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A Férum célja

A projektmenedzsment szakma hagyomanyt teremté és folytatd, témaiban megujuld
PM Férumra idén mar a 22. alkalommal kerul sor. A Férum idén is kivalé alkalom a
kapcsolatépitésre, az  oOtletek cseréjéere, a szakmai beszélgetésekre.
A 22. Férum a projektmenedzsment emberi tényezdbit helyezi a kozéppontba, kulon is
kiemelve a felgyorsult versenyben az agilitas és a komplexitas projekt megoldasait, a
hagyomanyostol eltéré emberi képességek és attitlidok fejlesztését és hogy az ezeket
tamogatd szervezeti-mikodési rendre van szukség.

Egyedalléan évek 6ta a konferenciahoz kapcsolodoé kérd6iv adhat képet és idésort a
szakma hazai helyzetérdl, s most az agilis szemlélet felmérésére kerll sor a valtozo
tematikus részben.

Tematika

e Uj elemként kiemelt el6adok (keynote) meghivasaval is segiti a Férum az
ismeretszerzést (igy varhato pl.: a Biblia és a menedzsment, vagy a viselkedés
k6zgazdasagtan témaban el6add)

o agilitas az egyén és csapat szempontjabol — a szakmai kompetenciakon tul mire
van szukseég, hogy az agilis kdrnyezetben eredményes, j6 hangulatu munka
tudjon kibontakozni? A szekciot és azt kdovetd panel beszélgetést Peuker
Gabriella SZB tag szervezi

o agilis szemlélet elterjedésének hazai helyzete — a sajat kérdbives kutatas
igyekszik felmérni az agilis szemlélet hazai elterjedtségét, a munkahelyi
alkalmazasok kritikus kérdéseit. A kutatast Torok L. Gabor szociolégus vezeti
és az eredményeit publikalja a Forumon. A kérd8iv decemberben lesz elérhetd
a www.hte.hu, a www.pmsz.hu, a www.pmi.hu elektronikus portalokon
megadott cimen. A kitoltésre 2019. februar 18-ig lesz lehetbség

o tovabbi el6adasok a projektmenedzsment emberi tényez6irdl, gyakorlatarol a
szakma legjobb gyakorléitdl beleértve az EV PM-jének tapasztalatait is
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Munkaltatok és ugyfelek

* 11 év IT projektmenedzseri tapasztalat (projektasszisztens, projektkoordinator,
projektmenedzser, programmenedzser, portfolio menedzser)

 Munkaltatok és ugyfelek:

.I‘ DXC.technology

Hewlett Packard

-IT SERVICES
Memsercf T+ +Systems:

: - -Systems:-

group

[\ 1 N\ 7 MAGYAR NEMZETI
VAGYONKEZELO ZRT.
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v
A KOMP2 Program celja

A projekt megnevezése:

A Magyar Nemzeti Vagyonkezel6 portféliojaba tartozo regionalis vizi kozmi
tarsasagok penzugyi, szamviteli folyamatainak hatekonysagfejlesztése.

A projekt célja:

A Magyar Nemzeti Vagyonkezeld0 (a tovabbiakban: MNV) tulajdonosi
joggyakorlasa alatt levo, allami tulajdonu 5 regionalis vizi kozmU tarsasag
pénzugyi-szamviteli, kozmu (IS-U) és ugyfelszolgalati folyamatainak
racionalizalasa és hatekonyabba tetele, egyseges IT rendszertamogatassal
muUkodod kulsd Szolgaltatd Kozpontba tortend kiszervezessel.

.X. DXC.technology DXC Proprietary and Confidential March 29, 2019 5
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A projekt egyedisege

* Az elmult evek egyik legnagyobb SAP bevezetési programja volt a hazai piacon,
a kozmu szektorban.

 Parhuzamosan kerult bevezetesre két nagy SAP rendszer (ERP és [|-SU),
valamint az azokhoz kapcsolodd kulsO rendszerek: Avaya Call Center, ELO
Dokumentum Menedzsment, Online Ugyfélszolgalat, Outputmenedzsment.

« A |0 gyakorlatban megszokott megvalosithatosagi idokeretnel lenyegesen
rovidebb 1d0 alatt kellett a megrendel6i és a kormanyzati elvarasoknak
megfelel6éen megtervezni, és projektszeriien megvaldsitani.

.X. DXC.technology DXC Proprietary and Confidential March 29, 2019 6
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A kultura definialasa

« Tobb mint 400 féle fogalommeghatarozas Iétezik a kulturaval kapcsolatban.

« Hofstede: A kultura a gondolkodas kollektiv programozasa.

 Trompenaars: Kultura az a modszer, ahogyan az emberek egy csoportja megoldja a
problémait és eldonti dilemmat.

* Az emberi kultura csak kozosségi letben Iétezhet. A masokkal valo érintkezésben,
kommunikaciokban, visszacsatolasokban bontakoznak ki és maradnak fenn a kulturalis
jelenségek. A kultura és a kommunikacié egymastol elvalaszthatatlan, a kommunikacio
a kultura hordozoja, eés tovabborokitoje.

« A projektmenedzsment magas %-ban kommunikaciobal all, igy a kultura felismerése a
projektmenedzsment elvalaszthatatlan része.

.X. DXC.technology DXC Proprietary and Confidential March 29, 2019
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A kultura dimenzioi projektmenedzsment szemszogbol

Hofstede dimenzioi:

Hatalmi Tavolsaqg Index (Power Distance Index)

* A projekt dontéshozoi (szponzor, programmenedzser, projektmenedzser) bevonjak-e projekt tobbi
resztvevoit is a dontéshozatalba? Mekkora a tavolsag a dontéshozok és a projekttagok kozott?

Individualizmus vs kollektivizmus (Individualism vs. Collectivism)

« Mi a fontosabb a projekt céljanak az elérése vagy a jo kapcsolat megtartasa a projekttagok kozott?

Bizonytalansaq kerulési hajlandésaq (Uncertanity Avoidance Index)
« A projektben meghozott dontésekre mennyire jellemz6 a bizonytalansag kertlese?

Rovidtavu orientacié vs. Hosszu tavu orientacio (Long-term vs. Short-term Orientation)
« Hosszu vagy a rovid tavu célok vezeérlik a projekteket?

.X. DXC.technology DXC Proprietary and Confidential March 29, 2019 9
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A kultura dimenzioi a KOMP 2 Programban

Hatalmi Tavolsaq Index (Power Distance Index)

« DXC: Projektszervezetben mikodik alacsony a hatalmi tavolsag index.

 Megrendelo: Magas a hatalmi tavolsag index, a projektszervezet csak latszélagos valéjaban funkcionalis
szervezet.

Individualizmus vs kollektivizmus (Individualism vs. Collectivism)

« DXC: Kozépen van, a fontos az egyéni érdek de az nem irja felll a csapat érdekeit.
« Megrendelo: Individualizmus érvényesul az egyéni érdekek mozgattak a projektet megrendeldi oldalon.

Bizonytalansaqg kerulési hajlandosag (Uncertanity Avoidance Index)

« DXC: Alacsony bizonytalansag kerulés. Magas kockazatvallalas.
« Megrendeld: Alacsony bizonytalansag kerulés. Magas kockazatvallalas.

.X. DXC.technology DXC Proprietary and Confidential March 29,2019 10
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Zaro gondolatok

* Egy projekt vagy szervezet kulturaja tobbnyire adott, azon nehez valtoztatni, vagy nagyon
hosszu idObe telik.

« A projektmenedzsernek kepesnek kell lenni felismerni a kulturalis viszonyokat ha sikeresek
akar lenni.

« Kulturak kulonboz6sége mas eés mas projektmenedzsment eszkozoket igenyel.

« A projektmenedzser felismero képessegen mulik, hogy milyen eszk6zoket alkalmaz annak
erdekében, hogy a projektjet sikerre tudja vinni.

.X. DXC.technology DXC Proprietary and Confidential March 29, 2019

11



\ 4

Koszonom a figyelmet!

\4
. A' DXC.technoIogy DXC Proprietary and Confidentia



A lojalitastol az agilitasig

Bogel Gyorgy
bogelgy@ceu.edu



Mi jar a fejukben?




Generaciok

Baby Boom X Y Z...

1950 2019



Elményanyag: mi valtozott?




Mit tapasztaltak?

Honapok 40

Hany honap kellett a recesszio
el6tti foglalkoztatasi szinthez valo visszatéréshez?

30

20

10

1970 1975 1980 1982 1991 2001

A recesszio utolsé éve, USA

US Bureau of Labor Statistics, Dec 2009



A munka fontossaga

* Marienthal, Ausztria, textilgyar

* 1929: 1.200 munkahely
megszunése

* \esztesegek: kozos
tapasztalatok, statusz,
onbecsulés, onkontroll,
kollektiv céltudatossag,
szervezettseqg, kozosségi
erzes, idoérzek...

« De mitortént a ndkkel?




A munka fontos politikai kérdes

GDP Munkanélkiliség Fogyasztoidr-index Ipar Népmozgalom Can Trump Bl'il‘lg BaCk \
Munkanélkaliségi rata American Jobs?

FONTOSABB ADATOK /

= (15-74 éves népességen beliil)

13 000

12

} (]) BY KIMBERLY AMADEQ - Updated January 21, 2019
g Donald Trump promised to be the greatest
7 job-producing president in U.S. history. In his
(55 first two years, he's created 4.7 million jobs.
‘;v That's a 3.1 percent increase over the 152.3

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 million people working at the end of Obama's

term.




Hipotezis: a ,|lathatatlan szerz6des” atalakulasa

Biztonsagot
lojalitasert

Tehetseget
lehetOsegert



Kilencvenes evek: egy korszak lezarult

Vallalat Ev Bejelentett Igépl’tési
terv (f6)
AT&T 1996 40.000
Chemical 1995 12.000
GTE 1994 17.000
IBM 1993 60.000
Delta AirLines 1994 15.000
McDonnell
Douglas 1990 17.000
General Motors 1991 74.000
DEC 1994 20.000
Sears Roebuck 1993 50.000
Philip Morris 1993 14.000
Boeing 1993 28.000
Nynex 1994 16.800

Newsweek, Feb 26, 1996 Feb 1995



J/Alulfoglalkoztatottak™ gazdasaga

I have a
Ph.D in
Economics!

New York Federal
| Reserve Bank,
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Szabaduszok gazdasaga

g . Failed State: The Unseen Summer Arts Preview: Greece is the word, again
O] The Sourcesof | Struggleof ¢ From Harry Polter Th e
Pakistan’s Chaos | Autistic Adults -8 ToThomas Pynchon :

4 E cCOnom i St Betting the farm on farming
— Silicon Valley's robber barons
" o ‘. ¢ TARLALT B AN CoaaIiL com The magko’ “Tristan and Isolde”

{ Hacking and the Hermit Kingdom

-
&=




Kovetkezmeny (?): sulyos lelki problémak

Midlife mortality from “deaths of despair”
across countries
Men and women ages 50-54, deaths by drugs, alcohol, and suicide

80
White non-Hispanics
in the United States
70
o
o \
g. 60 France
S
[ve
W 50  Sweden
":1{:’ g Pig N,
W VN D
G S __ v Canada
30 '~ ,"f', N —t—
United Kingdom ““~_~"Australia
20
1990 1995 2000 2005 2010

Source: “Mortality and morbidity in the 21st century”
by Anne Case and Angus Deaton, Brookings Papers
on Economic Activity, Spring 2017.

Economic Studies
at BROOKINGS
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A munka eljuttat a kozéposztalyba?




Bajban a kozéposztaly?

I The wages of scale

US households, average wage income
Cumulative % change since 1980

Top 1% === Highest quintile
Fourth quintile === Middle quintile
Second quintile = === [owest quintile

250
200
150
100
50

£

Loy vy by vy b v by by byl 50

1980 85 90 95 2000 05 11

Sources: Congressional Budget Office; The Economist

Economist.com

TE 150314 p.68



...es nalunk?

A hazaiszemélyijovedelmek decilisek szerint szamolt értékeinek megoszIldsa
a jovedelemtulajdonosok f6bb csoportjainak - TOP 1%, legfels6 10%,
k6zéps640% és a legalacsonyabb 40% - részesedése szerint (1995-2018)

[J-J\'rc-t ek rmegosy s | )]

500
45,0 N —
Ké2épsé 40%
40,0 > T T —’—*‘H—..
350
30,0
- .
Legalacsonyabb 4C
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200 TOP 107
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50 o=~ I - T I | aae
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Forrds: hitp://appsso eurpstat. oc,europa.ev (Distribution of income by quantiies) adatai s sajdt kutatds alapjdn Pitti Zoltdn szerkesztése)




CEO / alkalmazott: novekvo tavolsag
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1990: 70 X

2005: 300 X




Az elmezony 2013-ban

Vallalat CEO / alkalmazott
J.C. Penney 1.795
Abercrombie & Fitch 1.640
Simon Property Group 1.594
Oracle 1.287
Starbucks 1.135

Elliot Blair Smith et al.: Some CEQOs Are More Equal Than Others. Bloomberg Businessweek,
May 2, 2013, p. 72



Mit hoz a technologiai fejlodes?
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Veszelyes koktel

O 4 N

Bizonytalansag
Gyorsuld Egyenlbtlenség
innovacio Fenyegetettseg
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De mit kellene most csinalni?

Tobb/kevesebb Tobb/kevesebb allami
innovacio? beavatkozas”?
Tobb/kevesebb Globalizacio/
verseny? . .

nacionalizmus?
Kozmunka
- (es Progressziv
szOrakoztatas)? addztatas?
Oktatas?

Feltétel nélkuli
Vezetoi jﬁvedelmek a|apj6vede|em?

korlatozasa?






Az emberi viselkedés rejtett mozgatorugoi: mire kell figyelned, hogy ne ess
csapdaba?

Marosan Gyorgy BGE professzor gyorgy.marosan@gmail.com

Van egy régi kinai atok: ,,Elj érdekes id6kben”. Ez eredetileg az interregnum id6szakara
vonatkozott, amikor a csdszar elhunyt, de még nem keriilt hatalomra egy Uj. Egyre élesebb
lett az utddlasért folyd harc. llyenkor a nem feltétlenil szeretett, de megszokott és
attekinthetd rend megroppant. Minden kiszamithatatlan lett, barmi és barminek az
ellenkez6je megtorténhetett. Az ,,érdekes id6k” nem az U] lehet6ségeket, inkabb a
kiszamithatatlan veszélyek idGszakat jelentették. Ma ez az atok ma az egész vilagra érvényes:
érdekes idék kbvetkeznek. A vilagos szabalyok, a kiszamithato folyamatok, az viselkedésiinket
tereld stabil intézményi keretek megsziin6ben vannak. Hianyoznak a vilagos és egyértelm(
eligazitast nyujto jelzések. Am azzal parhuzamosan, hogy a vildg attekinthetetlen lett, mintha
az ember is kiszamithatatlanna valt volna.

Pedig az elmult szdzad utolsé harmaddig a koriilmények mind kiszamithatdbbak, a polgarok
meg egyre racionalisabba valtak. A torténelem hajnalan egykor az ember sokdig alapvet6en
Osztonlény volt. Azutan kdrnyezet attekinthetGbb lett, és ebben a vallasok és a filozofia
vildgos gondolati kereteket kinalt szamara. Ennek Iényegét sokaig az ember kettds
természete — égi és foldi, allati és isteni volta — fejezte leginkabb ki, bar a viselkedését
meghatdrozé motivumot tobbnyire az érzelmei szolgdltattak. Az elmult fél évszazadban
azonban a viselkedést alapvet6en a kozgazdasagtan ,,Homo economicus” modellje irta le.
Dontéseit hideg racionalitassal hozta meg, viselkedést a nyereség és koltség hosszu tavu
alakulasanak mérlegelése alapjan alakitotta ki. Abban azonban, hogy viselkedése vilagosan
kiszamithatdva valt, alapvetd szerepet jatszott, hogy életkorilményei - bar rendszeresen
kilépni volt kénytelen a komfort zé6najabdl - egyre kellemesebbek és attekinthetébbek lettek.
Osszességében:

e A jové mind jobban el6re jelezhet§ volt - ez lehetévé tette, egyben kényszeritette is -
hogy hosszu tdvon gondolkodjon,

e Racionalisan mérlegelhette a kockazatokat és a hozamot, emiatt a jov6t szamitasba
tudta venni. A kévetkezmény: egyre jobban szamolt a jovével, egyre kevésbhé
diszkontalta,

e Mivel minden, az életéhez sziikséges dolog a piacon hozzaférhet6 aruva valt,
varakozasait elsésorban a pénziigyi nyereség kategéridival fejezte ki, elégedettségét —
jolétét és boldogsagat — alapvetden jovedelmének/vagyonanak alakuldsa hatarozta
meg. Ebben a tekintetben viselkedése a ,,nagyobb fogyasztas = nagyobb boldogsag”
képletet kovette,

e A szubjektiv jolétét befolyasoléd masik tényez6: az igényét kielégits valaszték
alakuldsa. Itt az a szabaly vezérelte: ,,a nagyobb valaszték = nagyobb elégedettség”.



A modern tarsadalmakban minden generacid természetes varakozasa: jobban él, mint sziilei
és gyermekei is jobban fognak éIni, mint 6. Mivel gyakran kényszerilt kilépni a komfort
z6nabdl - folyamatosan alkalmazkodnia kellett, Gjat tanulni és Uj helyen dolgozni - ezt
elfogadta. S6t, mivel ennek korilményei kiszamithatok lettek, ugyanakkor a jutalom
tobbnyire ardnyos volt a teljesitményével, életszabdlyként alkalmazta: ,no pain, no gain”.
Mindez azt Gizente: kockazat elkeriilhetetlen, de ezt vallalnia kell. Mivel pedig egyre tobb
biztonsagi rendszer védte, elfogadta a kockdzatot — az elkeriilhetetlen, de szamitasba vehet6
alternativak létezését - egészében megtanulta, hogy megfontoltan és dvatosan kell
viselkedni.

A 20. szazad utolsé harmadaban felcsepered6 nemzedékek koriilményeit és az élet
feltételeit azonban fokozatosan két egymasnak egyre inkdbb ellentmondé trend hatdrozta
meg:

o Egyre kellemesebb és biztonsagosabb kérnyezet veszi kortil,

e Az élet egyre nagyobb részét téltheti a komfort zédndban,

e Egyre inkdbb az az érzése: barmi tortént, minden helyrehozhatd, és visszaallithaté az
eredeti helyzet,

e Mindinkabb arra 6sztonozték, hogy kovesse vagyait, és ne tlrje, hogy valasztasat
barki is kétségbe vonja.

Ugyanakkor fokozatosan egyre tobb krizis és bizonytalansag vette kordl. A vildg mind
kiszamithatatlanabb lett, kornyezete megtelt szokatlan jelenségekkel, idegen hangokkal és
fenyeget6 szimbdlumokkal. Ez a kdrnyezet és ez a feltétel viszont — anélkiil, hogy ennek
tudatdban lett volna:

e RoOvid tavu gondolkodasra,

e Kockdazatkeresésre,

e Megfontolatlansagra,

e A jutalom-halasztas felfliggesztésére késztet,

A helyzet viselkedésbeli kovetkezményei megérthetbk és el6re jelezhet6k az ember
evolucids elméletének egy kiilénds — a Matrjoska babahoz hasonlé — modellje alapjan.
(Marosan Gyorgy: The Evolutionary Interpretation of Man: the Matrjoshka Model. JSPES.
2011.). Az elmult évtizedeket uralé ,Homo Economicus” mogiil el6bukkant a viselkedés
egyre régebbi korlilményei altal kiformalt ember-tipus. Valahol legbeliil ott van a ,,Homo
Parochidlis”, amelynek viselkedése az emberré valas korszakait tikrozte. Erre éplilt ra — és
fedte el - a torzsi korliilmények altal vezérelt ,Homo Tribalis”. A birodalmak és a kiralysagok
kordanak egyre stabilabb, de veszélyeket is rejté kornyezetben felt(int a ,,Homo Religiosis”.
Ennek viselkedést kissé atrendezte a szuverén nemzetallamok koraban a ,,Homo Patriotis”.
Végil, ahogyan a torténelem lenyugodni latszott, az elmult évtizedek békés, nyugodt, fejl6dé
és kiszamithatod kornyezetében az ember felvette a ,,Homo Economicus” alarcat. Az egész
fejl6dést a korilményekhez vald folyamatos adaptalddas sordn létrejové egyre Ujabb



viselkedési programok létrejotte hatarozta meg. Mindez Wedres mondas: ,, Alattad a fold,
feletted az ég, benned a létra”.

A kulturalis univerzaliak szintje

A mentalis modulok szintje

A human etoldgiai szinten
bellil harom tovabbi szint
talalhatd: a féemlds agy, a
emlGs agy, és a hullé agy

1. abra: Az ember Matrjoska modellje

A 20. szazad koriilményeit Knight fogalomrendszere - a kockazat és a bizonytalansag
megkillonboztetése - rajzolta fel. (Knight, F: "Risk, Uncertainty, and Profit", 1921.).
Interpretacidjaban a kockdzat a dontéshez tartozé kimenetek elkeriilhetetlen sokféleségére
utalt, amelyek bekovetkezésének valdszinliségei szamszer(isithetdk, igy a dontések soran
szamitasba is vehetSk. A bizonytalansdg fogalma ezzel szemben arra utal: a dontéshozé
semmit nem tud a jovérdl, igy az ismeretlen tartomadny. A 20. szdzad kdzepe tajan bar a vilag
tele volt kockazatokkal, egészében minden kiszamithato volt, és a kockazatos kimenetekre
fel lehetett készilni. A 21. szdzadba atlépve viszont feler6s6dott a ,Fekete hattyd”, s6t a
»,Dragon King” hatas. (Taleb, Nassim: The Black Swan. 2007.) Az el6re jelezhetetlen
jelenségekre kell szamitani, amelyek sziikségszer(ien negativ hatasuak.

Ennek kovetkeztében a Homo Economicus a hidegen szamité racionalitasanak helyébe ismét
az érzelmek és az 6sztonok |éptek. A megfontoltsdgot pedig kezdte felvaltani az évatlansag
és paranoia kiszdmithatatlan kett6ssége. Ez magyarazza, hogy klasszikus kézgazdasagtant
némileg kiigazitotta a viselkedési kézgazdasagtan, am idével egyre inkabb el6bukkant az
ember sokféleségébdl kovetkez6 kiszamithatatlansaga. Hogyan m(ikddik tehat az ember?

o Atulélés érdekében a bioldgiai és a kulturalis evolucié felruhdz minket
mindazokkal az eszkdzokkel, amelyeket alkalmazni lehet egy adott helyzet
megoldasara,



e Allanddan monitorozzuk kérnyezetiinket, majd dontési helyzetbe keriilve az agy
kialakit egy képet arrél, milyen szintnek is felel meg az adott helyzet,

e Letolti az adott szintnek megfelel6 viselkedési programot, és ez a program azutan
végigvezeti a viselkedést: eldonti, tdmad, vagy targyal, odaad vagy elvesz,
mosolyog vagy vicsorit, ellenvéleményt hangoztat vagy csatlakozik a tobbséghez,

e Minél feljebb Iépiink, annal nagyobb az autondmia, minél lejjebb keriliink, annal
Osztonszer(ibb és gépiesebb, sokszor kifejezetten kegyetlenebb a viselkedés,

e Aszabad akarat csak a legfelsé szinten létezik, de ott |étezik.

Haszndlati utasitas az emberhez:

e Ha meg akarod érteni, mit, miért, és hogyan tesz az ember, nézd meg a
pillanatnyi helyzetét, értsd meg, milyennek éli meg koriilményeit. Ez fogja ugyanis
kivaltani a cselekedeteit vezérld viselkedési programot,

e Ha valamit el akarsz érni — vagyis, ha ra akarod venni, hogy ezt vagy azt tegye -
helyezd olyan koérilmények kdzzé, amelyek bel6le éppen a meghatarozott
viselkedés-programot hivjak elg,

e Ennek az adott szintnek a logikaja fogja az embert — szinte ellendllhatatlanul —
ilyen vagy olyan cselekedet végrehajtasara késztetni,

e Hasznald rendszerszerlien az adott szint viselkedést-befolyasold tényezdit (pl.
szimbolumokat, jelzéseket, szabalyokat stb.)

e \Vigyazz azonban arra: a szintek egymasra éplilve 6sszekeverednek és
befolyasoljdk egymast,

e Alegfontosabb: banj évatos azzal, hogy az alsé szintek programjainak letolt6dését
kivalté kornyezetet hozz létre, vagy ha ezt tetted, ne csodalkozz azon, ami
torténni fog.

Ha tehat ra akarsz tukmalni a vevére valami terméket, vagy partnert keresel a buliban,
esetleg ha munkatdrsadat teszteled, vagy ha politikusként tdmogatdast akarsz szerezni, és azt
akarod elérni, hogy a masik azt tegye, amit akarsz: ,megfelel6” kornyezetet kell kialakitanod.
A ,megfelel6” arra utal, hogy akit befolyasolni akarsz, az, érzékelve vagy tudatositva ezt a
kornyezetet, éppen azt a ,viselkedésprogramot” tolti le, amely az altalad kivant dontést
valtja ki. Parkapcsolataidat, és allaskeresésedet, bardti és munkahelyi kapcsolataidat,
vasarlasi és fogyasztdsi szokasaidat, és életed legtobb részletét ezek a — soha végig nem
gondolt - koriilmények altal kikényszeritett viselkedési formak befolyasoljak. Sikeredet a 21.
szdzadban alapvet6en befolyasolja felismered-e ezeket a hatasokat és triikkdket, illetve
képes vagy-e jol alkalmazni ezeket.

Két nehezen Gsszeilleszthetd tény. Egyrészt: a valtozas egyre kiszamithatatlanabb, varatlan
valsagok robbannak ki, a kbérnyezeti katasztrofak, a globalis gazdasag lassul, a
fenntarthatdsag nehezen tarthatd. Masrészt — bar kilondsen hangzik - az elmult évek voltak
a legjobbak (!) az emberiség torténelmében. (Hans Rosling: Tények. Libri. 2018.) Ez azt



jelenti: most volt a legnagyobb a varhaté élettartam, barhol éljen is az ember, a legkisebb a
gyermekhalanddsag, a legmagasabb az DGP/f6, a legkiterjedtebb az iskolazottsag, mikézben
a globalis egyenl6tlenség is csokkent. Ez a kiillonds kettdsség tette szinte lehetetlenné, hogy
a kapott felkérésnek - torekedjek arra, hogy a hallgatésagnak valami konkrét, és
megszivlelhetd gyakorlati Uutmutatoét adjak — eleget tegyek. Mikdzben késziltem,
raébredtem, hogy ez szinte lehetetlen. A maximum: figyelmeztetni tudom magukat, a
veszélyekre, ami taldn segithet elkeriilni, hogy becsapjdk, és csapdaba csaljdk magukat.

1. A vilagban szamtalan dolog van, ami elvonja figyelmiinket a torténésektdl. Ha valaki
csapdaba akar csalni, felkinal valamilyen problémat, és amig azon tlin6diink, gondolkodas
nélkil besétalunk a csapddba. Mindenki azt gondolja: ami a szemiink el6tt van, azt latjuk. De
ez nem igaz. Elegendd egy feladatot adni az embereknek, amivel ,,elvannak” és mar azt sem
latja — a csoportban téblabold gorilldat —ami a szeme el6tt zajlik. (Chabris, Ch. Simons, D: A
l[athatatlan gorilla. 2010.)

2. A figyelmiinket nemcsak elvonjak, de el is téritik - a priming jelenségével. Ennek mottdja
az lehetne: ,ha megtorténik az el6feszités, hidba az eréfeszités”. Ez akkor kdvetkezik be,
amikor valakit - anélkiil, hogy ennek tudataban volna — valamilyen beallitédasra
,beélesitenek”. Ezt megfelel6 képpel, szimbdlummal, vagy kérdéssel érik el, és igy ravehet6k
vagyunk, hogy joszivlek, vagy 6nz6k, becsliletesek vagy csaldk, elnézéek vagy szigoruan
blinteték legylnk.

3. Gyakran magad csapod be 6nmagadat, amikor szegényebbnek és egyenlStlenebbnek
véled magad a valésagosnal. llyenkor a kutatdsok szerint eleve a kockdzatosabb
megoldasokat keresed. Részben ennek kovetkezményei a 21. szazad valsagai, amelyek a
fejlett tarsadalmakban é16 kozéposztalybeli emberek tomeges cs6djét elGidézték. (Payne, K.
et al. Economic inequality increases risk-taking. PNAS 2017.)

