5. PM Miihely : Projektmenedzsment kritikus emberi er6forras (HR) kérdései

A projektek sikertényez6i kozott jelentés szerepet jatszik a projektvezetés (szponzor
és projektmenedzser) kompetenciaja, az alkalmazott szervezési folyamatok és
modszertanok  hatékonysaga mellett. Az emberi tényez6 szerepét a
vallalatok/intézmények vezetése fontosnak tarja, ugyanakkor még sem kap kell
figyelmet a projektmenedzserek kivalasztasa, képzése-minésitése, kell6 érdekeltsegi
rendszerekkel a motivalasa és gyakran hianyzik a projektmenedzseri szakma karrier
terveinek kialakitasa. A 2011. januar 20-i 5. PM Mdihely feladatanak azt tekinti, hogy
els6sorban a karrier tervezés és motivalast biztositd érdekeltségi rendszer
kialakitasanak fontossagara felhivja a figyelmet és a résztvevd szakemberek
tapasztalatai alapjan a j6 gyakorlat modszertanat és eszkozeit k6zos tudassa tegye.

A projektmenedzsment emberi eréforras kérdéseit harom sikon célszerl
megvizsgalni. A projektek sikerét az egyének kompetenciaja és motivacioja, a
csapat- és a vallalati/intézményi kultura allapota egyarant befolyasolja. Korabbi
MiUhelyek a projektmenedzseri kompetencia, valamint a felel6sség- és hatalom
kérdéseivel foglakoztak. Jelen esetben a vallalati- és a csoport munkakultira és
szervezés-vezetés azon elemei kerulnek vizsgalatra, amik jelentésen befolyasoljak a
projektek sikeres megvalositasat.

A vallalati/intézményi mikodés hatékonysagat a stratégia-szervezet-kultura
egyensulya hatarozza meg. A vallalati stratégianak meghatarozé része az emberei
eréforras (HR) stratégia, mely dont az emberi eréforras tervezésérél (munkakor
tervezés, karrier tervezés, teljesitmény értékelés) és a hatékony felhasznalasarol
(munkajogi szabalyzas/kollektiv szerzddés/érdekvédelem, munkakori leirasok,
O0sztonzés menedzsment/érdekeltségi rendszer). Meghatarozé az egyén sikeressége
szempontjabdl a vallalati gyakorlat a stressz- és konfliktus kezelés tertletén.

Nyilvanvaléan a vallalatok piaci pozicidja nagymeértékben meghatarozza, hogy
mennyire tekintik stratégiailag fontosnak a projektmenedzsmentet és ugyanakkor a
projektmenedzserek kompetencidjanak meglétét. Szolgaltaté vallalatoknal és
intézményeknél (pl.: &llamigazgatas, O©nkormanyzatok) a funkcionalis- és
projektmenedzsment egyuttélés nélkilozhetetlen, hiszen a 7*24 ¢6ras szolgaltatas
hierarchikus-funkcionalis szervezetet igényel, ugyanakkor az innovativ Otletek
megvalositasa, a szolgaltatasok fejlesztése, valamint a szervezet fejlesztése tdbb
szervezeti egység projektben vald egyuttmikodését igényli. Amennyiben a vallalat
felismerte a projektmenedzsment stratégiai jelentéségét, gondoskodnia kell arrdl,
hogy rendelkezésre alljanak a megfelel6 kompetenciaju menedzserek, amit bels6
vagy kulsé képzésekkel érheti el. A képzések tervezését megkonnyiti, ha az adott
projektmenedzserek kompetenciajuknak megfelelé mindsitéssel (belsé vagy kulsd)
mindsitéssel rendelkezzenek. Erdekes, megvitatandé kérdés lehet, hogy

1. kérdés : Az adott szolgaltatd/gyartd vallalatnal/intézménynél, iparagtol és piaci
poziciotél fuggbéen mennyire elismert (munkakori/szakmai leirassal, hataskori
renddel, képzéssel, minésitéssel ) szakmai feladat a projektmenedzsment ?

2. kérdés : A projektmenedzserek képzése és mindsitése mennyire elfogadott ?
Milyen fejlédési lépések vezetnek ezen a terlleten a projektmenedzsment
szempontjabol érett vallalati szervezethez ?



