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A projektszemléletii miikodés — logikus, jol felépitett, ugyanakkor rugalmasan alkalmazhaté
modszertandnak koszonhetlen az elérheté eredmények és hatékonysdg tiikrében — egyre nép-
szeriibbé vilik mind az iizleti, mind a kozszféra teriiletén. A sikeres projektmegvaldsitds egyik
kulcseleme a szakmailag kompetens projektmenedzser személye. A folyamatosan fejl6dé szak-
teriilet egyik meghatdrozo kérdése, hogy korunk vdltozo kdrnyezete és kovetelményei kozitt egy
projektmenedzsernek milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie ahhoz, hogy a projektmegvalo-
sitdst sikerrel kisérje végig. A készségek, képességek jelentds része fejleszthetd; a tanulmdny célja,
hogy egy uj szemléletii kompetenciatérkép meghatdrozdsdval hozzdjdruljon, kiindulopontként
szolgdljon a projektmenedzserek fejlédéséhez, fejlesztéséhez.

KuLcsszAVAK:
projektmenedzsment, kompetencia, vezetés

Project-based operation is becomingmore and more popular both in the business and public sectors,
thanks to its logical, well-structured, yet flexibly applicable methodology in the light of achievable
results and efficiency. A key element of successful project implementation is a professionally
competent project manager. In a constantly evolving field, one of the defining questions is what
competencies a project manager must have in order to successfully guide a project through its
implementation in today’s changing environment and requirements. Many of these skills and
competences can be developed; the aim of the study is to contribute to the development and
improvement of project managers by defining a new approach to competency mapping.
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BEVEZETES

A projektmenedzsment és a haldtervezés fiatal dgai a menedzsmenttudomanynak,
aprojektmenedzsmentelvek és -modszerek kidolgozasa alapvetden a versenyszféra oldalardl
indult el; az elsd projektmenedzsment-dokumentacid, a Manhattan Engineering District
Project az 1940-es évek elején késziilt el az atombomba fejlesztésére. Az 1980-1990-es
évektd]l megjelent a projektmenedzsment 6nallé tudomanyteriiletként valé elismerteté-
sének torekvése is, megfogalmaztak a projektmenedzsment-funkcidkat is. A kozszféra kere-
tein beliil a projektmenedzsmentelvek és -technikak alkalmazasa a projektszert mtikodés
elterjedésével keriilt el8térbe, amelynek jelentdsége egyrészt a finanszirozas oldalardl vélt
kulcskérdéssé, mivel a normativ forrasokat egyre gyakrabban valtjak fel, illetve egészitik
ki a palydzati forrasok. Ezen tulmutatéan az eseti feladatok hatékonyabb megvaldsitasa,
megszervezése Ujabb, a bevett gyakorlattol eltéré megoldasokat igényelt. A kozszféraban
sokszor eltéré alapelvek és szabalyozas, kotottebb feltételrendszer mellett lehet alkalmazni
aversenyszfératdl atvett megoldasokat, azzal, hogy az iizleti szféraban jol miik6d6 modellek
a kozszektorban is sikerrel alkalmazhatdak, aminek egyik lényeges eleme a projektszerve-
zetnek a hierarchikus kozigazgatasi strukturaba vald beillesztése.! A projektekben vald
gondolkodas azonban nem csupdn a szervezetek kivaltsaga: a projektmdédszertan minden-
napi életiink sordn is jol alkalmazhaté eszkoztarat biztosit azokhoz a feladatokhoz, ame-
lyek kihivast jelentenek Osszetettségiikre, specialitasukra tekintettel.

Jelen tanulmdany a sikeres projektmegvaldsitast egy specialis szegmensén, metszetén
keresztiil kivanja megkozeliteni: a projektet vezet projektmenedzserrel kapcsolatos elvé-
rasok mentén. Szamos kutaté munkdjat alapul véve Crawford? arra a megallapitasra jutott,
hogy osszefiiggés van a projektben dolgoz6é munkatarsak kompetenciai és az elért projekt-
siker kozott, igy kozvetve a szervezetek sikeressége kozott: azaz a projektmenedzsment-
kompetenciak hatdssal vannak a projekt sikerére, a projekt sikere pedig a szervezet sikerére.

A projektmenedzser szerepe a projektekben alapvetd fontossagu, hataskore a szervezet
felsGvezetésétdl ered. Ez hatdskorének alapjat adja, azonban igazi hatdskdre nagymér-
tékben a befolydsoloképességén mulik, ami nemcsak a beosztottjaira, hanem a szervezet
tobbi tagjara, példaul a feletteseire is kiterjedhet. Ezt a képességet tobb mas tulajdonsag is
befolyasolja, mint példaul a szakmai képességek, helyzetfelismerés, targyalasi és kommu-
nikacids készség.?

A fentiek is rdmutatnak arra, hogy a projektmenedzser kompetencidi meghatdrozé
inputjai a sikeres projektmegvalositdsnak, aminek eredményeképpen a projektmenedzs-
ment-teriileten nagy igény van az olyan szakemberekre, akik a sziikséges kompetenciakkal
rendelkeznek.*

GONczI-TURCSANYI 2011.
CRAWFORD 2005.

KEREKES [é. n.].

Project Management Institute 2017.
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Ennélfogva a tanulmany fokuszaban az a kérdés all, hogy egy sikeres projekt kapcsan

hogyan jellemezhet6 korunk projektmenedzsere — milyen kompetenciakkal, készségekkel
kell rendelkeznie? A tanulmany - a téma igen széles szakirodalmara tekintettel a teljesség
igénye nélkiil - azt vallalja fel, hogy az el6bbi kérdésre a valaszt keresve a kompetenciafo-
galom meghatarozasatol elvezet a kutatasokban beazonositott projektmenedzsment-kom-
petenciak Gj szempontu dsszefoglaldsaig.

A projektmenedzsment

»olyan vezetési feladatkor, amely az informaciokat, az er6forrasokat — kiemelten pedig
a projektcsoport munkatdrsait mint ideiglenes szervezetet — valamint a projektvezetési
eszkoztarat egy meghatarozott projekteredmény adott idétartam és koltségkeret felhasz-
naldsdval torténé elérésére dsszpontositja”.”

