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A FÏRUMRÏL 
 
2021. iprilis 7-8-in online formiban ker�lt megrende]psre a 23. Projektmenedzsment 
Fyrum a Htrk|]lpsi ps Informatikai Tudomin\os Eg\es�let (HTE) pgis]e alatt, annak 
Projektmened]sment s]akos]til\a s]erYe]pspben. 
 
A Fyrum sorin kpt pY alatt |ss]eg\Ħlt tapas]talatok ker�ltek terttpkre. A] elĘ]Ę pYben meg 
nem tartott elĘadisok k|]�l itYett�k a taYal\ k|]ponti tpmakpnt kitĦ]|tt projektmened]sment 
s]erYe]etben tpmit feldolgo]ykat, Yag\is hog\an befol\isolja a projektmened]smentet a 
ga]dasigi-�]leti-s]erYe]eti k|rn\e]et, ahol a projekteket sikerre kell Yinni. Nem ker�lhett�k 
meg a jirYin\ oko]ta Yilto]isok megbes]plpspt sem reagilYa a] elm~lt pYben t|rtpntekre: 
a] iltalinossi Yilt otthoni munka, a nem eg\ hel\en dolgo]y projektcsapatok |ss]efogisa, 
ellenĘr]pse, a s]pon]orral, mis Ye]etĘkkel Yaly kapcsolat, bes]imolis, es]kaliciy kapcsin 
mil\en ~j es]k|]|k, myds]erek ker�ltek elĘ, s menn\iben menn\ispgi ps menn\iben minĘspgi 
e] a] ~jdonsig. 
 

ELėADÈSOK 

Az Év Projektmenedzsere�2019 elĘadisa.  Borbpnyi Katalin (Gererali Biztostty), 
IPMA Global Award 3. helyezps: Emberk|zpont~ projektvezetps fontossiga 
A] elm~lt ti]enkilenc alkalom fol\tatisakpnt, a projektmened]smentben printetett 
hazai szakmai szervezetek 2011-ben alakult s]|Yetspge, a Projektmened]sment 
Tibla 2019 mijusiban is kitrta a] eY Projektmened]sere pil\i]atot, hog\ tg\ is 
ho]]ijiruljon a projektmened]sment kult~ra fejlĘdpsphe]. E]t a dtjat n\erte el 
Borbpn\i Katalin a Generali Bi]tostty stratpgai csoportYe]etĘ programmened]sere, 
aki bi]tostty Yillalati |ss]eYonis-, bi]tosttisi termpkfejles]tps- ps 
�g\fplmened]sment megYalysttisi komple[ projektekben mutatta meg Ye]etĘi 
kppesspgeit.  
Borbpn\i Katalin elĘadisiban a tortakps]ttpshe] hasonlttYa mutatta be a projekt 
terYe]ps ps minĘspgi elYirisok kialakttisinak fontossigit. Rimutatott, hog\ a 
projektben k�l|nb|]Ę kult~rik talilko]nak, ami a] iltala Ye]etett s]olgiltatis 
akYi]tciy sorin hangs~l\osan jelent meg, mert a mag\ar bi]tostty eg\ ors]igunkban 
mĦk|dĘ os]trik bi]tostty s]olgiltatisi portfyliyjit Yisirolta meg ps integrilta a 
s]erYe]etpbe a munkatirsakkal eg\�tt. A sikeresspg fontos eleme Yolt a] �]leti 
prtpkek megĘr]pse mellett a bi]alom megteremtpse a rps]tYeYĘk beYonisiYal, 
gondolataik meghallgatisiYal, megprtpspYel, Ęs]inte kommunikiciyYal, Yiligos 
motiYiciys rends]errel. Minde] a megYalysuly emberk|]pont~ megk|]elttps Ye]ette 
sikerre a projektet. 

Gyulay Tibor, mprn|k-k|zgazdisz, tanicsady, egyetemi oktaty: 
Tudismenedzsment a digitilis transzformiciyban 
A szervezet Yersen\kppesspgpnek ps a projektek hatpkon\siginak, sikeresspgpnek 
egyik legfontosabb tpn\e]Ęje a TUDÈS. A szervezeti tudis nagy rps]e a dolgo]yk 
fejpben talilhaty (tapasztalataik, s]akprtelm�k«). Ez komoly kocki]ati tpn\e]Ę a cpg 
s]imira. Az elĘadis bemutatta, hogy mit tehet a szervezet annak prdekpben, hogy 
a munkatirsai s]imira rendelke]psre illjon a cselekYpshe] s]�kspges tudis akkor, 
amikor s]�kspg�k van ri, ps olyan formiban, ahogy leghatisosabban fel tudjik 
has]nilni? A digitali]iciy a tudismened]smentben is kulcsszerepet jits]ik. Ez 
azonban sokkal t|bb annil, minthogy eg\s]erĦen bes]kennelj�k a dokumentumokat. 
Ki kell alakttani a tudisfol\amatokat, meg kell hatiro]ni a szerepeket, felelĘsspgeket, 
ps Yilto]tatni kell a munkatirsak Yiselkedpspn, ho]]iillisin. 
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Szvetelszky Zsuzsa szociilpszicholygus hilyzat kutaty (ELTE): Informilis    
 kommunikiciy a szervezetekben: COVID elĘtt ps a COVID yta 
Eg\ tanulmin\ mir tt] pYYel e]elĘtt kimutatta, hog\ a] alkalma]ottak neg\ede npha 
bi]on\ pr]pken\ cpges informiciykat mond el baritainak, ismerĘseinek, sĘt akir 
idegeneknek is. A] elĘadis bemutatta, hog\ d|ntpseinket ps e]en keres]t�l a] 
plet�nket is narrattYik, s]tereottpiik, s]torik alakttjik. ÄAhol nincs informiciy ott 
keletke]ik´. Òj ttpus~ kocki]atot jelent e] fĘn|knek is, beos]tottnak is. A Yillalaton 
bel�li informilis kommunikiciy nehe]en megragadhaty tirsas jelenspg, mert 
rejtĘ]k|dik, ps illandyan Yilto]ik. Fontos annak felismerpse, hog\ miprt 
elker�lhetetlen a projektekben, a Yillalatokban, a s]erYe]etekben a] informilis 
kommunikiciy uralisa, a s]erYe]etet printĘ kocki]atok cs|kkentpspre. A] informiciy 
ke]elpsben s]erint a formilis-nem formilis, Yalamint fontos-nem fontos informiciy 
kategori]ilis. A has]nos-formilist kell megtartani, erĘstteni, a] informilis-nem 
has]nost cpls]erĦ Yiss]as]orttani, indokolatlanni tenni. A COVID hatisira 
alapYetĘen italakult a] plet, mel\nek po]ittY (termelpken\spg n|Yekedps, hoss]abb 
munkaidĘ, k|ltspg cs|kkenps) ps negattY (fol\amatos rendelke]psre illis, fi]ikai 
kontaktus hiin\a, k|]|sspg g\eng�lps, technikai-technolygiai problpmik) hatisai 
eg\arint megjelennek. A] alkalma]kodis megn|Yeli a Yiss]ajel]psek (ritmus-
frekYencia, fig\elem, t|rĘdps) jelentĘspgpt, a kprde]pstechnika fontossigit 
(inspiriciy Äbelegondolisho]´) ps felhtYja a k|]|sspgppttĘ olYasyk|r (reading group) 
alakttisra a fig\elmet.   