A projektmenedzsment stratégiai pozicioja alapvetéen meghatarozza, hogy az adott
projekt vezet6jének kivalasztasa hogyan torténik. A projektmenedzsment a
megoldando feladat egyedisége, komplexitdsa miatt kockazatokat tartalmaz, ami azt
igényli, hogy a vezetésre kivalasztott menedzsernek, kompetencigjanak ismeretében
(felelésség vallalva) vallalkoznia kell az adott projekt sikeres megvalésitasara. Ez
azonban ,kijeloléssel” nem oldhaté meg. Biztositani kell, hogy akar vallalati belsé
korben is a projektet tobb alkalmas menedzser versenyében az azt legjobban
megvalositani képes kapja meg vezetésre.

3. kérdés : Mi a projektmenedzser kivalasztas legjobb gyakorlata ? Ki valaszt és
milyen kovetelmények alapjan ? Rossz valasztas mennyiben a kivalasztd és
mennyiben a kivalasztott felel6éssége ?

A projektmenedzseri felel6sség vallalashoz hatalmi/hatarkori eszkdzoket kell kapjon
a projektmenedzser, amit jOl egészithet ki a meglevé tekintélye. A tekintély megléte
esetén a projekt iranyitdsa kisebb hatalommal/hatarkorrel is elvégezhet6. A
projektmenedzser tekintélyének elfogadtatasaban segitséget jelenthet, ha a
projektmenedzsment, mint szakma az adott vallalatnal elismert és a karrier terv
részét is képzi. Nyilvanvald, hogyha karrier tervezés létezik egy adott vallalatnal,
akkor ott értékelési- és mindsitési rendszernek is mikodnie kell. A teljesitmény
értékelés segit a professzionalis teljesitmény elismerésében, a képzési igények
megfogalmazasaban, az egyéni eréfeszitések 0sztonzésében és jutalmazasaba, az
egyéni adottsagokroél/potencialrél vald adatgydjtésben, a munkakdri leirasok
rendszeres atvizsgalasaban.

4. kérdés : Milyen stratégiai megfontolasok szikségesek a karrier tervezéshez ?
Mely iparagak illetve vallalat tipusokban elterjedt a karrier tervezés és milyen
0sszetevli vannak a legjobb gyakorlatnak ?

A motivacié olyan személyen beluli hajtéerd, ami igényekbdl, szikségletekbdl ered
személyes célok elérésére. Tulajdonképpen meghatarozza, hogy mit és miért
csinalnak az emberek (elvarhatéosag elmélet) ? Az egyén motivaciés folyamatanak
Iépései, amit az 6sztdnzési rendszer kialakitasanal célszerl figyelembe venni :
i. személyes szlkségletek azonositasa (fiziologiai, biztonsagi, valahova
tartozas, megbecslilés, 6nmegvaldsitas)
ii. személyes hajtéer6 megnodvelése (szukségletekbdl akarat és vagy)
iii. célorientalt viselkedés valasztasa
iv. feladat megoldas (kivant cél elérése — szukséglethiany okozta feszultség
csokken)
V. visszajelzés (sikeres projekt célok elérésénél)
vi. szukségletek és célok ujraértékelése

A projektmenedzserek szamara is meghataroz6 a motivacié (harom tényez6
szorzata : felismert képesség a feladat elvégzésre * jutalom/elismerés lehetésége * a
jutalom/elismerés vonzereje), amit a kivalasztasnal kell figyelembe venni. A
motivacios folyamat megértését megneheziti, hogy a motivacio nem lathaté csak
kovetkeztetni lehet ra, a szikségletek természetuk szerint dinamikusan valtoznak
(pl.: munka elkotelezettség és csaladi kapcsolat fesziltsége), kildnb6zé embereket
kulonboz6 dolgok motivalnak és az emberek motivacids eréssége kulonb6zé