»A projektmenedzser szerepe kiilonbozik a funkcionalis vezetd vagy az operativ mene-
dzser szerepétdl. A funkcionalis vezet6 jellemzden egy funkcionalis vagy tizleti egység
iranyitasara 0sszpontosit, mig az operativ menedzserek az iizleti tevékenységek haté-
kony mtikodéséért felelések. A projektmenedzser a megvalositd szervezet altal kijelolt

személy, aki a projekt célkitlizéseinek megvalositaséért felelés csapatot vezeti.™

A szervezetben fellelhet6 kiilonféle vezetési dimenzidkat Gorog az 1. tdblazatban bemuta-
tott ismérvek mentén foglalta ssze, amelyben a vezetés meghatarozd jellemzdin keresztiil
a projektvezetés sajatossagaira is ralatast nyertink.

1. tdbldzat: Vezetési dimenzidk a szervezetben

Az osszehasonlitas | Stratégiai vezetés Projektvezetés Operativ vezetés
szempontjai

A dontések Hosszu tava Kozéptava Rovid tava

id6horizontja

Hatésa a szervezet | Hosszu tavon Kozéptavon jelentds Rovidtavon jelentds

egészére jelentGs

A tevékenység A varhato Kedvezd valtozas az elérendé | A rendelkezésre allo

meghatdrozo jovobeli miikodési | eredménytartalom révén adott | eréforrasok és/ vagy

tényezGje kornyezet koltség-és id6korlatok mellett | az aktualis piaci helyzet

A tevékenység Komplex, Komplex, innovativ Rutinszert, szabalyozott

jellege innovativ

A tevékenység Kvézi folytonos Egyszeri, visszatérd Folyamatos

folyamatossaga

A tevékenység A szervezet egésze | A szervezet egésze vagy tobb | Egy-egy funkcionalis

mozgdstere funkciondlis (szervezeti)

Forrds: G6RO6G 2008: 20.

> GOROG 2013: 10.
Project Management Institute 2020.
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A KOMPETENCIA, VEZETOI KOMPETENCIA FOGALMI KERETEI

A kompetencidk egyéni, csoportos és szervezeti szinten értelmezhet6k, azonban maga
a kompetenciafogalom elsdsorban az emberek egyedeihez kapcsolodik. Adédik a kérdés,
mit jelent maga a sz6, mi a kompetencia? Egyszer( kérdésnek tlinik, amellyel t6bb tudo-
manyteriilet — koztiik a teljesség igénye nélkiil példaul a vezetéstudomany, a pszicholdgia,
a pedagogia is — foglalkozik mas-mas megkozelitésben. A valasz azonban mégsem egy-
szer(l: ahogy arra szdmos kutatds is ramutat, a kompetencia az egyik legellentmondaso-
sabb fogalom, a szakirodalomban gyakorlatilag nem létezik egységes definicié a kompe-
tencidra. E jelenség magyardzataként fogalmazza meg Gorog, hogy a kompetencia tobb
Osszetevibol all, tobb komponensre bonthato, ennélfogva a fogalmi meghatdrozasa is tobb
szempontu lehet.” Azon tul, hogy az egyes tudomanyteriiletek mas megkdozelitést alkal-
maznak, az Osszetettség visszavezethetd az angolszasz nyelvteriiletrdl atvett competency,
competence Kifejezésekre is: Klein és Klein a competency és competence kifejezések kozotti
ktilonbséget abban hatarozzak meg, hogy amig a competency fogalom viselkedésjellem-
z6kkel leirhat6 tulajdonsagokra utal, addig a competence a munkakészséget jelenti.® Klein
szerint a kompetencia olyan alapveté tulajdonsagok Osszessége, amelybe beletartozik
tobbek kozott a képesség vagy a személyiségvonds, amelyek a munka magas szinvonala
elvégzéséhez szitkségesek.’

A Pedagégiai lexikonban a kompetencia ,alapvetéen értelmi (kognitiv) alapa tulaj-
donsag, de fontos szerepet jatszanak benne motivacios elemek, képességek, egyéb emocio-
nalis tényezék”.!

A competentia, azaz kompetencia latin eredetii sz0, jelentése illetékesség, alkalmassagot,
tigyességet fejez ki. A koznyelv tdgabb értelmezésében jelenthet illetékességet, hataskort,
jogosultsagot vagy szakértelmet, hozzdértést is."' Laab szerint a kompetencia lényege két
széban meghatarozhatd, amely nem mas, mint a hozzaértés és jartassag."

Woodruffe a kompetenciat gytjt6fogalomként irja le, amely minden munkahelyi teljesit-
ményhez kozvetleniil vagy kozvetve kapcsolodé fogalmat magéban foglal.”?

Henczi és Zollei megfogalmazasaban a kompetencia a tanulds, azaz tapasztalds és gya-
korlas utjan kialakuld személyes eréforras-képzédmények strukturdlt és egyiittes rend-
szere, amely lehet6vé teszi a megszerzett ismeretek és személyiségbeli komponensek sikeres
alkalmazasat." Fehér megfogalmazasiban a személy kompetencidja a magas foku teljesi-
téssel Osszefliggd viselkedési tényez4.”®

7 GOROG 2013: 10.

8 KrLeiN-KLEIN 2008.

°  KrLeIN 2001.

10 BATHORY-FALUS 1997: 266.
1 NaGy 2000.

2 LaAAB2010.

13 WOODRUFFE 1991.

4 HeNczi-ZOLLEI 2007.

1> FEHER 2011.
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A kompetencia fogalménak szdmos definicidjat megvizsgalva Franz. E. Weinert arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy valamennyi tudomdnyagra kiterjedéen a kompetenciat ugy
értelmezik, mint olyan képességek, jartassagok vagy készségek specializalddott rendszerét,
amelyek sziikségesek vagy elégségesek egy bizonyos cél eléréséhez.!®

A kompetenciafogalom uttéréinek meghatdrozdsait Csepregi kutatémunkdja soran
a 2. tablazat alapjan foglalta ossze.