    

Marosin Gy|rgy BGE professzor: Szervezetek j|vĘje ± a j|vĘ szervezetei 
A] elĘadis bemutatta, hog\ a rendktY�l ellentmondisos, sok kihtYist jelentĘ 
kors]akunk ellentptes tanicsokkal s]olgil. Eg\rps]t yYatossigra, Yes]pl\ek 
ker�lpspre, misrps]t tudatosan a kocki]atok Yillalisira bt]tat. A leg~jabb kutatisok 
a] ellitisi lincok globilis |kos]is]tpmijit mutatjik, a koribban els]igetelt tprspgek 
elYilas]thatatlanul eg\bekapcsolydnak. E] a]t eredmpn\e]i, hog\ eg\ ~j Yilsig 
kors]ak Äk|s]|nt´ rink, a radikilis bi]on\talansig kors]aka. A s]erYe]etek 
mĦk|dpspben ~j mydokat kell alkalma]ni. A technikai intelligencia (IQ) mellett 
meghatiro]y les] a] pr]elmi intelligencia (EQ) ps megjelenik a nplk�l|]hetetlen 
eg\�ttmĦk|dpst elĘsegttĘ ~j kppesspg, a kulturilis intelligencia (CQ) irinti igpn\.   
 
 
Az Év Projektmenedzsere�2020 elĘadisa.  Iszily Mynika dr. (InnoByte) igazgaty: 
Mit adott nekem az azonnali fizetps ± avagy hogyan lettem jobb 
projektmenedzser egy t|rtpnelmi jelentĘspgĦ projekt iltal?  
A] elĘadis bemutatta a] a]onnali banki fi]etps (10 MFt alatti banki itutalisok 5 mp 
alatti megYalysttisa, amiben a ha]ai mĦk|dpsĦ 36 bank Yes] rps]t) elektronikus 
megYalysttisin keres]t�l s]er]ett tapas]talatait. A megYalysttisi d|ntps 2016 
decemberpben s]�letett, a] ples indulis 2020 j~lius 1-pn Yalysult meg. A rendktY�l 
nag\ komple[itis~ rends]er megYalysttisban kihtYist jelentett a technolygia 
~jdonsiga (eg\elĘre csak keYps ors]igban Yalysult meg), a nem]etk|]i csapat 
(k�lf|ldi s]illttyk, n\elYi nehp]spgek) ps tiYmunka. A projektmened]seri legfontosabb 
tanulsigok: emberi binismyd, idĘnkpnti hatiro]ottsig-kempn\spg, Yiratlansigokra 
felkps]�lps, humor fontos |ss]eteYĘi Yoltak a sikernek. 
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Kirolyi Liszly vezprigazgaty (Legrand), ÉV PM`2007, ÉV Menedzsere`2008: 
Menedzsment nehpz idĘkben 
A kis]imtthaty ps kis]imtthatatlan (VUCA ± Yilto]atossig-bi]on\talansig-
komple[itis-kptprtelmĦspg) k|rn\e]et Yiltako]isa, valamint a COVID19 hatisa 
misfajta gondolkodist k|Yetel a Ye]etĘktĘl ps projektmened]serektĘl. A stabil, 
�]letileg kis]imtthaty idĘs]akok ler|Yid�ltek, ps az itmeneti idĘs]akok, amelyre 
kis]imtthatatlan npha kaotikus viszonyok a jellem]Ęek, hosszabbodnak. Ennek a 
k|Yetke]mpn\e, hogy az �]leti menedzsment ps projekt menedzsment es]k|]tira 
egyre jobban itfedi eg\mist (folyamatok rendszeres fel�lYi]sgilata - 
Yilto]ismened]sment). A siker az embereken m~lik: mĦs]aki-technikai ismeretek 
mellett fontosak az interpers]onilis kppesspgek, a jy kommunikiciy ps a kompetencia 
alap~ eg\�ttmĦk|dps. Olyan Ye]etĘkre van s]�kspg, akik rendelkeznek a szervezeten 
bel�l s]plesk|rĦ elfogadottsiggal, misrps]t tudissal, tapasztalattal ps holisztikus 
litismyddal is. A Ye]etĘk, megg\Ę]Ękppesspge-, csapat|ss]etarty kppesspge ps 
kommunikiciys kps]spge toYibbra is meghatiro]y rps]e a teYpken\spge 
sikeresspgpnek, mutatott ri az elĘadis. 

Csepeli Gy|rgy szociilpszicholygus, egyetemi professzor: Teherprybik a 
szervezetekben (krtzis, vaksig, h�brisz, konfliktusok). Hogyan virjuk a 
viratlant?  
A 21. s]i]adi kihtYisok (globali]iciy, kltmaYilto]is, digitali]iciy, terrori]mus, 
ppn]�g\i rends]erek els]akadisa a reil ga]dasigtyl, hatirokat nem ismerĘ kyroko]yi 
jirYin\ok) VÈLTOZeKONYSÈGOT, BIZONYTALANSÈGOT, BONYOLULTSÈGOT, 
KeTeRTELMĥSeGET (VUCA) ho]tak magukkal. Minde] a s]erYe]etek 
pletkppesspgpt, fennmaradisukat Yes]pl\e]teti kellĘ alkalma]kodis hiin\iban. A 
Yiratlan hel\]etekhe] Yaly s]erYe]eti-mĦk|dpsi-kommunikiciys alkalma]kodis 
lehetĘspgeit tekintette it a] elĘadis. Megoldiskpnt lits]ik a k|r�ltekintĘ-tudatos 
s]erYe]eti kult~ra (mindfulness), a fol\amatos adatg\Ħjtps (monitoring), a] alulryl 
felfelp menĘ informiciy iramlis, a kisjeleknek nag\ jelentĘspg adisa, a kritikus 
gondolkodis erĘsttpse, a] Ä|rd|g �g\Ypdje´ beiktatisa, a leeg\s]erĦsttpsek ker�lpse, 
a fle[ibilitis, a kudarcokbyl Yaly tanulis.     

Marhefka Istvin: Hogyan alkossunk digitilis csapatokat agilis szemlpletben? 
A Yiligban t|rtpnĘ digitilis trans]formiciys t|rekYpsek a hag\omin\os �]leti 
megk|]elttpst |tY|]ik a technolygiiban rejlĘ lehetĘspgekkel. A kpt ter�let s]akprtĘinek 
eg\�tt kell dolgo]niuk, ha innoYattY megoldisokat akarnak r|Yid idĘn bel�l beYe]etni 
piacukon. Projektek ps termpkfejles]tps megYalysttisa sorin a] agilis megk|]elttps 
jelenthet megoldist, ahol keres]tfunkcionilis csapatok kialakttisa a jaYasolt 
(k�l|nb|]Ę ter�letek s]akprtĘi s]orosan eg\�tt dolgo]nak eg\ k|]|s cpl prdekpben). 
A] agilis mĦk|dps kulcsa a jyl mĦk|dĘ önszerveződő csapatok (mis npYen: agilis 
csapatok). A] |ns]erYe]ĘdĘ csapatok adapttY mĦk|dpst tes]nek lehetĘYp, e]iltal 
rugalmasan reagilnak a Yilto]isra. A csapat |nirin\ttis csak jyl meghatiro]ott 
felelĘsspgi k|r|kkel Yalysulhat meg, mert e] tes]i lehetĘYp a ³tulajdonosi s]emlpletet´.  