4. A valasztasi lehetGségek béviilése jol érzékelhet6en fokozatosan boldogabba tette az
embereket a 20. szdzad soran. (Lasd: M. Gladwell TED prezentdcidja). Az emberek még arra
is képesek voltak, hogy valasztasai utan meggy6zzék 6nmagukat: a legjobbat kaptak. A
kutatds még a jelenség pszicholdgiai oldalat is feltarta. (Lasd: a kognitiv disszonancia
jelensége). Am a 21. szazadban a vélaszték szélesiilése egyre inkabb frusztraltta tesz.
Eppenséggel arrél gy6z6d meg magad, amit valasztottal, az biztos nem a legjobb. (Lasd:
Barry Schwartz TED prezentdacidja)

Mindez atvezet egy utolso — a fiatal palyakezddket leginkabb érdeklé — problémahoz: a siker
receptjéhez. Az elmult szdzad soran a személyes siker 6sszetevéi meglehetésen
egyértelmdek voltak. A 20. szazad vallalati sikertorténeteirdl irott konyvem — A siker receptje
—szdmomra legnagyobb tanulsdga nem is a vallalatok siker-stratégiajara vonatkozott, hanem
,héseim” egyéni siker-programja. Ezt - elsd pillantdsra - két tényez6 hatdrozta meg: az
intelligencia (a probléma-felismerd és probléma-megoldé képesség) és a motivacio
(allhatatossag és kitartas). Az egyéni siker képlete tehat valahogy igy festett:



Siker = intelligencia x motivacié

Az nem volt meglepd, hogy h6seim — a Ford, az Apple, az IKEA és az Intel, a Microsoft és a
Sony alapitoi és még sokan - mind magas-szint( probléma-megoldd képességgel
rendelkeztek. Az viszont meghokkentett: egyiklik sem szarmazott gazdag csalddbdl, tobb
esetben kifejezetten szegények voltak. Mintha a gazdagsag inkabb hatrany volna, mint
elény! Fontos volt azonban, hogy az 6ket korilvevé tarsadalmi kornyezet lehetévé tette
szamukra, hogy bekapcsolédhassanak a versenybe és e verseny feltételei atlathatéak voltak.
A 20. szazad soran ugyanakkor a tarsadalmi kdrnyezet fokozatos megvaltozott és ez —
barmilyen kilonésen hangozzon is — mddositotta az intelligencia és a motivacié tartalmat is.

Az intelligencia kezdetben - a szé eredeti IQ-ként hivatkozott értelmében — feladat-, és
probléma-megoldd képességet jelentett. A 20. szdzad masodik felében részben a
vallalatalapité feltalaldk sorsat és tapasztalatat elemezve ez a leegyszer(sitett képlet
modosult. Harom évtizede fokozatosan felértékel6dott az emberi viszonyok kezelésében
megmutatkozd taldlékonysag: az érzelmi (EQ) illetve a szocidlis intelligencia szerepe. A 21.
szazadba atlépve pedig - részben a globalizacié kibontakozdsdval — az eltér6 kulturalis
hatterl kozosségek és a killonb6z6 generdciok kapcsolatanak kezelésére vonatkozé
kulturalis intelligencia (CQ) keriilt a figyelem homlokterébe. Vagyis, az intelligencia
kompetencidja — kiilondsen, ahogy feljebb léplink a szervezeti hierarchia |épcs6in - magdban
foglalja nemcsak a dolgok és m(iszaki rendszerek manipulaldsanak kompetenciajat, hanem az
emberi viszonyok és a kdzosségi kapcsolatok problémainak megoldasanak kompetenciat is.

Az egyén sikerét meghatarozdé mdsik tényez6 — a motivacio — alapvetéen a felmeriild
feladatokkal kapcsolatos kitartd, és az akadalyozé tényezéket legy(ird elkotelezettséget
jelentette. A kutatasok azonban egyre Ujabb 6sszetevdit azonositottdk, és ennek soran
ravilagitottak a fiatal generdcidk motivaltsaganak problémaira is. Az elsé kutatds, amely
kdzismertté valt: a jutalom-halasztdsra valé készség kialakuldsa. (Mischel Walter: Pillecukor
teszt. hvg. 2015.). A kdvetkez6 fontos eleme a dicséret teljesitmény-formald szerepének a
felismerése és szabdlyainak azonositasa volt. (Carol Dweck: Szemléletvalas. hvg. 2015.)
Végiil, az elmult id6szakban valt fontossa a motivaltsagnak a komfort zénabdl valo kilépésre
vald hajlandésagot kifejez6 eleme. (Duckwort, A. Grit 2016.). A komfort zéna csapdajabdl
vald kilépés elutasitasa tekinthet6 ma a fejlett vilag fiataljaira leselkedd legnagyobb
veszélynek.

A 21. szazad tehat egyarant kinal driasi lehet6ségeket és rejt nehezen felmérhetd
veszélyeket. A kornyezet bizonytalan, és atlathatatlan lett. Emiatt a siker képlete - mik6zben
latszélag a korabbiakkal azonos maradt — jellegzetesen megvaltozott:

Siker = intelligencia (mdszaki + érzelmi + kulturalis) x motivacid (hajlanddsag kilépni a
komfort z6nabdl + kihivas-vallalas + hosszu tavua elkotelezettség)

Se engem, se magadat ne hibaztassad, ha ezek kdvetése szinte lehetetlennek Iatszik.
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A kérddbivek szerkezete, adatfelvetel

Allandé kérdésblokkok:
* Uzleti kilatasok az adott évre
* a valaszaddk dsszetétele (szegmentacio az elemzésekhez)

Valtozo kérdeésblokk(ok)
e az adottévre elhatarozott témakor(ok) szerint

Adatfelvétel: online kiolthet6 kérddiv a HTE kozrem(kodésével



Az egyes evek egyedi temakorei - 2008

* A projektek indulasakor sztkséges er6forrasok rendelkezésre allasa
* A projektmunka sikerét meghatarozo tényez6k

* A projektmenedzseri készségek, képességek kompetenciak fontossaga
és gyakorlati érvényesulése

* A projektmunka kilonb6z6 tényezbivel valo elégedettseg mértéke a
projekt tagok és a projekt tulajdonosok/szponzorok szemszogébdl

* A projekt tulajdonosaval (szponzoraval) szembeni elvarasok,
felel6sségek megitélése fontossaguk és gyakorlati érvényesuléstk
szempontjabol



Az egyes evek egyedi temakorei 2009

» Kilonboz6 készségek, jartassagok fontossaganak megitélése a
projektek eredményeségére gyakorolt hatasuk szempontjabol

* Vélemények a projektmenedzsment oktatas-képzés helyzetével
kapcsolatban

* A projektmenedzsment szakma elfogadottsaganak megitélése



Az egyes evek egyedi temakorei 2010

e Paradigmavaltas a projektmenedzsment szakmaban?
* Milyen tényez6k vonatkozasaban érzékelhet6?
* A projektsiker tényez4i — jartassag, tapasztalat és attitld, hozzaallas

* A projektmunka térben, id6ben és kommunikacios eszkozokben — a
virtualitas tényezéi



Az egyes évek egyedi téemakorei 2011

* A tudasmunkas, ill. tavmunkas jelleg érvényestilése a projekt
menedzsment tevékenységben

* A tudasmenedzsment ismerete és alkalmazasa a projektmunkaban



Az egyes évek egyedi temakorei 2012

* A projektmenedzserek motivacioi
* A szakmai fejl6désre 6sztonzb tényez6k

* A projektmenedzseri szakma pozicionalasa az alapvetd vallalati
funkciokhoz, terliletekhez viszonyitva (ismertség, elismertség, rang
presztizs)



Az egyes evek egyedi temakorei 2013

A vallalati mGkodeésfejlesztési projektekkel kapcsolatos tapasztalatok

* A mikodésfejlesztési projektek hatasanak érvényesulésével
kapcsolatos vélemények

* A mikodésfejlesztési projektek és az informaciotechnika (IT)
dsszefliggéseirdl



Az egyes évek egyedi temakorei 2014

* Konfliktusforrasok, konfliktuskezelési stilusok, stratégiak
* A lehetséges konfliktusforrasok gyakorisaganak megitélése

e A valaszadok konfliktuskezelési stilusa a Thomas-Kilman modell, ill.
metodika tukrében



Az egyes evek egyedi temakorei 2015

* A projektmenedzser foglalkozas tarsadalmi presztizse 40, diplomahoz
kotott szellemi foglalkozashoz viszonyitva

* A PM foglalkozas , szervezeti presztizse” — pozicionalas a tipikus
vallalati funkcidkhoz, tertletekhez viszonyitva (2012-es adatok)

* A PM szakma tarsadalmi presztizsének mértékét befolyasolo tényez6k



Az egyes evek egyedi temakorei 2016

e Kulturak (nemzeti és szakmai) egytttmikodése a
projektmenedzsmentben

e Multikulturalis értékek fontossaga

e Multikulturalis projektek megitélése
* A kulturalis kilonbségekbdl eredd konfliktusok okai



Az egyes évek egyedi temakorei 2017

* Tendenciak és proféciak — a projektmenedzsment tevékenység
jelenérdl és jovojerdl

* A projektmunka kulturajanak és gyakorlatanak terjedése

* A projektmunka technikai tamogatasanak eszkozeirdl

* Tavoli egytuttmikodés — virtualitas a projektmunkaban



Az egyes evek egyedi temakorei 2018

* A siker kovacsa, vagy a kudarc kodja: dontéshozatal a projekt
menedzsmentben

* A dontéshozatal sulya a projektsiker/kudarc szempontjabdl jelentGs
tényez6khoz képest

* A projektmenedzsment dontések id6horizontja, jellemz6i, tipusai

* A projektmenedzseri
dontéshozatalcentralizaltsaga/decentralizaltsaga, egyéni vagy
csoportos iranyultsaga



Az egyes evek egyedi temakorei 2019

Agilitas és projektmenedzsment

Az agilitas értelmezése

Az agilis szervezet jellemzdi, a szervezeti agilitas kulturaja

A szervezeti agilitas kialakulasanak/elterjedésének akadalyai
Az agilitas érvényestllése a projektmenedzseri gyakorlatban



A felmeérésekben résztvevok szamanak alakulasa
200
Atlag: 124 {6

Szoras: 41 f6

180
160

140 Relativ szoras: 33%
120
120
100 mB m 120
50 50
60
i El
20
0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019




A va

Eletkor, generaciok

37 évesnél
fiatalabb

Y generacio
38-52 kozotti
Z generacio

52 évnél id6sebb
Baby Boom
nemzedék

Osszesen

2017

26%

44%

30%

100%

2018

29%

50%

21%

100%

2019

29%

59%

12%

100%

aszadok réetegzodese 1

Alapvégzettség

Mdszaki-technkai
Gazdasagi, uzleti
Mdiszaki és gazdasagi
Egyéb (human, stb.)

Osszesen

2017

31%
25%
27%
17%

100%

2018

43%
30%
18%
9%
100%

2019

50%
23%
23%
4%
100%



A va

Projektmenedzsment
gyakorlati id6

aszadok réetegzodese 2

Betoltott projektfunkciok, szerepek

2017 2018 2019 2017 2018 2019
5 évnél kevesebb  19% 24% 22% Csak projekt menedzser 22% 25% 32%
5.10 év 28% 23%  30% Tanacsado vagy szakértd 1%  41%  37%
és/vagy PM
10 évnél tobb 53% 53% 48% 5z6ek é
évnél to 6 6 0 EIoz'oek.es/vagY ) 5% 26%  16%
. projekt igazgato, IB elnok
Osszesen 100% 100% 100%
Egyéb kombinacio 12% 8%  15%

Osszesen 100% 100% 100%



A va

A legnagyobb menedzselt

projekt-teamek létszama

5-10f6

11 -50 f6

50 fénél tobb

Valtozd, v. nem
tudja megitélni

Osszesen

35%

41%

24%

100%

27%

40%

20%

14%

101%

2017 2018 2019

11%

24%

48%

17%

100%

aszadok retegzddése 3

10 millié Ft alatt

11 - 50 millid Ft kdzott
51 -100 millié Ft kozott
101 - 500 millié Ft kozott

500 millio Ft felett
Valtozo, v. nem tudja
megitélni

Osszesen

2017

8%
12%
19%
29%

32%

100%

A legnagyobb menedzselt projektek
koltsegvetése

2018

11%
13%

9%
23%
32%

12%
100%

2019

15%

5%
13%
13%

18%

36%
100%



Az Uzleti kilatasok alakulasa 2008-2019

Az egyes évekre vonatkozo aggregalt prognozisok iddsora

70%
60%
50%
40%
33%
30%

20%

10%

0%

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
=O==Pesszimista progndzisok Valtozatlan helyzet =O==Qptimista progndzisok

------ Linedris (Pesszimista progndzisok) Linedris (Valtozatlan helyzet) --«+++ Linearis (Optimista progndzisok)



Uzleti ki
A 2018-as évhez képest milyen valtozast

var 2019-ben az induld projektek
szamat tekintve? Részletes adatok.

15%-nal nagyobb csokkenést
Legfeljebb 15% csokkenést
Nem var valtozast

Legfeljebb 15% novekedést
15%-nal nagyobb novekedést
Nem tudja megitélni

Osszesen

4%

6%

26%

29%

19%

16%

100%

atasok 2019-re 1

A 2018-as evhez kepest milyen valtozast var 2019-ben
az induld projektek szamat tekintve? Osszevont adatok.

Pesszimista 12%
Nem var valtozast 31%
Optimista 57%
Osszesen 100%



Uzleti kildtdsok 2019-re 2

A 2019-ben induld projektek
komplexitasaval kapcsolatban milyen
valtozast prognosztizal? Részletes

A 2019-ben induld projektek komplexitasaval
kapcsolatban milyen valtozast prognosztizal?
Osszevont adatok.

adatok.
JelentGs egyszerlisodést Pesszimista 8%
Kismértékd komplexitas csokkenést 7% . ,
P ° Nem var valtozast 30%

Valtozatlansagot 27%

Optimista 62%
Kismérték( komplexitas novekedést 31%

) .
Jelentds komplexitas novekedést 25% Osszesen 100%
Nem tudja megitélni 10%

Osszesen 100%



Uzleti ki

A 2019-ben induld projektekben

dolgozok atlagos szamanak valtozasat
illetéen mire szamit? Részletes adatok.

15%-nal nagyobb csokkenésre
Legfeljebb 15% csdkkenésre
Nem var valtozast

Legfeljebb 15% novekedésre
15%-nal nagyobb novekedésre
Nem tudja megitélni

Osszesen

1%
10%
38%
30%

8%
13%

100%

atasok 2019-re 3

A 2019-ben induld projektekben dolgozok atlagos
szamanak valtozasat illetéen mire szamit? Osszevont
adatok.

Pesszimista 13%
Nem var valtozast 43%
Optimista 44%
Osszesen 100%



Uzleti ki
Az Osszes projekt (portfolid) varhaté

kdltségvetésének alakulasat hogyan
becsli a 2019-es évre? Részletes adatok.

Jelent6sen csokken

(15%-nal nagyobb mértékben)
ErzékelhetSen csdkken
(legfeljebb 15%-0s mértékben)

Osszességében nem valtozik
(de teruletenként nagyon eltéréen alakulhat)

Kisebb mértékben novekszik
(maximum 15%-o0s mértékben)
Jelent6sen emelkedik
(15%-nal nagyobb mértékben)

Nem tudja megitélni

Osszesen

2%

8%

24%

32%

16%

18%
100%

atasok 2019-re 4

Az 6sszes projekt (portfolio) varhato koltsegvetésenek
alakulasat hogyan becsli a 2019-es évre? Osszevont
adatok.

Pesszimista 13%
Nem var valtozast 29%
Optimista 58%
Osszesen 100%



Agilitas a projekt menedzsmentben

Onnek mi jut eszébe az agilitas Mi az On személyes véleménye az agilitasrol?
kifejezésrdl? Tényezb tobb tényezl is
jelolhetd volt.

JelBlés telsz.
megoszlas

Agilis projekt, ill. 209  Radikalisan Uj és igéretes megkozelités 25%
folyamatmenedzsment Vannak benne tjszer( elemek, de nem o
Agilis technikak alkalmazasa 55%  korszakalkoto i

Tobb a fustje, mint a langja; inkabb 79
Agilis szervezeti mikodés 47%  csak marketing

Divathdbort, ostobasag 1%
Agilis kultura e Nem tudok/akarok véleményt 1%
Agilitas, mint stratégiai nyilvanitani ’

(o)
kompetencia 29% Osszesen 100%



Az agilis szervezetre jellemz6 egyes tenyezdk megitélése

7 foku skalan (1=minimalis, 7=maximalis)

Véleménye szerint az alabbi tényez6k mennyire fontos, nélkulozhetetlen jellemzéi egy agilis
szervezetnek?

Atlag  Szérds Rel. szér.

Rugalmassag, alkalmazkodo képesség 6,4 0,8 13%
Nyitottsag a valtozasok irant 6,3 1,1 17%
A csapatmunka tamogatasa 6,2 0,9 14%
Tanul3ds a tapasztalatokbol 6,2 1,0 16%
Nyilt és sokiranyd kommunikacio 6,1 1,1 18%
Erbteljes tigyfél orientacio 5,9 1,3 22%

Gyors dontéshozatal 5,8 1,2 21%



A szervezeti agilitas kulturajat el8segitd egyes téenyezok
rangsora

On szerint az alabbi tényez8k kdziil melyek segitik el leginkdbb, hogy a szervezeti agilitas kulturdja
kialakuljon?

Jelolés
A szervezeten bellili elszigetel6dés (,,silok”) megsziintetése 52%
A valtozasok menedzselésére vald 6sszpontositas 49%
Az Ugyféligények integralasa az tzleti folyamatokba 44%
Gyors reagalas a stratégiai lehet6ségekre 36%
Vilagos jovOkép és szervezeti stratégia és kialakitasa 27%
A tapasztalt és jol képzett munkaeré megbecsulése 24%
Kockazatok tudatos és megfelel6 menedzselése 16%

Az Uj uzleti adottsagok stratégiai iranyvonalba sorolasa 11%



itas kialakulasanak ill. elterjedésének 16
an (1=minimalis, 7=maximalis)

A szervezeti agl
akadalyai 7 foku ska

Mit gondol mik a f6 akadalyai a szervezeti agilitas kialakulasanak, ill. elterjedésének?

Atlag Széras  Rel. szor.
A szervezeti tehetetlenség (a status quo fenntartasa) 5,9 1,2 21%
A vezetli elkotelezettség hianya 5,6 1,5 27%
Az emberek gondolkodasmadja 5,6 1,4 259
Lassu dontéshozatal 5,4 1,4 26%
A szervezeti egységek kozotti kommunikacid hianya 5,4 1,4 26%
Nem egyértelmi hataskorok és felel6sségek 5,3 1,5 299%

A versenykényszer, ill. kbvetelmény hianya 4,5 1,5 349%



Az agilitas ervényesulese a valaszado vallalatana

Milyen kérben érvényesiil az On vallalatdndl az agilitas?

Valasz-
megoszlas
A vallalat egészében, vagy nagy részében 16%
Részlegesen, egy, vagy néhany szervezeti egységnél 68%
Gyakorlatilag sehol 13%
Nem tudom megitélni 3%

Osszesen 100%




Az agilitas hatasa, ill. az erre va

Ha valamennyire érvényesiil Onoknél az
agilitas szemlélete, kulturaja, a
tapasztalatok szerint van-e érzékelhet6
pozitiv hatasa?

Valasz-
megoszlas
lgen, hatarozottan 36%
Talan, de nem egyértelmien 41%
Nem, nincs kimutathato hatasa 9%
Nem tudom megitélni 14%
Osszesen 100%

as szandéka

0 ata

Tervezik-e agilis szemléletre vald atallast, vagy
legalabbis ilyen modszerek alkalmazast a kovetkezd 1-
2 évben?

Valasz-
megoszlas
lgen 67%
Talan, még bizonytalan 19%
Nem 6%
Nem tudom 8%

Osszesen 100%
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Steigervald Krisztian
Tud-e az X-es Z generacios munkahelyet kialakitani, és ha igen, miért nem?

A cikk a PM Férum 2019. aprilis 4-i rendezvényére késziilt

Sokan panaszkodnak mostanaban a munkaeréhianyra, a magas fluktuaciora és arra, hogy nem tudjak
a céghez kotni a fiatal munkavadllaldkat. A probléma az, hogy mar a kérdés felvetése is XX. szazadi
gondolkodasra utal. A fiatal munkavallalékat ugyanis semmihez sem két6dnek, minden élethelyzetben
felhasznaldk maradnak, és ez igaz a munkahelyre is.

Babzsdk, csocsdasztal, pihen6szoba. Csupa olyan esetlen prébalkozds, amit az x-esek talaltak ki abbdl
a célbdl, hogy megtartsak fiatal munkavallaldikat. Félreértés ne essék, nem a jo szandék hianyzik
ezekbdl a kisérletekbél, hanem annak felismerése, hogy a fiatalok egészen masképp tekintenek a
munkahelyre, mint az el6ttik jaré generaciok.

Kikrél beszéliink?

A Z generdcid a mai 8-23 éveseket takarja, értelem szeriien kéziiliik kevesen aktivak még a
munkaerdépiacon. Hozzdjuk soroljuk még az Y generdcio fiatalbbik felét, a mai 24-30 éveseket és ezt a
két korcsoportot nevezziik ebben a cikkben egyszeriien csak ,fiataloknak”. Az Y generdcio idGsebb
tagjait azért nem kezeljiik veliik egy kalapban, mert korosztdlyos fokuszcsoportos kutatdsok azt
mutatjdk, hogy a munka vildgat érinté elképzeléseik kézelebb dlinak az X-esekhez.

A fiatal Z munkavallaléknak a munkahely kifejezéssel két problémaja van: a munka és a hely. Ez nem
jelenti azt, hogy ne lennének képesek, vagy ne szeretnének intenziven dolgozni. Sokkal inkdbb arrél
van sz0, hogy ezt nem a régi keretek kozott akarjak megtenni, és a kereteket egyszer( kils6ségekkel,
de még a javadalmazasi rendszer atalakitasaval sem tudjuk atalakitani. Ahhoz, hogy jol kezeljik 6ket,
meg kell értenilink, hogy mitél lettek ilyenek. Ennek alapvet6en 3 oka van.

A gyerekeink jatékaiban — az X-esek gyerekkori jatékaival ellentétben — minden percben van
visszacsatolds, jutalom, és van madsodik élet. Amikor az X-es szdmhdboruzott, és leolvastdk, nem
lehetett masik szamot folvenni, ki kellett varni a jaték végét a hullatdborban. Ha az els6k kozt
leolvastak, akkor a hullaként elt6ltott id6, az egész szamhdaboru akar 90 szazaléka is lehetett. Ez pont
az ellentéte annak, ami a netes jatékokban torténik, ahol életnek nevezik azt az allapotot, amikor
jatszom, és két élet kozott legfeljebb néhany kattintasnyi idé telik el, és maris Ujra jatékban lehetek.

Ha az kutatjuk, hogy miért lettek a fiatalok olyanok, amilyenek, nem feledkezhetiink meg arrél sem,
hogy a mai fiatal munkavallaldk gyerekkora gyakorlatilag a ,hibatlansag” jegyében telt. Az X-es, ha
gyerekként otthon hagyta a lakaskulcsat, vagy az uzsonndjat az udvaron vart, amig anya hazaért, és
nyelte az éhkoppot. A mai huszonévesek ezzel szemben hazaszdlnak, és anya maris viszi utanuk a
kulcsot, vagy az uzsit. Es ha int6t kap, annak otthon nem letolas a kdvetkezménye, hanem szolidaritas,
amit hosszu levelezés kovet a sziilGi levlistdn. Mondhatjuk erre, hogy no Idm, ez a kbvetkezmények
nélkdli tarsadalom, de nem gondoljuk komolya, hogy a gyerekeinknek ne 6vé kezekben kellene
felndnie.



A harmadik generacié formalé erd, hogy a Google-lal a zsebilikben a fiatalok a vildg 6sszes tudasat
barmikor el6hivhatjak, ha mégis bajba keriilnének, csak megnéznek egy YouTube videét, és megoldjak.
Nincs szlikséglik a felllrél jov6 tudasra, s6t a tudds atadas iranya megfordul, mert az internet 6sszes
funkcidéjat nagyobb magabiztossaggal kezelik, mint a sziileik, A munkahelyen az id6sebb f6ndk ebben
az Osszevetésben hozzdjuk képest elesett, kapkodd és gyakran kétségbeesett ember, aki rdadasul
hozzajuk fordul olykor segitségért. A birtokolt tudas, és a tudds irdnydnak rendszeres megfordulasa
(fiataloktdl az id6sek felé) elképesztéen magabiztossa teszi a Z-seket, és — mivel mindig van masik
életiik — nem is haboznak elmondani a véleményiiket, ami egy X-esek dltal uralt munkahelyi
kornyezetben igencsak tiszteletlenségnek tlinik.

Ezek a generdcié formald er6k tették olyanna a fiatalokat, hogy nem szeretnek a hagyomanyos
munkahelyi kézegben (emlékezziink, a munka és a hely) dolgozni. Kezdjik a munkahellyel és
munkaid6ével, mint problémdval. A fiatalok nem ulgy képzelik el munkahelyet, hogy 6k fontos
fogaskerekei lennének egy nagy gépezetnek, ahogy 6ket az X-esek latni akarjak. Ok felhasznaléként
tekintenek a munkahelyre is, ami innen nézve valdjdban egy ugrédeszka a kovetkezs, sokkal jobb
munkahely felé. JAl dolgozni azt jelenti szamukra, mint szintet |épni egy online jatékban, az kipipalva,
johet a kovetkez6.

Csakhogy a munkahelyek nem igy vannak kitaldlva. A legtébb helyen a mai napig X-es és BB-s felsé
vezetSk alakitjak ki a mikodési rendet. Ok a mai napig csapatban, cégen belilli elémenetelben
gondolkodnak, arra torekednek, hogy a beosztottak minél jobban egylittm(kddjenek, mindenki
minden munkdbdl azt a szeletet végezze el, amihez a legjobban ért, és tokéletesen kapcsolddjon az
Ovét megel6z6, illetve az 6vét koveté munkafolyamat elvégzéjéhez.

Ebbél tobb szervezeti megoldas is adddik. A legfontosabb talan az, hogy ha valaki egyszer jol elvégzett
egy munkat, akkor azt el akarjuk vele végeztetni még szdzszor, ezerszer. Csakhogy ez a fiataloknak nem
smakkol. Az 6 szemiikben a munka olyan tevékenység, aminek van egy pozitiv exitje, azaz amibél éppen
van tovabblépés egy Ujabb érdekes projekt, munkakor, vagy ha ez nem adatik meg szamukra, akkor
egy masik munkahely felé. Ehhez pedig Gjabb és ujabb feladatok kellenek, projektek, amikben egy
magasabb szinten tudjak mdvelni azt, amit szerintliik mar kell6képpen elsajatitottak.

A fiatalok elismerik a tudast, ha ugy latjak, hogy az valddi, és nem letdlthetd. Egy targyalasi stratégia,
egy probléma megkozelitése, a szisztematikus gondolkodas, az ligyfélismeret mind olyan képességek,
melyek a f6nokben meglehetnek, és a fiatalok vagynak erre a tuddsra is. A velik egylttm(kodé
id6sebbeknek arra kell térekedniik, hogy mindezt a tudast at is adjak, mert csak ebben az esetben
lesznek elkotelezett munkavallaloik, akik tényleg mindent megtesznek az adott projekt elémozditasa
érdekében.

Ebben a felalldsban a f{6ndk nem fénok, hanem mentor, aki mindig tud segiteni, ha a Z-s megakad, de
sohasem lesi a hata mogiil, hogy mi van a képernydjén. Sok vezet6 és kdzépvezetd tart attol, hogy az
fiatalok a helytkre tornek, ezért 6dzkodik a vezetdi tudas atadasatol. Felesleges. A fiatalok jonnek és
mennek, a legkevésbé gondolkodnak cégen belilli el6menetelen, ezért nem jelentenek veszélyt az

sz

A felhasznaléi Iét masik kbvetkezménye, hogy a fiatalok akkor akarnak kiszallni, amikor éppen kedviik
tartja, oda akar atugrani, ahol éppen valami vonzét latnak. Ez pedig nem fér 6ssze a munkahelyi
elkotelez6déssel. Az elkotelez6dés az & fejiikben egyet jelent az 6nként vallalt rabsaggal, ami megfoszt
a valasztas lehetGségétdl, és mint ilyen, keriilendd. A fiataloknak — az X-esekkel ellentétben — nem egy
nagy, hanem sok kisebb, altaldaban funkcionalis barati kore van, amelyek kozll szamos nem is létezik a
,valo vildgban” (ahogy az X-esek mondanak), hanem csak a virtualis térben.



A fiatalok korei kozott nincs, de legaldbbis nem tipikus az atjards, és nem is torekszenek arra, hogy az
egyes korok megismerjék egymast. A Z-s vigan ugrdl ezek kdzott a csoportok kézott: hol az egyikkel
csetel, hol a masikkal jatszik, hol a harmadikkal taldlkozik, de gondosan 6rzi integritasat. Sose mond
tobb napra el6re igent egy k6z0s programra, vagy haigen, azt is le lehet mondani az utolsé pillanatban.
Csakhogy amig sajat koreiben ez a hozzaallas semmiféle problémat nem jelent, addig a munkahelyen
ugyanez heves averzidkat valt ki az id6sebb generacidk részérél, mert szamukra fontos érték az
elkotelezettség.