2. tablazat: A kompetencia fogalmdanak megkozelitései a nemzetkozi szakirodalomban

Szerz6 Kompetenciamegkozelitések

Bovyarzis 1982 Egy személy alapvet6 jellemzéje, amelyben az egyén énképének vagy szocidlis
szerepének motivumai, tulajdonsagai, készségei és szempontjai mutatkoznak
meg, vagy azon tudas, amellyel az egyén rendelkezik.

SPENCER- Egy személy alapvet§ jellemz6je, amely ok-okozati Osszefiiggésben van
SPENCER 1993 a hatékony és/vagy kivalé munkavégzéssel.

Tosias-DIETRICH | Személyes jellemzOk (tudas, képességek, készségek), amelyek a kiilonb6z6
2003 szitudcidkban is viszonylag stabilak.

LEY 2008 A munkavallal6 személyes jellemz6i, amelyek a kiilonb6z6 helyzetekben vald

viselkedésre utalnak.

Forrds: CSEPREGI 2011: 60.

Ahogy arra a fenti fogalommeghatarozasok is ramutatnak, a kompetencia szdmos valtozé
Osszessége. Ezt jol szemlélteti a kompetencia ,jéghegymodellje”, amely az 9sszeteviket két
nagyobb csoportra bontja: a felszin alatti és felszin feletti rétegekre.

N

Készségek, jartassagok
Ertékek, szocialis szerepek

Enkép

Attitid

1. abra: Kompetencia jéghegymodell
Forrds: FEHER 2011

e Eurydice 2002.
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Spencer és Spencer megfogalmazasa szerint a kompetencia az egyén alapvetd személyi-
ségjellemzéje, amely ok-okozati 9sszefiiggésben van egy adott munkakorben vagy szitu-
acidban mutatott, elézetes kritériumok altal meghatarozott hatékony és/vagy kival6 tel-
jesitménnyel. A kompetenciat a 2. dbran szemléltetett 6t elemre bontottdk: motivécio,
személyiségvonas, énfogalom, ismeret és készség.

N
« az egyén konzisztens gondolata arrél, hogy mit szeretne
« ami kivaltja, elémozditja a tevékenységeit
LICIELLE .« bizonyos tevékenységei vagy céljai elérése érdekében viselkedésmodok vélasztasat idézi )
N
« pszichikai jellemzé
S HVTE] - konzisztens valaszreakcid bizonyos informéciokra vagy helyzetekre
ségvonas )
N
- az egyén attitlidje, értékei és dnképe
Enfogalom
J
)
- az egyén informacioi egy bizonyos teriletrdl, témakorrél
J
)
« egy fizikai vagy szellemi feladat elvégzésének a képessége
J

2. dbra: A kompetencia elemei
Forrds: SPENCER-SPENCER 1993

A kompetenciakat szamos modell szerint csoportositjak, az egyik legelterjedtebb, 6tszintt
kompetenciamodell szerint példaul a kévetkezé tényez8kbdl 4ll:'7
— altalanos kompetencidk, amelyek a kulcs- és kognitiv kompetencidkat jelentik;
— szakmai kompetencidk, amelyek azonositdsa a feladatok és az egyéni torekvések
mentén torténik;
— szocialis kompetencidk a munkahelyi és tarsadalmi kérnyezet kontextusaban;
— tanulasi kompetenciak, igy az onfejlesztés;
— innovativ kompetencidk, amelyek a munkahelyi és tdrsadalmi kornyezet fejlesztését
olelik fel.

7 HeNczI-ZOLLEI 2007.
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A kompetenciak masik osztdlyozasa szerint léteznek alapkompetencidk, amelyek azokat
a jellemzoket jelentik, amelyek gyakran el6fordulnak, és amelyeket altaldnosan alkal-
mazunk. Ezen felill beszélhetiink generikus kompetenciakrél, amelyek a munka vila-
gaban kiemelked$ szerepet kapnak, és egy szervezetben a munkakorre vonatkozo
viselkedésegyiittest jelentik, tovabba léteznek specidlis vagy funkcionalis kompetenciak,
amelyek az egyes munkakorok ellatdsahoz sziitkséges viselkedésmintakat, a kiemelkedd
teljesitményt biztosit6 szakmai tudast jelentik.'®

A kiilonféle kompetenciacsoportositasokra vonatkozé sszefoglalast a 3. tablazat mutatja be.

3. tablazat: A kompetencidk csoportositdsinak lehetdségei a nemzetkozi szakirodalomban

Szerzék Kompetenciacsoportok

STEIN 1978 analitikai: problémaazonositasi és -megoldasi képesség
érzelmi: felel6sség és hatalomgyakorlas mindenféle érzelmi
probléma nélkiil

személykozi: befolyasol, feliigyel, vezet

STERNBERG 1990 szubjektiv: képességek és készségek
objektiv: teszt altal mért teljesitmény
SPARROW-HILROP 1994 viselkedési (input)

koézponti, mag (stratégiai eréforrasok)
menedzseri (tudas, képességek, attitlidok)

Kuyper 2001 altalanos kompetencidk: adott szituacioban sziikséges
kompetenciak

tanulasi: fejlddést eldémozdité kompetencia

karrierrel 6sszefiiggé: munkdval és tanuldssal 6sszefiiggd
kompetencidk és személyes karrier

DEIST-WINTERTON 2005 kognitiv: rogziilt tudas

funkcionalis: pszichomotorikus képességek
meta: rogziilt vislekedési kompetencidk
szocidlis

Forrds: CSEPREGI 2011

Egy 2006-0s uniés kutatasban 23 kompetenciat azonositottak, amelyeket az alabbiak sze-
rint harom csoportba soroltak. Az elsé csoportot a kulcskompetencidk alkotjak, koztik
szerepet kap a kommunikacio, szamszer(sitési készség, csoportmunka, problémameg-
oldo készség, tanulas és teljesitmény fejlesztése. A masodik csoport a munkakompeten-
ciak kore, benne a rugalmassag, kreativitas, kezdeti 6nallé dontéshozatal, idegen nyelv
ismerete, magabiztossag, kritikus szemlélet, lehet8ségek feltarasa, felel6sségtudat, cselek-
vOképesség. A harmadik csoportot a vezet6i kompetenciak jelentik, elemei a vezetés, mas
emberek motivaldsa, hibabdl valé tanulas, kapcsolattartas, kapcsolatépités, mas emberekre

' Utmutaté kompetencia-térkép kidolgozdsdhoz, lasd: www.hrportalhu/hr/utmutato-kompetencia-terkep-

kidolgozasahoz-20110209.html
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valé hatds, dontéshozatal, az eredményre és a folyamatok véghezvitelére torténd foku-
szalas, stratégia-eldallitas, etikus hozzaallas.”