A] elĘadis a] |ns]erYe]ĘdĘ csapatok felillttisiho] n\~jtott segttspget a s]akmai 
kiYilysig fejles]tpspnek hangs~l\o]isiYal a] eg\re fejlettebb s]erYe]eti forma 
elprpsphe] (impulsiYe-conformist- achievement-pluralistic-evolutionary) 
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KEREKASZTALOK 

ÄSzervetekbe beigyazott projekt kezelps´  
A s]erYe]etben projekt sikert elprni a]t jelenti, hog\ a] sokfple prdeket ps s]empontot 
kppYiselĘ, fig\elĘ s]erYe]eti tpn\e]Ęknpl elpred a]t, hog\ Ęk is a projekted sikerpt 
akarjik. (DZight DaYid EisenhoZer parafri]is) 

 

Szalay Imre tirseln|k (NJSZT �g\Ye]etĘ iga]gaty) s]erYe]te ps Ye]ette kerekas]tal 
a projektek komple[ k|rn\e]etbe Yaly beig\a]ydist ps ennek megfelelĘen a projektek 
felelĘs Ye]etĘinek sokoldal~ kompetencia igpn\pt jirta k|rbe tapas]talt, nag\Yillalati 
projekt irin\ttyk k|]remĦk|dpspYel : Balaton Lis]ly Raiffeisen Bank projekt iroda 
(PMO) Ye]etĘje, eV PM`2015 g\Ę]tes, IPMA Global AZard g\Ę]tes`2017, Dudis 
De]sĘ KIFh PMO, PMP ps KoYics Endre NMHH program iga]gatyja, eV PM`2014 
g\Ę]tesen, IPMA Global AZard g\Ę]tes`2018    

S]ala\ Imre beYe]etĘjpben rimutatott, hog\ a s]erYe]etbe ig\a]ydy projektek 
ke]elpsnek fontos eleme kell leg\en a] pletciklus s]emlplet (projekt keletke]ps-
kiYilas]tis-tes]telps-megYalysttis-prtpkelps eg\spgben ke]elpse) ps a projektben 
printettek (s]akemberek, erĘforrisok) k|r�ltekintĘ ke]elpse. S]erYe]etek fol\amatos 
fejlĘdpse, tanulisa eredmpn\e]heti a projekt kult~ra bepp�lpspt a s]erYe]etbe: Ye]etĘi 
stratpgiiba bepp�lĘ projektmened]sment rends]er, prtpket elĘilltty, timogatott PMO 
mĦk|dps, kidolgo]ott fol\amatok-s]abil\]atok-myds]ertanok.  

Balaton Liszly a Yillalati felsĘ Ye]etps ps elsĘsorban a projekt s]pon]or s]ereppt 
eleme]te a projekt siker s]empontjibyl: ÄNincs sikeres projekt akttY s]pon]ori 
timogatis nplk�l, de sikeres projekt iroda (PMO) sem lpte]het timogaty felsĘYe]etĘi 
attitĦd ps stratpgiai po]tcionilis nplk�l". A stratpgiai terYe]ps s]oros kapcsolatban kell 
leg\en a projekt portfyliy kialakttissal, a projekt formik kialakttisa rends]ers]intĦ 
ismereteken kell alapuljon, fontos, hog\ a projekt megYalysttisi sikerrel eg\�tt a] �]leti 
siker is mprpsre ker�lj|n. 

Dudis DezsĘ a projekt s]pon]or feladatait, felelĘsspgpt mutatta be. Nag\Yillalati 
s]erYe]etekben g\akran problpma a felsĘYe]etĘi s]pon]or t~lterheltspge, ami 
programmened]seri timogatissal en\htthetĘ, megoldhaty. A programmenedzser 
megfelelĘ d|ntpsi felhatalma]issal segttheti a s]erYe]etet abban, hog\ kulturilisan is 
elfogadhaty megoldist taliljon a stratpgiai cplokat megYalystty programok sikeres 
irin\ttisira. 
 
Kovics Endre: "Nag\on fontos, hog\ a s]erYe]et akttYan Yeg\en rps]t a projekt 
myds]ertan kialakttisiban ps megismerpspben, majd kpsĘbb a fejles]tpspben. A 
projektek elĘkps]ttpse, megYalysttisa ps le]iry prtpkelpse eg\spges myds]ertannal 
Yalysuljon meg. A projektkult~ra fejlĘdpspYel fontos, hog\ megjelenjen a rugalmassig, 
skili]hatysig a myds]ertanban.´ 

ÄTivmunka nemzetk|zi lehetĘspgei ps kockizatai´ 
Darabos Andrea (Lean AdYantage) SZB tag s]erYe]te ps Ye]ette kerekas]tal a 
tiYmunka ha]ai- ps nem]etk|]i kprdpseit jirta k|rbe tapas]talt, nag\Yillalati projekt 
irin\ttyk k|]remĦk|dpspYel: Czifra Julianna eV PM`2013 g\Ę]tes ps BME-GTK 
kutatyi csapata (Kacz T�nde, Fazekas Viktor, Szpcspnyi Fruzsina, Takics GergĘ), 
Horn Balizs (ThyssenKrupp), Kertpsz Mitp dr. (Citibank) eV PM`2018 g\Ę]tes.   
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A COVID-19 jirYin\ sok s]ektorban hirtelen nag\mprtpkĦ tiYmunkira Yaly itillisho] 
Ye]etett. Darabos Andrea a beYe]etĘjpben elmondta, hog\ a] elm~lt idĘs]akbyl sokan 
ke]dik leYonni a tanulsigokat: a hoss]~ tiY~ sikeres Yirtuilis csapatmunkiho] a] IT 
infrastrukt~rin ktY�l emberi ps Ye]etĘi kps]spgeket, a s]erYe]eti kult~rit is jelentĘsen 
fejles]teni kell. A]ok a Yillalatok, akik sikeresen kialakttjik a tiYmunka ps Yirtuilis 
csapatmunka hoss]~ tiY~, hatpkon\ lehetĘspgpt - a legjobb nem]etk|]i tehetspgek ps 
globilis projekt lehetĘspgek k|]|tt Yilogathatnak majd a j|YĘben. 
 

Czifra Julianna ps BME-GTK kutatycsapata (Kacz T�nde, Fazekas Viktor, 
Szpcspnyi Fruzsina, Takics GergĘ) emlttettpk, hog\ ³A McKinse\ kutatisai s]erint 
az irodai munka 70%-a elYpge]hetĘ otthoni munkiYal. A 3 napos heti otthoni munka 
25%-ban elfogadott, a] irodai mpretek 30%-os cs|kkenpse Yirhaty.´ Julianna ps 
csapata sajit kutatisiban a COVID-19 alatti tartys otthoni munkaYpg]ps 
ps]ichos]ociilis hatisait jirta k|rbe 2020 NoYember - 2021 Mircius k|]|tt, 808 
Yilas]adyYal. A kutatis eredmpn\e, hog\ a ³felborult munka-maginplet eg\ens~l\, a 
menn\ispgi elYirisok, a home office megplpse ps a] ergonymikus feltptelek hatissal 
Yannak a munkaYillalyk egps]spgi illapotira´. 

 

dr. Kertpsz Mitp megtapas]talta mind a s]empl\esen, mind pedig a Yirtuilis tprben 
Ye]etett nem]etk|]i projektmened]smentet: ³Ebben a] idĘs]akban reali]iltam hog\ 
mil\en nag\ k�l|nbspg Yan a kpt ttpus~ munkaYpg]ps k|]|tt.´ Mitp elmondta, hog\ a 
Yirtuilis projektekben a csapatprps ps a bi]alomppttps lassabb, toYibb tart. A non-
Yerbilis kommunikiciy hiin\a a Yirtuilis tprben nehe]tti a kommunikiciyt, a 
konfliktusok ke]elpspnek kps]spgpt.  

