-
ziik kozéppontba a korabban bemutatott négy nagyobb
csoportra vonatkozoan, akkor két tényez6ét érdemes fi-
gyelembe venni. Egyrészt, az alkalmazott megkozelité-
sek hierarchikusan, egymasra épiilve legyenek képesek
tamogatni a projektmenedzsment szempontjabol érettebb
szervezeti mikodést. Masfeldl a szervezeti szintli elényt
kell el6térbe helyezni Albrecht és Spang (2014) megalla-
pitasa alapjan, miszerint a magas tranzakcios koltségek
eliminalhatjak az érettebb projektmikodésbol fakado
elényoket. Ezek alapjan a négy csoportot ¢s a lehetséges
fejlesztési javaslatokat a 4. tablazat foglalja magéaban.
Sziikséges megjegyezni, hogy a tablazatban azonositott
fejlesztési javaslatok nem feltétleniil allnak Osszhang-
ban az otfokozatl skala adott fokozataval (hidba azonos
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Kiegészitett Cooke-Davies & Arzymanow modell

Projektkultura
5

A projektmenedzser képzése

A projektmenedzsment csapat

kompetencidja

A projekt és a csapat illeszkedése

Az informaciok helye és
rendelkezésre allasa

A felhatalmazéas mértéke

Fels6vezetSi magatartds

Uzleti kultura

1. dbra

Multiprojekt menedzsment

A projektmenedzser
tamogatasanak mértéke

A projektvezetés vs. funkcionalis
vezetés ergssége

Projektmenedzsment struktura,

maddszertanok és rendszer

Forrés: Cooke-Davies & Arzymanow (2003, pp. 474-475) alapjan sajat szerkesztés

mindkettd szdmossaga), valamint 6nmagaban még nem
feltétlen garantalja egyik sem a magas szintli szervezeti
érettség elérését, azonban javithat a szervezeti projektme-

nedzsment-folyamatokon.

Osszefoglalas

Lehetséges fejlesztési javaslatok

A projektmenedzsment-érettségi modellek — holott sza-
mos valtozatuk sziiletett az évek soran — kevéssé speciali-

4. tablazat

Felsévezetoi attitiid és
szervezeti kultira

A projektmenedzser
tamogatottsaganak mértéke

Alkalmazott médszertanok,
eljarasok

A projektvezetd
és projektcsapat
kompetenciajanak
fejlesztése

Kritikus
hianyossagok esetén

Kiilon szervezet létreho-
zasa vagy jelentds kiilso
projektmenedzsment

tamogatas igénybevétele

A projektmenedzsment felsé
vezet6 altali felhatalmazasa
a kapcsolodo szervezeti egy-
ségekkel valo hatékonyabb
egyuttmiikodés céljabol

Egységes template-ek kidol-
gozasa, valamint egységes
eljarasrend kidolgozasa a
szakmai teriiletekkel valo
utkozés feloldasanak modja.

Kiilsé, alapvetd ismereteket
megcélzo projektmenedzs-
ment-képzés igénybevétele

Alapvet6
hianyossagok esetén

Stratégiai céllal 6sszhangban
1évé meghatarozasa a projek-
ttel szemben tamasztott igé-

nyeknek és leszallitandoknak

Dedikalt projektmenedzsment
felelds szerepkor kijelolése a
szervezeten beliil a projektek
tamogatasara

Adaptalt és testreszabott
modszertan atvétele és alkal-
mazasa

Kiils6, halad6 ismereteket
megcélzo projektmenedzs-
ment-képzés igénybevétele

nélkiil, fejlesztési
céllal

kelési és kontrollingmodellek
alkalmazasa a felsd vezetés
részérél

vagy ezzel ekvivalens szerve-
zeti egység létrehozasa alap-
vet6 kontroll és dontés-eldké-
szités jelleggel

menedzsmentet tamogatd
szoftver alkalmazasa

Kisebb hianyossagok | Egységes és minden projekt | Projektmenedzsment-iroda Szervezeti modszertan kidol- | Egyéni képzések, tréningek
esetén esetén dokumentumokkal vagy ezzel ekvivalens szerve- | gozasa ¢és alkalmazasa igénybevételének lehetdsége
alatamasztott tizleti tanul- zeti egység létrehozasa alap-
many készitése vetd tamogatasi jelleggel
Lényegi hianyossag | Szervezeti szintii projektérté- | Projektmenedzsment-iroda Szervezeti szinti projekt- Projektmenedzsment-