Varga® 2011 és 2014 kozott a kozgazdasz végzettséggel betolthetd internetes allashir-
detésekben megfogalmazdodd kompetenciaigényeket, elvarasokat vizsgalta, 957 db allas-
hirdetést elemzett. Az allashirdetésekben el6fordulé legfontosabb kompetenciaelvarasok
a kovetkezok voltak (az emlitések szazalékdban): kommunikaciés és targyalastechnikai
készség (beleértve az iraskészséget, meggydzokészséget és a prezentacios képességet)
(28,78%), onallésag (12,5%), szervezési készség, koordinacios képesség (11,67%), csapat-
munkdban valé munkavégzés képessége, egytittmukodési készség (10,11%), teljesitmény-/
siker-/eredmény-/célorientalt iizleti szemlélet (9,61%), vezetdi kvalitdsok (8,83%), dina-
mikus egyéniség (7,89%), hatdrozott fellépés, j6 megjelenés (7,00%), atlagon feliili mun-
kabiras, terhelhetdség (6,78%), kreativitas (6,44%), problémamegoldé képesség (5,72%),
rugalmassag, flexibilitas (5,11%), kapcsolatteremt6/-apol6 képesség (5,06%).

A kutatasban megdllapitotta, hogy a csoportok koziil a személyes hatékonysag kompe-
tencidi alltak az els6 helyen, ezen belil pedig az 6nallé munkavégzés és megbizhatdsag
jutott kiemelt szerephez. A vezetés kompetencidinak jelentsége legerésebben a projekt-
menedzsmentben nyilvanult meg.

A projektmenedzser egyik kiemelt kompetencidja tehat a vezetési képesség. Verzuh?' sze-
rint a projektmenedzsernek alapkiildetése az, hogy 6sszhangban tartsa a projekt folyama-
taban a csoportot, amely mellett folyamatosan pontositania kell a projekt érintettjeinek sze-
repeit, koztiik a sajatjat is. Ennek mentén egy projektmenedzserre vonatkozéan a kovetkez6
feladatteriileteket hatdrolta le vezetdi feladatként: a célok elfogadtatasa és a feladatok kiosz-
tasa; a jovokép szem el6tt tartdsa; dontéshozatal; vezetdi elérhet6ség a teamtagok szamara;
felel6sség kimutatasa és megkovetelése; konfliktusok megoldasanak timogatasa; motivacios
feltételrendszer kidolgozasa; a teamtagok fejlddésének és tanuldsanak biztositasa; mindség-
ellen6rzés és visszajelzés; személyes energia, amely 0sztonzéleg hat a projektcsapatra.

A vezet6i kompetenciaelméletek azon kompetencidkat vizsgaljak, amelyek a vezetSk
munkahelyi teljesitményét hatdrozzdk meg. Barnard® értelmezésében egy vezetének kog-
nitiv és érzelmi funkciokat is el kell latnia. A kognitiv funkcidk kozé tartozik az iranyitas,
a vezetés, a valasztasok és tevékenységek elGsegitése. Az érzelmi funkcidk kozé tartozik
a célok kitlizése, a bizalomépités, a kozponti moralis célok irdnti elkotelezettség.

A vezet6i kompetenciakat is szamos mddon csoportositja a szakirodalom; Klein irasa
nyoman nyolc kiilon csoport alkothat6 az alabbiak szerint:*

— Vezetés és dontés: feleldsség vallaldsa a meghozott dontésekért, beosztottakért, sza-
mukra tanulasi és fejlédési lehet6ség biztositasa; aktiv, kezdeményez6 szerep, gyors
és hatarozott dontéshozatal, egyértelmi irany meghatarozasaval.

1 FaBULYA-NAGY-Tiszorczi 2017: 25.
20 VARGA 2014.

2 VErzUH 2006.

22 BARNARD 1938.

2 KLEIN 2004.
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— Tamogatas és egylittmukodés: a kollégak teljesitményének és véleményének figye-
lembevétele, tiszteletben tartasa, jo konfliktuskezelés, kival6 csapatjaték, becsiile-
tesség, megfeleld csapat épitése kiilonbozé emberekbdl.

— Kapcsolatteremtés és el6addkészség: megfelelé kapcsolatépitési képesség, a mun-
katarsak véleményére val6 odafigyelés, széles korti kapcsolatrendszer, j6 meggy6z6
képesség, sajat allaspont hatékony érvényesitése, tudatossag.

— Elemzés és értelmezés: meggy6z0, érthetd és vilagos fogalmazas, képesség az infor-
mdcid atalakitasara és atadasara a fogadd kornyezet igényeihez igazodva, elméleti
és gyakorlati szaktudas bévitésére vald igény, megfelel$ szervezetismeret, elemz6-
készség, racionalis dontéshozatal.

— Kreativitds és fogalomalkotas: gyors tanulasi képesség, j6 memoria, szervezeti tanulds
tamogatdsa, informaciok beszerzése a dontéshozatal el6tt, eredeti megoldasok kidol-
gozasa, hatékony problémamegoldas, a szervezeti célok elérése jol kidolgozott, a szer-
vezettel kapcsolatos tobb szempontot is figyelembe vevé stratégia mentén.