 
Horn Balizs a bi]tonsigkritikus fejles]tpsek automottY Yiligiban tiYolryl Ypg]ett 
csapatmunka tanulsigait os]totta meg. ³JelentĘs mpretĦ tiYoli csapattal dolgo]unk, 
amel\ekben a s]illttis mellett a s]akmai fejles]tps, a tudismened]sment, a hoss]~ 
tiY~ motiYiciy fenntartisa ps a munkafol\amat fejles]tpse eg\arint feladatunk. 
Nemcsak a tiYmunkiban dolgo]y csapatok fejles]tpse, hanem a] Ęket Ye]etĘk 
fejles]tpse is meghatiro]y.´ 

 

Darabos Andrea s]erint a tiYmunkibyl mind s]empl\esen mind s]erYe]etileg is 
n\erhet�nk Yersen\elĘn\t. ³Nem k|nn\Ħ a tiYmunkiban Ye]etni - lehetnek Yes]pl\ei, 
hitrin\ai is. A] agilis |ns]erYe]ĘdĘ s]erYe]etekben megYilto]ik a s]�kspges Ye]etps 
sttlusa: nem a jelenlptet kell mened]selni 9-5 k|]|tti munkaidĘben, hanem a] 
eredmpn\esspget. Hirom fĘ kppesspget emelnpk ki a tiYmunkiban Ye]etĘknek: (1) a 
cplok, elYirisok itlithatysiga, lebontisa, (2) a hatpkon\, nem YalysidejĦ ps informilis, 
csapatppttps cpl~ kommunikiciy, (3) a bi]alomppttĘ Yiselkedps - mind a Ye]etĘktĘl, 
mind a munkaYillalyktyl.³ 
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Tudás͗ ahol és amikor sǌƺkség ǀan rá͕ a 
felhasǌnáló sǌámára keǌelhető módon͊ 
Szervezeti és projekt hatékonyság kulcsa a tudásmenedzsment  

Gyulay Tibor ʹ KM EXPERT 
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Beǀeǌető 
Nem újkeletű a felismerés͕ hogy a szervezet versenyképességének és a projektek hatékonyságának 
egyik legfontosabb tényezője a TUDÁS͘ A ͣnem tudásnak͟ mindig köǀetkeǌménǇei ǀannak: a 
minőség romlik͕ a határidők csúsznak͕ a költségek elszállnak͕ és ez anyagi veszteséget͕ külső és belső 
elégedetlenséget okoz͘ 
Általában nem az a probléma͕ hogy a szervezetben nem áll rendelkezésre az információ͕ tudás͕ sokkal 
inkább az, hogy egy adott pillanatban az értéktermelő folyamatok szereplői nem az aktuálisan 
legjobb tudás birtokában cselekszenek͘ Éppen akkor nem találják meg a szükséges tudáselemeket͕ 
amikor kellene͕ vagy amihez hozzájutnak͕ az nem használható számukra͕ esetleg nem bíznak a 
rendelkezésre álló tartalomban͘ 
Az elmúlt évtizedekben egyre többen ismerték fel͕ hogy nem elég csak beszélni a szervezeti 
kompetencia fontosságáról͕ tudatos͕ profi tudásgazdálkodásra van szükség͕ ha helyt akarunk állni az 
egyre élesebb piaci versenyben͘ Ez a szükséglet is hozzájárult ahhoz͕ hogy a tudásmenedzsment ;TMͿ 
komoly fejlődésen ment át a közelmúltban͘  
Írásomban bemutatom͕ hogy a TM milyen módon tudja segíteni a szervezet és a projektek 
eredményességét͕ hatékonyságát͘ 

A teljesítménǇ össǌeteǀői 
Ahhoz͕ hogy valaki ;egyén͕ csoport vagy szervezetͿ megfelelő eredményességgel és hatékonysággal 
végezze a feladatát͕ képesnek kell lennie arra, akarnia kell ezt megtenni͕ és megfelelő 
körƺlménǇeket kell biztosítani számára͘ 
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Az un͘ szűk keresztmetszet modell a teljesítmény ϯ tényezőjét emeli ki͗ 

- Kompetencia 
- Motiváció 
- Feltételek 

Ezek a teljesítményösszetevők ͣéƐ kaƉcƐŽlaƚban͟ vannak egymással͖ a kimenetet mindig a legszűkebb 
keresztmetszet͕ vagy fogalmazhatunk úgy is͕ hogy a leggyengébb láncszem határozza meg͘ 

 
A TM scope-ja a kompetencia ;tudás͕ készség͕ attitűdͿ͕ ezen belül is a TUDÁS͘ 
Tudáson mi azt a képességet értjük͕ amikor valaki a rendelkezésre álló adatok és információk 
felhasználásával képes megfelelő döntést hozni͕ adekvátan cselekedni͘ 
A tudás hatását a teljesítményre talán azzal a példával szemléltethetjük legjobban͕ hogy egy 
gyakorlott, tapasztalt munkatárs mennyivel gyorsabban͕ jobb minőségben͕ kevesebbet hibázva végzi 
a munkáját a kevésbé járatos kollégáihoz képest͘ 

A ͣnem tudás͟ ára 
Megfigyelésünk szerint͕ az elkövetett hibák többsége valamilyen rossz döntésre͕ a helyzet nem 
megfelelő értékelésére vezethető vissza͘ ;Természetesen͕ a szervezetben a munkafeltételek 
biztosítására͕ a munkavállaók motiválására is oda kell figyelni͕ de a TM hatóköre a tudással 
kapcsolatos beavatkozásokra terjed ki leginkább͘Ϳ 
 
A ͣnem tudás͟ nyilvánvaló következményei: minőségi problémák͕ selejt, ismétlődő hibák͕ 
hatékonyság csökkenés, határidő csúszás͕ pénzügyi veszteségek͕ költségkeret túllépés͙ 
A nem megfelelő tudásgazdálkodásnak͕ a triviális hatásokon túl is lehetnek kellemetlen velejárói͗ A 
munkavállaók közérzetét, eůkƂƚeůeǌƅdéƐéƚ ŶegaƚíǀaŶ befŽůǇáƐŽůhaƚja͕ ha nem jutnak hozzá a 
számukra fontos információkhoz, ha nem oszthatják meg tapasztalataikat.  
Ahol nem jól működik a tudásáramlás͕ a megosztás helyett a tudás féltés és megtartás a jellemző 
kultúra elem͕ és az innováció is háttérbe szorul͘ 

Hol ǀan a tudás a sǌerǀeǌetben͍ 
Az előzőekben azt állítottuk͕ hogy a szervezetben az értéktermeléshez szükséges tudás többsége 
rendelkezésre áll͘ A gond azzal van͕ hogy amikor nekem szükségem van rá͕ nem biztos͕ hogy 
megtalálom͕ esetleg túl sok időt kell fordítanom a keresésre͕ vagy lehet͕ hogy nem is tudok róla͕ hogy 
léteznek a számomra szükséges tudáselemek. A keresés eredménye gyakran nem használható 
számomra͕ melyiket válasszam a sok találat közül͕ vajon a fellelt tudáselem aktuális͕ megbízható͙͍ 
 