-tanusitvanyok szerzésének
tamogatasa

Komolyabb
hatékonysagjavitas
céljabol

Atfogo, teljesitményorientalt
juttatasi és esetleges el6lép-
tetési rendszer kidolgozasa
a projektben végzett munka
alapjan

Szervezeti szintl projektme-
nedzsment-adatbazis létreho-
zasa és kezelése a hatékony
tudasatadas céljabol

A trendekkel 6sszhangban
feliillvizsgalt és aktualizalt
projektmenedzsment-mod-
szertan alkalmazasa

Szakmai szervezetek rendez-
vényein, vagy egyéb (projekt)
menedzsment-fokuszi ren-
dezvényeken valo részvétel
tamogatasa

Forrés: sajat szerkesztés
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zalodtak a kozszférara vagy olyan szervezetekre, amelyek
szeretnének technologiai (akar fejlesztési, akar folyamat-
fejlesztési) projekteket inditani. Azonban azt is érdemes
megemliteni, hogy a legtobb érettségi modell altalanos
hasznalat céljabol keriilt megalkotasra, azaz a kutatok
torekedtek arra, hogy kdzszférara is hasznalhato legyen.
Ugyanakkor t6bb szerzd is kiemeli, hogy a kdzszféra alap-
vetd sajatossagokkal bir (Id. pl. Blyznyuk et al., 2021; Zur-
ga, 2018).

A szerzok ezért két kutatasi kérdést fogalmaztak meg.
Az elsd arra vonatkozott, hogy melyik a leginkabb meg-
felel6 projektmenedzsment-érettség modell a kdzszféra
azon teriiletén, ahol a szervezet szamara fontos techno-
logiai projektek indulnak, és milyen modositasok sziik-
ségesek a modellben annak megfelel6 alkalmazasahoz. A
masodik pedig arra, hogy milyen 1épéssorozat révén juthat
el egy ilyen szervezet a projektmenedzsment-érettség ko-
vetkez6 (vagy magasabb) fokara.

Az els6 kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében
a szerzOk ot hazai, kozszféraban tevékenykedd, tobb
technikai alapu (pl. termékfejlesztési) projektet indi-
td, a maga teriiletén piacvezetd szervezet (vagy annak
leanyvallalatanak) projektmenedzsment-folyamatait te-
kintette at és vizsgalta meg olyan projektvezetd segitsé-
gével, aki jo ralatassal bir a teljes, szervezeti szintii pro-
jektmenedzsment-folyamatra. Ennek eredményeképp a
szerzOk megallapitottak, hogy a kifejlesztett modellek
koziil a Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modelljé-
nek adaptéalasa és testreszabasa révén ebben a szektor-
ban a folyamatok jol leképezheték. A modell nem veszi
figyelembe azt, hogy a projektvezetd milyen szervezeti
szintli tamogatasokat (pl. a PMO 4altal), illetve a pro-
jektvezetdk kompetencidjanak bovitése, személyes fej-
l6désiik és karrierjiik elésegitése miként jelenik meg
az adott cégnél. Ezért a szerzok a kovetkezd két teriilet
integralasat javasoljak a modellbe: i) a projektmene-
dzser tamogatasanak mértéke; ii) a projektmenedzser
képzése.

A masodik kutatasi kérdés megvalaszolasahoz a szer-
z0k (az érettebb szervezeti miikddés elérése érdekében)
olyan lehetséges fejlodési pontokat hataroztak meg négy
nagyobb csoporthoz kapcsolodoan, amelyek alapvetden
képesek tamogatni a projektmenedzsment szempontjabol
¢érettebb szervezeti miikddést. Ezek alapvetden a hatéko-
nyabb projektkultura, a projekttamogatottsag mértékének,
az alkalmazott eljarasok hasznalhatoésaganak, valamint a
projektvezetd és projektcsapat kompetencigjanak javitasat
segithetik eld.

Ugyanakkor sziikséges megemliteni azt, hogy a kuta-
tasban foglalt megallapitasok altalanosithatésagahoz mind
horizontalisan, mind vertikalisan sziikséges bdviteni a
mintat, valamint statisztikailag is igazolni az Osszefiig-
géseket a potencialis javitasi lehetdségek, valamint azok
hatasfoka ¢és szervezetre gyakorolt hatasa kozott. Ennek
ellenére a szerzok ugy gondoljak, hogy az itt bemutatott
eszkozok képesek tampontként szolgalni azon gyakorld
vagy akadémiai szakemberek szamara, akik a kozszféra
egy-egy szervezetének projektmenedzsment-érettségét
akarjak fejleszteni.
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