Ha mindezt megértjik és elfogadjuk, akkor ugy alakithatjuk a cég m(ikodését, hogy az elfogadhatd
legyen a vezet6knek és a fiatal munkavadllaléknak egyarant. Ha mlkodésiinket nem a megtartdsra,
hanem az ideiglenesen a céglinknél allomasozé munkaerd minél jobb kihasznalasara optimalizaljuk,
akkor a fiatal munkavallalok igazi huzder6vé vdlhatnak. Ez persze azt is jelenti, hogy magas
fluktuacidval tartdsan egyiitt kell éInlink, de ez amugy is elkerilhetetlen. Ha viszont igy jarunk el, akkor
a vallalat olyan megitélés ald kerlilhet, amiben nem gond a munkaerd toborzasa, mert a fiatalok jo
ugrédeszkanak konyvelik el.

Steigervald Krisztian

steigervald.krisztian@emocionalismarketing.hu

Facebook/6generacié
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Az eredmeényesség alapelvei
a projektmenedzsmentben

A KIEMELKEDOEN EREDMENYES PROJEKTMENEDZSER SZOKASAI

LASZKY GYULA JAGODICS TAMAS
tanacsado partner ugyvezetd és tulajdonos
FranklinCovey Magyarorszag Cégmenedzser Szoftver Kft.

linkedin.com/in/gyula-laszky-franklincovey linkedin.com/in/tamds-jagodics



https://www.linkedin.com/in/gyula-laszky-franklincovey
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CRM bejegyzés rogzitése - Haladd 03:08 & o0 2]
Online szamlazas - Halado- Felltlet bemutatasa 02:48 n n
Dokumentumiktatas - Dokumentum feltoitése 03:45 n n
Szerviz munkalap felvétele 05:16 n

Gyors munkaidé rogzité feliilet ismertetése 025z B n o0

Szabadsagkérések kezelése 0s:39 £ n n

Keresés, sz(irés a partnertérzsben 04:17 n u n

Dolgozétérzs - Fadatok fiil o711 § o] (2]

Cégmenedzser, Online Akadémia, felhasznaléi aktivitas (riport)



7. Elezd meg a flirészt!®
Ha nem szansz id6t &nmagadra, elébb-utdbb
tdrténelem leszel.




2) Mennyire voltal elégedett a projektvezeté szakmai
felkészU\tségével, témogatéséval? "

Amennyiben tobb konzulenssel is talalkoztal akkor kérlek mindegyiket értékeld 1-10-ig! 1-es nagyon
nem voltam elégedett, 10-es nagyon elégedett voltam

nem
taldlkoztam 10 9 7 6 5 4 3
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Koszonjuk a figyelmet!

dl

CEGMENEDZSER

Pontos vezetdi informaciok, egyszerten

E ULTIMATE COM TIVE ADVANTAGE

f‘} FrankhnCovey

Hogyan keruljuk el a projektjeink kudarcat?



https://franklincovey.hu/projektmenedzsment-nem-hivatasos-projektmenedzsereknek/
https://youtu.be/Hy6i9ALWdsQ
http://www.cegmenedzser.hu/

22. PM Forum 2019-04-04

Az agilitas szemlélet
érvenyesitése a
Legrand Zrt.
termekfejlesztéseben

DOBOS ATTILA
MUSZAKI IGAZGATO
LEGRAND ZRT.

L1legrand’



_PORT - CEGISMERTETES

AZ EPULETEK VILLAMOS- ES |
DIGITALIS

INFRASTUKTURAINAK
VILAGSZINTU SZAKERTOJE

Confidential

A lakossagi, kereskedelmi és ipari
felnasznalok szamara kifejlesztett
teljeskorl megoldasok

180.000 katalogus termek
100 termékcsaladban

® , , , ’ s
n |egl'dnd 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN >



PORT - CEGISMERTETES

LEGRAND CSOPORT:

&, O 2018-ban 6 mrd eurd arbevétel

0 A bevétel 5%-a kutatas-fejlesztési koltség

Confidential

d Leanyvallalatok 90 orszagban és
kereskedelem kozel 180 orszagban

Q 36,000 munkavallald

® , , , ’ s
n |egl'dl'ld 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN 3



YARORSZAG ZRT.- CEGISMERTETES

Confidential

® , , , ’ s
n |egl’dnd 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



-YARORSZAG ZRT.- CEGISMERTETES

Mutatoi 2018:

] Nettd arbevétel: 27,3 mrd Ft

U Netto belfoldi ertekesitées: 7,9 mrd Ft

Tevékenyséqi kore:

Confidential

3 Atlaglétszam: 565 f6
 Termeékfejlesztés

4 Gyartas
Q Ertékesités

® , , , ’ s
n bgrdnd 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



-GYARORSZAG ZRT- FEJLESZTES

LEGRAND CSOPORT
FEJLESZTESI KOZPONTOK

MAGYARORSZAG R&D : .

Q JO ELHELYEZKEDES

d KNOW-HOW

Conricential

O VERSENYKEPESSEG

® , , , ’ s
n |egl’dl‘|d 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



| VAtTozksok

MENNYISEGI, MINOSEGI, HIRTELEN VALTOZAS:

O HANGSULYOSABB PROJEKTEK

Q TOBB FELELOSSEG

1 KOMPLEXEBB FELADATOK

® , , , ’ s
I'J |egl'and 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



| VAtozksok

VALLALATI KULTURA:
O ALLANDO FOLYAMAT FEJLESZTES

O OTLETMENEDZSMENT PROGRAM
Q INSPIRACIO

d BRAINSTORMINGOK

nricenti

O KREATIVITAS OSZTONZESE

SZEMLELETVALTAS: ,Mert a franciak azt mondtak ...”
,Mert megvizsgaltam, és ez a legjobb megoldas...”

® , , , ’ s
n |egl'dl1d 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



A VALTOZASOKRA

SCRUM TECHNIKAK .

O PROJEKT MERFOLDKO ALAPU
O MAX.2-3 HETRE TEKINTUNK ELORE

O NAPI MEETING (30 PERC)

nfidential

O FELADAT ILLETVE PROBLEMA CENTRIKUS

0 MENEDZSERI SZINT

® , , , ’ s
n |egl‘dnd 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



_A VALTOZASOKRA

SCRUM TECHNIKAK II.

Q RESZLETES
O EGY PROJEKTFAZIST EMEL KI

d NAPI MEETING ( 30 PERC)

Confidential

d PROJEKTCSAPAT SZINT

® , , , ’ s
n Iegl'dl‘ld 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



-TOVABB?

Q INSPIRALO KORNYEZET KIALAKITASA
Q PROJEKT MENEDZSMENT TAMOGATO SOFTWARE

d MIKROPROJEKTEK, MIKROCSAPATOK

|-..| Iegrand’ | 22.PM FORUM — AGILITAS SZEMLELET A LEGRAND ZRT TERMEKFEJLESZTESEBEN



Lehet-e projektiroda modszertan?
(Egy PMO BoK kezdmeény)

Szalay Imre, PMP

Kovacs Adam és Sebestyén Zoltannal kézos cikkeink bazisan

22. PM Forum, 2019. aprilis 4.




o
Projektmenedzsment - Plusz

PMI 6ndefinicioja:

,Project Management Institute (PMI) is the world's leading association for
those who consider project, program or portfolio management their
profession.”

Heolgatellle
= Doing the Right Things

* Doing it the Right Way

Program

e Doing it in the Right Order

Taylor
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A teljes keplet

Holgutelile
= Doing the Right Things

Project
e Doing it the Right Way

Program
e Doing it in the Right Order

* Doing it all with Right Team

Taylor



|Igrcy)felktiroda a szervezetben
szervezeti egyseg?

Valtozaskezelés

Uj termék, szolgaltatas
Atalakitas, integracio
Infrastruktura fejlesztés

« Célvezérelt

e X-Funkcionalis,
vallalkozasszerli
miikodés

Projekt Portiplic
tervezés

W=
¥ { Projektek iré

Vallalati terv zés‘

Operativ miikoo
iranyitasa

Prioritasok

PMI PFM Std
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PMO terjedese

OVER THE YEARS: PERCENTAGE OF RESPONDENTS WHO HAVE A FORMALIZED PMO:

O INNOTAS  The Project and Portfolio Management Landscape 2016
|



Parhuzamos trend: Agilitas és PMO/portfolid
menedzsment a fokusz a PM diszkurzusban

l’arﬁ&iran‘f‘; %oduling ]

; A ot
Lifecycle profits Cost of delay (’;’:::Z?;n"
Inflows Portfolio backlog Outfows
ldle work,
not idle workers

WIF [imit

Comﬂefa engajed

In-process Data

sohedulina

Manage In-process Manage Inflons

Manaﬁe, Outflons
In—prow;c ‘



Problemak a projektek elékeszitésenel,

befejezesénel —

projekt eletciklus

menedzsment szuksegessege

Project Definition

* Strategy & finance

clasan, make, tast)
» Cammerdal (supply chain
procyrement, etc, )

* Drganizational (structure
& people)

S

Better
Definition
Needed

+ Tachnology [requiremeants

* Time .
S
*Budget o " T
Einica *Delivered”
Project Dellvary
«Tima  * Human Resourcss
* Integration Cost  + Communications
* * Scope  * Quality
* Risk + PrOCUremmt

Initate

L Definition

Control

When does a
project finish?
When solution
is operational?

Definition
Missing

J

Mark Kozak Holland The Future of Project Management is in the Past -building the case for historical lessons in business
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A diszciplinak retegzodese

Termelése
Miert?

Elmelet
Tudomany

<
<

Tudas

Body of

Knowledge Megosztasa

Modszerek Hogyan?

Terminologia, Eszkozok, technikak

Felhasznalasa
it?

Gyakorlat

Gyakorlas, Munka utasitasok

Szalay Imre: Projektmenedzsment a gyakorlat, szakma és a tudomanyok hélromszc'jgében8
PM Férum, 2018.



A PMO WILL ALWAYS BE ABLE TO
ARTICULATE THE BUSINESS
PROBLEM OR OPPORTUNITY THAT
THEY ARE PROVIDING A SOLUTION FOR

LKA KAk kK, ko ok R A K T K K

THIS IS THE
PMO MANIFESTO

IMPROVING, GOVERNING
CONTROLLING, ASSURING silidu 'Jil]
"CHANGE, FUTURE, ENABLING, COLLABORATION
CAPABILITY FACILITATION DECISION MAKING, IMPACT

FACTS, METRICS LESSONS, DEVELOP INNOVATE, SUPPORT

MANIFESTO FOR PMO PROFESSIONALS
ACROSS THE GLOBE

WWW.PMOMANIFESTO.ORG

@ Pmof‘ad'.moz)

https://pmoflashmob.org/



MO EVENT

London - Thursday 13th June, 2019
over 400 PMOQ professionals

https://www.pmoconference.co.uk/

PMI PMO Symposium® 2019
Where Leaders Meet
3-6 November | Denver, Colorado, USA

https://www.pmi.org/pmo-symposium

17th October, 2019, London
Licence To PMO

https://www.futurepmo.com/

10
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b

BES

PMI PMO of the Year Award - 2013 6ta Of THiE

BEST

IN PROJECT MANAGEMENT

Példa a j6 gyakorlatra:

2016 évi gyoztes BC Hydro kanadai kézmii cég (Burnaby, British Columbia)
2007-ben jott Iétre a PMO, amikor 6 kilonb6z6 mddszerrel kezelt portfolio volt a
cegnel
2015-re lett vallalati EPMO
2010-ben OPM3 szerinti értékelésben 5%-0s eredményt 2016-ra 91%-osra
javitottak

Az utébbi 5 évben 563 projekt, 6,5 milliard (kanadai) dollar értékben volt a

portfolioban, s a porifolié6 kockazatok kezelésével 12 millié dollar megtakaritast
értek el

Siker elemek:
kOvetkezetesen betartott egysegesitett governance folyamat,
minden projekt mérése 10 azonos indikatoron,
erés projekt delivery szervezet
az elndkség tagja a projektekekért felelés vezeté H
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Gyakorlat : Hazai kep

Survey based on

-4 PMO
PMO klub Rt
90,0% 90,0%
80,0% 80,0%
70,0% 70,0%
60,0% 60,0%
50,0% = = B BN RN . 50,0%
40,0% 40,0%
30,0% 30,0%
20,0% 20,0%
10,0% 10,0%
0,0% 0,0%
1 2 3 4 5 6 7 8 2 10 11 12
BN strategic NN tactical mm operational
e Strategic e tactical s O perational

12
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Intéezmeényesiulési kezdemenyezes
Dij és minodsités

PMO &iakss | 2019

Mg FMo

ALLIANCE PMO-CP"

PMO VALUE RING®
Certified Practitioner




Monique Aubry, PhD

The Project Management Office

A Quest For Understandin

aP.iL

Project Managesnent Insisste

Categorization Sy
Aligning Capability with Strategy.

Brian Hobbs, PhD

T\

>

cuur%bn(&muu OF

PRAJECT
ANAGEMENT

RACTICE AND BEST PRACTICE

DR. CLAUDE BESNER pmp
DR. BRIAN HOBBS pmp

TM

GOVERNANCE AND
COMMUNITIES OF PMOS

Momiaue My, PO, MIM. R Gfer, DBA, MEA, PR ondd
Gk PO

'YVAN PETIT, PHD, MBA, PHP AND BRIAN HOBSS, PHD, MBA, PMP

FREQUENT CHANGE
N PMOs

Meeicue Aubry. FhD. MPM
Rricn Mobbs, PhD, MIA, PMP

B Mt A, MIA PP

Eimélet (2?)

Delivering
Successful
PMOs

How to Design

and Deliver the =~ ~ o &
Best Project
Management _
Office for Your
Business |

B
Ar
PMO

pmm

" The PMO Manual

How to design a PMO that works!

PMO
Principles

Eileen | Roden
Dr Robert Joslin
Dr Ralf Miller
N
&
" ?‘. 7y
2 '/ ) eea
AIPMO f
= Vi DR l
AN D5 j'

Ottice PMO
COMPLETE SELF-ASSESSMENT GUIDE

PRACTICAL TOOLS FOR SELF-ASSESSMENT
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A projektiroda sokfelesege

Strategy Execution Office

Pro;ec(t)f'('lizgablllty ™ Enterprise
| ] Program
Enterprise = Management
Project Management o Office
Office =
o
Central PMO S
o
Project Management
Office(s)
Program
Work

Project Support Office

Gartner. .




Advanced PMO

Basic PMO

Business Project Office
Business Unit PMO
Center of Excellence
Change Operations
Coach

Consulting PMO
Controller
Coordinator

Country PMO
Customer Group PMO
Delivery Service
Division PMO
Enterprise PMO
Federated PMO
Functional PMO
Global PMO
Headquarter PMO

300 + cikk
osszegytlijtve a <
kutatasunkhoz

Information Manager
IT PMO

Knowledge PMO"
Mature PMO

New Product Development PMO
Portfolio Management Office
Program Management Office
Project Coaching

Project Management Strategic Integration
Office

Project Office

Project Repository

Project Support Office

Regional PMO

Standards PMO

Strategic Project Office

Supporter

Business PMO

Technical PMO

Planning PMO

16



1960-as évek

PM szakmai k6z6sségek létrejotte, korabbi eszkdzok
mdbdszerek felhasznalasa.

1970-es évek

PM tudasok, alkalmazasok elterjedése, konferenciak,
folyoiratok, kdnyvek

1980-es évek

PM egy menedzsment diszciplinava valik, er6s6dé
szakmaisag, body of knowlwegde

1990-es évek

PMBOK, minésités és a képzés, mas standardok, integracios
javaslatok, tbmeges tagsag, egyetemi kurzusok

17




Ertéklanc:
- Kornyezet
Context B TI,pUS
— ~ — - Szolgaltatasok
-~ ST ,
2 . N - Teljesitmény
// Typology u \\
\
/ 4— ~/|’- -»{ Own processes>\
\ ' |
\ Services / M|n63ég
\ // - Sajat folyamatok
> (I?MO operacio)

N _a 7
\/ s
Performance

Integrated framework for Project Management Office Evaluation
Imre Szalay, Adam Kovacs, Zoltan Sebestyén

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877705817331557 i




Modszer

A publikaciokat mint ,survey” inputokat hasznaljuk, s ekként dolgozzuk fel
Mely modell kategéria(k)rél van allitasa
A kategoriakon belll a megnevezési és értelmezési kulonbségeket elemezzik
A kialakult értelmezéseket statisztikailag vizsgaljuk

Lépések

A hat kategoria értelmezeése tartalmi definiciokkal, milyen elemek, milyen
leirassal értelmez6dnek

A kategoriak kozti kapcsolati halo feltarasa, hatas elemek azonositasa,
definialasa, sulyozasa

A kapcsolatok elemzése visszaigazolhatja, vagy esetleg modosithatja a
kategoria leirasaban szerepl6 elemek valamelyikét, ezek atvezetése

Az igy teljesen definialt modell a gyakorlattal valé validalasa PMO vezeték,

tagok interjuin keresztul.
19



dokumentum tipus

PMO Surveys 58
Besorolasra var 38 \/
Konyv 7
Context 30
Own Process 30
Typology 28
Maturity 12
Performance 24
PPM software 40
Portfolio Management 57

20



Advanced PMO

Basic PMO

Business Project Office
Business Unit PMO
Center of Excellence
Change Operations
Coach

Consulting PMO
Controller
Coordinator

Country PMO
Customer Group PMO
Delivery Service
Division PMO
Enterprise PMO
Federated PMO
Functional PMO
Global PMO
Headquarter PMO

Services

Information Manager \ -
IT PMO

Knowledge PMO"

Mature PMO

New Product Development PMO
Portfolio Management Office

Program Management Office

Project Coaching

Project Management Strategic Integration
Office

Project Office

Project Repository

Project Support Office

Regional PMO

Standards PMO

Strategic Project Office

Supporter

Business PMO

Technical PMO

Planning PMO

21



Services Own Processes Context Maturity
Consulting PMO Knowledge PMO Global PMO Basic PMO
Information Manager  Controller Country PMO Standards PMO
Project Coaching Delivery Service Regional PMO Advanced PMO
Business Analysts Mature PMO
Change Operations
Coordinator
Planning
Portfolio Management
Types Occurrence Before 2010 After 2010
Enterprise PMO 13 6 7
Program Management 9 5 4
Office 9 5 4
Project Support Office 8 2 6
Business Unit PMO 8 5 3
Center of Excellence 5 1 4
IT PMO 5 2 3

Project Office

22



Dedicated PMO: project or program PMOs operate as temporary entities
In an organization — because of its more general naming, we can use this
category for typifying the special type PMOs;

Business Unit (BU) PMO: responsible for providing service for a specific
unit of an organization (including divisions, depariments) especially IT (as
BU). Frequently this is the ordinary PMO.

Enterprise PMO: responsible for the alignment of projects/programs with
corporate strategy (sometimes it is also called Strategic or Global PMO)

Project Support Office: provides enabling processes for the
organization;

Center of Excellence: provides tools, standards and methodology for
project managers (sometimes also referred to as Center of Competency).

23



Operation support services In this group we consider all activities that are
related to the support of the PM activities of an organization: standards,
processes, methodologies, administrative support, and reporting.

Monitoring and controlling services All financial activities related to a project
are in this group: controlling activities, financial monitoring, profitability and
productivity checks, and budgeting.

Human resource management services The services in this group are all
related to the human capital of the organization: training, talent management,
benefit management, HR consulting services and knowledge management.

Strategic and portfolio management services This group contains all activities
linked with the alignment of the PMO to the strategy of the organization it is
supporting: evaluation and selection of projects, program management, portfolio
management, communication management and quality management. This service
group has a high dependency on maturity (one element of our model): the more
mature the PMO is, the more services from this group are provided.

24



\ Services '
\ /
AN /
\\ ///
=
Services /Typology Dedicated PMO Bl(l]s;[ljl)els);/[%mt Elt;:;f(r)lse Prmeg:s;pport Center of Fxcellence
Operation support services X X X X X
Monitoring and controlling services X X X X
Human resource management services X X X X
Strategic and portfolio management services X X X

25



PMBOK® GUIDE FILMSTRIP

Timeline of “A Guide to Project Management Body of Knowledge” by PMI

f .

EP’I

A OUIDE TO THE
A Guide to the
PfO]CCt Project Management : g Vi Guide to the AGUDETO THE b
Managcment Body of Knowledge v | PROJECT MANAGEMENT PROJECT MANAGEM
| BODY.OF Knowusos

Body of PBK Gice ‘ PROJECT MAN%EEMENT | £ 3P ﬁ,FM"B“g?(‘.”GLﬁ?DcEﬁ PMB 0

EDGE o
Fifth Edit

| GUIDE

SIXTH EDITION

Knowledge { BODY OF KNO

lPMBﬂK GUID

Propeet Mansgemsent hastuie P s v rost (PMBOK"®
Stzadarh Commatics P

APl
s STANDARD

1996 2000 2004 2009 2013 2017
1st Edition 2"d Edition 3rd Edition 4t Edition 5t Edition |6t Edition (2 Volumes)
176 Pages 211 Pages 390 Pages 467 Pages 589 Page 758+168 o
9 Knowledge Areas | 9 Knowledge Areas ' 9 Knowledge Areas = 9 Knowledge Areas 10 Knowledge Area 10 Knowledge Areas

37 Processes 39 Processes 44 Processes 47 Processes 47 Processe 49 Processes
592 ITTOs 517 ITTOs. 619 ITTO 722 1705

Egy kezdemeény a PMO tudasteriletek, folyamatok s ITTO-k
kialakitasara, a PMO Body of Knowledge kialakitasara

26
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Persze kerdes hol tartunk a PMO
professzionalizalodasaban, az
atalakulasban, van-e vagy milyen az
atalakulas?

M.C. Escher — Metamorphosis
www.mcescher.com

27



Szponzor a kdzigazgatasi/allamigazgatasi projektekben

Az ismert PM modszertanok szerint a projektszponzorok fontos szerepet jatszanak a projektek
életében, hiszen a szponzorok biztositjak a projekt megvalodsitasahoz sziikséges eréforrasokat,
muikodeési feltételeket. A szponzor tehat az a hivatalos jogkorrel rendelkezé ember, aki végs6 soron
felelés a projektért, viszont mivel helyzete és jog kore a szervezetben minden projekttdl fliggetlen,
igy fuggetlen kapcsolatot teremthet a projekt és a formalis dontéshozasi folyamatok kozott. A
projekt szervezetének egyszer( projekiszervezet esetében is megfeleléen tlkroznie kell a
stratégiai és az operativ szinteket. Mivel a stratégiai szinten a megfeleldé dontéshozatal biztositasa
elengedhetetlen, igy a projekt szponzor személyének azonositasa és bevonasa nem elhagyhaté.

Szponzor

Projekt Iranyité Bizottsag

Szallitok

Projektvezeto
Projektmenedzsment/

Projekt
e
tag/Szakérts tag/Szakértd

A koézigazgatasi / allamigazgatasi projektek sajatossaga, hogy azokat altalaban nagyon mereven
szabalyozott keretek kdzott, kialakult dontési strukturak, ala- és félérendeltségi viszonyok kdzott
szlkséges megvalodsitani.

A Projektszponzori feladatokat olyan személynek kell ellatnia, aki megfelel§ szintli hataskorrel
rendelkezik, stratégiai latdsmodjaval, dontéseivel tamogatni tudja a projektet, és a
megvaldsulashoz alapveté érdekei fliz6dnek. A Projektszponzor a projekt tulajdonosa, az a
fels6vezetd (pl. miniszter, allamtitkar), aki valamilyen cél érdekében a projektet elinditotta,
eredményes befejezésében kiemelten érdekelt, és gondoskodik a projekt finanszirozasanak
kezdeményezésérdl. A projekt szponzora a sikertényez6k sulyozasaval, a magas szintd,
szervezetek kozotti, szervezeti és a projekt folyamatok, érdekek 6sszehangolasaval alapvetd
befolyassal bir a projektre. A Projektszponzor feladata vezet6i feladat: politika, Gzleti dontések és
személyes rahatas.

Az el6adas soran tobb megvaldsitott projektet és programot elemezve az eléadd megpréobalja
definialni az ebben a kobzegben megfelelé szponzori mikodést, a projektszponzoracio
legalkalmasabb szervezeti szintjét, illetve megprobalja meghatarozni a szponzor szerepét és
feladatait a projekt életciklusanak egyes szakaszaiban.

Lehetséges mikodni szponzoracio nélkil? Ki a valodi projektszponzor? Kezelheték-e a prioritasok
a projektek és a napi mikodési feladatok kozott? Milyen szinten lehetséges a szponzori
beavatkozas szervezeten kivil? Kelléen agilis-e ez a mikodés? Az el6adas ezeket a kérdéseket
is igyekszik megvalaszolni.



Dr. Sandor Zoltan, PMP
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PM szempontok

e Akllsé PM mint “Deszantos”
-egyedi feladat hatarozott id6re
-ismeretlen kornyezet

-specialis szaktudas és/vagy gap
menedzsment




PM szempontok

 Miszukséges a PM-t6l?
-PM szaktudas és tapasztalat
-muszaki ralatas =T T Bl o

-beilleszkedési képesség és
tapasztalat

-er0s stakeholder menedzsment
-vallalati “politika mentesseg”
-kockazat vallalas



PM szempontok

* Mire van szliksége a PM-nek?

-Vallalati és projekt kezelési kornyezet
megismereése

-Szolgaltatdi menedzsment és tamogatas
-Ugyfél altali menedzsment és tdmogatas




Megfelel6 PM allokacio
Ugyfélmenedzsment
PM menedzsement

PMO hattértamogatas
Mentor kijelolés




Ugyfél — PM menedzsment

 Megfelel6 PM kivalasztas
* |nduction
* Mentor

* PMO jelentési rendszer, Projekt kezelési
metodus

* Rendszeres Feedback




Konkluzio

e Akllsé PM mint Deszantos
* Specialis kezelés

-Er6s PM tapasztalat és beilleszkedési
képesség

-Szolgaltato oldali segitség és feligyelet —nem
bodyleasing

-Ugyfél oldalrdl a helyismeret biztositdsa és
rendszeres feedback, kommunikacio

-Mentor




arm

VIRTUALIS TEAM MUNKA KOMPETENCIAI

Az arm® vallalat kozponti szerepet tolt be a vilag legfejlettebb digitalis termékeinek
fejlesztésében. Technologiank 1 piacok kialakulasat teszi lehetévé, hozzajarul egyes ipar-
agak ¢és a tarsadalom atalakulasdhoz. Skalazhat6, energiatakarékos processzorokat terve-
ziink, melyek a kapcsolodod technologidk felhasznilasaval minden teriileten alkalmazisra
keriilnek. Jelenleg a vilag 63 orszagaban kozel 6 250 munkavallaloval vagyunk jelen.

A cég életeben mérfoldkéhoz érkeztiink, amikor 2016-ban bejelentésre keriilt, hogy
az angol arm® anyacégre ajanlatot tett a SoftBank Group japan vallalat hozzavetdleg har-
minckét millidard dollarért. Az arm® Holdings vezetése nem valtozott, de a tulajdonosi
struktara atalakult, mivel a cég részvényeit kivezették a Londoni tézsdérdl (LSE). A felva-
sarlas nem jelentett ranyvaltast. SoftBank Group eddig is eldl jart a technologiai paradig-
mavaltadsokban. Masayosi Son, a SoftBank Group Elnck Vezérigazgatoja (CEO and Chair-
man), akit a Forbes listdjan az 52. legbefolydsosabb emberként emlitenek, ezt nyilatkozta a
felvasarlas kapcsan:

“Ez egyike a legfontosabb akvizicioknak, amit valaha véghezvittiink, és elvarasom
szerint az arm® az egyik oszlopa lesz a SoftBank ndvekedési stratégidjanak.” (2016 jalius
18., The Guardian )

Ezek alapjan kijelenthetjiik, hogy a cég magan hordozza a transznaciondlis vallalatok
jegyeit. A tevékenysége nem csak egy nemzetgazdasagra terjed ki és kiilonds figyelmet for-
dit arra, hogy azegyes régiok, klaszterek kozti kiilosnbségeket kihasznalja. Igy nagymértékii
rugalmassag ¢s alkalmazkodoképesség jellemzi a tevékenységét. A transznacionalis vallalat
szamara az egész vildg jelenti a piacot és részegységei is megtalalhatok mindeniitt. Ez 6sz-

szetett operacios feladat el¢ allitja a vezetdinket.
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1.1. ELMELETI ATTEKINTES ES EROFORRAS OK ELEMZESE

A project tervezés a szervezet kozép tava viselkedésének megalapozasara szolgal.
Iranyt ad a szervezet akcidinak, a meglévé kompetitiv elonyok alapjan. Ezek elonyeit €s
hatranyait figyelembe véve elemzi a hatasokat és kovetkezményeket. Illetve adddhatnak
olyan tényezdk is, amelyek az adott helyzetben szervezet gyengeségeit erdsitik fel.