A szervezeti tudás 

- explicit 
- implicit  
- és tacit elemekből áll͘ 

 
Explicit tudáson azokat a dokumentált ;kodifikáltͿ tartalmakat értjük͕ amik a szervezet különböző 
típusú tárhelyein kerülnek elhelyezésre͘ Ezek közé soroljuk a folyamatleírásokat͕ útmutatókat͕ step 
by step guide-okat, tananyagokat, sablonokat, tanácsokat, tapasztalati összefoglalókat͙ 
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Implicit tudás lehet: amikor nem közvetlenül derül ki͕ hogy mit és hogyan kell tennem͕ de az adott 
elem vizsgálatából le tudom vonni a szükséges következtetéseket͘ Például͗ ha átolvasok ϭϬ jelentést͕ 
akkor el tudok készíteni ezek mintájára egy ϭϭ-ediket͘ ;Explicit tudás lenne͕ ha kapnék egy jelentés 
készítési útmutatót͕ vagy valaki elmagyarázná azt számomra͘Ϳ͘ 
A szervezet szokásrendje is implicit tudáselemek sokaságát tartalmazza͘ Nincs leírva͕ hogy ezt így és 
így kell tenni͕ de ͣezer éve͟ így csináljuk͘ 
Tacit tudásnak vagy hallgatólagos tudásnak ez emberek fejében lévő͕ gyakran nem is tudatos 
képességet nevezzük͘ Ezt tapasztalati úton tudjuk megszerezni, és ide tartoznak a ͣnem is tudom͕ 
hogy tudom͟ elemek͘ ;pl͘ nagyanyám nagyon finom pörköltet tudott készíteni͕ de nem igen tudta 
elmagyarázni͕ hogy mi is ennek a ͣtitka͘͟Ϳ 
 
A szervezeti tudás egy része tehát a cég által kontrolált tudástárakban͕ más elemei a dolgozók 
fejében͕ illetve a folyamatokba͕ szokásokba͕ kultúrába csomagolva találhatók.  
Alapvető érdek, hogy az arányok a szervezeti tudásbázis felé tolódjanak͕ hiszen ez biztosíthatja ezek 
folyamatos fejlesztését͕ karbantartását͕ ráadásul így csökken a tudásvesztés kockázata ;pl͘ egy nagy 
tudású dolgozó távozásávalͿ͕ és gyorsabbá válik a betanulás͕ egyszerűbbé a helyettesítés͘ 

A tudásmenedǌsment feladata 
Nagyon leegyszerűsítve a TM feladata͕ hogy biztosítsa az értéktermeléshez 
szükséges tudás  
rendelkezésre állását͕ és a tapasztalatok felhasználásával folyamatosan 
növelje a szervezet tudástőkéjét͕ ezzel a szervezet teljesítményét, a tanuló 
szervezeti koncepció szellemében͘ 
 
A tudásmenedzsment szakma fejlődésének különböző fázisaiban más- és más súlypontok mentén 
fogalmazták meg a TM funkcióját͘ Ma is találkozunk igen leegyszerűsítő elképzelésekkel͘ Van, ahol a 
dokumentumok digitalizálásában és ezek strukturált tárolásában látják a megoldást͕ mások a 
tudásvagyon folyamatos növelését tűzik ki célul͘ Sokan a képzési rendszer működését azonosítják a 
tudásmenedzsmenttel͘ 
Mi kifejezetten a szervezeti teljesítmény oldaláról közelítünk a kérdéshez͖ a tudásmenedzsment 
rendszer (TMR) működésének színvonalát elsősorban a szervezet eredményességéhez, 
hatékonyságához viszonyítva lehet megállapítani͘  
Professzionálisabb tudásgazdálkodás jobb szervezeti eredményekhez vezet! 

A TM helye a szervezetben 
A Nemzetközi Atomenergia Ügynökség ;NAÜͿ komoly erőfeszítéseket tesz a nukleáris ipar szereplői 
tudásgazdálkodásának fejlesztésére͘ Az atomenergetikában a fő fókusz a biztonságos üzemeltetésen 
van͕ de egyre nagyobb hangsúlyt kap az intézmények gazdagságos működtetése is͘ 
Rengeteg workshopon͕ konferencián vettem részt a NAÜ szervezésében. Az egyik legfontosabb 
felismerés͕ amit a tagállamok szakértői számára igyekeztek közvetíteni͕ hogy a TM nem lehet egy 
elkülönült͕ elszigetelt tevékenység a szervezeteken belül͘  
 
A folǇamatok biǌtonsága͕ hatékonǇsága akkor garantálható͕ ha a végrehajtáshoz szükséges tudás a 
megvalósítok rendelkezésére áll a munkavégzés során͕ és a keletkező tapasztalatok a lehető 
leggyorsabban beépülnek a munkavégzésbe͘ 
Ennek megfelelően biztosítani kell a munkavégzők előǌetes-͕ munka köǌbeni és utólagos tanulását. 
;Pl͘ attól͕ hogy valaki megszerzi a jogosítványt͕ még nem válik profi sofőrré, tapasztalatra van 
szüksége͕ amit ;csakͿ gyakorlat során szerezhet meg͘ Időnként pedig érdemes megállni͕ 
elgondolkodni͕ és a tapasztalatok tükrében frissíteni a tudásunkat.) 
 

2 Gyulay Tibor 14



 4/7 Gyulay Tibor 

A NAÜ ;és persze a TM szakmaͿ másik fontos üzenete͕ hogy a tudásgaǌdálkodás iránǇítása ǀeǌetői 
feladat. Nem elég͕ ha néhány lelkes ember jó kezdeményezéseket valósít meg͕ a szervezeti 
tudáskezelést a stratégia részévé kell tenni͕ és a funkció irányítását az integrált ǀeǌetői rendsǌer 
(IMS: Integrated Managemnet System) résǌeként kell megvalósítani͘ 
 
Ideális͕ ha a vezetői szándékhoz sikerül megnyerni a szervezet tagjait͘ Sok ügyfelünknél 
tapasztalhattuk, hogy mekkora erő van az önkéntes tudásközösségek͕ szakmai közösségek 
működésében͘   

A projektmenedǌsment és a TM kapcsolata 
͞Ugyanígy szúrtuk el a legutóbbi projektet is!͕͞ ͣEgyszer már jól 
ment͕ akkor most miért hibáztunk ekkorát͍͟ ʹ ezek és ehhez 
hasonló mondatok gyakran hangzanak el a projektekkel 
kapcsolatban͘ Az rendben van͕ hogy egy komplex͕ újszerű feladat 
megoldásánál nagyobb a hibázás lehetősége͕ mint a rutin 
tevékenységeknél͕ de az nem megengedhető͕ hogy az ilyen nagy 
téttel bíró ügyeknél olyan hibákat kövessünk el ;rendszeresenͿ͕ 
amelyek nagyobb tudással͕ több tapasztalattal kiküszöbölhetők 
lennének͘ 
 
A projektmenedzsment az egyik olyan terület͕ ahol nagyon pontosan tetten érhetőek azok a 
következmények͕ amelyek a tudás nem megfelelő kezeléséből fakadnak͘ Az elvárt minőségtől való 
elmaradás͕ a határidő csúszás vagy a költségkeretek túllépése szinte mindig visszavezethető 
valamilyen ͣnem tudás͟ gyökerű problémára͘ Ezek lehetnek szakmai kompetencia hiányosságok vagy 
a projektmenedzser nem megfelelő felkészültsége͘ ;Az egyszerűség kedvéért͕ most eltekintünk a 
motivációs problémáktól vagy a körülmények kedvezőtlen alakulásának hatásaitól͘Ϳ 
 
Az életem úgy alakult͕ hogy mind a projektmenedzsment ;PMͿ͕ mid a tudásmenedzsment ;TMͿ terén 
igen komoly tapasztalatokra tettem szert͘ Több͕ mint Ϯϱ éve az első magyarországi PM trénerek 
egyike lehettem (a Szinergia egyik alapító tagjakéntͿ͕ és a TM tanácsadásban is kifejezetten úttörőnek 
számítunk a KM EXPERT keretében kifejtett tevékenységünkkel͘ 
 