Kllénb6z6 motivacios eszkozok Iéteznek :
o pénzugyi (fizetés nagysaga, emelés nagysaga és gyakorisaga, jutalmak,
prémiumok, részesedeés, részjegy, ajandek, udulés, gépkocsi, lakashitel, stb.),
o a_munka mindségével kapcsolatos 06sztdnzés (a munka érdekessége,
eredetisége, dontési szabadsag szakmai kérdésekben, egyéni felelbsség,
alkalmazott technoldgia, munkahelyi koérnyezet, befolyas a termék
mindségeére, idébeosztas szabadsaga),
o Kkarrier lehetéségek (tanulmanyi lehet6ség, munkabiztonsag, elbrelépési
lehetbseg),
o statusz (cimek, privilégiumok, stb)
Fontos, hogy a vallalat/intézmény vezetése a lehetd legosztonz6bb Osszeallitasat
tudja adni a motivaciés eszkozok egyuttesének.

5. kérdés : Milyen 0sztonzd-motivacios rendszer hatékony a projektmenedzserek és
a projektben dolgozok szamara (a motivacios eszkdozok milyen kombinacidja
hatékony) ? Van-e kllénbség a projekt 6szténz6 rendszerekben iparagaktdl, vallalati
tulajdonostol fuggben ?

Osszefoglalas : a projektmenedzsment emberi eréforras kérdései rendkiviil
sokrétliek, ami egy Milhely keretében nem attekintheté. Ennek megfeleléen jelen
gondolatok és kérdések a projektmenedzsment szakma vallalati HR funkciét érint6
alapvet6 kérdéseit probaltak felsorolni, hogy a Miuihely soran a résztvevék
tapasztalataira épitve a hazai gyakorlatban alkalmazhato, hatékony gyakorlat
kerllhessen megfogalmazasra.

Fuggelék : El6zetes gondolatok

A projektmenedzsment emberi eréforras kérdéseit harom sikon célszeri
megvizsgalni :
> egyeéni eréforras kérdések :

o kompetencia (mérés, fejlesztés),

o képzés, mindsités,

o megfelel6 feladatra jelentkezés (Gnismeret, dnbecsulés),

o fontos személyiség tulajdonsag a belsd kontroll (nem mas a felelés a
cselekedetért)
egyéni stressz menedzselés 0sszetevoi :

= Onbecsllés (testedzés, relaxacid, munka-csalad egyensulya,
sajat értékek védelme)

» bizonytalansag tirés (nehézségek lehetéségekként kezelése)

» dogmatizmus  (koététt elvek, amik megnehezitk az
alkalmazkodast)

» nyitottsag/zartsag (genetikailag meghatarozott) : zartak kisebb
irodai kornyezetben és kisebb intenzitdsu munkaban jobbak (pl.:
szoftver fejlesztés), nyitottak komplex, nagy intenzitasu
munkaban jobbak

» csapat felépités :

o célkijelolés, feladatkijeldlés,

o csapatépités (konszenzus teremtés projekt célok érdekében),

o kivalasztas,

O



o motivalas (motivacid : személyen beluli hajtoer6, ami igényekbdl,
szlkségletekbdl ered személyes célok elérésére/elvarhatdésag elmélet :
mit €s miért csinalnak az emberek ? Motivacid = felismert képesség a
feladat elvégzésre *  jutalom/elismerés lehetésége * a
jutalom/elismerés vonzereje = a*b*c),

o konfliktus menedzselés (konfliktus : a felek az érdekeik
ervenyesitéseére torekedve a masik fél érdekeit sértik. Van optimuma,
ahol a teljesitményt pozitivan befolyasolja),

o stressz menedzsment (projektmenedzsert az allandéan jelentkezd
valtozas-igények, konfliktusok, problémak miatt tébb stressz éri, mint
egy atlagos munkatarsat. Stressz hatasara a koltségek nének :
hianyzas, munkaképesség csOkkenés, betegség/fejfajas,
szivbetegség, magasvérnyomas, stb.)

o szervezeti stressz menedzselése

* munka kornyezet és —feltételek javitasa (hémérséklet, butorok,
dohanyzas)

» jO csapattag kivalasztas (képesseégekhez illesztett motivacios-
és felelésség rendszer)

» atlathato szervezeti rendszer

»= emberi kapcsolatok (bizalom, egyuttmikodés)