— Szervezés és megvaldsitas: egyértelmd, vilagos célkitiizések megfogalmazasa, az id6
hatékony kezelése a hatarid6k, részcélok tekintetében is, mindségileg és mennyisé-
gileg magas elvdras, modszeres és kovetkezetes munkavégzés, a hierarchia tiszte-
letben tartasa, a szervezet iranti elkotelezettség, pontossag, a poziciéra vonatkozo
jogi kotelezettségek és biztonsagi eléirasok teljesitése.

— Alkalmazkodas és a kihivasok kezelése: a valtozé koriilményekhez val6 alkalmaz-
kodas, a bizonytalan helyzetek megfelelé kezelése, nyitottsag az 1j tapasztalatokra
és élményekre, pozitiv szemléletet a munkavégzésben, hatékonysag problémas hely-
zetekben is, érzelmek kontrollaldsa, a birdlatok, kritikak megfelelé fogadtatasa,
a munka és a maganélet megfelel$ egyensulyara vald torekvés.

— Vallalkozé kedv és teljesitmény: terhelhetdség, az 4j kihivasok megfelelé fogadasa,
talorak megfelel$ kezelése, ambicidzussag, feleldsségteljes feladatok véllalasa, sze-
mélyes fejlédés igénye, a szervezeten beliili valtozasok figyelemmel kisérése, a hatas-
korbe tartozo folyamatok kontrollalésa.

Dulewicz és Higgs tizenét vezetési kompetenciat kiilonboztettek meg, amelyeket harom
kompetenciacsoportba soroltak be. Az intellektudlis kompetenciacsoport jellemzden
az intelligencidra, valamint a problémamegoldasi képességre fokuszal, elemei a kritikai
elemz6- és itél6képesség, az elbrelatas és képzelSerd, valamint a stratégiai perspektivi-
kussdg. A vezet6i kompetenciacsoport a vezetés funkciondlis teriileteihez tartozé tudast
és képességeket jelenti, elemei kozé tartozik a kommunikacids készség, eréforras-kezelés,
teljogositas, kidolgozas, tervezés, valamint a megvalositas, teljesités. Az érzelmi kompe-
tenciacsoport a magatartasi, az érzelmi és a motivacids kategdriakat osszesiti, elemei kozé
tartozik az ontudatossag, érzelmi szilardsag, a motivacid, a fogékonysag, a befolyasolas,
az intuicio és a lelkiismeretesség. 2*

2 Hices-DuLEwICZ 2003.

920

HUTKAIZSUZSANNA « ASIKERESPROJEKTMEGVALOSITASFOKUSZABAN: APROJEKTMENEDZSMENT-KOMPETENCIAK



PROJEKTMENEDZSMENT-KEPESSEGEK

A globalizalt, gyorsan valtozo vilaggal, a technikai, piaci és tarsadalmi folyamatok hatasara
valtoztak és valtoznak ma is a projektmenedzsmenttel szembeni elvarasok, ezaltal a sziik-
séges kompetenciak, képességek kore is. Az 6tvenes-hatvanas években a projektmenedzs-
ment fokuszdban a klasszikus projektmenedzsment-eszk6zok, az id6-, eréforras- és kolt-
ségtervezés, igy példaul a Gantt-diagram vagy halédiagramok alkalmazasanak a képessége
alltak, amelyeket a szakirodalomban 4ltalaban technikai képességnek neveznek.

A technikai képességek mellett id6vel egyre meghatédrozdobbak lettek a projektvezetéshez
kapcsolodo képességek is. Posner ramutatott arra, hogy a projektmenedzsernek gyakran
nem a technikai kihivdsokbdl fakadd problémakkal kell megkiizdenie, a projektek bukasat
a szervezeti és menedzsmentképességek okozzék legyakrabban.?

A nemzetkoézi szakirodalom alapjan a projektmenedzserekkel szemben tamasztott kove-
telményeket Kaszas a 4. tblazat szerint foglalta ossze.

4. tdblazat: A projektmenedzserek sziikséges kompetencidi

Szerzék Sziikséges projektmenedzser-kompetenciak

MEREDITH 1995 - csapatmunka

- szervezési képességek

- kommunikacids képességek

- szakmai kompetenciak

- alkuképesség, bizonyos szituaciok kezelése
— vezetési képességek

GooDWIN 1995 - fogalmi, konceptualis képességek
- szakmai kompetenciak

- targyaldsi képességek

- személyes kompetenciak

MurcH 2000 - személyes képességek (az emberek motivalasa, problémamegoldas)

- szakmai képességek (szakmai projektmenedzsment-ismeretek)

- menedzsmentképességek (vezetési ismeretek, iizleti aspektusok ismerete,
kommunikéciés, pénziigyi és humaneréforras-ismeretek)

— alkuképesség (kiilonboz8 szituaciok, bizonytalansag, kétség és konflik-
tusok kezelése)

DAINTY et al. 2005 |- fogyasztoorientaltsag
- rugalmassag
— 6nuralom
GAREIs 2005 - szakmai kompetenciak (projekt dltal alkalmazott eszk6z6k és technikdk
ismerete)

- szervezetismeret (a projektet kivitelez6 szervezet atfogo ismerete)
kulturalis kompetenciak (a projektben kozremiikodo kiilonb6z6 nemzetek
kultirdjdnak ismerete)

% POSNER 1987.
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Szerz6k Sziikséges projektmenedzser-kompetenciak
IPMA, 2006 - szakmaikompetencia-tartomany (alapvet6 projektemendzsment-
ismeretek)
- viselkedésikompetencia-tartomany (a projekt tartalmatol fiiggé mene-
dzseri kompetenciaelemek)

PHENG-CHUAN 2006 | - személyes kompetencidk
- szakmai kompetencidk
- fogalmi kompetenciak

THOMAS-MENGEL - megosztott vezetés

2008 - tarsas kompetencidk és érzelmi intelligencia

- kommunikdacids készségek

- szervezeti politika ismerete

— avizio és az értékek fontossaganak felismerése

KERZNER 2009 — csapatépitd képességek (elkotelezettség biztositasa, hatékony légkor, jo sze-
mélyes kapcsolatok)