Partnereinknek nyujtott érték és a koltségek versenyképes szintjét az eréforrasok és a
kompetenciak biztosithatjak. A szervezet az er6forrasainak felhasznalasaval alakitja ki ver-
senypozicidjat. Az eréforrasok nem csak a gépeket, a mitkddés soran felhasznalt technikat,
illetve a pénziigyi forrasokat jelentik. Fontosak az emberi-, és a nem tapinthaté erdforrasok
is. A kompetencidk arra a modra utalnak, ahogy a szervezet az eréforrasokat hasznositja.
Az er6forrasok €s a kompetencidk egy része ahhoz sziikséges, hogy a vallalat egyaltalan
meg tudjon maradni az adott piacon. Vannak emellett olyan kompetencidk és erdéforrasok

is, amelyek kimondottan versenyelonyt biztositanak.

1.2. KOMPETENCIA FOGALMA, OSSZETEVOI,

A pedagogia kompetencia fogalma készségek ¢€s képességek egyiittesét jelenti, ame-
lyek segitségével valaki problémamegoldasra képes egy adott teriileten, jelenti tovabba az
illetdnek azt a hajlandosagat is, hogy a problémamegoldasra vald képességét alkalmazza ¢és
kivitelezze.

A fogalom magaban foglalja az illetd tudasat, tapasztalatait ¢ppugy, mint személyes
adottsagait. A kompetencia a dontést, kivitelezést, megvalosulast szolgald képességrend-
szer. A kompetencidk egy része olyan, amely birtoklasa egy szervezet minden tagjara érvé-
nyes, amely a céghez vald viszonyt, a vele valé azonosulast fejezik ki. Ezek a munkahelyre
jellemz6 ismereteket, belso viszonyokat, valamint a viselkedési, magatartasi kdvetelménye-
ket tartalmazzak feladatkoroktdl fliggetleniil. A kompetencia Gsszetevoi:

- ismeretek, tudas, készségek-jartassagok, személyes értékek, attitid, személyiség,

motivaltsag
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A kompetencidk kozott C.K. Prahalad és Gary Hamel (1990) rendszerezési elve szerint

megkiilonboztetiink:

- Altalinos kompetencidkat, amit a tarsadalmi, kozosségi élet hatterét jelentd ténye-
zOk adjak, amit a tanintézmények alakitanak ki.

- Funkcionalis kompetenciakat. Ezek a szakmai tudéast foglaljdk magukban, mint a
teljesitmény feltételét. Ez a kiilonboz6 szakmai, (tovabb)képzési teriileteken alapo-
zodik meg és elemei a munkahelyen bontakoznak ki, fejlédnek tovabb.

- Kulcskompetenciakat. A szervezet miikddésének eredménye. Tudasbeli, személyi-
ségre jellemz6 tényezOk, amelyek a szervezet, intézmény stratégiai céljainak meg-

valositasat biztositjak.

Az altalanos és kulcskompetencidk azok, amelyek birtoklasa alkalmassa tesz egy
munkatarsat az adott munkakor betoltésére, egy bizonyos feladat ellatasara. Ez sziikségessé
teszi, hogy minden munkakorre, minden feladatra vonatkozéan késziiljion el egy kompeten-
cia szotar/jegyz€k.

Az egyes munkakorokhoz sziikséges kompetencidkat ki kell dolgozni. Melyek azok a
kompetencidk, amelyek egy-egy munka hatékony elvégzéshez szikségesek. Kompetencia
térkép vagy mas néven kompetencia matrix. Ennek egyik eleme azoknak a szakmai és kap-
csolodo altalanos ismereteknek kore, amely a munkakor feladat ellatasdnak nélkiilozhetet-
len feltételét jelenti. Meg kell hatarozni, hogy az adott tevékenység ellatdsdhoz milyen szak-
mai képzettség sziikséges, mennyi az az idotartam, amelyet egy-egy szakteriileten végzett
tevékenységgel toltott el a dolgozd korabban. A masik részét a személyiség jellemzdinek
kore képezi. A feladatokhoz tartoznak jellemvondsok, képességek, amelyeket a kompeten-
cia jegyz€knek/térképnek tartalmaznia kell.

1.2.1. Azeréforrasok csoportositasa

Az erdforrasokat csoportositva a sziikséges erdforrasok lehetnek olyan tényezok,
amelyek egy iparagban valé miikodéshez kellenek, igy valamennyi versenytars rendelkezik

veliik. Az mnovativ iparagakban példaul elengedhetetlen a megfeleld kutatas-fejlesztési
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kapacitas, igy az itt miikodo cégek kozott ez sziikséges erdforrasnak tekinthetd. Elképzel-
hetd ugyanakkor az is, hogy az egyik versenyzé szert tesz egy olyan eréforrasra, amivel a
tobbiek nem rendelkeznek, rdadasul ezzel az eréforrassal versenyeldnyre tesz szert. Ha az
erdforras masolhato, a versenytarsak hamar megszerzik vagy kiépitkk, ami a versenyelony
elvesztéséhez vezet. Egy 1d6 utan pedig Ggy alakulhat, hogy ha valaki nem rendelkezik az
er6forrassal, kimondottan versenyhatranyba keriilhet.

Gerry Johnson, Kevan Scholes ¢s Richard Whittington (2005) szerint egyedi forra-
soknak azokat az eréforrasokat tekintjilk, amelyek a kritikus versenyelony alapjai €s masok
nem tudjadk konnyen utanozni, masolni vagy megszerezni.

Egy cég, szervezet magaénak tudhat olyan kiilonleges erdéforrdsokat, amelyek ver-
senyelényhoz juttatjak, és amihez a versenytarsaknak nincs hozzaférése. Ebben az esetben
a versenyelony tartossa valik, és maga az eréforras felértékelodik. A kiiszob-kompetenciak
egyrészt olyan eljdrasokat, az eréforrasok felhasznalasanak olyan moédjait jelolik, amelyek
a sziikséges erdforrasokhoz hasonloan képezhetik az ipardgi standardot. Itt is igaz az, hogy
ha valamelyik versenyz0 0j kompetenciat fejleszt ki, ami versenyelonyhdz juttatja, de az
masolhatd, azeldny hamar elvész. A stratégiai elényt az alapvetd kompetencidk biztosithat-
jak. Ezek olyan képességek, amelyek javitjdk a mindség vagy a koltségpoziciot, és a ver-
senytarsak nem tudjak kifejleszteni Oket. A stratégiai elényt jelentd, alapvetd kompetencidk

gyakran a specidlis tevékenységek és erdforrasok dsszekapcsolasabol adddnak.

1.3. AZ ARM® MAGYARORSZAG ERTEKTEREMTO FOLYAMATAINAK VIZS GALATA

Az arm® Hungary Kft. értéklanca tipikusan az iparagra jellemzoen épiil fel. Felépitése vé-
kony és leegyszerlsitett, mivel a hozzdadott értéket elsésorban mérnoki szolgaltatasok ¢és
operacio adjak. Ehhez kapcsoloddan a vevohoz kozelebbi oldalon helyezkedik ela partne-
rek tAmogatasa, sales és marketing. A masik oldalon pedig a timogato tevékenységek, mint
az IT és Uzemeltetés, Személyiigy és Kontrolling jelennek meg.

Az operacié funkcid fontos eleme taktikai tervezésért és megvalositasért felelds Pro-
ject Management. Az arm® vallalaton beliil az ugynevezett ,,szentharomsag” szervezete

felelds egy termékfejlesztés sikeres kivitelezésért. Eztérben és idoben nem rogzitett egység.
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A haromszog sarkaiban projektvezetd, a termék menedzser €s a mérnoki csapatvezetd all.
Ok a hatékonysagot és minséget szem eltt tartva a mikor, mit és hogyan kérdésekre
adand6 legjobb valaszokat képviselik. A projektvezetd a szakmai vezetével €s a csapattal
kézosen megtervezi a projekt aktivitdsokat, nyomon koveti és végrehajtja azt és az érdekel-

tekkel (stakeholderekkel) vald kapcsolatokat menedzseli.

Hasonloan hangsulyos személyligy folyamat is sziikséges. A Vallalat alapvetd céljai-
nak megfelelve a kozponti HR 4ltalanos megoldasokat kinal és ezeket a helyi igényeknek
megfelelden az adott orszagra, régiora testre kell szabni. A személyligy két fo feladata a
megfeleld munkatars felkutatdsa, kivalasztdsa és az adott munkatarsak fejlesztése igy alap-
jaiban tobb ranybol tdmogatott. Gondoljunk csak a hazankban dinamikusan valtozo cafete-
ria torvényben meghatarozott elemeinek értékelésére, a helyi munkajogi sajatossagokra,

vagy arégiohoz illeszkedd legmegfelelobb toborzasi struktira kialakitasara.

Ezekben a feladatokban természetesen a személyzeti osztidly nagyban tdmaszkodik a
dolgozok szervezeten beliili elsé vonali vezetdire, illetve az adott iroda szenior munkaval-
laloira. Az elvégzendd feladatokhoz sziikséges kompetencidk vizsgalata, a sziikséges mun-
kaerd biztositdsanak hatékony folyamata, vagyis a kivalasztas szintén a lokalis személyiigyi
munkatarsak tudasara is épit. Egy munkakor kialakitdsa, annak érdemi gazdagitasa, illetve
sziikség szerinti Ujjaépitése folyamatosan részét képezi a helyi személyligyi tevékenységnek
a struktura illetve a vallalati stratégia valtozasa nélkiil is. A szervezet hatékonysaganak eset-
leges kiils6 vagy belsé hatdsok miatti valtozdsa indokolttd teszi annak szerkezeti vizsgélatat,

egyes adott esetben a feladatkorok modositasat.

Mivel ebben az iparagban nem besze¢lhetiink klasszikus termelésrdl a legfontosabb
szempont a folyamatos motivalt emberi eréforras rendelkezésre allasa. A gyakorlatban el
szoktak kovetni azt a hibat, hogy kiilonleges erdforrasként értékelnek egy rendkiviili képes-
ségekkel rendelkezd vezetét vagy nagy tudastu fejlesztomérnokot. A human eréforrassal
kapcsolatban azonban nem szabad elfelejteni, hogy megfeleld ajanlatokkal elcsabithatok a
munkatarsak. A ndvekedési korldtot azonban nem csak az elérhetd szami munkavallaléd

rendelkezésre alldsanak hidnya okozhatja, hanem hogy a munkavallaloink a megfeleld
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képességekkel is rendelkezzenek. Valamit hogy e képességeket folyamatosan az igények-
nek megfelelden fejleszteni is tudjuk-e. Az egyes teriiletek igényei természetesen eltéréek,
de az alapvetd képességek €s készségek nem térnek el. Az emberi eréforrdsok kompetencia
elemzése soran a kovetkezd kérdésekre kell valaszt kapnunk:
e A szervezet a piacon maradashoz sziikséges kompetenciakkal rendelkezik-e?
o Rendelkezik-e a szervezet alapvetd kompetencidval, illetve van-e lehetéség annak
kifejlesztésére?
e Van-erégioban, klaszterban versenyz6 szervezetek kozott olyan, amely olyan kom-
petencia birtokdban van, ami versenyelonyt jelent szdmara? Hogyan kompenzalhato
ez az elony?

e Ha biztositott a versenyelony, hogy tartjuk meg?

1.4. CASESTUDYAVAGY AZ ARM® BEVEZETTE A FLEXIBILIS MUNKAVEGZESTS 2017-

BEN.

2017 soran, mint a motivaciés csomag része, lehetdvé tettiik a munkavallaloinknak a
flexibilis munkavégzést. Ez mind a munkavégzés helyében, idobeosztasdban szabad kezet
adott munkatarsainknak a sajat munkarendjiik kialakitdsdhoz. Az elmult kozel két év soran
teliesen adaptalodott a szervezet és a rendszer teliesen sikeresen mikkodik. gy az alabbi

tapasztalatokat, javaslatokat oszthatjuk meg:

e Bizz meg a munkavallaloidban és segitsd eld az atlathatdsagat,
e Dolgozz egyiitt a szervezet HR specialistaval,
e Biztositsd, hogy az emberek azonos lehetoségeket kapjanak, fliggetleniil attol,

hogy hanyszor latom Oket,
e Kommunikicid6 mindségének biztositdsa mindig elsddleges legyen,
e A csapattagok ¢és Stakeholder-ek, aktiv menedzselése esszencialis,
e Gy06z6dj meg arrol, hogy kollégaid tudjak mikor nem dolgozol,

e Mutass példat és légy eredmény orientalt,
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e Szervezz virtudlis taldlkozokat - még akkor is, ha az az emberek tobbsége az

rrodaban van,

Hozz 1étre mérhet6 célokat mind az irodaban, mind azon kiviili munkaban
Kérddjelezd meg sajat és masok bevésddésetit,

Keriild a kollégak ellendrizgetésének latszatat,

Segitsd a hatarok létrehozasat a munka és maganélet kozott

Segitsd a csapatokat adaptdlédni valamint tanulni a hibakbol és sikerekbdl.

Forrasok:
CHIKAN A. és GELEI A. (2007): Vallalati versenyképesség — vevéi érték és a képesség-
alapt megkozelités Osszekapcsolasa. Vezetéstudomany, XXXVIIL. évf. 3. 2-11.

[.Ansoff (1957) Strategies for Diversification, Harvard Business Review, Vol. 35 Issue
5,Sep-Oct 1957, pp. 113-124

G. Johnson et all. (2005): Exploring Corporate Strategy (7th edition) Pearson Education
Limited

C. Bartlett,, és S. Ghoshal. (1989)Managing Across Borders: The Transnational Solution.
Harvard Business School Press,.

S. Ghoshal, és N. Nohria. (winter 1993): “Horses for Courses: Organizational Forms for
Multinational Corporations.” MIT Sloan Management Review 34, no. 2 23-35

NATHAN ASSOCIATES INC. (2016) : BEYOND BORDERS: THE GLOBAL SEMI-
CONDUCTOR VALUE CHAIN. https://www.semiconductors.org/clien-
tuploads/Trade%20and%20IP/SIA%20-%20Beyond%20B orders%20Re port%20-
%20FINAL%20May%206.pdf

E. M. Hoover ¢s F. Giarratani (1999): An Introduction to Regional Economics The Web
book of Regional Science. (http://www.rri.wvu.edu/WebBook/Giarratani/pre-
face.htm)

Tovabbi forrasok:

https://hu.wikipedia.org/wikvK ompetencia (pedagbC3%B3gia)
https://en.wikipedia.org/wiki/CAGE Distance Framework
http://www.forbes.com/innovative-companies/list/ 3/#tab:rank
https//www.theguardian.com/business/2016/jul/18/softbank-arm-deal-masayoshi-son-reti-
rement-technology
https://www.theguardian.com/business/2016/jul/18/softbank-arm-deal-masayoshi-son-reti-
rement-technology

https://arm.com
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Bar minden technoldgiai ugras azt igéri, hogy idét

€s energiat szabadit fel a szamunkra, a hétkoznapi
tapasztalatunk nem azt mutatja, hogy a szabadidénk

a technolégia fejlédésével szigorian monoton Utemben
novekedne — éllitja Sapiens cimU sikerkonyvében

Yuval Noah Harari torténész. Az utébbi évek technikai
fejlédése részben alatamasztja ezt a megallapitast, bar
hajlamosak vagyunk megfeledkezni példaul arrél, hogy
a home office megoldasok hany né szamara tették
lehetévé az utdbbi években, hogy karrierjlik feladasa
nélkdl maradhassanak otthon gyerekeikkel.

Mindezek ellenére tévuton jar, aki ugy véli, hogy a tavoli
munka-, vagy projektszervezés legnagyobb elénye

az lenne, hogy idét és energiat takarit meg a vezetd
széaméra.

A KPMG tapasztalatai szerint a virtualis térben
szervezett munka specialis tudast igényel, és ennek
megszerzése utan sem a szikséges energia befektetés
szamottevd csokkenésével kecsegtet.

Az el6nyok sokkal inkabb a tovabbi ndvekedési
potencialban vannak. Az egyik nagyon értékes terulet

a projektekhez szlkséges kompetencia bevonasaban,
€s a munkaer® gazdalkodasban keresendé. Ez viszont —
féleg a mai munkaerépiaci helyzet ismeretében — olyan
elény, ami miatt érdemes attekinteni, hogy milyen fé
szabalyokat kell betartanunk, ha ugy donttnk, hogy
online mdédban szeretnénk levezényelni egy projektet.

ON(oS Szempont, Mielott virtualis
DroeKEmenedzsmentet akamazun

Bar egyre fejlettebb kollaborativ megoldasok allnak rendelkezésre,
az online projekt menedzsment a legtobb vallalati kozép és felso
vezetonek nem egyszeriibb, mint a hagyomanyos, fizikai jelenlétre
éptilo vezetés. Ez nem véletlen, az online médszertanokat és

az ezeket megalapozo technologiakat éppen ugy el kell sajatitani,
mint annak idején a legjobb offline cégvezetési gyakorlatokat.

A merités

Az online projekt menedzsment legnagyobb elénye

a nagyobb, akar nemzetkdzi merités. A team tagjainak
nem szukséges fizikailag kézel lenni egymashoz.
Hasznaljuk ki az ebben rejlé lehetéségeket, hogy

a csapatunkban a legjobb kompetencia 0sszetétel
jelenjen meg, a projekt méretét és koltségvetését
figyelembe véve. Ne sajnéaljuk az idét a legjobb emberek
felkutatasara, mert ez késébb busédsan megtérul.

A létszam

Olyan munkarendet alakitsunk ki, amelyben

a rendszeres online meetingek résztvevéinek szama
nem haladja meg a 8 f6t. Nincs olyan helyzet, amikor

a rendszeres értekezletek l1étszamnak mindenképpen
meg kell haladnia ezt a szintet. Ha ez a benyomasod,
gondold at, hogy kiket lehet a szereplék kozul kiemelni,
hogy egy személyben tobbeket képviseljenek. Az
altalanosabb egyeztetésekre azokat kell 6sszegydjteni,
akik képesek tovabbadni a legfontosabb megszerzett
tudast és a feladatokat. A megbeszéléseket pedig

ugy érdemes tematizalni, fokuszalni, hogy az aktualis
résztvevék szamara ne legyenek Uresjaratok, felesleges
részek.
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A metakommunikacio

A tisztédn hangalapl kommunikéacio a legnehezebb
megoldas, mert ebbdl tokéletesen hianyzik

a metakommunikacio. Nem tudhatod, hogy a partnerek
figyelnek, hogyan reagalnak, zavaro, ha egyszerre
tobben beszélnek, csendbdl, vagy hUmmaogéshdl
szemkontaktus hidnyaban nehéz eldonteni, hogy

kik értenek egyet az elhangzottakkal, de még azt

is, hogy egyaltalan kiknél ment 4t az Uzenet. Ezen

a terlleten a jov6ben a virtuélis valdsag megoldasok
bizonyéara elérelépést jelentenek, de alapveté
gesztusok érzékeléséhez a jelenlegi tobbszereplés
videdkonferencia eszkdzok is megfeleléek.

A jelenlétérzékelés

Még a videds megoldasok sem hozzak at
maradéktalanul az offline taladlkozasok valamennyi
emberi interakcidjat, nem tudsz egyszerre mindenkire
figyelni, vagy 6k nem figyelnek egymasra, rédadasul
kevert a kulturalis kozeg, és a kilonbozé kéz- és
fejmozdulatok nagyon mast jelentenek a vilag
kulonboz6 tajain. A fizikai meetingeken is mindig van,
aki nem figyel, multitaskingol értekezlet kozben, ez

a webkamerat nézd vagy csak hanggal jelenlevék
mellett hatvanyozott probléma. A vezetének ezen urra
kell lennie, a figyelem megtartasa extra nagy kihivas.

A szajbaragas

Az online projektvezetés a fenti okok miatt nagyon
pragmatikus mufaj. Mindent ki kell mondani, mindent
meg kell ismételni, vildgosan le kell szogezni, hogy mi
a dontés, kire milyen feladat harul, mik a hataridék, és
egyaltalan miben maradtatok. A legjobb gyakorlat, ha

a projektmenedzsment felllet képernydje folyamatosan
meg van osztva, és azon mar a beszélgetés alatt
rogzited a legfontosabb pontokat, hogy mindenki lassa.
A cloud megoldasok elénye itt érvényesul igazan,
hiszen mindenki akar ugyanabba a statusz oldalba tud
jegyzetelni, az egyértelmliséget a transzparencia is
segiti.

A szamonkérés

Sokkal nehezebb a szdmonkérés az online térben,
hiszen kimaradnak a “szembetaldlkozas” miatt kialakulé
napi interakciok. Ha pedig az adott illetét nem latjuk
folyamatosan, konnyen elmaradhat a folyamatos
kovetés. Eppen ezért a virtualis projektmenedzsment
igényli, hogy a feladatok listaja mindig tételes és
részletes legyen, azokon pedig pontrél pontra kell
végighaladni az ellenérzéskor, ha nem akarja a vezets,
hogy az adott pillanatban kevésbé fontosnak tiné
részletek késébb problémaként jelentkezzenek.

A keretek

Ez a stilus nem mindenkinek fog tetszeni a virtuélis
asztal korul. Egyesek lekezelének, masok feleslegesnek
érezhetik a részletességet. Mindenképp érdemes
minden projekt legelején tisztazni, hogy a latszélag
felesleges, vagy tulzé koroknek mi a célja. Ezek ne

a vezet6 személyiségbeli problémajaként legyenek
elkonyvelve, hanem mindenki lassa tisztan, hogy ezek
a hatékony egylttmUkodéshez nélkllozhetetlen mifaji
sajatossagok, amelyektél nem lehet eltekinteni.

A lemaradok és kivilallok

A virtuélis projekt vezet6jének sem minden személyi
dontése lesz helyes, és az egyuttmkodés keretei

sem lesznek az elsé perctél kezdve letisztultak. [d6
kell, hogy kideruljon, hogy ki az, aki rendszeresen

mas vizekre evez, ki az, aki rosszul hasznaélja

a technoldégiat, de akar az is lehet probléma, ha valaki
rossz minéségu internetkapcsolat miatt folyton kiesik

a diskurzusbol. Ezek a problémak viszonylag Ujként
hatnak a hagyomanyos projektvezetéshez képest, az
egyuttmUkodés tobb dimenzidssa valik. Azok, akik nem
tudnak stabil jelenlétet biztositani, rendkivili mértékben
hatraltatjak a munkat, de ha egyébként j6k, akkor kilon
csatornakon érdemes &ket kezelni.

A kevert meeting csapda

A kevert, részben offline, részben online meeting olyan
rejtett csapda, amibe sokan esnek bele. Amikor négyen
Ulnek egy asztalnal és ugyanennyien vannak vonalban,
utdbbiak gyorsan hatranyba kerllnek, mert kimaradnak
az egyutt Ulék metakommunikaciojaboél. Naluk viszont
nagy a kisértés, hogy suttogva, vagy kézjelekkel
kommunikaljanak, amig egy partner beszél, ez viszont
olyan 0sszekacsintas, végsé soron kirekesztés, amit

a vonal tuloldalan is megéreznek.

A nagy létszam

Minden projektben eléfordulnak alkalmak, amikor a 8
fénél nagyobb |étszam elkerulhetetlen. llyenkor a fenti
problémak folyamatossa véalasaval lehetetlenné valik

a hatékony kommunikacié. A konferenciahivasoknal
egyébként is megszokott, hogy a résztvevék

lenémitjak magukat és van egy moderator, aki

a beszédlehetéségeket koordinalja, ezért az online
térben nagyobb Iétszdm esetén érdemes megfontolni az
egyirdanyd kommunikéacioét. llyenkor egy tomoér, fékuszalt
eldadas is hatékony lehet, a diskurzust pedig egy masik
platformon lehet kezelni.
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A személyes talalkozok

Mindenképpen érdemes torekedni arra, hogy

legalabb egyszer talalkozzon az egész csapat, de
legaldbb a vezetd egyesével ismerje meg a tagokat.
Sokminden kivéalthaté technolégiaval, de a minimalis
emberi kontaktus nélktlozhetetlen ahhoz, hogy

a szerepl6k &szintén forduljanak egymaéashoz, ha
valamit nem értenek, panaszkodnak, vagy egyéb
problémajuk adédik. A leggyakoribb eset, amikor online
projektmenedzsmentre valt egy szervezet, ha a csapat
egyébként egy lokacion van, de eltéré munkarenddel,
ritmussal él. A heti-havi rendszerességgel tartott
személyes megbeszélések viszont jelentésen javitjak
az egyUttmuadkodés hatékonysagat, érdemes energiat
szanni a megszervezésére akkor is, ha a rendszer
egyébként a tavoli kapcsolatra épul.

A technoladgia

Nincs annal kellemetlenebb, mint amikor a vezeté
nem ura a hasznalt eszkozoknek. A paletta igen
szines, kulonbdzd megkozelitések sokasdga van mar
piacon online projektmenedzsment rendszerekbdl is.
Torekedni kell a vezetd szamara is komfortos, illetve
a projekttipus szempontjabol is megfeleld platform
kivalasztasara. El6fordulhat, hogy ez nem lehetséges,
mert a partner, a nagyvallalat, vagy az allami szereplé
keze meg van kotve az éltala hasznalhato kollaborativ
eszkdzok tekintetében. Barmi is legyen a vélasztas
alapja, id6t kell szanni a technoldégia megismerésére,
illetve folyamatosan érdemes a fejlesztéseket kovetd
tréningekkel is kalkuldlni.

Kollaboracios alkalmazasok

A Microsoft Skype for Business (Lync) alkalmazasa
altaldnos kollaborativ platformként kivaléan megfelel
az egyUttmuakodésre. Van benne megosztott képernyé
funkcio, amiben hasznalhaté az MS OneNote
alkalmazas is. Ennek hasznélatakor a konferencia
vezet6je Ugy jegyzetelhet a sajat gépére, hogy azt

a tobbi résztvevd is latja, és késébb mentheti is,

azaz nem vesznek el a feladatok és a hataridék.

A beszélgetéseket rogziteni is lehet, természetesen

a szUkséges adatvédelmi hozzajarulasok utan. A Skype
for Business 8 f6ig kivaléan hasznalhaté. Technoloégiai
értelemben ennél nagyobb csapattal is mUikodik, de

a cikkben jelzett okok miatt ezt nem javasoljuk.

A Cisco Spark kollaborativ szoftvere ennél is tobbet
tud, amennyiben a megosztott képernyére az 6sszes
felhatalmazott résztvevd jegyzetelhet, sét touchscreen-
es laptoppal akar rajzolhat is, olyannyira, hogy akar
egymas rajzai is kiegészitheték. Ahol a rajzolds segit
egy probléma felvazolasaban, ott ez nagyon hasznos
eszkoznek bizonyul.

A magyar éallamigazgatas szerepldi tobbnyire a Skype
for Businesshez hasonlé funkcidkat tartalmazé Vydio
nevU alkalmazast hasznaljak. Ha allami szerepld van

a projektben, érdemes ezt is megtanulni.
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Nyolcnal tobb szereplé esetén érdemes letolteni és
feltelepiteni, vagy alkalmilag futtatni a Cisco Webex
nevld megoldasatt, amelyben a kezdeményezén kivul
minden résztvevd lenémithato, igy a szereplék nem
zavarjak egymast. Ez sem egyoldall kommunikaciés
felUlet, mert a jobb oldalan futé chatboxban mindenki
felteheti a kérdéseit Ugy, hogy azt a tobbiek is latjak.

Regional Sales
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Technoldgiai tandacsadas

A folyamatos technologiai fejlodéssel a vallalatoknak is
Iépést kell tartaniuk. A PwC szakeértoi széles koru
tapasztalattal rendelkeznek a digitalis technologia
tamogatasa, a konszolidalodo piacok pozicionalasa és az
uj finanszirozasi lehetéségek feltarasa teruletéen. Szamos,
globalis szinten meghatarozo vallalat tanacsadojaként a
PwC szakemberei naprakészen nyomon kovetik az egyes
iparagak jovojét befolyasolo legfontosabb tendenciakat,
és segitenek abban, hogy a vallalatok a legjobban
kihasznaljak a valtoz6 gazdasagi feltételeket és
fogyasztoi magatartast, illetve a technologiai névekedeést.

.
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0. IT PMO kiindulasi pont és
jovokep
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Az IT PMO érettsége a Szerencsejaték Zrt-ben

A PMI érettségi modellje alapjan a SzZrt IT PMO jelenleg az 5 foku skala 3. érettségi szintjén all.

A kovetkez6 évben a 4. érettségi szint az elérendd cél.