Az alábbi területeken mindenképpen hasznosnak tartok egy elmélyültebb elemzést͗ 

- A projektvezető tudásszerzési ciklusai ;előzetes tanulás͕ tapasztalatok beépülése͙Ϳ 
- Projekt tapasztalatok ͞visszaforgatása͟ a szervezeti PM tudásvagyonba és felhasználásuk az 

induló projektekben 
- A projektek egyik sikertényezője͗ a TUDÁS! ʹх tudástervezés͕ tudásmenedzselés a 

projektekben 
- Tudásmenedzsment fejlesztés PM szemlélettel és módszerekkel 

 
Tapasztalataim szerint͕ a PM nagyon sok módszert͕ technikát alkalmaz a tudás kezelésére͕ de még 
rengeteg tartalék van ezen tevékenységek tudatosságának͕ módszerességének növelésében͕ illetve a 
gondolkodásmód kiszélesítésében és a használt eszközök tárházának bővítésében͘ 
Különösen az agilis közelítésmód helyez nagy hangsúlyt a tudás kezelésére͕ a tapasztalatok 
feldolgozására͘ 
 
Kezdjük a projektvezető kompetenciáival! Azt nem vitatja senki͕ hogy a projekt sikere döntően az 
emberi tényezőkön͕ ezen belül is a projektvezető felkészültségén͕ készségein múlik͘ Erre a 
szükségletre reagálva͕ nagyon széles a kínálat különböző PM képzésekből͖ az ϭ napos 
ͣgyorstalpalóktól͟ a komoly͕ minősítést adó programokig͘ Így az ún͘ ͣelőzetes tanulás͟ nagyjából 
rendben is lenne ;még akkor is͕ ha még nagyon sokan vannak olyanok͕ akik mindenféle előképzettség 
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nélkül kapnak projektvezetői feladatokat͕ bízva abban͕ hogy majd menet közben megszerzi a 
szükséges tapasztalatokatͿ͘  
Gyakorlati tapasztalatra͕ persze͕ a képzett projektvezetőnek is szüksége van͕ hiszen a hallgatólagos 
vagy tacit tudás csak ezen az úton szerezhető meg͘ A ͣmunka közbeni tanulási͟ fázist is intenzívebbé 
lehet tenni͕ ha tapasztalatokat módszeresen feldolgozzuk͕ rögzítjük͕ így egyre több elem kerülhet át a 
ͣnem tudom͕ hogy tudom͟ területről a ͣtudom͕ hogy tudom͟ mezőbe͘ A tudás bővítésének fájdalom 
mentes ;!Ϳ módja͕ ha mások tapasztalatait is beépítjük a tudásbázisunkba͘ Erre jó alkalmat 
kínálhatnak a különböző tudáscsere fórumok vagy tudásközösségek ;konferenciák͕ fórumok és az 
évtizede működő͕ nyitott PM Műhely isͿ͘ 
 
Eldönthetetlen vita͕ hogy mennyire kell értenie a projektvezetőnek a projekt témájához͍ Azzal én is 
egyetértek͕ hogy teljesen kívülállóként nem lehet eredményesen irányítani egy folyamatot͘ Minél 
komplexebb azonban egy feladat͕ a team vezetőnek annál inkább a koordinációs͕ menedzseri 
képességeire lesz szükség a sikeres megvalósításhoz͘ 
 
Már ϯϬ éve is azt tanítottuk͕ hogy a projekt akkor tekinthető késznek͕ ha a lezárása is korrekt módon 
megtörténik͘ Ehhez képest nagyon gyakran tapasztaljuk͕ hogy elmarad a zárás ;sőt͕ sokszor nem is 
derül ki͕ hogy a projekt még fut vagy már vége vanͿ͘ Ha a leszállítandók átadása meg is történik͕ 
nagyon ritkán kerül sor͕ a tapasztalatok kiértékelésére͕ a tanulságok levonására͘ Ennek pedig az a 
következménye͕ hogy a munka során megszerzett tudás elveszik azok számára is͕ akik részesei voltak 
a munkafolyamatoknak͕ de főleg azoknak͕ akik ebben a projektben nem vettek részt͕ de később 
találkoznak még hasonló feladattal és akkor elkövetik ugyanezeket a hibákat͘ Érthető ;͍Ϳ͕ hogy 
amikor ͣvégre megszabadulhatunk egy projekttől͕͟ és már nyakunkon a másik ;vagy akár többͿ͕ akkor 
nehezünkre esik megállni͕ visszatekinteni͕ és dolgozni a tanulságok levonásán͕ főleg mások számára͘ 
Ezzel azonban szervezeti szinten borzasztó pazarlást hajtunk végre͖ a projektjeink hatékonyságának 
növelésére rendelkezésre álló kézenfekvő erőforrást hagyunk elveszni͕ ami aztán a következő 
projekteknél érezteti hatását͗ célelérési problémákban͕ határidő- és költségtúllépésben͘ 
 
Nem véletlen azonban͕ hogy nagyon kevés jól működő tapasztalatmegosztó rendszerrel találkozunk a 
PM gyakorlatban͘ Nem elég ugyanis a jószándék͕ a tanulságok levonása komoly módszertani 
jártasságot igényel͘ Az összegyűjtött tapasztalatok feldolgozása͕ tárolása͕ napra készen tartása is 
munkaigényes dolog͕ ahogy ennek a tudásanyagnak a ͣvisszaforgatása͟ a projekt gyakorlatba szintén 
nem triviális ügy͘ Szerencsére egyre több jó példával is találkozunk͘ Vannak szervezetek͕ ahol komoly 
retrospektív tevékenység zajlik͕ és találkoztunk a projektek jó gyakorlatainak megosztásával͕ illetve a 
projektek során elkövetett hibák közzé tételével is͘ 
 
A projektǀeǌető kompetenciáival foglalkozó bekezdésben már kitértünk valamennyire a 
megvalósításhoz szükséges szakmai tudás kérdésére͘ Ha hiszünk abban͕ hogy a projekt sikerét 
befolyásolja a szükséges tudás rendelkezésre állása ;akkor͕ amikor͕ szükség van rá͕ és olyan 
formában͕ ahogy fel tudjuk használniͿ͕ akkor a tervezési fázisban érdemes egy projekt tudáskezelési 
tervet is készíteni͘ Könnyebb lesz a megvalósítás͕ ha tudjuk͕ a különböző szakaszokban milyen 
tudásra lesz szükségünk͕ és ezeket hogyan biztosítjuk͘ Érdemes ennek e tervnek a keretében kitérni a 
keletkezett tudáselemek rögzítésére͕ feldolgozására is͘ Egyik fontos sikertényező lehet͕ hogy hogyan 
tervezzük meg a projekt tudás átadását a majdani üzemeltető csapat számára͍ Ennek különös 
jelentősége lehet pl͘ a ;gépͿberuházási vagy a nagy felújítási projektekben͘ 
 