- vezetdi képességek (innovativitds, karizma, rugalmassag)

Forrds: KaszAs 2015

A projektmenedzser-készségek elemzéséhez alkalmazott kompetencia-hdromszog, a tehetség
haromszoége harom kulcsfontossagu teriiletet emel ki. A technikai projektmenedzsment a pro-
jektekre vonatkozo specifikus, szakmai tudas, készségek és magatartasok sszessége — a tech-
nikai szempontokat foglalja magaban. A vezetés, amely a csapatok vezetéséhez, motivalasahoz
és iranyitasahoz sziikséges tudas, készségek és magatartasok Osszessége, amelyek segitenek
az tizleti célok elérésében. A harmadik teriilet a stratégiai és tizleti menedzsment, amely a szer-
vezetre, valamint az iparagra vonatkozo6 szaktudds és tapasztalat, ami noveli a teljesitményt
és segit az iizleti eredmények hatékonyabb elérésében.?

Gorog is harmas bontasban adta meg a projektmenedzsment-képességeket: technikai,
human és projektképességeket emlit. A technikaiképességek a projekt szakmai tartalmahoz
kapcsolddo, a projekteredmény jellegéhez, a projekt teljesitési folyamatanak szakmai saja-
tossagaihoz kapcsolddo iparagi, miiszaki, gazdasagi ismereteket jelentik. A humdn képes-
ségek a szervezeti vezetdk, a projektcsoport munkatarsai és a projektben vagy annak telje-
sitési folyamataban érintett érdekcsoporttal torténé kapcsolattartashoz elengedhetetlenek.
A projektképességek tekintetében kiilonvalasztva kezeli a projektmenedzsment eszkozta-
ranak ismeretéhez és hatékony alkalmazasahoz sziikséges képességeket, amelyeket atfo-
goan projektképességeknek nevez.?”

Visszatérve a tehetségharomszogh6z,” a technikai projektmenedzsment-készségek azon
készségeket jelentik, amelyek a projektmenedzsment-feladatok ellatdsahoz sziikségesek,
fokuszalva a projektek kritikus technikai projektmenedzsment-elemekre, mint példaul
az litemterv, problémak, sikertényez6k vagy a pénziigyi beszdmolok.

26

Project Management Institute 2020.
¥ GOROG 2013.
% Project Management Institute 2020.
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A stratégiai- és lzletimenedzsment-készségek a szervezet alapos ismeretét jelentik,
amellyel a stratégiai feladatok és az innovacié is timogathatdok. Ez a képesség magaban fog-
lalhat egyéb ismereteket is, mint példaul a pénziigyi, finanszirozasi, marketingismereteket
vagy a kérdéses termék- és iparagi szakértelemet is. A projektmenedzsereknek olyan tizleti
ismerettel kell rendelkezniiik, amelyekkel a projekt alapveté tizleti szempontjait meggy6-
z6en tudjak bemutatni, és amivel a stratégia végrehajtasat ugy tudjak tdmogatni, hogy
az maximalizdlja a projekt Gizleti értékét. A projektmenedzsernek ismernie kell a szerve-
zetét, mivel az operativ teriiletekkel, azok vezetdivel egytitt lehet sikeres projektet megvalo-
sitani. Ez kolcsonosen igaz: az operativ vezet6knek is ismerniiik kell a szervezetiikben vég-
zett munkdt, és azt, hogy a projekttervek hogyan fogjak befolyasolni azt.

A vezet6i készségek a projektet megvaldsitok motivalasahoz és irdnyitdsihoz kap-
csolédnak. Ide tartozik példaul a rugalmassag, a kommunikacio, a targyalasi képesség,
a problémamegoldas, a kritikai gondolkodas és az interperszonalis készségek. A projekt-
menedzser-feladatkor jelentGs részét az emberekkel valé foglalkozas teszi ki, ennélfogva
a projektmenedzsernek meg kell értenie az emberek viselkedését és motivacidit. Kiemel-
kedd jelent6sége van a vezeté kommunikacids készségének, a kritikus gondolkodas képes-
ségének és a hatékony csapatok felépitésének.

A PMBOK-ban foglaltak szerint a vezetés és a menedzsment a dolgok elintézésének
képessége. Az elébbiekben megadott készségek és tulajdonsdgok segitik a projektmene-
dzsert a projekt céljainak és célkittizéseinek elérésében, ezek gyokerét pedig sok esetben
a politikai érzék, a politikai tehetség jelenti. A politika befolyas, egyezkedés, autonomia
és hatalom, amelyek alkalmazasa segitheti a projektmenedzser érvényesiilését és ezaltal
a projektmegvalositast is.

A vezetés és a menedzsment szavakat gyakran egymassal felcserélhetd médon hasz-
néljak, azonban a két fogalom mast takar. A menedzsment sz6 inkabb azt jelenti, hogy egy
masik személyt egy pontrél a masikra iranyitanak ismert és elvart magatartdsformakra
épitve. A vezetés ezzel szemben a tobbiekkel végzett kozos munkat, megbeszéléseket vagy
vitakat jelenti annak érdekében, hogy egyik pontbdl a masikba juttassuk el 6ket. Jarjabka
és szerzbtarsai a kovetkez6k szerint kiilonitik el a két szerepkort: a menedzser feladata
egy szervezet vagy szervezeti egység menedzselése, azaz annak eredményes és hatékony
mukodtetése, amig a vezeté munkdjanak kozéppontjaban a valtozas all, missziéval rendel-
kezik, és iranyt mutat a szervezet vagy szervezeti egység szamara. A két szerepkor kozotti
eltérést az 5. tablazat szerint foglaltak ossze.