SzZrt kozép-
hosszu tavu célja

== rr I
TN
S\ kR B

2018

Project Management Institute

4. Erettségi szint

Meért, vizsgalt

&

3. Erettségi szint ¢ Szervezeti szinten

2016 Meghatarozott, elfogadott, dokumentalt,
‘ . szabalyozott folyamatosan fejlesztett
( . 2. Erettségi szint . ) folyamatok és médszertan,
Kezdetleges o LR EIEIRECD melynek teljesitménye

sztenderdek vannak
haszndlatban a projektek
végrehajtdsa soran

visszamérésre kertil

>

Az érettségi szintek adott fejlettségli PMO
folyamatokra vonatkoznak. Adott szint a
folyamat egyes elemeinek meglétét,
kidolgozottsagat mutatja.

Vannak kialakitott projekt
menedzsment folyamatok,
azonban csak a kiemelt
projekteken keriilnek
alkalmazasra

——
\\\i/ <> .

\

* Nincsen kialakitott projekt
menedzsment gyakorlat,
hianyoznak a sztenderdizalt
folyamatok. A PMO tagjai a
sajat mddszereik alapjan
dolgoznak

1

5. Erettségi szint
Optimalizalt

e

e Hatékony,
automatizmusokkal
tdmogatott PMO
folyamatok és médszertan

Magasabb érettségi szintre a PMO
folyamat elemeinek létrehozasaval, vagy
a meglévs elemek fejlesztésével keriilhet
a szervezet.




" A nagyvallalati projektvezetés kihivasai

A projektek kozel fele fejezodik csak be a tervezett idoben és koltségkereten
beliil, aminek az okai az alabbi tipikus csoportokba sorolhatdk

‘ A gyakran valtozé elvarasoknak és
A megfelel6 kommunikécié hidnyaban 1 A igényeknek val6 megfelelési kényszer
az egyes lépések Osszehangolasa e gyakran  ellehetetleniti a  projekt
lehetetlen és ez novelheti a szervezeti S5 Vlal,to,zo » sikerességét
114 elvarasok és
ellenallast Hiényos

o igények
kommunikacio

Gyakori
Hi4nyos problémak Rosszul

valtozas é3 definialt
kockéazat- célok

A célok definidlatlansiga noveli az
er6forrasigényt
4 kezelés

A projekt implementalasat neheziti a ,
véltozas és kockézatkezelés Felhatalmazds &
hidnyossiga felel6sségi korok
| hidnya / A megfelel6 felhatalmazés és a feleldsségi korok

tisztazdsanak hianya hatraltatja a projekt
haladaséat és noveli a kockazatokat

21. Projektmenedzsment Férum 2018. aprilis 5.
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1. PMO kialakitas: Elsé lépések,
attorendo gatak
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PMO 0.1: A bizonyitasi szakasz

A szervezet nem ismerte a matrix jellegl m(ikodést, annak gyakorlati hasznat bizonyitani kellett a
szervezeti vezet6k szamdra; hogy bizalmat adjanak a PM mUkodés kialakitasahoz.
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PMO 1.0: A kiterjesztési szakasz

A PM tevékenységet fokozatosan kiterjesztettlik az dsszes IT projektre, igy egyben tudtuk kezelni
az egész portfoliot. A kulcs a szervezeti vezetli, projektvezetdi, szakmai vezetdi feladatok
szétvalasztasa volt.

Szervezeti vezeté

v A projektek feletti vezetdi kontroll a
féosztalyvezet6k kezében marad.

v A PIB tagjaiként dontenek a projektet érdemben
befolyasold valtozasokrdl, kockazatok kezelésérdl.

® Szervezeti
(FGosztaly) — - —
vezetd

Szakmai vezeto

v A szakmai kontroll a szakmai vezet6k kezébe kerdil.

v' Cél, hogy a szakmai vezetd az operativ
projektvezetéshez hierarchidban legkdzelebb allo
osztaly-, csoportvezets vagy szakért6 legyen.

EEem

v" Operativ kontrollt a projektvezetsk gyakorolnak.

e




Tipikus visszajelzések az IT miikodésroél
A szervezetek megrendel6i oldalan ugyanazok a kérdések ismétlédnek

Mennyibe fog keriilni? Hol tart a projekt?
Gyorsan elérhetd nagyséagrendi becslés mar az igény Az IT altal végzett tevékenységek és képességek nem
keletkezésekor i vilagosak az lizlet szamara.

......... %A NN NN NSNS EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

) o . oo A : Mivel kit kell keresni?
Mlqura gll élesbe a fejlgszte§| igénye! : Mik az atadasi pontok? : Uzlet széméra nem ismertek a projektekre dedikalt IT
Az fejlesztések transzparens és hatékony iiteme . IT és iizlet kozotti felel6sségi kérék nincsenek o erdforrasok.

az lizlet legfontosabb elvarésa tisztdzva (tesztelés, lizemeltetés)

21. Projektmenedzsment Férum 2018. aprilis 5.
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2. PMO atalakitas, standardizalas: A
PwC, mint kuilso tanacsado szerepe
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Projekt attekintés

IT PMO mikodés

Terjedelmiinkben az alkalmazott PM folyamatok fellilvizsgdlata és megujitasa szerepel.

Helyzetfelmérés Javaslat IT Stratégia kialakitasa Igénykezelési folyamatok
Jelenlegi miikédés PMO szervezet miikédés javaslat, Teljes INI Stratégia és ujragondolasa
Itérkeépezése, Eavéni k tencia feilesztési ¢ miikédés h itdvi S
fe térképezése, gyéni kompetencia fejlesztési szervezeti miikodes hossziitdvi Kordbbi projekt
Fejlesztendd tertiletek javaslatok, kialakitdsa . L
o : " : sordn dtalakitdsra
kijelolése, Tarstertiletekkel valo -
: o o kertiltek ezek a
Fejlesztési javaslatok egylittmikodési
megfogalmazdsa javaslatok SR ek
afog J kizérélag a PMO
szempontjabol
vizsgdltuk

Tervezés
PM Szabalyzat
PM Sablonok Projektiinknek nem része IT Szervezeti atalakitas
Projektiink részét a PM PM Kézikényv stratégia implementacioja, A projekt terjedelmének nem
folyamatok feliilvizsgalata Tranziciés Terv igénykezelési folyamatok része az IT PMO szervezeti
és megujitasa képezi és a szervezet atalakitasa dtalakitdsa

()
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Felmérési mddszertan bemutatasa
A helyzetfelmérés soran egy 3 |épéses mddszertan szerint elemeztiik az IT PMO m(ikodését.

O

Személyes interjuk,
adatbegyiijtés

~

Fejlesztési lehetdségek
azonositdsa

©

~

Osszesen 18 interjut folytattunk
le a helyzetfelmérés soran

© © O

° > ° S <
[~ L Q|
'S { an
PMO vezet6  Projektvezet§  Stakeholder

LN
1040

interju interju interju

Osszesen 52 dokumentum
érkezett be

Az interjukon elhangzott informaciokbdl
155 fejlesztési lehetGséget
azonositottunk, amelyeket 11
kategoriaba csoportositottunk

Projekt attekintés

~
Problémamatrixba

9 sorolds, részletezés a_

A kategoridkat hatasuk és elé6forduldsuk
gyakorisaganak megfeleléen egy
matrixban helyeztik, majd ezeket a
csoportokat kibontottunk részletesen




Igény és kiadas menedzsment
Egy jol kialakitott igény és kiadasmenedzsment folyamattal jelentos
megtakaritas érheto el és hatékony partnerség alakithato ki iizlet és IT kozott

AZ OTLET FELMERULESETOL A A TESZTELESEKEN KERESZTUL A
DONTESIG VEZETO LEPESEK GO/NO-GO DONTESIG VEZETO

“PEY,
@@@@ mOROROROR0O==]

Tervezes ) Elemzes } Design )Felles 7tés ) Teszteles > Kiadas ;

Igénykezelés Release menedzsment
Informatlkal projekt végrehajtis >
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3. Eredmények, tovabblépés
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Kiterjesztés a vallalat egészére!

1. Projekt Vezeté jeloltek az Igazgatosagoktal
Képzésiiket az INI PM csapata szervezte és hajtotta végre. Az oktatas végén a jeloltek PM vizsgat tettek.

2. Projektek inditasakor PM pool all rendelkezésre
Ratermett kollégak kozil valaszthatunk, akik a vezet6i réteget képesek tehermentesiteni. A cégen beliil
projektet kizardlag belsd vizsgaval rendelkez6 projektvezetd vezethet.

3. PM kompetencia kézpont INI-nél, PM barkinél lehet
A transzparenciat, a kommunikacids interfészek megértését, az egyenszilardsagot kell biztositani. Ehhez
képzést, minbségellenbrzést, segitséget ad az INI PMO.



Tovabblépési pontok, lehetoségek

1. Egységes portfolid menedzsment kialakitasa (Biztos, hogy a megfelel6

projekteken, feladatokon dolgozunk?)

A projektek kialakitasa a teljes fejlesztési értéklancnak csak egy részét teszi ki. Ahhoz, hogy az IT
ténylegesen szolgaltaté informatika legyen, transzparensen kell kezelni az 6sszes fejlesztést, és az
ugyfelek kezébe adni a dontést. Ez teljes portfélié menedzsment folyamatot tesz sziikségessé. (Igény
bejelentés, scoring, tervezés, kdvetés, zaras)

2. Egységes er6forrdas menedzsment kialakitasa
A portfolio menedzsment el&feltétele, hogy az igények mérhetbek, az er6forrasok tervezhetéek legyenek.
Ennek hidnydban se hiteles kvota rendszer, se felel6s hataridé vallalas nem lehetséges.

3. Vallalati szintli egységes projekt és portfoli6 menedzsment
A transzparenciat, a kommunikacids interfészek megértését, az egyenszilardsagot kell biztositani. Ehhez
képzést, min6ségellenbrzést, segitséget ad az INI PMO.



Eszkozok a hatékony informatikai szolgaltatashoz
A projektekhez sikeres leszallitasat a jol kialakitott igény- és kiadas menedzsment, illetve a

magas érettségii projektmaodszertan tamogatja
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Projektkommunikaciéo KKV-s projektekben

Dr. Blaskovics Balint egyetemi adjunktus, Budapest Corvinus Egyetem,
Stratégia és Projektvezetés Tanszék

balint.blaskovics@uni-corvinus.hu

Bognar Norbert vezet6 tanacsado, Enterprise Soft Kft.

norbert.bognar@enterprisesoft.hu

Absztrakt: A kommunikéciot kutatok és gyakorld szakember egyarant a projektmenedzser
egyik legfontosabb feladatanak tartjadk. Egyes felmérések szerint a projektvezetd
munkaidejének legnagyobb hanyadat erre a tevékenységre kell, hogy forditsa, hiszen az
¢érintettek, azaz a stakeholderek kozotti hatékony informacidaramlés, konfliktuskezelés vagy
egyeb ilyen jellegli feladat elsddleges fontossaggal birhat a projektsikeres elérését illet6en.
Ebbdl fakaddan szamos kutatés, best practice vagy technika jelent meg az évek soran, amelyek
jelentés mértékben tudjak segiteni a kommunikacidt, €s egyuttal tAmpontot jelenthetnek a
projektmenedzserek szamara a helyes eszkdzok kivalasztasdban és megfeleld alkalmazéasaban.
Azonban ezen technikdk és kutatasok dontd tobbsége nagyvallalati kornyezetre fokuszal vagy
az képezte a vizsgalat alapjat, holott a projektvezetd szerepe és elvart feladatai KKV-s
kdrnyezetben jelentds mértékben kiilonbozhetnek a nagyvallalatitol.

fgy az eldadas fokuszaban a KKV-s projektkommunikacios gyakorlatok allnak, és az keriil
bemutatasra, hogy milyen eszk6zok €s technikdk alkalmazasa révén lehetséges hatékonyabb
egylttmikodes az tigyféllel €s a projektcsapattal. A kutatas figyelembe veszi azt, hogy a KKV-
k elsdsorban masok szdmara valositanak meg projekteket, valamint azt is, hogy intenzivebb
kommunikéciora van sziikséges turbulens kornyezetben, vagy olyan esetben, ahol a
projekteredmény innovaciotartalma vagy technologiaintenzitasa magas. fgy a vizsgalat alapjat
olyan KKV-k jelentik, amelyek IT-beruhdzasokat hajtanak végre mas cégek szdmara, azonban
az Osszehasonlitds miatt nagyvallalati kdrnyezetben dolgozé projektvezetdk is megkérdezésre
kerlilnek. Az eredmények mélyinterjuk és szekunder adatok elemzése révén éllnak eld,

amelyeket gyakorlati esetpéldakkal is alatdmasztasra kertilnek.
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Bevezetés

A XX. szazad végére a kutatok egyetértettek abban, hogy a projektek stratégiai fontossaga
megkérddjelezhetetlen, sikeres teljesiilésiik a vallalati talélés vagy versenyeldny szerzésének
zéloga (Id. pl. Cleland, 1994; Gorog, 2013; Nagy-Borsy, 2018; Szabd, 2012). S6t, ez az allitas
érvényes nemzetek és a funkcionalis vagy kiemelt tevékenységek (pl. innovacid vagy
pénziigyek) szintjén is (Id. pl. Aranyossy & Juhész, 2013; Hoffer, 2011; Nogrady & Virag,
2015; Papp & Felméry, 2016). Ennek ellenére a sikeres projektek ardnya alacsonynak
tekinthetd, megkozelitdleg a projektek 30-50%-a fejezddik be sikerrel (Dedk, 2001; Project
Management Institute, 2018; Standish Group, 2015).

Felismerve az elvart és a tényleges sikerrata kozotti kiilonbséget, akadémiai és gyakorld
szakemberek szamos modszertant, irdnyelvet, keretrendszert vagy fejlett eszkoztarat dolgoztak
ki, amik segithetnek egyarant a kezdd és a tapasztalt szakembereknek vezetni a projektjeiket
(1d. pl. Berényi, 2015; Gorog, 2013; Klimko, 2014; Project Management Institute, 2017). igy
kijelenthetd, hogy ma mar gazdag szakirodalom all rendelkezésre, és szdmos tréning vagy
képzés elérhetd (vo. Berényi & Deutsch, 2018; Horvath, 2016; Szabd & Csepregi, 2015),
amelynek révén jelentds esély mutatkozik a projektsiker maximalizéldsara. Azonban ezen
gazdag tudéstar ellenére is még mindig alacsonynak tekinthetd a projektsiker aranya (1d. pl.
Project Management Institute, 2018). Gordg (2013; 2016) felhivja a figyelmet arra, hogy a
projektek sziikség szerint egyediek ¢és egyszeriek, igy uniformizalt eszkozoket és
keretrendszereket vagy a legjobb gyakorlatra, un. best-practice-ekre épiild megkozelitéseket
célszer kelld koriiltekintéssel kezelni. Ugyanis ellenkezd esetben nemhogy nem noveli, hanem
sz¢ls6séges esetben akdr csokkentheti is a projektsiker esélyét a helyteleniil megvalasztott
eszkoz. Gordg (2016) igy hangsulyozza, hogy érdemes altalanosabb, kevésbé best-practice-re
épiil6 modszertanokat alkalmazni. Hasonlé megkdzelitésre jutnak a nemzetkdzi szakemberek
is, akik olyan eszkoztarat fejlesztettek ki, amelyek altalanos megkdozelitéseken, nem projekt-,
vagy cégspecifikus tuddson alapulnak (Id. pl. Mantel et al., 2001; Verzuh, 2015; Wysoczki,
2011). Blaskovics (2014) ugyanakkor hangstlyozza, hogy a célirdnyos, cégspecifikus
vizsgalatoknak is van létjogosultsiga, azonban (GoOrdg (2013) nyomdn) megfeleld
kortiltekintéssel kell eljarni és a limitacidkat a kdvetkeztetések soran mindenképpen figyelembe
kell venni. Blaskovics, Bognar és Fekete (2018) ugyanakkor megallapitja, hogy a limitaciok
soran kiemelt fontossaggal birhat az ipardg, szektor mellett a projekt alapjdul szolgéald cég
besorolasa, azaz, hogy multinacionalis vagy KKV kornyezetben miikddik-e az adott cég.

Ezek alapjan megallapithato, hogy a vizsgélat és javaslattétel soran sziikséges figyelembe venni

azt, hogy a vizsgalt cég(ek) milyen ipardg(ak)ban tevékenykednek, és azt, hogy a vallalati méret



alapjan milyen kategodria-besorolasba tartoznak. Tovabba figyelembe kell venni a javaslattétel
soran a kutatds limitacioit. Azonban az is kijelenthetd, hogy a best-practice-re ¢€piild
javaslattétel hasznos és fontos lehet, és hozzajarulhat a projektsiker elérésé¢hez. Csupan
figyelembe kell venni mind a cég(ek), mind az iparag(ak), mind pedig az adott projekt(ek)

jellemzoit.

A projektek és projektmenedzsment kozelitésmodjai
A projekt kezdeti értelmezései foként a projektharomszog elemeit helyezték a kdzéppontba (vo.
Gaddis, 1959; Olsen, 1971), akar a definiciokat, akar a kozelitésmodot tekintve. Azonban ahogy
a gazdasagi és tagabb értelemben vett kdrnyezett elvesztette statikus, kiszamithato jellegét (vo.
Antal-Mokos et al., 2011), ugy valt egyre hangsulyosabba a megkozelitésekben az
eredményorientacid (I1d. pl. Project Management Insititute, 2000; 2006). Azaz mar nem csak az
1d6, koltség és mindség harmast, azaz a projektharomszoget lehetett a projektek alapvetd
Iényegi sajatossaganak tartani, hanem a létrehozand6 projekteredményt is. Ez utdbbi legalabb
olyan fontossaggal birt tehat a projektek soran, mint maga a projekthdromszog. Lundin és
Soderholm (1995), Gordg (2013) és Verzuh (2015) ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy
a projektek megvalositdsa ideiglenes szervezetek keretében torténik, amely ohatatlanul is
magaban foglalja az emberekkel valo interakciot. Gordg (2013) hozzateszi ugyanakkor
(Clelanddel (1994) 6sszhangban), hogy a projektek a vallalati stratégiabol kovetkeznek, majd
kiemeli a projektek egyedi €s ideiglenes jellemzdjét is. Fekete (2015a;b) megallapitja tovabba,
hogy a projektek a benniik (és kérnyezetben) rejlé bizonytalansdgok miatt kockdzatosak. Ezek
a jellemzoket is figyelembe véve Fekete €s Dobreff (2003, p. 9) a kovetkezoképp hatarozta meg
a projekteket:
»--.projektnek tekintjlik azokat a feladatokat, amelyek:

e konkrétan koriilhatarolt, nagy jelentdségili (stratégiai) cél elérését szolgaljak,

o Osszetett szakértelem igénye miatt tobb szervezet bevonasat igényli,

e nem sorolhatdoak a hagyomdnyos felelosség elhatarolas szerint miikodd szervezeti

egysegek szokasos tevekenységei koze,

e pontosan rogzitett hataridére kell befejezddniiik,

e jol meghatarozott koltségkeretek kozott miikodnek,

e amiikddési kornyezetben viszonylagosan Ujat, ezért végrehajtasuk

e kockazatot rejt magaban,

e dinamikus végrehajtast igényelnek (a feltételek menetkdzben véltozhatnak).



A projektmenedzsment értelmezése hasonloan valtozott a projekt értelmezéséhez. Blaskovics
(2015) felhivja arra a figyelmet, hogy kezdeti megkdzelitések foként a projektharomszog
hatékony menedzsmentjére fokuszaltak. Azaz elsésorban a megfeleld tervezést és kontrollt
helyezt¢k a megkdzelitések a projektmenedzsment kozéppontjaba, ¢és igy a
projektmenedzsment f0 feladata a projektfolyamat vezetése. Ezt egészitette ki Lundin és
Séderholm (1995) valamint Gorog (1996) és Cleland (1994) két jellemzdvel:
e A projektek ideiglenes szervezetek, igy ennek a szervezetnek a vezetése is a
projektmenedzsment kiemelt feladata.
e A projektek stratégiai épitdelemek is, igy a szervezeti stratégiabol kdvetkezé kedvezd
valtozas eldsegitése szintén a projektmenedzsment egyik {6 feladatdnak tekinthetd.
Sziikséges megjegyezni, hogy egyik megkozelités sem helyettesiti a masikat, hanem a harom
egylittesen létezik jelen a projektmenedzsment soran (v6. Blaskovics, 2014). Természetesen
el6fordulhat, hogy a projektvezetd vagy a projekt sajatossagai miatt az egyik hangsulyosabba
vagy kevésbé hangsiulyosabba valik, azonban ez sem jelenti azt, hogy el lehetne hanyagolni

vagy ignoralni barmelyiket.

A projektvezet6 feladatai
A projektvezetd feladata soran tehat figyelembe kell venni, hogy sziikséges a
projektmenedzsmentet Osszetett feladatként kezelni, azaz egyszerre kell a folyamatot
menedzselni, a szervezetet vezetni és a kedvezd valtozast eldsegiteni. Tehat egyszerre van a
projektvezetdnek koncepciondlis és részletes tervezési, kontroll és érintett-menedzsment
feladata. A Berényi (2015), Blaskovics (2016), Fekete és Dobreff (2003), Gorog (2013), Project
Management Institute (2017) €s Szabd (2012) alapjan kijelenthetd, hogy a projektvezetd fébb
feladatai koz¢ sorolhato tobbek kozott a kdvetkezo:

e a projekt koordinacidja,

e a projekt munkaterjedelmének behatarolasa

e aprojekt idétartamanak és koltségének megtervezése,

e aprojekt idOtartamanak €s koltségeinek kontrollja

e amindségbiztositasi feladatok ellatasa,

e akommunikacios feladatok ellatasa,

e akockazatok menedzselése,

e akiils6 er6forrasok menedzselése,

e tenderek figyelemmel kovetése,



e tenderdokumentumok elkészitése,

e aziigyfél meggydzése a projekt sziikkségességérol,

e aziigyfél meggydzése a projekt megrendelésérol,

e poszt-projekt kommunikacio,

e a projekttel kapcsolatban felmeriild (projekt lezardsa utani) gondok megoldasa, azaz a

projekt ,,szupportja”

Blaskovics (2016) felhivja a figyelmet arra, hogy az utols6 6t pont foként kiilsé projektek soran
meriil fel, azaz akkor, amikor (altalaban KKV szervezetek) masok szdmara akarnak projekteket
végrehajtani. Ez azonban nem jelenti azt, hogy nagyobb, foként projekttulajdonosi szervezeti
szerepkorben tevékenykedd cégek esetén nem meriilhetnének fel hasonloak. De nem tekinthetd

tipikusnak.

Projektkommunikacio6

A fenti lista alapjan kijelenthetd, hogy a kommunikacié kiemelten fontos lehet, hiszen nem csak
megjelenik 6nalld elemként, de képes a tobbi tevékenység hatékonysagat is jelentdsen
befolyasolni azaltal, hogy az adott tevékenység teljesitése sordn sok kommunikdcios elem
felfedezhetd. Tobb szerzo (pl. Gordg, 2013; Project Management Institute,2017), hogy az adott
tevékenységek hatékonysagat mas tényezd — pl. vezetési stilus vagy a pozitiv
személyiségjegyek — is jelentds mértékben befolyasolhatjak. Ugyanakkor szamos szerzd
felhivja a figyelmet arra is, hogy nem csak egyes tevékenységekre, de a projektsikerre is
jelentds hatdssal van (pl. Diallo & Thuiller, 2005; Wu et. al.,2017).

Mara mar konszenzusnak tekinthetd, hogy a projektkommunikacio kiemelten fontos teriilete a
projektmenedzsmentnek (1d. pl. Blaskovics, 2014), azonban abban két eltéré megkozelités van,
hogy miként tekintsiink rd. Egyes szerzok (pl. Gorog, 2013) elsdsorban az érintettek
kezelésének (stakeholder-management) egyik eszkozének tartja, mig masok (pl. Project
Management Institute, 2017) kiilon tertiletként tekintenek erre.

Az elébbi kategoriaba tartozok a stakeholder-management részeként tekintenek ra, és mint ilyen
az ¢rintettek meggyodzésének egyik lehetséges moddjaként tekintenek ra. Ugyanakkor igy is
felhivjak a figyelmet arra (1d. pl. Gorég, 2013), hogy a folyamatos kommunikacio, az érintettek
rendszeres tajékoztatasa, naprakész informaciokkal valo ellatasa kiemelt fontos lehet a projekt
sikere érdekében. Gorog (2013) megkiilonboztet egyirdnyu €s kétiranyt kommunikaciot, azaz
tajekoztatast (pl. sajtotajekoztatok keretében) €s kolesonds informacidcserét (pl. lakossagi

forumok) és felhivja a figyelmet arra, hogy elsdsorban akkor célszerii alkalmazni, amikor



jelentés mértékii informacios aszimmetria all fenn az érintettek altal véleményezett és a valos
tudasa kozott. Ennek a megkozelitésnek az a legnagyobb eldnye, hogy az érintettek jellemzdit
ohatatlanul is figyelembe veszi a megfeleld eszkoz €s csatorna meghatarozasa soran. Azonban
a hatranya is ebben rejlik, azaz mindenképpen az érintetteknek rendeli ala, nem tekint ré kiilon
folyamatként. {gy alkalmazasa soran a globalisabb, projektet atfogd megoldasokra kisebb esély
mutatkozik (pl. atfogdé kommunikécios csatornak kiépitése).
Ugyanakkor célszeri lehet kiilonallo teriiletként tekinteni rd, hiszen egy felmérés alapjan a
projektmenedzser idejének dontd tobbségét a kommunikéacido vagy ezt is magaban foglald
tevékenység tolti ki (vo. Project Management Institute, 2018). Igy mar csak a tevékenység
id6igénye miatt is érdemes kiilon teriiletként tekinteni rd. Tobb szerzd vagy szervezet (pl.
Fekete & Dobreff, 2003; International Project Management Association, 2017; Project
Management Insititute, 2017) is hangsulyozza, hogy kiilon tevékenységként kell tekinteni ra.
Azonban — bar abban konszenzus van, hogy a kommunikacié kiemelten fontos — eltérd
fokusszal vizsgaljak. Fekete és Dobreff (2003) els6sorban a formalis keretekre fekteti a
hangsulyt, hangsulyozza, hogy a projektkommunikéacionak formalizalt timogatas is sziikséges.
Ezért a megfeleléen kidolgozott template-ek fontosak a projektek menedzselése soran. A
Project Management Insititute (2017) szintén fontosnak tartja a formalizalt kommunikaciot, és
tobb olyan tételt is megemlit (pl. tiszta, vilagos, grammatikai és egyéb hibaktol mentes
kommunikécio), amely nélkiil nem lehet elég effektiv. Azonban emellett formalizalt
Iépéssorozat segitségével igyekszik tdmpontot adni a helyes projektmenedzsment
kommunikéciohoz. Ez a hdrom 1épés a kdvetkezo:

e kommunikacié megtervezése,

e kommunikéci6 lefolytatésa,

e kommunikécié monitoringja.
Természetesen minden 1€pés Osszetett, tobb allépésbol all. A megfeleld 1épéssorozatok mellett
a Project Management Institute (2017) felhivja a figyelmet arra is, hogy szamos befolyasold
vagy hatraltato tényezo6 allhat rendelkezésre (ilyen példaul a nyelvi keretek), emellett a helyes
informacios csatorna vagy csatorndk megvalasztasa szintén komoly hatassal bir arra, hogy ez a
folyamat eredményes-e vagy sem.
Mig szédmos kutaté (pl. Butt, Naaranoja, & Savolainen, 2016; Henderson, Stackman &
Lindekilde, 2016, Loosemore & Lee, 2002) inkdbb azt helyezi a kozéppontba, hogy a
projektkommunikacié milyen hatdst gyakorol a projektre, €s milyen hatraltaté vagy segitd
jellemzok lehetnek a szervezeten beliil vagy az érintetteknek/projektmenedzsereknek. Ezek

koz¢ tartozik a megfeleld szervezeti kultira, a hasonld tudas/végzettség/nyelvezet vagy az,



amikor ugyanolyan értékeket vallanak. Sziikséges megjegyezni, hogy ezek fontossagat a
Project Management Institute (2017) is hangsulyozza. Ugyanakkor Horvath (2016) ¢és Berényi
¢s Deutsch (2018) felhivja a figyelmet arra, hogy jelentésen tudja novelni a kommunikécio
hatékonysagat az, ha a tudasatadas soran megfelel hangsulyt fektetiink ennek fejlesztésére és
ez a tudasatadas megfeleld mdodon torténik.
Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy a projektkommunikacioval foglalkozé szakirodalom
harom fokusszal rendelkezik:

e a kommunikaciés folyamat jellemz6i,

¢ a hatékony kommunikéciot hatraltato vagy eldsegitd tényezok,

e a megfelel6 kommunikacidés csatorndk ¢és a formalizalt kommunikaciéo soran

hasznalhat6 eszkozok.