A PM ʹ TM kapcsolódás a tudásmenedǌsment oldaláról is iǌgalmas lehet͘ Egy TM fejlesztés elég 
összetett kérdés͖ általában rengeteg változással jár͕ sok szakterületet érint͕ ezért érdemes projekt 
szemlélettel megvalósítani͘ Az elmúlt időszak nagyobb ügyfél projektjeinél nagy segítséget jelentett 
nekünk is a bevált PM módszertanok alkalmazása͘ 
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HogǇan jaǀíthatjuk a tudásgaǌdálkodásunkat͍ 
A ƚƵdáƐkeǌeůéƐ iƐ egǇ fŽŶƚŽƐ ƐǌeŵéůǇeƐ͕ iůůeƚǀe Ɛǌeƌǀeǌeƚi kŽŵƉeƚeŶcia. 
Ha valaki ;egyén͕ csoport vagy szervezetͿ fejleszteni akarja a tudásgazdálkodásának a hatékonyságát͕ 
mindenképp érdemes megismerni a TM jó gyakorlatait͕ kiforrott módszertanait͘ Nem érdemes 
ͣfeltalálni a spanyol viaszt͟! A TM az elmúlt évtizedekben szakmává vált͕ ezt a tudást nem érdemes 
saját kárunkon megszerezni͘ ;Ez egyébként is a tudásmenedzsment egyik legfontosabb alapelve͖ az 
elérhető tudás megszerzése után kell fejlesztésben gondolkodni͘Ϳ 
 
Ha rendelkezünk az alapvető kompetenciákkal͕ akkor már sokkal könnyebben megtaláljuk azokat az 
ƺǌleti célokat͕ kihíǀásokat͕ amiket a TM eszköztárával érdemes megoldani. 
A tudásmenedǌsment fejlesǌtés tehát nem lehet öncél! Úgy kell gondolnunk rá͕ mint egy speciális 
szerszámkészletre͕ amivel hatékonyabban tudunk kezelni bizonyos feladatokat͕ mint más 
eszközökkel! ;Önmagában az͕ hogy nagyobb tudással rendelkezünk, nem jelent semmit, ha ezt a 
vagyonelemet nem tudjuk megtérülő módon hasznosítani͘Ϳ 
 
Ha megtaláltuk a megfelelő kihívásokat, gyakorlatilag a klasszikus projektmenedzsment elvek szerint 
építhetjük fel a fejlesztési akciónkat͘ Arra azonban érdemes figyelni͕ hogy a számítanunk kell a 
szervezet ellenállására͘ A TM fejlesztés komoly érdekeket érinthet ;a ͣtudás hatalom͟Ϳ͕ kulturális 
akadályokba ütközhetünk͕ szokásokat͕ rutinokat kell megváltoztatnunk͘ A változáskezelés eszköztárát 
is minden bizonnyal profin kell alkalmaznunk egy ilyen projekt kapcsán͘ 
 
Ez azonban mindenképpen meg fogja érni͕ hiszen a tudásvagyon növelése͕ a tudásgaǌdálkodás 
korsǌerƾsítése aǌ egǇik legjobban͕ leggǇorsabban megtérƺlő beruháǌás. 
 
Tudáskeǌelés a pandémia idején͕ és aǌon tƷl 
A vírushelyzet speciális helyzetet teremtett a szervezetek működésében͘ A tudásmenedzsment 
szempontjából is sok felismeréssel szolgált͗ 

- Kiderült͕ hogy a hagyományos tudáscsere módszereket ;átszaladok a szomszéd szobába͕ vagy 
a szobatársamtól kérdezek valamitͿ, le kell, és le lehet cserélni͘ 

- Felértékelődött a jól kezelhető digitális ;dinamikusͿ tudástárak jelentősége͘ (A home working 
esetében más módokat kell biztosítani a tudás megszerzésére͘ Az adott tudáselemeknek 
megbízhatóbbnak͕ könnyebben kezelhetőnek kell lenniük͘ 

- A közvetlen tudáscserére az online térben is lehetőséget kell biztosítani͘ 
 
A digitaliǌáció a tudásmenedǌsmentben is kulcsszerepet játszik͘ Ez azonban sokkal több annál͕ 
minthogy egyszerűen beszkenneljük a dokumentumokat͘ Ki kell alakítani a tudásfolyamatokat͕ meg 
kell határozni a szerepeket͕ felelősségeket͕ és változtatni kell a munkatársak viselkedésén͕ 
hozzáállásán͘ Arra kell törekedni͕ hogy a tudás minél nagyobb hányada a szervezeti tudásbázisokba 
kerüljön, de a felhasǌnálók sǌempontjai sǌerint tárolva͘ 
 

A sǌerǌő szakmai bemutatkoǌása 
- 1982-ben végeztem a BME Gépészmérnöki Karán͘ 
- Utána szakmérnöki és gazdasági végzettséget is szereztem a BME-n 
- Több mint ϯϬ éve foglalkozom egyének͕ csoportok és szervezetek 

fejlesztésével͘ Dolgoztamͬdolgozom egyetemi oktatóként ;ϭϬ év BMEͿ͕ 
tanácsadóként͕ trénerként͕ coachként͘ 

- Az első projektmenedzsment trénerek egyike vagyok Magyarországon 
;a Szinergia Kft͘ egyik alapítója voltamͿ͘ 
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- ϮϬ éve foglalkozom tudásmenedzsmenttel ;TMͿ͕ és ϭϬ éve kizárólag erre a szakterületre 
fókuszálok͘ Sikeres TM projekteket valósítottam meg ;Magyar Televízió͕ ITSH͕ Paksi 
Atomerőmű͕ ELMŰ-ÉMÁSZ͕ Külgazdasági és Külügy Minisztérium͕ SEED Alapítvány͕ OTP 
Bank͙Ϳ͕ és rendszeresen részt vettem a Nemzetközi Atomenergia Ügynökség TM 
módszertani fejlesztő projektjeiben͘ 

- Üzleti tevékenységünk mellett͕ komoly energiát fordítunk a tudásmenedzsmenttel 
kapcsolatos piaci edukációra is͘ Ϯ heti rendszerességgel tartunk ingyenes online 
műhelyfoglalkozásokat͕ és kb͘ ϴϬϬ ͣelőfizetőnk͟ számára havi rendszerességgel küldjük 
elektronikus TM hírlevelünket͘ 

- Alapításától fogva tagja vagyok az MTA Tudásmenedzsment Munkabizottságának͘ 
 

Össǌefoglalás 
Ha elfogadjuk, hogy nagǇobb tudással jobb teljesítménǇ érhető el͕ tennünk is kell azért͕ hogy a 
szervezet tudásbázisa folyton gyarapodjon͕ és a különböző helyeken fellelhető ;͍Ϳ tudáselemek 
eljussanak oda, ahol a felhasználásukkal értéket teremthetünk.  
A tudásmenedzsment gyakorlatilag a tanuló szervezeti koncepció eszköztárát biztosítja͘ 
A szervezeti célok megvalósítását nagy mértékben segítheti a tudatos͕ hatékony tudásmenedzsment͘ 
 
A projektek speciális területet képviselnek a TM szempontjából͗ könnyen tetten érhetőek a nem 
tudásból adódó veszteségek͕ viszont a tapasztalatok keletkezése és felhasználása térben és időben 
;és személyekbenͿ igen eltérnek egymástól͘ Ezért itt még tudatosabban kell végezni a tudásmentést 
és tapasztalatok ͣújrahasznosítását͘͟ 
 
A TM rendszer fejlesztése komoly változásokkal járó feladat͕ de ez az egyik legjobban megtérƺlő 
befektetés a szervezet ;sőt͕ az egyénekͿ számára͘ 
 
 
Gyulay Tibor 
gyulay.tibor@kmexpert.hu 
+3620 942 2559 
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Szvetelszky Zsuzsanna
ELTE

IQfRUPiOiV NRPPXQiNiciy a V]eUYe]eWeNbeQ: 
COVID eOĘWW pV a COVID yWa,

A] RQOiQe WpU iQfRUPiOiV MeOOege: NOaVV]iNXV 
folyamat ±iQQRYaWtY cVaWRUQa ±a haWiV 