A sikeres projektmenedzsernek mind a vezetés, mind a menedzsment tekintetében helyt
kell 4llnia, amely mellett a PMI- (Project Management Institute) kutatdsok arra mutattak
ra, hogy a kompetenciaharomszogben ismertetett technikai projektmenedzsment-kész-
ségek alapelvarasokat rogzitenek, 6nmagukban nem jelentenek elégséges tudast napjaink
piaci kornyezetében. A sikeresség szempontjabol tovabbi készségekre van szitkség a vezetés
és az uzleti intelligencia teriiletén is. A hatékonysag jegyében egy projektmenedzsernek
egyensulyra kell térekednie a haromszogben jelolt készségek kozott.
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5. tabldzat: A menedzser és vezetl szerepeinek Osszehasonlitdsa

Menedzser Vezetd
Szerepkor célja | Tervekre és biidzsére Iranyt mutat és stratégiat
fokuszal, amelyek a cél alkot annak elérésére.
elérését szolgaljak, felkutatja
az ehhez sziikséges
forrasokat.
A célok Szervezeti felépitésben és A célokhoz embert rendel,
eléréséhez munkavallalékban szavakkal és tettekkel mutat
sziikséges gondolkodik, feleldsséget és iranyt, olyan csoportokat
kapcsolatok funkciokat delegal, hoz létre, amelyek megértik
alakitasa eljarasrendeket és ellendrzési és osztjak a projekt
mechanizmusokat alkot. elképzeléseit.
Végrehajtas Ellendrzi az eredményeket, Motival és inspiral,
megoldja és javitja a energizalja az embereket,
problémakat. hogy maguk oldjak meg a
felmeriilé nehézségeket,
kezdeményezésre 6szt6noz.
Eredmények Kiszamithatdsagot, rendet Valtozast hoz, vitatja a
teremt, célja a status quo status quo-t.
fenntartasa.
Fokusz Miikodési hatékonysag. Eredmények hatékonysaga.
Idébeliség és Rovid tav, kockazatkertilés, Hosszt tav,
attittid stabilitas, reaktiv. kockazatvallalas, innovacio,
eredetiség, proaktivitds.

Forrds: JARJABKA 2020: 134; PINTO 2019

OSSZEFOGLALAS, KOVETKEZTETESEK

A kompetencidn alapuld iskola szerint léteznek velesziiletett és tanult kompetencidk;
a kiilonbo6z6 szituacidk a kompetencidk kiilonb6z6 kombindcidit varjék el, és a kompe-
tencia a tudas, az alkalmazasi képesség és a személyes tulajdonsagok és a viselkedés egy-
ségébdl allnak.” A szakirodalmi attekintés alapjan kialakitott véleményem szerint a kom-
petencia velesziiletett és tanult jellemzok, tulajdonsagok Osszessége, amelyet tudatosan
vagy tudat alatt hasznal az egyén személyes és szakmai boldogulasa érdekében; az a tudas-
halmaz, amellyel a projektmenedzser a meghatarozott keretek kozott biztositja a pro-
jekt eredményeinek elérését, ugy, hogy azéltal a szervezet fejlodését erésiti. Az adott szer-
vezet, a szervezeten beliili projektspecifikacié keretet ad, és meghatarozza azt, hogy milyen
kozegben mikodik a projektmenedzser, igy az hatassal van munkdjara és szakmai fejls-

désére is.

2 MULLER-TURNER 2010.
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Jarjabka és tarsai ramutattak, hogy a projektfeladatok megoldasaba bevont résztve-
vOknek szamos, a projektek szempontjabol lényeges tulajdonsaggal kell rendelkezniiik,
és vannak olyan viselkedésformak, amelyek kifejezetten hatranyosnak tekinthet6k. Ennek
alapjan el6fordul, hogy egyes magatartasformak atlagos szervezeti koriilmények kozott jol
miikodnek, mig a projektek esetében nem, és forditva. A projektszervezetben elvart alkal-
mazotti tulajdonsagok kézott a kovetkezoket emelték ki: a szaktudast tekintve elvart leg-
alabb egy teriileten a mélyebb, aktualis szaktudas, azonban egy magasabb pozicié esetén
a teljes projektet kell atlatni, amelyhez generalista szemléletmdd sziikséges. A kocka-
zatvallaldsban nem lehet tulzott vallalasokat tenni, de a projektek megvalodsitasa soran
jelentkezd bizonytalansagok miatt nem lehet talsagosan kockdzatkeriilének sem lenni.
Az atlatoképesség sziikséges ahhoz, hogy egyértelmien lathatd legyen, hogy a sajat, illetve
a csapat munkdja mennyiben jarul hozza a projektsikerhez, vagyis fontos a széles kort
latasmod. A gyakorlat mint szakteriileti jartassag és a projektmunkdban valé rutin jelen-
tdsen csokkenti a projektmegvaldsitasi kockazatot. A kreativitas kiemelten fontos, amikor
Uj kihivas, varatlan helyzet adédik, amelyet azonnal kezelni szitkséges. A kollektivizmus
is megjelenik mint elvart tulajdonsag, hiszen a projektfeladatok megoldasa kizarélag csa-
patmunkaval lehetséges. A vezetési stilus is fontos, mivel a csoportmunka a projektekben
kiterjed a dontéshozatalra is, igy elkotelezett, demokratikus elveken dolgozé menedzser
szitkséges. A bizalom kiemelt tényez6, alapja az, hogy mindenkinek ugyanaz az érdeke
a projekten beliil. A flexibilitas tulajdonsagat a folyamatosan valtozé feltételrendszerhez
valé gyors alkalmazkodas koveteli meg, a kompromisszumkészség, a konstruktiv hoz-
zaallas pedig a csoportmunka alapfeltétele. Az aktivitds szintén a gyorsan valtozd pro-
jektkdrnyezetre, gyors reagalasi kovetelményre vezethetd vissza. A stressztilirés kiemelten
fontos a véltozé kornyezetben torténd projektmegvaldsitds valamennyi fazisaban és fel-
adatdban. Az idéérzék az alland6 idékényszer miatt fontos tulajdonsag, amelyben el6térbe
kertil a j6 iddmenedzselési képesség és a pontossag.*

Arraakérdésre, hogy milyen a j6 projektmenedzser, hogy milyen elvarasok, milyen kom-
petenciak hatarozzak meg a szakmailag kiemelked6 projektmenedzsert, Arany és szerz6-
tarsai® munkdja mentén foglalom Gssze a valaszt. Ebben vannak elengedhetetlen, fontos
és elényos kompetenciak.