A Kutatas leirasa
A kutatds alapvetd célja, hogy tdmogassa a hatékony kommunikécio6 kialakitasat projekteken
beliil KKV kornyezetben. A kutatds fontossagat noveli, hogy azon miivek szdma, amelyek a
KKV-ra fokuszalnak, igen kevés (I1d. pl. Blaskovics, 2016), ebbdl fakadéan a KKV-fokuszu
kommunikéciora irdnyuld kutatdsok szdma minimalis. Tovabb noveli a kutatds fontossagat,
hogy a személyhez kapcsolodod tényezdk feltérképezése még nem teljes. Igy minden feltart
tényez0 hatékonyabba tudja tenni a kommunikacios eszkozok alkalmazasat. Ebbol fakaddan az
alabbi kutatasi kérdések kertiltek megfogalmazasra:
e Milyen tényezOk vannak hatdssal a kommunikacio alkalmazasara KKV kornyezetben?
e Milyen modon lehet hatékonyan kommunikdlni ezen hatraltato tényezdok
figyelembevételével?
A kutatas soran feltard kutatas keriilt alkalmazasra (a kutatds jellegével dsszhangban). A
kutatasi kérdések jellegét tekintve nem tortént hipotézisek vagy propoziciok felallitasa, hanem
annak részletesebb megvalaszolasa keriilt a fokuszba.
A kutatds soran mind primer, mind pedig szekunder adatgytijtés tortént (v0. Babbie, 1995).
Utébbiba a projektdokumentumok attanulmanyozasa értendd, mig eldbbi félig strukturalt
mélyinterjuk. Az interjuk 30-50 percig tartottak.
A projektmenedzserek, akik az interju sordn megkérdezésre kertiltek, szakértéi mintavétellel
keriiltek kivalasztasra. A kivalasztas soran fontos szerepet jatszott, hogy mind KKV-s, mind
pedig multinaciondlis tapasztalattal rendelkezzenek. Ezen kritériumot is figyelembe véve 3

mélyinterji kertilt lefolytatasra, valamint egy ellen6rzé (kontroll) mélyinterji is egy



multinacionalis cégben dolgoz6 projektmenedzserrel. Mindegyik KKV-s projektmenedzsernek
jelentds, 5 évet is meghalado tapasztalata van, amely alapjan mar szeniornak tekinthetd. A
projektdokumentumok pedig a 3 projektvezetd legutobbi 2 KKV-s projektjét dlelték fel. Ezt a
Iépést nehezitette, hogy sokszor az irasbeli dokumentaciok eléggé hianyosak voltak. Ez
azonban inkabb a szektor jellemzdire, semmint a projektvezetd hanyagsagara vezethetd vissza.
Az interju alapvetéen harom blokkbol allt. Az elsd blokkban a projektvezetd hattere,
tapasztalata kertilt feltérképezésre. Ez szolgalta azt, hogy el lehessen donteni, a projektvezetd
vajon relevansnak tekinthetd-e a kutatas szempontjabol. A masodik blokkban (az elsé kutatési
kérdéssel 0sszhangban) az keriilt feltérképezésre, hogy milyen eszkdzoket hasznalt eddig és
milyen tdmogatd vagy hatraltatdé tényezdkkel szembesiilt a projektek soran. A harmadik
blokkban pedig az keriilt megkérdezésre, hogy milyen hatékonysagunak értékeli a
projektkommunikdaciés folyamatos és hogyan lehetett volna ezt javitani. Ezek alapjan az elsd

¢s a masodik kutatdsi kérdés megvalaszolhatova valt.

A kutatas eredménye
A kutatas soran figyelembe kell venni, hogy a projektmenedzserek KKV-s kornyezetben
tevékenykednek. Az ipardg pedig az IT-szektor. Ennek kdszonhetden az alabbi jellemzdket kell
figyelembe venni (v0. Blaskovics, 2016; Jelen & Mészaros, 2008; Nemeslaki et al., 2004):
o A KKV-s cég sokszor kisebb alkuerdvel rendelkezik, mint a megbizo cég.
e A projektmenedzser sokszor tanacsadoi szerepet is ellat, ami azt vonja magaval, hogy
nem csak projektmenedzsment feladatokat kell ellatnia.
e A teljesités soran a hangsuly inkébb az informalis kommunikaciéra helyezddik, hiszen
a kiterjedt dokumentacié tul nagy tranzakcios koltséggel jarna.
e A szektor maga rendkiviil gyorsan valtozik, igy a projektek életciklusa is rovidebb.
e A IT teriiletén beliil egyedi szaktudasra van sziikség a hat¢kony menedzsmenthez, ez
pedig informacids aszimmetriat okozhat.
Ezek (is) figyelembe véve a projektvezetdk szdmos nehézséggel szembesiiltek. A valaszokat
harom kiilonb6z6 csoportba lehetett sorolni:
e csatorndhoz kapcsolodo,
e személyhez kapcsolodo,
e aprojekt specialis jellegéhez kapcsolddo.
Az elsO csoportba tartoztak azok, amelyek a kommunikacido médjara vonatkozoan nehézséget

jelentettek. Ezek koziil kiemelt problémaforras volt, hogy az e-mailes kommunikacidé nem volt



hatékony, akar azért, mert nem olvasta el, akar azért, mert csak feliiletesen lehetett elolvasni.
Emellett nehézséget jelentett a workshopok, meetingek megszervezése és lebonyolitasa is,
hiszen nem egy helyszinen tartézkodik a megbiz6 és megbizott cég (szélsdséges esetben akar
mas varosban). fgy vagy jelentds id6t veszitve a projektmenedzserek odautaztak (jellemzden
ez akkor tortént, ha azonos varosban van mindkét cég székhelye vagy fontos a helyszini
jelenlét), vagy valamilyen ICT-eszkdz keretében tortént. Azonban ez is komoly nehézségeket
jelenthetett, hiszen nincsen minden {igyf¢l altal alkalmazott uniformizalt platform (még a Skype
sem tekintheté mindenki altal hasznaltnak). Ez pedig lassitotta a meeting elkezdését. Raadasul
tobbszor eléfordult a projektvezetdk valaszai alapjan, hogy valaki ,kiesett”, azaz valamilyen
kapcsolodasi probléma miatt nem volt elérhetd hosszabb vagy rovidebb ideig. Ez pedig a
hatékonysagat rontotta a kommunikacionak.

A masodik csoportba a személyi problémak tartoztak. A projektvezetdk tobbszor felhivtak két
altalanosan tapasztalhatd problémara a figyelmet. Egyik ilyen a valtozastol valé félelem vagy
valtozassal szemben vald (egyéb okbol fakado) ellendllds. Ez pedig megnehezitette a
kommunikéciot, hiszen az érintettek nem a szakmai, hanem a személyes oldalara fokuszaltak a
projektnek. Ami pedig informacidvesztéshez (vagy rejtéshez), szélsdséges esetben
konfliktuskereséshez, félreinformalashoz, a feladatok aldl valo kibuvashoz vezetett. A masik
altalanosan tapasztalhatdé probléma a személyes ellentétek megléte a projekten belil.
El6fordulhat, hogy a projekten beliil fennallnak személyes ellentétek a projektcsapat tagjai
kozott. Ezt pedig egy kiilsds, sokszor projektvezetdi feladatok ellatasaval megbizott vezetd nem
tudja hatékonyan kezelni (amennyiben nem kertil ilyen informéciok birtokaba gyorsan). Ezen
két tényezd mellett tapasztalhato még egy altalanos probléma, az emberi eréforrdsok
rendelkezésre allasanak korlatozottsaga. A projektvezetdk kiemelték, hogy sokszor az
iigyféloldali projektmenedzser sem tud (vagy akar) elég id6t dedikalni a projektre, ezért az
iigyféloldali projektvezetdi feladatokat is a KKV-s projektmenedzsernek kell ellatni. A
kommunikécio pedig a megfeleld belsd szabalyozasok, személyek és szervezeti kultlra
elmélytilt ismerete nélkiil kevésbé lehet hatékony.

A harmadik csoportba az ismeretek hidnyabol vagy eltérd ismeretekbdl fakadd hidnyossagok
sorolhatok. Ezek kozé tartozik az tligyfelek felhasznaloi részérdl meglévd IT-tudasbeli
hidnyossag. Ennek kovetkeztében a projektcsapat nem fejlesztdi tagjai bizonyos esetekben csak
kevésseé tudtak megérteni vagy rosszul interpretaltak a létrehozand6 projekteredményt vagy az
azokhoz kapcsolodo problémakat. Kiilondsen nagy problémat jelentett az, amikor a fejlesztok
elmondésait az projektcsapat tagjai nem értették meg, emiatt pedig motivalatlannd, a

projekteredmény irant kevéssé elkotelezetté valtak.



A projekt soran ezen problémak része vagy egésze a formalizalt kommunikacié hidnyabol
fakad. Ugyanakkor meg kell azt is jegyezni, hogy egy KKV-s projektmenedzsernek — a
munkdja jellegébdl fakadéan — nincs lehetdsége arra, hogy részletes, a klasszikus
modszertanokat kovetd kommunikaciot gyakoroljon. Ez egyrészt fakad abbodl, hogy kiilso
er6forras, igy sokszor szamara azok a protokollok, szohasznalatok vagy szervezeti kultura nem
képezi mindennapi élete részét, masfeldl pedig abbdl, hogy egyszerre tobb projektje van, igy
egy héten korlatozott mennyiségli id6t tud egy adott ligyfélre szanni. Ez pedig nem elegendd a
nagyvallalatok soran bevetett gyakorlatok alkalmazasara.

Ezekbol fakadéan azonban célszeri annyi formalizalt elemet beépiteni a
projektkommunikacidba, amennyi lehetséges. Figyelembe véve, hogy munkéja soran a KKV-s
projektmenedzser gyakran tanacsad6 feladatokat is ellat, igy a megvalositas soran is kevés ideje
jut a kommunikécio6 hatékony lefolytatasara, ezért a jol felépitett kommunikacids csatorna nem
csak azért fontos, hogy hatékony legyen az informécidaramlds, hanem azért is, mert igy id6t
tud sporolni. Célszer( tehat kialakitani mar az elején a késébbiekben hasznaland6 eszkdzoket,
rutinokat, amit az tigyféllel el kell fogadtatni. Ezzel ekvivalens alternativa, ha az ligyfél altal
hasznalt kommunikaciés csatorndkat hasznalja vagy kap hozzaférést — amennyiben arra
lehetdség van. Emellett érdemes meghatarozni a riportalas, statuszolas modjat is. Még akkor is,
ha ez a tervezési fazisban ritkabb, a teljesités alatt gyakoribb kell, hogy legyen. Célszert, ha az
érintettek eldre felkésziilnek, és a heti rutinjuk részét képezi.

A masodik problémakoér megoldéasara célszerli elég id6t dedikéalni a projektben arra, hogy
megfeleld modon feltérképezésre keriiljenek az érintettek. Amennyiben erre nincs lehetdség,
akkor ezt egy megfelelden tajékozott belsd szakeértd segitségével célszerli megszerezni a
sziikséges informacidkat. Az igy megszerzett informacidk alapjan kérvényezhetjiik, hogy
egymassal ellenséges projekttagok ne keriiljenek be a projektbe (maximum egyikiik). A félelem
vagy ellendllas lekiizdésére pedig célszerli folyamatos és megfeleld tajékoztatast biztositani,
aminek segitségével az a kép is kialakul az adott érintettben (amellett, hogy a projekteredmény
stabil és megbizhato), hogy nem fogjak az 6 igényeit ignoralni sem a projekt megvalositéasa,
sem pedig annak hasznalata soran. Eldsegitheti a hatékony projektteljesitést az is, ha egy
megfeleld hierarchikus hatalommal rendelkezd szponzor tdmogatja a projektet. Ennek révén a
projektet az adott érintettek nem hatraltatjdk. Igaz, ebben az esetben fennallhat annak a
veszélye, hogy aggélyaikat sem merik kifejezni a projekttel szemben, ami késObb, a hasznalat
soran mar komolyabb, nehezebben megoldhaté problémakat/valtoztatasi igényeket general.
Ezért abban az esetben, ha erds szponzor tdmogatja a projektet, célszerli megfeleld energiat

szanni (akdr a metakommunikativ jelek figyelésre révén) az érintettek rejtett érdekeinek



feltérképezésére. Tovabba segithet az is, ha személyes kommunikécio torténik. Az emberek
tobbsége a személyes vagy kvazi személyes (pl. valamilyen videdkonferencidn torténd)
kommunikécio soran joval megengeddbb, mint egyéb modon. Raadasul igy a projektvezetd
hasznalhatja azon képességeit, amelyek az érintettek motivacidjanak megfejtésére irdnyulnak —
pl. az empatiat (vo. Clarke & Howell, 2010; Goleman, 2004).

A harmadik problémakoér miatt fellépd gondot, azaz az ismeretek hianyabol fakadd anomaliat
pedig célszerli rendszeres személyes kommunikacioval enyhiteni. Figyelni kell arra, hogy a
projektek soran az eltérd ismeretekkel rendelkezd érintetteknek eltéré6 modon télaljuk a
projekteredményt. JelentOs segitséget jelent az, ha vizudlis eszkdzoket alkalmazunk. Egy IT-
rendszer esetén példaul segithet, ha demo adatbazis vagy valamilyen szerkesztoprogram
segitségével példa trlapok, mezdszintli abrazolasok keriilnek bemutatdsra. Emellett el kell
keriilni azt, hogy nem projektmenedzseri pozicidoban 1év személyek, kiilondsen akkor, ha hijan
van a kommunikaciés képességeknek, huzamosabb ideig prezentaljanak. Ezen prezentaciok
ugyanis feltehetden joval tobb szaknyelvi kifejezést hasznalnak, amelyet a nem azonos

végzettségliek kisebb eséllyel értenek meg, illetve az eldadas kevésbé informativ lesz.

A kutatas limitacioja

A kutatas komoly korlatokkal rendelkezik. Ez egyrészt abbol fakad, hogy kevés projektvezetd
keriilt megkérdezésre, masrészt mindegyik azonos iparigban dolgozik. Igy a kapott
eredmények nem altalanosithatok, azokat jelentds fenntartdsokkal kell kezelni — ahogy a
bevezetésben emlitve lett. A kutatds relevancidjat, annak altalanosithatosagat jelentésen
novelni, ha tobb projektvezetd keriilne megkérdezésre, rdadasul nem szakértdi mintavételezés
altal. Illetve az is, ha nem csak az IT-szektorban dolgozd projektvezetok lennének

megkérdezve.
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Az “okos” gép és a projektmenedzser

(a mesterséges intelligencia és a folyamatautomatizalas szerepe a projektek
menedzselésében)

Kerékfy Pal

Ebben az irasban f6leg kérdéseket vetlink fel a mesterséges intelligencia alkalmazasarol
altalaban az lzleti életben, és specifikusan a projektek vezetésében. A kérdésekre ma is
vannak valaszaink, és a jévében is lesznek valaszaink — és ezek jo eséllyel kiilbnb6z6ek
lesznek.

Forras: http://paradism.org/news.php?extend.72.4

Sokat hallunk a mesterséges intelligenciarol. A robotok és a mesterséges intelligencia meg
fogja valtoztatni az életlinket, elveszi a munkankat, sokkal jobba teszi az életlinket, félnink
kell téle, nem kell féInlink téle, mert ez is csak egy eszkdz, amit az ellenérzésiink alatt
tudunk tartani, mégis félntnk kell, mert kicsuszik a kezinkbdl az ellenérzés.

Miért van ennyiféle vélemény? Kinek van igaza?

A mesterséges intelligencidval mar tébb mint 6tven éve foglalkozik a tudomany, és ezalatt
hol felkapott, hol érdektelen dolog volt. Bizonyos, nagyon korlatozott gyakorlati megvalo-
sitasai is tobb évtizede Iéteznek mar, de az utdbbi években hirtelen megsokszorozddott a
szamuk. Ehhez a szamitasi teljesitmény, a tarolasi kapacitas és a halézati sebességek
ndvekedése is szlilkséges volt. Sok kilénbdz6 dolgot jelent, és ez az egyik oka annak, hogy
annyi eltérd véleményt és joslatot hallunk vele kapcsolatban.

Mi mindent neveziink manapsag mesterséges intelligencianak? Elég sok mindent! A
gyorsan keletkezd, gyakran valtozo6 és ériasi mennyiségi adatok villamgyors elemzése és
annak alapjan déntési javaslatok készitése az egyik ilyen tertlet. Itt valéjaban “csak” arrol
van sz0, hogy az embernél sokkal-sokkal gyorsabban tudja a gép az informaciét feldolgozni,
s6t olyan sok és sokréti informacidval is megbirkézik, amire az ember sose lenne képes.
Ezt még nem nevezném igazi intelligencianak, de nagy segitséget jelent az élet sok
terGletén.
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Ha a gép mar tanulni is képes, akkor mar kdézelediink az intelligencidhoz. Mit jelent az, hogy
tanulni képes? Nem mondjuk meg neki (programozzuk bele) az elvégzendd munka Iépéseit,
hanem megmutatjuk neki. Amikor a pénzigyi osztalyon végzendé munkat veszi at, pontosan
ez torténik. A gép megfigyeli, hogy az emberek mit csinalnak a szamlakkal, banki
utalasokkal, hogyan készitenek kimutatasokat, és utanozza éket. A szokasos, ismétlédé
feladatokat gyorsan elsajatitja, a szokatlan, kivételes esetekben a human kollégakhoz fordul.
Azutan apranként azokat a helyzeteket is megtanulja kezelni. Van mas maédszer is.
Jutalmazassal is lehet tanitani a gépet. Kap megoldandé feladatokat, hozzajuk alapveté
szabalyokat, majd megoldja 6ket, és dicséretet kap, amikor sikeres. Ha rossz a megoldasa,
fekete pontot kap. Igy lehet olyan tevékenységekre megtanitani, amiket nem tudunk
algoritmusokkal |épésrél 1épésre leirni. A GO jatékot, ami a sakknal sokkal bonyolultabb, gy
tanulja meg a gép, hogy akar milliardnyi jatszmat is lejatszik sajat maga ellen. A végén olyan
tgyes lesz, hogy a vilag legjobb bajnokait is legy6zi.

Mit jelent a tanulni képes gép megjelenése a munkaerd, az emberi munka szamara?
Azon a fazison mar tal vagyunk, amikor az egyszer(, ismétlédé fizikai munka egy részét
atveszi a gyari 6sszeszerel6 robot. Itt egészen masféle munkakrdl van sz6. Egy oxfordi
kutato [1] szerint ez lesz az els6 5 munkakér, amit teljes egészében el tudnak majd veégezni
a gépek (két évtizeden bellil):

Kbzépvezetd

Elado, kereskedd (commodity)

Jelentésird, sportriporter, pénzigyi Ujsagiré
Kényvelb

Orvos

Meglepetés? A harmadik és féleg a negyedik nem igazi meglepetés, a tébbin lehet
csodalkozni (a cikkben vannak részletek és magyarazatok). Nem tudom, hogy igaza van-e,
majd meglatjuk.

A kbézelmult statisztikai azt mutatjak, hogy a “k6zépen” elhelyezkedé munkakérék vannak a
legnagyobb veszélyben. A szakmunkasokat er6sebben érinti a gépesités, mint a segéd-
munkésokat. Az egyszeribb irodai munkak jelentds részét is el tudjak végezni a gépek. A
nagy tudast vagy raadasul kreativitast igénylé tevékenységek megmaradnak nekiink. Az
el6rejelzések szerint ez a tendencia folytatddik a kdvetkezé években, bar ezzel
kapcsolatban kezdenek kétségeim lenni a legujabb fejlemények tikrében.

Az varhato, hogy nem teljes munkakorok keriilnek a gépek kezébe, hanem inkdbb csak
azok bizonyos részei, igy kevesebb emberi munkaerd kell majd, de valamennyire még egy
ideig sziikség lesz (amig a robot nem tudja 100%-0san atvenni a munkankat).

T6bb terlleten lathatunk valddi, mikédd példakat “fehér galléros” munkak gépesitésére,
és vannak komoly elemzéseken alakulé elérejelzések is. Mik ezek a tertletek? Jogi
tanacsadas és beadvanyok elkészitése, szerz6dések kockazatelemzése [9], relevans
bizonyitékok kivalogatasa, egészségugyi alapellatas, orvosi diagndzis- és terapiajavaslat [8],
kérhazi slirgésségi osztalyon elsd szintli déntések meghozatala (triage). Tapasztalatok és
tudomanyos kutatasok is alatamasztjak azt, hogy a gép ezeken a teriileteken is képes lehet
a legjobb szakemberekkel azonos minéségi munkét végezni — csak éppen sokkal
gyorsabban.
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Van egy olyan forméja a gépek alkalmazasanak, amit nem neveznék mesterséges
intelligencianak, inkabb szellemi betanitott munka. Ez az RPA (robotic process automation,
folyamatautomatizalas robotokkal), vagyis az a megoldas, amikor a robot (esetleg egy kis
mesterséges intelligenciaval megspékelve) atveszi az emberek helyét, de ugy, hogy kézben
nem kell megvaltoztatni a vallalati folyamatokat. Ebben az a nagyszer(, hogy a bevezetése
egyszer(, akar részlegesen is be lehet vezetni, vagyis ember és robot végezheti egymas
mellett ugyanazt a tevékenységet. A “robot” (aminek nincs teste, hanem csak egy
szoftver) ugyanaz el6tt a képernyd elétt “UI”, ugyanazokat a mezdket olvassa és irja,
ugyanazokra a gombokra bdk az egérrel, mint a huméan tgyintézé.

Az RPA mar évek 6ta hasznalatban van (és sikeres) bankokban és biztositéknal. Rengeteg
munkaer6t tudnak felszabaditani érdekesebb, alkoté munkara. A jé tapasztalatok
kdvetkeztében sok Uj projekt is indul az RPA bevezetésére. Amikor megnéztem, az “RPA
project manager” keresés 680 eredményt adott (csak USA és Kanada) a glassdoor
platformon. (Egyes eurdpai orszagokat is megnéztem, orszagonként valamivel hisz alatti
talalat volt.)

Ami ezeknek az eszkdzdknek magukban a projektekben torténd alkalmazasat illeti,
latszanak mar a jelei. A teljesen egyszer( feladatok (nagyon egyszer( adminisztrativ
tevékenységek) mellett megjelennek komolyabbak is (kockazatkezelés, audit). Az ERP
rendszerekben az RPA-nak mér jelentds szerepe van, és innen is “atszivarognak”
megoldasok és modszerek a projektek vilagaba. “When we implement RPA in large
organisations, such as FTSE100'’s, the use cases often start with traditional centres of
excellence where we might typically automate an excel to ERP system. But we are seeing
more use cases in project related data such as project accounting and resource
management which have similar characteristics.” (India Miller, Voyager RPA Lead) [2]

A Gartner szerint a mas terilleteken vart 80%-0s arany a projektvezetésben is jellemzé
lesz hamarosan: ,By 2030, partnerships between humans, smart machines and artificial
intelligence will eliminate some 80% of the “work” that represents the bulk of today's project
management discipline, practices and activities.” [4] Tehat marad valamennyi munka az
embernek is, de csak meglehetésen kevés. A szokasos valasz eddig az volt, hogy nem kell
majd kevesebb ember, mert az emberek olyan feladatokat kapnak, amiket a gépek nem
tudnak elvégezni. Vajon ez igy lesz a projektekben is?

Sok aggaly és kétség is megfogalmazddott mar, és sok tovabbi is megjelenik majd, ahogy
egyre tébbet tudunk meg a robotok és a mesterséges intelligencia gyakorlati
alkalmazasairél. Osszegyjtéttem néhany véleményt, amelyek korlatokra és kockazatokra
hivjak fel a figyelmet:

1. Ha hibazik a robot, gyorsan és sok hibat kbvet el. “Bots have no judgment and will
repeat errors at scale if bot rules are not well designed and monitored.” (Dan French,
CEO, Consider Solutions) [3] Amikor érzékeny teruleten (példaul: pénzigyi
szolgaltatonal, egészségligyben) ismétli gyorsan és hosszu ideig a hibat, az nagyon
sokba kerUl, nagy bajt okoz. Ezért fontos lenne az emberi felligyelet, de éppen a
gyors munka csokkenti a felligyelet lehetéségét.

2. Kevésbé ismeri fel problémakat, nagyobb eséllyel kdvet el hibat, amikor valami
valtozik a képernyén vagy a beviteli mezdkben.
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Amikor valami apré valtoztatast végzink a rendszerben, ami az emberi munkaerét
semennyire vagy alig zavarja, a robotra sulyos hatasa lehet, mert az kevésbé tud
rugalmasan alkalmazkodni.

Kérdéses min6ségli és megfelel6 mddszertan nélkiili fejlesztések is vannak az RPA
tertletén (részben a sok igény és az idényomas miatt). Ebbdl egyedi, nehezen
tovabbfejleszthetd és tAmogathaté megoldasok jénnek ki.

Ha latszolag korlatlan kapacitasunk keletkezik, és az emberi munkaeré koltségei
nem kényszeritenek minket jobb megoldasok |étrehozésara, akkor lelassulhat az
iNnNovacio.

Nem is RPA (folyamatautomatizalas), hanem RTA (feladatautomatizalas) térténik,
mert komplex folyamatok végigvitelére nemigen alkalmasak a mai robotok. Késébb
alkalmasak lesznek?

Az ,0kos” gép és a projektvezetd kapcsolataban én ezeket a kérdéseket tartom érdekesnek
és fontosnak:

Hogyan befolyasolja a projektmenedzser munkajat az adatelemzés fejl6édése? Tud
segiteni a hihetetlen mennyiségl informaciédt gyorsan feldolgozé és elemzé gép a
munkajaban? Mi az elénye annak, ha eltiinnek a korlatok ezen a terlleten, vagyis
tetsz6legesen sok és valtozatos adatbél tudunk gyorsan kdvetkeztetéseket levonni?
Mi a hatdsa a szenzorok terjedésének? Hogyan tudjuk hasznositani a projektben
hasznalt eszkdz6kbdl kinyerhetd rengeteg miikddési informaciét?

Hogyan tudjuk a mesterséges intelligencia eszkdzeit felhasznalni a lehetséges
Osszes forrasbol (projekten bellli, cégen bellili, nyilvanos, 1oT- eszkézékbél
szarmaz0) szarmazo informacio elemzésére? Hogyan segiti ez a projektvezetét az
optimalis déntések villamgyors meghozatalaban? Meg tud bizni a gép altal készitett
dontésel6készité anyagokban, ezekre tudja alapozni a dontését?

Milyen mértékben vannak “okos” géppel automatizalhat6 folyamatok a projektekben?
Mit tudunk a szoftverrobotra bizni? Milyen mértékben kap szerepet a projektekben az
RPA (robotic process automation), ami a bankok és biztositok Uzlet folyamataiban
mar bizonyitotta az alkalmassagat?

Lesz szoftverrobot (RPA) kolléga a projektekben? Milyen feladatokat bizunk rajuk?
Lesz esetleg iranyitd (vezetd) szerepe?

Azt gondolom, hogy ezekre a kérdésekre évrdl-évre valtozd valaszokat fogunk adni. Miért?
Még keveés tapasztalatunk van ezen a terlleten. Sok a fejl6dés, sokan dolgoznak a
mesterséges intelligencia kilénb6zé terlletein.
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Adatbdl és informaciobdl egyre tébb all rendelkezésre mindenhol — természetesen
projektekben is. A hagyomanyos adatforrasok mellett megjelennek loT-eszk6zok,
szenzorok, amik a feladatainkkal kapcsolatos gépekbél, eszk6zokbél hihetetlen mennyiségi
adatot tudnak kdzvetiteni. Ezeket 6ssze kell gyUjteni, tarolni kell, és gyorsan és pontosan fel
kell dolgozni, ha valéban hasznositani akarjuk 6ket. Ez valoban lehetséges, ezt igazolja
példaul a Iégikdzlekedés. A légitarsasagok és a gyartdk mar évek 6ta hasznalnak kiilénb6z6
,0k0s”, s6t mesterségesen intelligens gépeket arra, hogy csdkkentsék a problémakat és
ndveljék az tzembiztonsagot. Ha ezt a komplexitasi szintet tudjék kezelni, akkor kevés
projekt adatai lehetnek kezelhetetlenek szamukra.

Az biztosnak latszik, hogy rengeteg informaci6 gyors és hianytalan feldolgozasa, elemzése,
és ezek alapjan dontési javaslat tétele olyan tevékenység, amire a gépek képesek lesznek.
Ami most még hianyzik, és egyel6re nem is latszik a kdzeli eljévetele, az az a mesterséges
intelligencia, amelyik elmagyarazza, hogy miképp jutott erre a kévetkeztetésre, sét arrdl is
mond valamit, hogy milyen eséllyel van igaza. Ez 6riasi eredmény lesz, ha valaha Iétrejon.
Ennek hianydban, vagy ,vakon” hisziink a gépnek, vagy megprébaljuk sajat magunk ismét
elvégezni az elemzést. Erre viszont nem vagyunk képesek, vagy csak sokszoros idé
raforditasaval. Akkor meg minek a gép?