» hatékony célkijelolés (érthetd, mérhetd)

" egészsegvedd programok

o értékelés, oktatas-képzés
» vallalati er6forras menedzsment :

o stratégia-szervezet-kultura egyensulya (a vallalat piaci pozicidja, a
vallalati HR stratégia (0sztbnzés menedzsment, emberi eréforras
fejlesztés, munkajogi szabalyzas/kollektiv szerzédés/érdekvédelem),
PM stratégiai pozicidja (tervezés ?, munkakor tervezés és értékelés),
szervezeti hierarchia erdssége, projektmenedzseri képességek és
attitidok helye a vallalati kulturaban bizalom és egyuttmikodés a
vallalati kulturaban),

o teljesitmény értékelés céljai: a teljesitmény megerdsitése, képzési
igények értékelése, az egyéni erbfeszitések Osztonzése és
jutalmazasa, adatgydjtés az egyéni adottsagokrol, potencialrdl az
emberi er6forrds menedzsment szamara, munkakori leirdasok és
célfeladatok rendszeres attekintése

o projektmenedzsment vallalati érettsége (folyamatok illesztése, PM
felel6sség a szervezeti hierarchiaban, karrier tervezésben PM szerepe,
PMO és munkakori leirasok), minél érettebb a szervezet annal jobb a
kivalasztas és annal magasabb szinvonalu és nem egy embertél fligg6
a PM

o érdekeltségi rendszer (funkcionalis és projekt érdekeltség
illesztettsége)

spemalls elvarasok vallalati kulturatol :
kiemelt egyuttmikddési képesség
— eredmény orientacioé (teljesitmény orientalt motivaciés rendszer)
— kockazat vallalas képessége és lehetbsége (hibazas mas !!)
— felel6sség vallalas képessége és lehetésége (hatalom, tekintély)



— 0Oszinte, vilagos kommunikacio

Szervezet alapvet6 strukturalis jellemzéi :

» munkamegosztas (funkcidk, termékek vagy vevék, regidk alapjan)

» hataskor megosztas (hatalmi struktura, dontési- és utasitasi
hataskorok) : egyvonalas szervezet (munkaltatéi és szakmai iranyitas
egyben) - tobbvonalas szervezet (munkaltatoi- és szakmai iranyitas
elvalik egymastal)

» koordinacids eszkozok (strukturalis : ala- és folérendeltségi viszonyok,
projekt csapatok, technokratikus : tervek, szabalyzatok, eljarasrendek,
személyorientalt : szervezeti kultura, vezetbkivalasztas, képzeés)

» konfiguracid (mélységi- és szélességi tagoltsag, méret)

Szervezetfejlesztés
» medgfelel6 szervezeti forma
» szervezet mikodtetéshez szikséges vezetdi képessegek megléte
» megfelel6 emberek kivalasztasa (! Rossz valasztas kinek a felel6ssége
7?7?77 a jelentkezének vagy a kivalasztonak ??7?)

Bizalom és egyuttmiikodés
i. alacsony bizalmi és egyuttmiikddési szint : a legalacsonyabb szinti
kommunikacié létezik (védekezd viselkedés és jogaszkodas). llyen
kommunikacié csak nyer/veszit vagy veszit/veszit eredménnyel jarhat
ii. kozepes bizalom és egyiittmiikodési szint : tisztelettelies kommunikacio
zajlik (Osszeutkozések kerllése, de nem empatikus). Flggetlen helyzet
kommunikaciéja (kompromisszum keresés). A nyer/nyer alacsony formaja
(kreativitas és szinergia nélkul)
iii. bizalom és egyiittmikodés magasabb szintje: a kommunikacid a
kompromisszumokat is meghaladja (szinergia, nyer/nyer helyzetben)

Motivacié : személyen bellli hajtéerd, ami igényekbdl, sziukségletekbdl ered
személyes célok elérésére (elvarhatosag elmélet : mit és miért csinalnak az emberek
?)

Motivacié = felismert képesség a feladat elvégzésre * jutalom/elismerés lehetésége
* a jutalom/elismerés vonzereje = a*b*c