Az elengedhetetlen kompetencidk kozé tartozik egyrészt az tigyfélkdzpontusag, az iigy-
felek igényeinek a kozpontba allitasa, eljarasi szabalyok betartasa és egytittmtikodésre vald
készség. A projektmenedzser szempontjabdl minden érintett tigyfélnek mindsiil, alapvetd
fontossagu az 6 igényeik megfelel6 kezelése. A szabdlykovetés is az elengedhetetlen kom-
petenciak kozé tartozik, mint a kapcsolddo szabalyok betartasa, a helyzethez illé szabaly
felismerése és helyes alkalmazdsa. A projektmenedzsernek széles korii szabdlyrendszert
(jogszabalyok mellett a palydzati rendszer és projektspecifikus keretek, felhivasok, pro-
jektdokumentacio) kell kovetnie és betartania. A csoport kovetkezd eleme a stressztiirés,

30 JARJABKA et al. 2020.
3 ARANY et al. 2013.
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azaz stresszhelyzetben is higgadt és hatékony munkavégzés, amely a projektmenedzsernél
az 4lland¢ valtozasokra, a hatarid6kre, az eredményorientaltsdgra és az egyiittmiikodé-
sekre vezethet$ vissza. Az etikus magatartds, erkolcsi feddhetetlenség elengedhetetlen
a munkavégzés minden fazisdban, amelynek a projektmenedzser esetében elsésorban
a projektforrasok felhasznalasanal van kiemelt jelent6sége. A felel6sségtudat, a kijelenté-
sekért, cselekedetekért és a hibakért vallalt felel6sség, amely mellett a projektmenedzsertdl
elvart a lelkiismeretes, feleldsségteljes munkavégzés és a konfliktuskezelés, a konfliktus-
helyzetek, a munkabdl ad6dé fesziiltségek kezelése konstruktiv, egytittmikédé modon.
A projektmenedzser szamos szakteriilet munkajat hangolja Ossze, ezek eltéré érdekeit
szitkséges Osszeegyeztetni a sikeres megvaldsitast biztosité megoldasokkal.

6. tablazat: A projektmenedzser-kompetencidk Osszefoglalo tablazata

Elengedhetetlen Fontos El6nyds
kompetenciak kompetenciak kompetenciak

Ugyfélkézpontisig Monotonitastlirés Egyenld bandsmaod
Egyiittmiikodés Problémamegoldas Rugalmassag
Szabélykévetés Terhelhetéség Egyenletes teljesitmény nyujtdsa
Stressztlirés Mindségi munka biztositdsa | Reagalokészség
Etikussag Tiirelmesség
Feleldsségteljesség Hatékonysag
Konfliktuskezelés Szervezetismeret
Vezet6i készség
Eredményorientaltsag

Forrds: a szerzd szerkesztése ARANY et al. 2013 alapjdn

A fontos kompetencidk egyik leglényegesebb eleme a monotoniatiirés: az egyhangu, rutin
jellegti munkak elvégzése, amelyek a projektmenedzser feladataiban is megjelennek, kiilo-
nosen a nagy szerz8désszamu projektek adminisztrativ feladatainak teljesitésénél. Ide tar-
tozik a problémamegoldds-kompetencia is, a problémak felismerése, azok ok-okozati 6ssze-
fuggéseinek meghatdrozasa, gyors reakciéval megoldasi alternativak kidolgozasa kiemelt
projektmenedzser-kompetencia, hiszen a gyakran valtozé projektkornyezet sokszor azon-
nali valaszokat igényel. A fontos kompetenciak kovetkezé eleme a terhelhet6ség, a magas
mindségi elvaras szinten tartdsa mellett a tobbletfeladatok felvallalasa, amely a projektme-
nedzserek esetében a projekthatarid6k, valamint akar az elérelitemezett, akar a nem vart
nagyobb mennyiségi feladatok esetén figyelhet6 meg. A mindségre torekvés, a magas szin-
vonald, hibatlan, mindségi munkavégzés kiilonosen fontos az idS szoritasaban a projekt-
menedzsernél is.

Az elényds kompetencidk korének egyik elemét jelenti az egyenld bandsmod elvének
kovetése, amely soran nem johet széba el6nyds vagy hatranyos megkiilonboztetés, kiilo-
nosen nem a projektben érintettek csoportjainak vonatkozésaban. Ebbe a csoportba tar-
tozik a varatlan helyzetek kezelése, az eldre nem latott helyzetekben megfelel6 megoldas
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biztositasa, a nyugalom megdrzése a projektmenedzserek esetén is elényds kompetencia.
A rugalmassdg, a valtozé helyzetekhez, szabdlyokhoz valé alkalmazkodas, az Gj eljara-
sokra vald nyitottsag a projektkornyezet, gyakran a mukodési feltételek valtozasa miatt
kap kiemelt szerepet. Az el6ny6s kompetencidk koziil végiil az egyenletes teljesitmény
emelhet6 ki, a teljesitményingadozas nélkiili kiegyensulyozott, jo mindségli munka vég-
zése minden munka soran, koztiik a projektmenedzser tevékenységére vonatkozoan is el6-
ny6s kompetencianak tekinthetd.

A tanulmany keretében bemutattuk, hogy milyen kompetencidkkal rendelkezik a jé pro-
jektmenedzser, aki, a fenti 6sszegzést folytatva, legyen tiirelmes, kivald szervezd, el6relato,
taldlékony, csapatjatékos, rendelkezzen megfeleld szervezeti és pénziigyi ismeretekkel.
A kompetenciak, elvardsok sora valtozo és folyamatosan béviild. Azonban a legjobb pro-
jektmenedzser is akkor lehet igazan sikeres, akkor tudja kompetencidit a legteljesebben
kiaknazni, ha megfelelden illeszkedik a projektet megvaldsitd szervezet sajatos kozegébe,
a projekt és a projektmegvaldsitok csapataba.
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