Forras: https://www.darpa.mil/program/explainable-artificial-intelligence

A gépi ,,gondolkodas” megértése a célja az explainable artificial intelligence (XAl)
kutatasoknak, amikkel példaul az amerikai hadsereg is foglalkozik. [5] llyen kételyei vannak
most a mesterséges intelligenciat hasznalé embernek, mert nem lat bele a folyamatokba:

- Miért ezt tetted? Miért nem valami mast?
- Mikor vagy sikeres, és mikor tévedsz?

- Mikor bizhatok benned?

- Hogy javitom ki a hibaidat?
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Tod ay Task
T * Why did you do that?
Machi Decisionor * Why not something else?
Training L eaai nli:e Learned Recommendation * When do you succeed?
Data 9 Function * Whendo you fell?
Process + Whencan | trust you?
* How do | correct an error?
User
XAl | L
x + 1 understand why
New « | understand why not
Training || Machine | | Explainable | Explanation * 1 know when you succeed
Data Learning Model Interface * | know when you fail
Process * | know when to trust you
* | know why you erred
User

Ha a gép magyarazatot is fog flizni a javaslataihoz és a dontéseihez, egy nagy lépéssel
kertllink kbzelebb a fenti kérdések megvalaszolasahoz és a bizalom kialakulasahoz.

A sok sikeres alkalmazas mellett ne veszitsiink szem eld6l két fontos korlatot!

» A gépiintelligencia — meglepden j6 eredményei mellett is — valéjaban nagyon
messze van az emberi intelligenciatél! Minden alkalmazési példédban az térténik,
hogy egy arra kivaléan alkalmas megoldast hoznak Iétre, de az mas terlleten nem
alkalmazhaté. Az altalanos érvény mesterséges intelligencia (artificial general
intelligence, AGI) még nagyon messze van, ha egyaltalan létrején valamikor.

» Még az egy konkrét célra készitett, arra optimalizalt mesterséges intelligencia is tud
oriasi, ember szamara elképzelhetetlen hibakat elkdvetni. Erre féleg a
képfeldolgozas, a képek értelmezése teruletén latunk érdekes példakat. [7] Ez
nagyon fontos probléma, hiszen az alkalmazésok jelentés részében van sziikség
képek megértésére (pl.: orvosi diagnosztika, dnvezetd autd, minéségellendrzés). Ma
még nem realitds, de a mesterséges intelligenciaval tamogatott déntések elterjedése
utdn mar valdésagga valhatnak az olyan tdmadasok is, amik a gép ,atverésén”
alapulnak.
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A jelek szerint az ember és a gép k6z6s munkajara még j6 darabig szikség lesz, nem
hagyhatjuk magara a gépet!

Forrés: https://www.shutterstock.com/hu/image-photo/business-human-robot-hands-handshake-
artificial-276712721

Ha megnézziik az oxfordi kutat6 el6bb bemutatott listajat azokrdl a munkakérokrél, amiket el
tudnak venni a robotok, mindjart talalunk rajta kett6t, ami relevans lehet a projektekben. A
kdzépvezetd és a jelentésird robotok beléphetnek a projektcsapatokba, el tudjak végezni a
munka egy részét. Ami azt illeti, szamokbdl jelentést irni mar ma is tudnak az ,o0kos” gépek.
Nem kisebb hirigyndkségek, mint az Associated Press, a Dow Jones, a Bloomberg és a
Reuters iratnak Gzleti informaciokbdl cikkeket a gépekkel. [6] Ezek tulnyomo részben jok és
hasznosak, de a finom nlidnszok hidnya miatt tébben biraljak is éket.

Ha nekik j0, talan a heti és havi projektjelentések egy jelentds részét is ra lehet bizni a
gépesitett asszisztensre. A projektvezetd egy ideig még ellendrzi a széveget, de el6bb-utébb
Osszecsiszolédnak a géppel, és utdna mar latatlanban adja tovabb a jelentést.

Nap mint nap jénnek ki Ujabb eszkdzok és alkalmazasi lehetéségek — és a projekivezetés
sem kivétel ezek aldl. Ezek — egyel6re — nem tiizik ki célul, hogy a gép dnalléan vezessen
projekteket, de segitséget igérnek benne, példaul: [10]

* A megfelel6 projekttagok kivalasztasa, a szerepek kiosztasa.

* Az emberek munkajanak, teljesitményének monitorozdsa, és megfeleld feladatokkal
valo6 folyamatos ellatasuk.

* Tudaskezelés. Ha a projekttel kapcsolatos kommunikaciobél ki tudjuk valogatni a
lényeges, késbbb is hasznos informaciét és tudast, akkor nagy lépést tesziink azon
az uton, hogy egy projekttag tavozasaval ne veszitsiink tudast.

* Biztonsagos munkakérnyezet. Veszélyes munkahelyeken (épitkezés, gyar) sok
érzékel6 és kamera termel rengeteg adatot. Ezek elemzésével idében felismerhetliink
veszélyes helyzeteket, miel6tt még bekdvetkeznének.

* Az informéciobiztonsagi kockazatok észlelésében is nagyon fontos szerepet tud
jatszani az adatgydijtés és -elemzés. A mesterséges intelligencia alkalmazasa ezen a
tertleten mar nem ujdonsag.

* Minbségellendrzés. A gép sosem farad el, sosem unja meg Ujra és Ujra elvégezni a
méréseket, teszteket, ellenbrzéseket. A hataridé kézeledtével sem lesz elnézébb
(hacsak nem éppen azt varjuk téle).
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Ugy gondolom, hogy a projektmenedzsereknek érdemes elgondolkodniuk a cikkben feltett
kérdéseken, és a sajat munkajukra vonatkozé valaszokat megtalalniuk. Tartsak ujjukat a
valtozasok Utbéerén, hogy ki tudjak hasznalni az Uj lehetéségeket. Nagyon fontos az is, hogy
cseréljenek tapasztalatokat — igy talaljak meg, hogy mi mikdédik jol, mivel van probléma az
Uj ,okos” megoldasok és modszerek kdzll, mit hogyan lehet a leghasznosabban alkalmazni.
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Amikor az agilis szemléletrél beszélgetek olyanokkal, akik most ismerkednek a
megkozelitéssel, vagy kordbban mar részt vettek egy rosszul megvalositott
,agilis bevezetés” projektben, el6bb vagy utobb altalaban felmerul ez a kérdés:
,Hogyan épitenénk fel egy hazat agilisen? Els6ként megépitenénk a haldszobat,
aztan a furddt és kozben folyamatosan boévitenénk a tetdt meg az alapot?" A
kérdés mogott legtdbbszor erds cinizmus érezhetd.

Bizonyos értelemben a kérdeésfelvetés teljesen jogos. A valasz is meglepden
egyszerU: sehogy! Az agilis szemlélet nem levaltja a klasszikus
projektmenedzsment megkdzelitést, hanem kiegésziti azt. Az agilis iranyzatok a
szoftveriparban terjedtek el, ahol alapvet6en mas problémakkal szembesultek
a fejleszt6k, mint amikkel példaul egy épitési beruhazas résztvevdi. Egy haz
felépitése teljesen mas problématerulet, mint egy szoftver kifejlesztése. (Egy
épulet tervezesénél viszont mar érdemes agilis megkdzelitesben gondolkodni,
de errél majd késdbb...)

Az ,agilis” kifejezést rengeteg félreértées ovezi és ezek kozul a legalapvetdbb
tévhit agilis modszertanrdl beszélni. Léeteznek agilis keretrendszerek, amik
segitenek abban, hogy egy csapat sikeresen mikadjon bizonytalan
kornyezetben, de az ,agilis modszertan” fogalom értelmezhetetlen. Ha
valamilyen kategoriaba akarjuk sorolni az agilitast, akkor célszerdbb a
szemlélet, megkdzelités vagy kultura kifejezést hasznalni.
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Komplex és bonyolult helyzetek

Gyakran fellangold, viszont teljesen értelmetlen vita az agilis és a klasszikus
projektmenedzsment itélkezd szembeadllitasa (az egyik jobb, mint a masik).
Ugyanilyen - véleményem szerint értelmetlen - vitak zajlanak a kulonb6zd
agilis keretrendszerek egymassal torténé szembeallitasardl is. Azok, akik
komolyan foglalkoznak az dsszetett feladatok tobb ember 6sszehangolt
egyuttmukodesével torténd megoldasaval - nevezzuk ezt
projektmenedzsmentnek - tudjak, hogy nincs ,egyetlen igaz és tudvozitd”
modszertan. Kulonbozd eszkdzdk vannak, melyek kozul némelyek alkalmazasa
az adott helyzetben célravezetdbb lehet, mint a masik alkalmazasa. Megint mas
eszkozdk alkalmazasa az adott helyzetben meg kifejezetten artalmas lehet. Azt,
hogy melyik eszkozt és hogyan alkalmazzuk, a vezetdk szakértelme, gyakorlata
és itéloképessége hatarozza meg.

Ha a menedzsmentet kelléen magas szinten értelmezzuk, akkor az agilis
szemlélet alkalmazasa egy menedzsment eszkdz. Egy masik eszkoz a vizesés
megkdzelités alkalmazasa. A vezetdknek kell eldontenitk, hogy egy adott
helyzet megoldasanak érdekében hogyan szervezik meg a csapatot és milyen
megoldasi modszerek bevetésével probalkoznak. A megfelel$ eszkoz
kivalasztasahoz a vezetOknek meg kell ertenitk azt a helyzetet, amit
szeretnének megoldani. Ebben lehet segitségukre a Cynefin modell
(https://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin_framework).
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Komplex Bonyolult

proba - érzékelés - valasz érzékelés - elemzés - valasz

,Kifejlédé gyakorlatok” ,JO gyakorlatok”

Kaotikus Egyszerl
cselevkés - érzékelés - valasz érzékelés - kategorazalas - valasz
NMeészhelyzeti osztdlyozads” ,Legjobb gyakorlat”

A modell a kulonbozd rendszereket harom alapvetd tipusba sorolja: rendezett,
komplex és kaotikus. A rendezett tipus tovabbi két altipusa az egyszer( és a
bonyolult rendszerek.

Az egyszerl helyzetek

Az egyszer( helyzetekben az ok és okozat kozotti 0sszefuggés egyértelmd,
eldre-jelezhetd és a legtobb logikusan gondolkodd ember szamara érthetd.
Példak: bevasarlas vegén a pénztarnal fizetendd dsszeg kiszamitasa. Egy
egyszer( IKEA butor 0sszeszerelése.

Az egyszer( helyzetekben alkalmazott megoldasi modszer a kovetkezd
lépésekbdl all.

o FErzékelés: megfigyeljik a helyzetet.

e Kategorizalas: meghatarozzuk, hogy milyen jellegC a feladat és
kivalasztjuk az annak megoldasara alkalmas ismert és bevalt mddszert.

e Valasz: az ismert megoldasi modszerrel megoldjuk a feladatot.
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Bonyolult helyzetek

A bonyolult médon mUkadd rendszerek esetében létezik helyes dontés, az ok
és okozat kozott létezik 6sszeflgges, de ezek nem minden esetben
egyértelmUek, sokszor szakértdi tudas, vagy 0sszetett elemzés szukséges a
helyes dontés meghozatalahoz. Ide tartoznak azok a feladatok, amelyek
elvégzéséhez szakértdi tudasra van szukség. Példaul egy épulet felépitése
bonyolult feladat. A bonyolult helyzeteknek tobb megfelel6 megoldasa is lehet.

A bonyolult rendszerekben jelentkezd feladatok megoldasara a kdvetkezd

lépéseket alkalmazzuk.
o FErzékelés: megfigyeljik a helyzetet.

o FElemzes: értékeljuk az ismert adatokat, tervezink és modelleket

alkotunk.

e Valasz: végrehajtjuk a tervet.

Komplex helyzetek

A komplex rendszerek alapvetéen rendezetlenek, az ok és hatas kozotti
dsszefuggés nem feltétlenul hatarozhatd meg eldre, ennek megértésére csak
utolagos elemzeés Utjan van lehet8segunk. Egy ilyen kdrnyezetben lehetdleg
biztonsagos korulmények kozott végrehajtott kisérleteket kell vegeznunk,
melyek sordn megertjuk a rendszerben lév6 Osszeflggéseket. Az ilyen
kisérletek soran a sikeres megoldasokat tovabb visszuk és fejlesztjuk, a
sikerteleneket pedig elhagyjuk. Az igy kialakitott megoldasok folyamatosan
Oltenek format és altalaban egyediek.

Komplex rendszerek a kutatas-fejlesztési feladatok, az Uj szoftverek fejlesztése,
a szervezetfejlesztési projektek és gyakran az értékesitési feladatok is. Ezek
mind olyan szituaciok, ahol nem ismerhetok meg eldre a megoldas soran
kialakuld helyzet jellemzéi és esetleges problémai. A megoldas egy teljesen Uj
helyzetet és kozeget teremt, amit a kiindulo allapotban még nem érthetunk ...

A komplex helyzeteket nem lehet irdnyitani, és nem létezik optimalis
megoldasa. Létezhet tobb megfelelé megoldas, melyeket az alabbi
lépéssorozattal talalhatunk meg:

e Proba: az elsé benyomasaink alapjan végezzink egy kisérletet.
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o Erzékelés: figyeljik meg a kisérlet eredményét.

e Valasz: a kisérlet tapasztalatai alapjan hozzunk dontést a kdvetkezd
lépésral.

Kaotikus helyzetek

A kaotikus helyzetekben az okok és okozatok kozott nem fedezhetd fel
dsszefuggeés. llyen helyzetekben a cél a helyzet stabilizalasa, a valtozasok
elkertlése. Példa a klinikai veszhelyzet.

A kaotikus helyzetekben az aldbbi 1épéseket alkalmazzuk.
o C(Cselekvés: a legfontosabb problémak azonnali megoldasa.

o FErzékelés: a helyzet valtozasanak megfigyelése, a kivetkezd
legfontosabb probléma azonositasa.

e Valasz: olyan cselekvés, ami a kaotikus helyzetet a komplex, vagy
bonyolult terdlet felé mozditja.

A rendezetlen terulet

A kozepsd, rendezetlen terlleten azok a helyzetek vannak, amikor nem tudjuk
megitélni, hogy milyen rendszerrel allunk szemben. llyen esetben hajlamosak
vagyunk olyan rendszernek itélni az adott helyzetet, amiben a legnagyobb
tapasztalatunk van.

A szoftverfejlesztési projektek nagyon sokaig a rendezetlen terulethez
tartoztak, mivel nem értettuk meg a problématerulet jellegét. A vezetok pedig
az altaluk ismert, bonyolult kornyezetekben alkalmazott, klasszikus
menedzsment eszkoztarat alkalmaztak. Csak az agilis szemléletmaod
megjelenésével er6sodtek fel azok a hangok, hogy a szoftverfejlesztés a
komplex problématertletek koze tartozik és ennek megfeleld iranyitasi
modszereket kellene alkalmazni.

A Cynefin modell nagy érdeme, hogy segitséget nyujt a megfeleld megoldasi
megkdzelités kivalasztasaban. A komplex és bonyolult helyzetekben teljesen
mashogy kell viszonyulnunk a tervezéshez.
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A tervezés megtérulése

Egy épitkezés lebonyolitasa barmennyire is bonyolult és dsszetett feladat,
mégis rendezett problématerulet, mivel ismerjuk a helyes megoldasat, kell§
szakértelemmel megtervezhetjuk és iranyithatjuk a projektet. A bonyolult
problémateruleten kifizet6dd az eldzetes tervezés, mert sokkal tobbet nyertnk
a terveknek koszonhetben, mint amennyibe azok elkészitése kerul. Lehet
kisérletezni azzal, hogy prébalgatassal épitunk hazat, de kevesen fektetnénk a
pénzunket egy ilyen beruhazasba.

Koltség

*  Modositasok varhaté koltsége

>
>

Tervezés ,teljeskorisége”

Bonyolult probléma esetén

A bonyolult helyzetek kell szakértelemmel viszonylag jol kiszamithatok, a
részletesebb tervezésnek kdszonhetben egyre kevesebb utdlagos
modositassal kell szamolnunk. (Utdlagos modositas alatt azt ertjuk, hogy egy
mar megvalositott megoldasi elemet kell médositani azért, mert a megvalositas
késdbbi szakaszaban a meglévé megoldas eldnytelennek bizonyul.)

A kezdeti példaként emlitett épitkezeési projektre jellemzd, hogy nagyon alapos
és részletes terveket kell készitentnk, ha az utdlagos modositasok koltségeit
szeretnénk alacsonyan tartani. Példaul egy konnektor aljzat utélagos
elhelyezése a mar berendezett lakasban igen jelent8s koltségekkel jarhat.
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Ennek ellenére nem hiszem, hogy a torténelemben valaha létezett olyan
haztulajdonos, aki az Uj hazanak gondos tervezése és felépitése utan, a
bekoltdzést kdvetd egy év mulva ne kivanta volna, hogy barcsak gondolt volna
arra, hogy valamit maskent kellett volna csinalni (tobb konnektor, 30 cm-rel
szélesebb ablak stb.).

Es itt elérkeztink egy rendkiviil fontos tanulsaghoz.

A haz felépitése bonyolult, az otthon megteremtése viszont komplex
feladat.

Amikor egy csalad eldonti, hogy mas (remélhetéleg jobb) életminbséget alakit ki
és egy csaladi haz épitésébe kezd, rengeteg ismert igény szuletik és rengeteg
nem ismert igény kialakulasa kezd6dik meg. A csalad rendelkezik egy
elképzeléssel arrdl, hogy milyen életvitelt szeretne élni, illetve meghatarozza
azokat a kereteket és kényszereket (pénzugyi, jogszabalyi és foldrajzi
kényszerek), amik a megoldas kialakitasat befolyasoljak. Ezek alapjan nekilatnak
a haz tervezésének, majd megszamlalhatatlan tervezgetéssel, épitkezésre
tortend kijarassal eltoltott ora utan elkészul a haz. Amint elkezd format onteni
az épulet, a csalad kulonbozb tagjai Ujabb és Ujabb felismeréseket tesznek (pl.
nem gondoltam, hogy a haldszoba ablak ennyire kdzel van a szomszéd
grillsutdjéhez) és Ujabb és Ujabb igenyeket fogalmaznak meg. Ezek egy része
talan meg megvalosithato, a tobbséguknek viszont mar tul késo.

A pontos igényeket a tulajdonosok a bekoltozés utan fogjak tudni
meghatarozni. A bekoltozes utan a lakok tapasztalatokat szereznek a megoldas
- jelen esetben a haz - gyakorlati alkalmazhatdsagardl és Uj igényeket,
elvarasokat tamasztanak.

Es itt még nincs vége, a komplex helyzet igazi trilkkje még csak ezutan
kovetkezik.

A csaladi hazba torténd bekoltozés hatassal lesz a csaladd életmaodjara. Az
életmddban bekovetkezett valtozasok kihatassal lesznek a csalad igényeire is.

Az otthonteremtés problémajara adott megoldas - a csaladi haz -
alkalmazasba vétele olyan valtozasokat okoz a csalad életmaddjaban, ami
visszahat a megoldassal szemben tamasztott igényekre is.
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A megoldas megszuletése és alkalmazasba vétele megvaltoztatja a vele
szemben tamasztott igényeket.

Ez a komplexitas igazi csapddja.

Az igények nem jelezhet6k eldre, de ha mégis, akkor meg fognak valtozni vagy a
megoldas alkalmazasa altal kifejtett hatasok, vagy a kornyezet megvaltozasa
miatt. Egy komplex helyzet megoldasat nem tudjuk elére megtervezni, mivel

egyszerlen nem ismerhetjuk elGre azokat a paramétereket, amik alapjan a jo
megoldas meghatarozhato.

Kéltség

A

. Mdédositasok varhaté kéltsége

j Tervezés részletessége

Komplex probléma esetén

A komplex helyzetekben a tervezeés részletezettségének novelésével csak egy
ideig tudjuk csokkenteni az utdlagos médositasok hatasait. Mivel a varhato
problémak jelentds részét nem ismerjuk és nem is tudjuk megismerni, ezért
felkészulni sem tudunk rajuk.

Az el6re megismerhetd tényezok gyors végiggondolasaval kezdetben magas
megtérulést érhetunk el (példaul fontosabb architektiura kérdések
megvalaszolasaval). Minél tavolabbra akarunk azonban tervezni, annal tobb
eshetdségre kell felkészulnunk, alternativ terveket kell készitenunk, ami a
tervezés koltseget mar nem linearisan, hanem akar exponencidlisan noveli.
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Gyakran az is el6fordul, hogy a tulzasba vitt tervezés éppenséggel noveli a
megvaldsitas koltségeit. Ezt szoktak analizis paralizis jelenségnek hivni.

Az analizis paralizis gy nyilvanul meg, hogy a rengeteg gondolkodas és
Otletelés eredményeként beleragadunk bizonyos problémakba, vagy
beleszeretunk otletekbe, majd ezeket a végletekig kidolgozzuk. Valds
tapasztalatok hianyaban az elméleti kidolgozas soran nem tudjuk eldonteni,
hogy melyek a ténylegesen fontos elvarasok és melyek azok a problémak, amik
csak elméletben léteznek, a gyakorlatban sosem fognak jelentkezni. A
biztonsag kedvéert mindenre megprobalunk elére felkészulni, nehogy
belefussunk valamibe, ami el6relathatd lett volna.

A minden eshetéseégre felkészitett megoldas pedig indokolatlanul 0sszetett és
bonyolult lesz. Az dsszetett megoldasok elemei kozott lévéd bonyolult
dsszefuggések viszont rugalmatlanna, késébb maodosithatatlanna teszik a
megoldasunkat.

Komplex helyzetekben, a gondos és teljeskdrl tervezés éppen a visszajara
sulhet el. Barmennyit is gondolkodunk, a jovébeni elvarasainkat - amik majd a
megoldas alkalmazasba vételének kovetkeztében, vagy a kornyezet
megvaltozasa miatt kdvetkeznek be - nem tudjuk el6re meghatarozni. A sok
,agyalas” eredmenyeként viszont sorra krealjuk a hipotéziseket, a lehetséges
jovBbeni —-a gyakorlatban viszont marginalis, vagy soha be nem kovetkez6 -
élethelyzeteket, amikre mind megoldast akarunk talalni. A tervezés eredménye
pedig gyakran egy bonyolult, draga és rugalmatlan monstrum lesz.

A komplex helyzetben el kell fogadnunk, hogy elvileg is lehetetlen minden
eshetdségre felkészulni, az igényeink a megoldas kialakitasa kozben és annak
alkalmazasba vétele utan is valtozni fognak.

Ebben a helyzetben a projekt sikerét két tényezd fogja leginkabb befolyasolni.

e Mennyire gyorsan tudjuk a gyakorlatba Ultetni és valos koralmények
kozott kiprobalni az elképzeléseinket azeért, hogy a lehetd leghamarabb
rendelkezzunk megbizhatobb kdvetelményrendszerrel?

e Mennyire tudjuk lecsokkenti az utdlagos modositasok koltségét azeért,
hogy a projekt elviselje a kisérletek tanulsagai alapjan végrehajtott
gyakori iranyvaltasokat?
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Az agilis szemlélet kdzéppontjaban ennek a két képességnek a javitasa all.
Minden agilis iranyzat az alkalmazkodoképességet igyekszik novelni.

Gyors tapasztalatszerzés

A komplex helyzetekben tehat teljeskord tervek nélkul vagyunk kénytelenek
belevetni magunkat a megoldasba és elfogadni, hogy nincs el8re ismert
optimalis Utvonal. Szerencsétlen esetben az is el6fordulhat, hogy egyaltalan
nincs kielégitd megoldasa a helyzetnek.

Az élet fontos kérdései - parvalasztas, egy csata megnyereése, egy korabban
nem létezd termek kifejlesztése, egy Uj életmdd megteremtése — mind komplex
helyzetek. Nem tervezhet8k meg és nehezen, vagy egyaltalan nem iranyithato a

megoldas folyamata.

Komplex kérnyezetben a tervek megbizhatatlanok

Komplex helyzetekben annyit tudunk, hogy létezik egy probléma, amit meg
akarunk oldani, vagy egy lehet&ség, amit szeretnénk kiaknazni. Vannak
homalyos elképzeléseink arrdl, hogy milyen lenne egy j6 megoldas, de mivel az
egész helyzet Ujszer(, ezért nincsenek tapasztalataink arra, hogy hogyan kell
ezt a megoldast eldallitani.
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Szinte biztosak lehettiink abban, hogy a megoldas kialakitasa soran rank varé
problémak dontd tobbségérdl még fogalmunk sincs. Nemhogy arrdl, hogy
hogyan kéne ezeket megoldani...

A legfontosabb teenddnk, hogy a lehetd leggyorsabban tapasztalatot gydjtstink
a szoban forgod problémateruletrél. Az elméletekkel szemben a tapasztalatokra
alapuld megkdzelités miatt a komplex helyzetekben alkalmazott megoldasi
modszert empirikus médszereknek nevezzuk.

Tapasztalatokat ugy gydjthetunk, ha elkészitink valamilyen részeredmeényt és
azt valos korulmenyek kozott kiprobaljuk. Az igy szerzett informaciok alapjan
tovabbfejlesztjuk a megoldasunkat. Ez az inkrementalis fejlesztés: minden
egyes termékverzid az el6zb verzidra épul. A modszer egyben iterativ, ciklikus,
mivel minden részeredmény utan Uj tervet készitunk és Ujrakezdjuk a
fejlesztési ciklust.

Az innovativ projektek megvalOsitasara a legelterjedtebb keretrendszer a
Scrum. A Scrum egyik sajatja, hogy a probléma megoldasat allando idotartamu
egységekre, Ugynevezett sprintekre bontja. A fejleszté csapat minden sprint
vegen eldallit egy kiprobalhatd termékverziot.

Allandé idétartamu sprintek
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A Scrum szabalyai biztositjak, hogy a csapat rendszeres id6kozonként
,megmeérettesse” a terveit és az igy szerzett tapasztalatokat beépitse a tovabbi
munkaba.

Egy masik kedvelt agilis keretrendszer a Kanban. A Scrum és a Kanban kozotti
kUlonbsegek részletes targyalasa tulmutat ennek a cikknek a terjedelmén, de a
két megkozelités kozotti egyik alapvetd kulonbség a megoldas eldallitasanak
Utemezéseben rejlik.

Kanban megkdzelités szerinti fejlesztés

Mig a Scrum egységes id6tartamu szakaszokra bontja a munkat, a Kanban nem
hataroz meg ilyen eldirast. A Kanban arra 6sztonzi az alkalmazdit, hogy
igyekezzenek a lehetd legkisebb, még hasznos termékfunkcidkat azonositani és
ezeket a lehet6 leggyorsabban élesbe allitani, majd az igy szerzett tapasztalatok
alapjan folytatni a munkat.

A Scrum és a Kanban maodszer kozott nincs értékbeli kulonbség, nem jobb az
egyik a masiknal. Mindkeét eszkozrendszernek vannak jellemzdi, amikrél az
alkalmazasuk helyzete donti el, hogy er8sségekke vagy gyengeségekkeé valnak.

Az agilis alapelvek megértéséhez szamunkra most elég annyi, hogy a Kanban
és a Scrum egyarant inkrementalis megkdzelitést alkalmaznak, azaz a lehetd
legkorabban igyekeznek egy korai, gyakorlatban kiprébalhato produktumot
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leszallitani, majd ennek folyamatos javitasan keresztul megfelelni a nehezen
definidlhatd kovetelményeknek.

A moddosithatosag

A mUkodd termék korai élesbe allitdsa bnmagaban még nem lesz elég a
sikerhez. Mivel a komplex kornyezetben nem rendelkezlnk egy tobbszor
végiggondolt, a kivitelezés hatékonysagara optimalizalt tervvel, ezért a
megvalositasi koltségek gyorsan elszallhatnak a sok modositas kovetkeztében.

Ha sikeresek akarunk lenni, akkor valahogy muszaj a modositasbdl fakado
koltségeket alacsonyan tartani. A szoftverfejlesztésben az eXtreme Programing
(XP) iranyzat tette széleskorlden ismertté azokat a modszereket, amik lehetbvé
teszik a szoftverek viszonylag olcsé modosithatdsagat.

Az alacsony modositasi koltséghez szorosan hozzatartozik a folyamatos és
gyors tesztelés is.

A klasszikus menedzsment modszerek elére meghatarozott tervekre és
mindségellendrzési pontokra hagyatkozhatnak, a kdvetd fazisok hatasa az
el6z6 munkafazisok eredmeényeire eldre ismertek. Megfeleld tervezeés és
kivitelezés mellett, a mérfoldkovek végén végrehajtott ellendrzések mellett
nagyjabol garantalhatd, hogy az egyszer elkészult eredmények hibamentesek
maradnak.

Ezzel szemben az agilis megvaldsitas soran nincsenek lezarhatd munkafazisok,
barmikor, barmelyik korabbi megoldasi elemtnket médosithatjuk.

A szoftverfejlesztés legnagyobb problémaja nagyon sokaig éppen a
min&ségbiztositas volt. Akar a legkisebb mddositasnak is szertedgazo
kovetkezmenyei lehettek a rendszerben. Mivel viszont a szoftverfejlesztés
komplex problématerUlethez tartozik, ezért a felhasznaldk nem tudhattak elére
meghatarozni az igényeiket, igy az elkészult produktumot minden esetben
modositani kellett az elsd tapasztalatok alapjan. Egy bonyolult rendszer
modositasa viszont draga és kockazatos.

Erre a probléman az agilis szoftverfejlesztés a kis fejlesztések gyakori élesbe
allitasaval (de legalabb a felhasznaldok szamara torténd bemutatassal) valaszolt.
[gy az igények felismerése sokkal gyorsabb volt, viszont ennek az 4ra a kod
gyakori modositasa lett. A gyakori médositasok hatasait hagyomanyos,
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manualis tesztekkel nem lehetett mar ellendrizni. A szoftverfejlesztés valasza
az automatizalt tesztek és teszt-vezérelt fejlesztés bevezetése lett.

A sikertelen agilis bevezetések déntben arra vezethetdk vissza, hogy a
csapat elmulasztotta az alacsony maédositasi koltségeket lehetdveé tevd
technolégidk és eljarasok alkalmazasat.

A folyamatos min6ségbiztositas a teljes csapattdl rendkivili fegyelmet és
olajozott egyluttmUkodést kovetel meg. Ez pedig mar a szervezeti kultdra
terUlete.

Az agilis megkodzelités alkalmazasanak eldfeltétele, hogy képesek legyunk kis
inkrementumokban fejleszteni, ezeket kiprébalni, majd a tapasztalatok alapjan
alacsony koltséggel modositani.

Hogyan nézne ki az agilis otthenteremtési médszer?

Az otthonteremtés agilis megkozelitésének kialakitasahoz olyan technoldgiakat
kellene kidolgoznunk, amik lehetéve teszik, hogy az épuleteinket gyorsan és
olcson modosithassuk. A médositasok 0sszes kdltségének nem volna szabad
sokkal magasabbnak lennitk, mint az egy Utemben felépitett ugyanolyan haz
koltségei.

A technoldgian kivul meg kellene valtoztatni az épitkezes kornyezetét is. Olyan
szabalyozasi kornyezetre lenne példaul szukség, ami lehetdvé teszi az
atépitések gyors engedeélyeztetését. Ki kellene alakitani azokat a tarsadalmi
szokasokat, amik gyorssa és konfliktusmentessé teszik a szomszédok kozotti
megallapodasok megkotését az épuletek gyakori atépitéserdl.

Az U] technoldgianak valoszinlleg meg kellene felelnie az otthonrdl alkotott
jelenlegi elképzeléseinknek (pl. robosztussag: ,az én hazam, az én varam”,
idotallosag), vagy ezeket az elképzeléseinket modositanunk kellene.

Lathato, hogy az agilis épitkezés feltételei belathato idon beltl nem lesznek
adottak.

A szoftverfejlesztés irgalmatlanul magas koltségei kikényszeritették, hogy a
fejleszt6k kidolgozzak a mddosithatdsagot lehetdve tevd technoldgidkat a
szoftveriparban. Mivel a szoftverfejlesztés egyértelmlen komplex probléma, a
modosithatdosag megteremtésének elényei boven megtéruldve teszik ezeket az
er6feszitéseket.
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Az épitbiparban ki tudja, hogy valaha megvaldsulnak-e ezek a feltételek.

Kreativ és konstruktiv csapatmunka

A komplex helyzetek megoldasa meg egy fontos teruleten kényszeritett ki
valtozast. Ez pedig a menedzsment és munkaszervezés.

A klasszikus projektmenedzsment megkdzelitésben a menedzser egyik
legfontosabb feladata, hogy az el6zetes terveknek megfelel8en iranyitsa a
munka végrehajtasat. Ezen belll a projektmenedzser dolga biztositani, hogy
mindenki tisztaban legyen a feladataival, illetve ellendrizni, hogy azokat
mindenki hataridére és megfeleld minGségben elvégezte.

Az agilis termékfejlesztés viszont csapatmunka. Mivel a megoldandd probléma
komplex, ezért folyamatos eréfeszitést igényel mar csak a pillanatnyi helyzet
megértése is. Altaldban a kialakitandé megoldas is rendkiviil dsszetett lesz,
amit csak sok szakterulet 0sszehangolt egyuttmuikodeésével lehet hatékonyan
megvalositani.

A munka 6sszehangolasa

Vegyunk egy szoftverfejlesztési projektet.

A szoftverfejlesztés klasszikus menete, hogy az elemzdk felmérik a felhasznalok
igényeit. Ezt kovetOen egy szoftvertervez( segitségével megtervezik a
kialakitando megoldast. J6 esetben bevonnak felhasznaldi felllet tervezot (UX
designer), majd az elkészult terveket atadjak a fejlesztéknek, akik megvaldsitjak
a terméket. Végul a teszteldk ellendrzik, hogy a termék megfelel-e a
specifikacionak. Esetleg az eredeti terveket készitd elemzé ellendrzi a
végterméket, hogy szerinte megfelel-e majd a felhasznaldi elvarasoknak.
Kell6en nagy szervezetekben létezik egy kulon infrastruktira menedzsment
tertlet, akik a fejlesztdk, tesztelOk kéréseinek megfelelden elballitjak azokat a
rendszerkdrnyezeteket, (fejlesztéi kornyezet, fejlesztdi teszt kdrnyezet,
felnasznaldi teszt kornyezet stb.) amikre az egyes munkafazisokban szukség
van. Mindez éram( pontossaggal elkészitett terveket és végrehajtast igényel,
mivel egy ember altalaban nem egyetlen projekttel foglalkozik. Miutan a
tervezd elkészitette a terveket, mar indul a kdvetkezd projektje. Az
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infrastruktdra menedzsment tertlet sok projektet szolgal ki, réadasul a mar
meglévd termékek Uzemszerl mikodtetesével is meg kell birkdznia.

Egy ilyen szervezet életét pontosan meg kell tervezni, a végrehajtast az 6sszes
résztvevd kapacitasait és feladatait figyelembe véve kell optimalizalni. A
résztvevOket nem lehet csak dgy rangatni.

Akkor most nézzuk a realitdsokat.

.7

A felhasznaldk egyaltalan nem tudjak jol meghatarozni az elvarasaikat. A j6
elemz6k sokat tudnak tenni azért, hogy a lappangd igényeket is feltarjak, de az
igények teljeskord felmérésére nincs sok esélyuk. Tegyuk fel, hogy szuper
elemzGink vannak, a felhasznaloink meg rutinos szoftver megrendeldk. Még
ekkor is barmikor bekdvetkezhet egy jogszabaly valtozas, a versenytarsak
eldrukkolhatnak egy Uj termékkel, ami akar hetek alatt megvaltoztathatja a
jatékszabalyokat. A fejlesztdk rendszeresen futnak bele integracios
problémakba, az alap infrastruktdra (operacios rendszer, adatbazis kezeld,
kliens oldali eszkozok pl. bongeszEk) elemeihez folyamatosan (és gyakran
eldrejelezhetetlentl) érkeznek a frissitések, hibajavitdsok és biztonsagi
foltozasok. Mire az infrastruktira csapat elkészul egy kornyezeti valtoztatassal,
addigra mar két uj modositast kellene Uzembe allitani. A tesztelés soran
kiderUl, hogy egy problématerulet a jelenlegi eszkozdkkel nem tesztelhetd
hatékonyan, tobb tesztadatra lenne szlkség. Esetleg olyan — egyedi - szoftver
ezkdzok kellenének, amik a tesztadatokat automatikusan eldallitjak /
helyreallitjak / beallitjak. Ebben a fejlesztok és az infrastruktira csapat
tudnanak nekik segiteni.

Minden korabbi igyekezetunk ellenére a fejlesztés kdozben olyan
élethelyzetekre és egyuttallasokra derulhet fény, amikre korabban még soha
nem gondoltunk, még a felhasznaloknak sincs elképzeléstk arrdl, hogy hogyan
kezelnének egy ilyen szituaciot. Raadasul a teszteldk hajlamosak hibakat is
talalni, amikkel szintén kezdeni kell valamit.

Mi torténik ilyenkor a tervekkel? Mi alapjan iranyitja a helyzetet a projektvezet&?
Hogyan optimalizaljuk a munkat az 0sszes érintett szervezeti egysegre
tekintettel?

Sehogy. Esélyunk sincs ra. Ez a komplex helyzetek természete.
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Lattuk, hogy a terveket felboritd események vagy felismerések barmikor és
barmelyik szaktertlet iranyabdl érkezhetnek. Barki belefuthat olyan
problémaba, amit csak és kizardlag egy masik szaktertlet (kompetencia)
segitségével képes megoldani.

Mit tud tenni ilyenkor egy vezet&?

Biztositania kell a szakteruletek kozotti gyors informacioaramlast és konstruktiv
egyuttmuakodest. Olyan kornyezetet kell teremteni, ahol, ha barmelyik tertleten
problémat észlellnk, arrdl a lehetd leggyorsabban az dsszes résztvevo értesul.
Mivel az egész fejlesztési munka egy bonyolult halot alkot, sosem lehet tudni,
hogy egy problémara melyik kompetenciatertlet képvisel§je tud j0 megoldasi
javaslattal eldallni.

Azért, hogy ne csak reagalni tudjunk a problémakra, hanem esetleg meg is
eldzhessuk Oket, a csapat tagjainak folyamatosan képben kell lenniuk azzal,
hogy mit csinalnak a tobbiek.

Nem elég, hogy tudom a megoldast a masik szaktertlet problémajara, hajlando
vagyok tenni is azért, hogy ez megolddodjon.

Scrum keretrendszer

Pontosan ezekre a problémakra ad megoldas a Scrum keretrendszer.

Ha biztositani akarjuk, hogy a kulonboz6 szakteruletek képviseldi hajlandoak
legyenek egymas problémaival foglalkozni, akkor az elsé 1épés, hogy kdzds
csapatta szervezzuk 8ket. Ez a Scrum alapja, illetve a tobbi agilis modell
kozeppontjaban is a kulonbdz6 szakteruletek kozotti egyuttmidkodés javitasa
all.

Rendben van, hogy dnzetlenul segitink egymasnak és hajlanddak vagyunk
félretenni a sajat feladatunkat azért, hogy a masik tertleten keletkezett
problémat elharitsuk, de nem okoz ez teljes kdoszt a mikodésben?

Az embereknek valamikor a sajat munkajukkal is foglalkozniuk kell, nem
tolthetik az dsszes idejuket a felmeruld problémak megbeszélésével és kozos
megoldasaval.
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A Scrum egyik legnagyobb erénye, hogy olyan eszkdzoket és eseményeket
hataroz meg, amelyek alkalmazasaval a csapat képes egyensulyt teremteni a
tervezettség és az improvizalas kozott.

Sprint
Product backlog Sprint fellilvizsgalat
: és retrospektiv
Napi Scrum
: Termék-
; Sprint ! bévitmény
| tervezés :
f z
Sprint backlog

Scrum keretrendszer

A product backlog egy lista, ahol a projekt soran elérendd célokat,
részeredményeket gydjtjuk. Ide kertlnek az elére tervezett munkak, illetve azok
az id6kozben felismert feladatok is, amelyek szUkségességére a csapat a
projekt végrehajtasa kozben jott ra. A product backlogban végrehajtasi
sorrendben szerepelnek a feladatok. Ami a tetején van, az lesz a csapat
szamara a kovetkez6 megoldandd feladat.

A product backlog tehat egy olyan terv, ami konnyen modosithato, ugyanakkor
a modositasok hatasai is érzékelhetdk. (Ha beteszink egy elemet a backlog
tetejére, akkor az dsszes alatta levé elem megvaldsitasat annyival késleltetjuk,
amennyi idébe ennek a megvaldsitasa telik.)

A csapat egymast kovetd, egyenld iddtartamu sprintekben valdsitja meg a
projektet. Ez szintén az tervezettség és az alkalmazkoddképesség kozotti
egyensuly megteremtését tamogatja. A sprinteket j6l meghatarozott céllal
inditjuk, a sprint végrehajtasara a csapat tervet készit (sprint tervezés). A
sprinten beluli id8szak tehat jol megtervezett.

Ha a megvalositas kozben felmerul valamilyen Uj probléma, akkor a csapat
eldonti, hogy ennek megoldasa feltétlentl szukséges-e a sprint céljanak
eléreséhez. Ha feltétlenul megoldandd helyzetrdl van sz, akkor igyekszik a
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lehetd leghamarabb feloldani a problémat, de ha a sprint célja ennek
megoldasa nélkul is elérhetd, akkor a feladat a product backlogba kerul.

Ezeket a helyzeteket a napi Scrum megbeszélések soran hozza napvilagra
csapat. Szintén a napi Scrum megbeszélésen egyeztetik a csapat tagjai azokat a
feladatokat, amiket a kdvetkez6 24 draban el fognak végezni. Ezek a
megbeszeélések napi rendszerességliek, viszont az id6tartamuk 15 percben
maximalizalt, a témajat pedig kizardlag a csapattagok kozotti egyuttmUkodési
kérdésekre, illetve a sprint céljat veszélyeztetd problémakra korlatozza.

A Scrum tehat tobb olyan szabalyt is meghataroz, ami biztositja, hogy a csapat
képes legyen reagalni a felmeruld helyzetekre amellett, hogy maradjon kell6
fokusza az el6re meghatarozott célok elérésére is.

A komplex kdrnyezetben a dolgok dllanddan valtoznak és ezeket a valtozasokat
a csapatnakis le kell tudnia kdvetni. A megoldas kialakitasa kdzben a csapat
Ujabb és Ujabb problémakkal talalkozik, amelyek mas és mas megoldasi
modszereket kdvetelnek meg. A problemak valtozo jellege miatt a csapat a
sajat munkamaodszereit is folyamatosan fejleszti. A Scrum retrospektiv
megbeszélések hivatottak biztositani, hogy a csapat rendszeres id6kozonként
- minden sprint végén - értékelje ki a sajat munkamaodszereit és javitsa azokat.

Gondoljunk bele az épitkezésbe. Kivitelezés vezet6 hianyaban (még a
jelenlétében is néha) allandé jelenség, hogy a ktlonbozd brigadok tonkreteszik
egymas munkajat. (A festd 0sszekarcolja a parkettat, a nyilaszardk beszerelése
kdzben tonkreteszik a vakolatot stb.). Ez az egyuttmUkodesi kultura egy
komplex kdrnyezetben katasztrofahoz vezetne.
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Adaptivitas: a kontextus hatarozza meg a
megkdozelitést

Visszatérve a hazépités problémajara, a haz felépitése a jelenlegi technologiak
mellett nem képzelhetd el agilis megkozelitéssel. A haz felépitése egy bonyolult
probléma, amit kell6 szakértelem rendelkezésre allasa esetén, alapos tervezés
utan viszonylag jol el6re jelezhetben meg tudunk oldani.

Mégis, mennyi torténetet hallani elszallt épitkezési koltségekrdl. A probléma
dltaldban nem is azzal van, hogy a tervek alapjan fel tudjuk-e épiteni az
épuletet, hanem azzal, hogy mennyi olyan kovetelménnyel szembesullnk az
épitkezés soran, amivel a tervezéskor még nem voltunk tisztaban. Ezek nagy
része az épitkezes soran szerzett tapasztalatok eredményeként kerul
napvilagra, vagy hosszan tarto projekt ideje alatt a kdrnyezetben bekovetkezett
valtozasok kenyszeritik ki.

Amikor a fizika és matematika torvényei szerint mikodd technoldgiai szintrdl
(statika, logisztika stb.) atlépunk az emberi érzelmek és hitek (tetszik / nem
tetszik, igy képzelem / Ugy képzelem) vilagaba akkor torvényszerlen megjelenik
a komplexitas. Az emberek érzelmei valtoznak, az elképzeléseik pedig gyakran
tévesek. Kulondsen arrdl, hogy mi tenné dket boldogga...

A valosag vegul mindig komplex helyzetet teremt. A komplex kornyezeten belUl
megteremthettnk bonyolult részhelyzeteket, de ezek ki lesznek téve a nagyobb
kornyezetben torténd valtozasoknak. A projektmenedzsment egyik
legfontosabb feladata, hogy azokban a helyzetekben, ahol a jelenleg;
technologiak nem teszik lehetdveé a gyors és olcsé modosithatosagot,
megvedje a projektet a kulsd kornyezet valtozasaitdl. (Médositasi dtletek
visszafogasa, az érintettekkel torténd megallapodasok megkotése stb.)

Ott viszont, ahol mar rendelkezésre allnak a gyors valtoztathatésagot lehetdveé
tevl technoldgiak (pl. szoftverfejlesztés, marketing, konyvkiadas,
szervezetfejlesztés stb.) érdemes éIni az ezek adta lehetdségekkel.

A modosithatésagot lehetdveé tévd technoldgidk jelenléte viszont nem ment fel
minket a tervezés aldll Akarmennyire is lehetséges ma mar egy jOl megirt
szoftver modositasa, nem hagyhatjuk el az elemi tervezést arra hivatkozva,
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hogy ,mi agilisak vagyunk”. A modositani valamit mindig dragabb lesz, mint
elsére jol megcsinalni.

Az ilyen problémahelyzetekben a siker kulcsa az egyensuly megtalalasa az
alkalmazkodoképesség fenntartasa es az el6zetes tervezésen alapuld hatékony
kivitelezés kozott. Mindkett6 a projekt csapat eréforrasait fogja fogyasztani.

Ha elérelathato helyzetek megoldasabdl kisporoljuk a tervezést, akkor a
probalgatason alapuld megoldas biztosan tobbe fog kerdlni, mint a
végiggondolt, tervszerld megvalositas.

Ha viszont egy komplex helyzet megoldasat még tobb tervezéssel akarjuk
hatékonyabba tenni, akkor kudarcot vallunk, mert a helyzet megoldasahoz
szUkséges rugalmassagot fogjuk felaldozni.

A j6 vezet6k felismerik, hogy az adott probléma inkabb a komplex, vagy a
bonyolult tertlethez tartozik-e, illetve rendelkezink-e olyan
technoldgiakkal, amik lehetdvé teszik az alacsony mdédositasi kdltségek

mellett torténd fejlesztést.

A helyzet akkor valik igazan izgalmassa, ha olyan komplex problémaval talaljuk
szembe magunkat, amikben nem rendelkeztnk gyors moédositast lehetdvé tévd
technoldgiakkal. llyenkor az a feladat, hogy a komplexitast valahogyan kizarjuk.
Ezt leginkabb a kornyezet befolyasolasaval tudjuk megtenni.

A tradicionalis projektmenedzsment nagyrészt a kornyezet
befolyasolasanak mivészete olyan mdédon, hogy a bizonytalansagtol
megvédjuk a projekt targyat.

Az agilis menedzsment annak a milvészete, hogy megtalaljuk és
alkalmazzuk azokat az eszkozoket, amelyekkel a komplex kérnyezet
valtozasaihoz alkalmazkodni tudunk.
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Nincs értelme arrol vitatkozni, hogy jo-e az agilis megkozelités, vagy levaltja-e a
klasszikus projektmenedzsmentet. A menedzsmentet nincs értelme cimkézni.

Helyesen kell értékelni azt a helyzetet, amire megoldast keresunk. A helyes
helyzetértékeles része, hogy megértjuk mennyire el6re megtervezhetd a
megoldas, illetve mekkora a bizonytalansag a végkimenetelt illetéen. A
kornyezeti (pl. jogszabalyok, kultura, foldrajzi adottsagok) és technoldgiai
kényszerek ismeretében el kell donteni, hogy milyen mértekben alkalmazhatjuk
az agilis, probalgatason alapuld megkozelitést és mennyire vagyunk
rakényszeritve arra, hogy eldre megtervezzik a megoldast. Barmelyik iranyba is
tévedunk, azzal artunk a projektnek.

A megfeleld helyzethez alkalmazkodd vezetést nevezzUk mi adaptiv
menedzsmentnek.
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Agile Release Trains
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Osszehangolds: Pl Planning

» Minden érintett személyes jelenléte

» A vezetés a célokat kihirdeti

» Mdr itt megjelennek a kovetelmények és a kialakitas elemei
» Felgyorsulnak a fontos érintettek dontései

» A csapatok kialakitjak terveiket —felel&sséget is vallalnak értik

Csendes Istvan PhD - AGILIS TERVEZES SAFE® SZEMLELETTEL - 22. Projektmenedzsment Férum



K6szondm a figyelmet!

Kapcsolat:

Csendes Istvan - http://uni-corvinus.hu
Istvan Csendes - LinkedIN Profile m

Forras: http://www.scaledagileframework.com
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Az agilitas -
az egyen es a csapat oldalarol
PM Férum 2019. aprilis 4.

Kiss Olga, PhD & Peuker Gabriella, EIA



“Epitsd a projektet sikerorientalt egyénekre. Biztositsd
szamukra a szukseges kornyezetet és tamogatast, és bizz
meg bennuk, hogy elvégzik a munkat.

A legjobb architekturak, kovetelmények és
rendszertervek az onszervezodo csapatoktol
szarmaznak.”

(forras: Az Agilis Kialtvanyt alkoté elvek. http://agilemanifesto.org/iso/hu/principles.html)

www.agilehuman.eu



Milyen az onszervezddo csapat?

Az Onszervez6do csapat idealtipusa egy
olyan team, amelynek autonomiaja van a
muUkodeéset érinté minden teruleten.

De milyen a valésagban?

www.agilehuman.eu



agilis / onszervez6do csapatok

Mi tartozik a csapat felel6sségi korébe? (Hackman™)

menedzser altal
vezetett csapat

onmenedzse
16 csapat

oOntervezd
csapat

oniranyito
csapat

meghatarozza az atfogo
célokat

X

X

X

v

megtervezi a csapatot és
szervezeti kornyezetét

X

X

v

v

menedzseli és
figyelemmel kiséri a
munkafolyamatot és az
elérehaladast

elvégzi a csapat
feladatait

v

v

v

v

* forras: Hackman, J.R. (2002). Leading Teams: Setting the Stage for Great
Performances. Cambridge, MA: Harvard Business School Press
www.agilehuman.eu

Hol vannak az agilis csapatok?

ednmenedzseldk - pl a nagy szervezetekben a fejlesztdi
csapatok

e0niranyitok - pl. stratupok, mikorovallalkozasok, ahol az
egész cég lényegében egy csapat, ill. nagyvallalatnal ilyen
lehet a fels6vezetdi team

ea kett6 kozotti skalan valahol. - pl. a csapat 6nmenedzsel6,
de beleszdl abba is, hogy ki lesz uj tag...)

Az agilis médszertanok altaldban nem tdmogatjak a
menedzser 4ltal vezetett csapatokat. Am egy hagyomanyos
szervezet agilis transzformacidja hosszu valtozasi és tanulasi
folyamat, melynek soran sok csapatot sokaig az 6n-
menedzseld szint alatt talalunk.



Az onszervezOdéshez szukseges csapat-kompetenciak

Az onszervez6d6 csapatnak tudnia kell*
1.definialni sajat magat (6ntervezé csapat esetén)
2.megszervezni onmagat (6nmenedzselés)

3.elfogadni és kiaknazni a sokféleségben, az eltéré
kompetenciakban rejlé lehetéségeket

4.ugy beszélgetni, hogy a csapatban mindenki hangja
hallhaté legyen

5.tudatositani a felelésségét sajat mikodésével
kapcsolatban

6.megtalalni a k6z6s dontéshozatal szamukra mikddé
formait

7.a visszatéré alapvetd kérdéseket megvalaszolni
(kGl6éndsen dniranyitd csapatban)

8.megtalalni a szamukra mikédé moédo(ka)t a rendszeres
,hogyan mikoédunk?” beszélgetésekre

9.a csoportdinamikai folyamatokat kezelni

10.tudatosan csapat szinten is fejleszteni magukat -
nemcsak szakmai téren

* Kiss 0., Terjéki J., Peuker G., Gatfalvi K. Daragics Gy.: Onszervez8dd

csapatok fejlesztése

“Ideje megvaltoztatnunk azt a moddot, ahogy a
szervezetekre gondolunk. A  szervezetek él6
rendszerek. Minden él6 rendszer képes az
Onszervez6désre, fenntartani magat és szlkség
esetén a nagyobb komplexitas és rend felé haladni.
Képes intelligensen valaszolni ha valtozas szukséges.
Barmilyen kivulrdl jovo terv vagy iranymutatas nelkdl
adaptiv mintakka és strukturakka szervezik és
ujraszervezik 6nmagukat.”

-Margaret J. Wheatley and Myron Kellner-Rogers

www.agilehuman.eu


http://coachszemle.hu/rovatok/hatter/852-oenszervezodo-csapatok-fejlesztese.html
https://www.margaretwheatley.com/articles/irresistiblefuture.html

Az dnszervezddeést tamogato egyéeni kompetenciak

Az Onszervez6d6 csapat tagja szamara szukseéges egyeni kompetenciak

*Fokusz, idébmenedzsment, célkitizés (SMART), feladatmenedzsment (akcidéterv megfogalmazasa és
megvalositasa),

*kezdeményezbkeészség, valtozasi képesség, rugalmassag, dontési képesseg, kritikus gondolkodas,
kommunikacios készség, vitakészség, érveléstechnika, targyalastechnika, kérdezéstechnika,
«atkeretezési képesség, nyitottsag, egyszerre latni a teljes képet és figyelni a részletekre,

*belsé motivacio, magabiztossag, pozitiv gondolkodas,

*stresszmenedzsment, megkuzdési képesseg (reziliencia), nehézségek kezelése, konfliktuskezelés,
asszertivitas, priorizalas, work-life balance, networking képesség,

felel6ésségvallalas, produktivitas, fejlédés szemlélet, megoldas-orientaltsag, tanulasi készség,
«érzelmi intelligencia,

www.agilehuman.eu



Onszervez6dévé valo csapat és vezetdje

A csapatnak A vezetdnek

eat kell venni azokat a tevékenységeket, vezetdi eat kell adnia azokat a feladatokat, amelyek mar
feladatokat, amelyek az adott szinten a a csapat feladatkorébe tartoznak az adott
felel6sségi korébe tartoznak szinten

emeg kell tanulnia egyutt donteni ezekrél ofel kell késziteni a csapatot ezek atvételése
ecsapat szintl felel6sséget kell vallalni a efolyamatosan tamogatnia kell az embereit,
feladatok megvalositasaert amig a csapat teljesen at nem alakul, és

www.agilehuman.eu



onszervez6d6 csapathoz illeszkedd vezetési stilusok

Az agilis szervezetnek “agilis” vezetékre van sziksége abban az értelemben, hogy legyenek dinamikus, ramengs, iranyito tipusu vezeték? Ha az
egész csapat / szervezet agilitasa a lIényeg, az egészen masfajta vezetdi stilust igényel. A vezetdnek inkdbb gondolkodasaban, a helyzetekhez
valé alkalmazkodasban kell rugalmasnak lennie, mikézben nagyon figyelnie kell az emberekre - sajat csapatara éppugy, mint az tgyfelekre.

A leadership szakirodalom két metaforaval jellemzi az agilis csapathoz legjobban illeszkedd vezetési stilust:

servant leader - a szolgal6 vezet6 (Robert K. Greenleaf)

eels@sorban szolgald,

ekompetens, elkdtelezett vezetd a jovo vilagos vizidjaval (mikdzben az oda vezetd Ut szempontjabdl konnyen alkalmazkodik a valtozasokhoz)
esegiti a csapata tagjait, hogy a legjobbat hozzak ki magukbdl, hogy kibontakozzanak

ebatoritja és tamogatja a fejl6déstiket,

emegbizhatd, figyelmes, k6z0sségépitd

emegosztja a hatalmat és a felelsséget

evezetési stilusa szilard alapjava a sajat tudatossagat és élethosszig tarté személyes fejl6dését teszi

host leader - a vendéglatoé vezeté (Mark McKergow)

eclsésorban ember, és csak utana vezetd

emint a hazigazda, aki fogadja a vendégeket és lehetdséget ad nekik, hogy jol érezzék magukat...

eolykor hdsként viselkedik: tervez, meghiv, bevezet, eréforrasokat kinal...

eolykor szolgaloként viselkedik: hatralép, batorit, facilital, teret ad,...

o6 szerepe: kezdeményez8, meghivo, tér alkotd, kapudr (meghatarozza a kereteket), 6sszekapcsolo, résztvevd

www.agilehuman.eu



Koszonjuk a figyelmet!

www.agilehuman.eu