NiV]iPtWhaWy?
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AhRg\ WiMpNR]ydXQN
KeUeVV�N a N�O|QbVpgeNeW
KeUeVV�N a] RNR]aWRNaW
S]eUeWQpQN PegPRQdaQi a M|YĘW
Fig\eOPeQ NtY�O hag\MXN, aPi 
QeP iOOiN beOe a] eONpS]eOpVeiQNbe
NeP V]eUeWM�N a] eOOeQWPRQdiVRNaW, 
iQNibb ha]XdXQN PagXQNQaN

NaUUaWtYik, V]WeUeoWtSiik, V]WoUik
alaktWjik a d|nWpVeinkeW ±

pV a] pleW�nkeW
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AhRO QiQcV iQfRUPiciy, RWW 
keletkezik . . .
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ƅƐƌégi
egyetemes
befolǇáƐoƐ
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FeQWUĘO Oe, OeQWUĘO feO
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Eg\ideMĦVpg pV eg\WeUĦVpg
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M

FoƌmáliƐ

InfoƌmáliƐ

Hasznos Nem 
Hasznos

Megtartjuk, 
megeƌƅƐíƚjƺk

ViƐƐǌaƐǌoƌíƚjƵk͕ 
indokolaƚlanná 
ƚeƐƐǌƺk

FoƌmaliǌáljƵk

MegǀálƚoǌƚaƚjƵk͕ 
mƵnkáƌa fogjƵk
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AkƚƵáliƐ jelenƐégek͕ híǀóƐǌaǀak

ͻ ÁlƚalánoƐ éƐ ƚeljeƐ elbiǌonǇƚalanodáƐ ʹ Mi marad meg, mi megy 
ƚoǀább͍ 

ͻ KénǇƐǌerƾ áƚálláƐ ʹ Kideƌƺlƚ͕ hogǇ mindenƚ meg leheƚ oldani
ͻ Sponƚán mƵnkanormák ʹ ƐoƐem Ɖƌſbálƚ mƵnkaƌend a home office-

ban 
ͻ KöǌöƐƐégek ƐǌéƚǌilálódáƐa ʹ elǀeƐǌƚeƚƚ fiǌikaiƐág
ͻ MƵnka magánéleƚbe haƚoláƐa ʹ oƚƚhon ƚanƵláƐƐal ƐƷlǇoƐbíƚǀa 
ͻ Új ƚechnológiai cƐaƚornák ʹ egǇƺƚƚmƾkƂdéƐ Ʒj ƉeƌƐƉekƚíǀái
ͻ MƵnkahelǇ felérƚékelődéƐe ʹ minƚ kƂǌƂƐƐég͕ minƚ infƌaƐƚƌƵkƚƷƌa͕ 

minƚ megélheƚéƐ
ͻ ViƐƐǌaálláƐ - A jƂǀƅ máƐ leƐǌ éƐ kiƐǌámíƚhaƚaƚlan͕ hogǇ milǇen
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BrƵƚáliƐ ǀálƚoǌáƐok

ϮϬϮϬ͘ MárciƵƐ ϭϯ-ig ϮϬϮϬ͘ MárciƵƐ ϭϯ-óƚa

Éůeƚƚeů ƚeůi ǀáůůaůaƚi 
kƂǌƂƐƐégek

Napi meetingek

KŽŶfeƌeŶciák͕ 
ƌeŶdeǌǀéŶǇek

Üǌůeƚi ƵƚaǌáƐŽk EůekƚƌŽŶikƵƐ ƺǌůeƚŵeŶeƚ

ViƌƚƵáůiƐ ƌeŶdeǌǀéŶǇek

Video meetingek

ViƌƚƵáůiƐ 
kaƉcƐŽůaƚƚaƌƚáƐ
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KöǀeƚkeǌménǇek

Poǌiƚíǀ
ͻ Neƚƚſ mƵnkáǀal ƚƂlƚƂƚƚ idƅ 

nƅƚƚ͕ ƚeƌmelékenǇƐég jaǀƵlƚ 
ͻ FigǇelem͕ koncenƚƌáciſ͗ 

haƚékonǇƐág
ͻ JáƌƵlékoƐ kƂlƚƐégek 

cƐƂkkenéƐe ;ƺǌemelƚeƚéƐ͕ 
iƌodaƚechnika͕ ƵƚaǌáƐͿ

Negaƚíǀ
ͻ MƵnkaidƅ áƚéƌƚelmeǌƅdéƐe͗ 

folǇamaƚoƐ ƌendelkeǌéƐƌe 
álláƐ͕ kéƐǌenléƚ akáƌ eƐƚig

ͻ Fiǌikai konƚakƚƵƐ hiánǇa 
neheǌíƚi a kommƵnikáciſƚ

ͻ KƂǌƂƐƐégek gǇengƺléƐe͕ 
gǇoƌƐ fáƌadáƐ

ͻ Technikai Ɖƌoblémák ʹ
ƐáǀƐǌéleƐƐég͕ leeƐéƐ͕ 
csoportmunka
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Mi ǀár ránk͍

Noƌmál ƺǌleƚmeneƚ nem leƐǌ ƵgǇanaǌ͘͘͘

� TƂbb oƚƚhoni mƵnkaǀégǌéƐ
� Inƚenǌíǀebb infokommƵnikáciſƐ ƚechnolſgia haƐǌnálaƚ
� MobiliƚáƐ feléƌƚékelƅdéƐe
� Új Ɛǌinƚeƚ léƉƅ digiƚaliǌáciſ - elekƚƌonikƵƐ adaƚkeǌeléƐ͕ aƌchiǀáláƐ
� Új ƉeƌƐƉekƚíǀák a ƚoboƌǌáƐban ʹ ǀidéki͕ kƺlfƂldi mƵnkaǀállalſk

� KlaƐƐǌikƵƐ egǇeǌƚeƚéƐi fſƌƵmok ǀiƐƐǌaƐǌoƌƵláƐa
� Riƚkább fiǌikai egǇƺƚƚléƚ
� KƂǌƂƐƐégek áƚalakƵláƐa͕ áƚƐƚƌƵkƚƵƌálſdáƐa
� Sǌenǌiƚiǌáƚoƌok͕ ƌeƉƌeƐƐǌoƌok
� Sǌindémia
� PáƌhƵǌamoƐ jelenléƚ
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S]eQ]iWi]iWRURN pV UeSUeVV]RURN
AlaSbeilltWydiV nehe]ebb hel\]eWekben: 
� V]eQ]iWi]iWRU (pU]pNeQ\tWĘ): eUĘV UeaNciy a QegaWtY 

haWiVRNUa, V]RURQgiV, |QNUiWiNa, pOpQN YeV]pO\pU]pNeOpV, 
Q\iWRWWabb a] iQfRUPiciyNUa, W|bb XWaVtWiVW WaUW be. Ne 
Yig\�N W~O]iVba a] iQfRUPiciyNeUeVpVW! 

� UeSUeVV]RU (ÄeOQ\RPy´): PagaV |QpUWpNeOpV, aOacVRQ\ 
YeV]pO\pU]pNeOpV, QegaWtY beQ\RPiVRN eOQ\RPiVa, 
SURdXNWiYiWiV, NRQceQWUiciy. Ne Ne]eOM�N Oa]iQ a] 
yYiQWp]NedpVeNeW!

�
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ViVV]aMeO]pV
� KRQWaNWtQVpg: Qag\ MeOeQWĘVpge YaQ a UiWPXVQaN, 

aPiYeO a YiVV]aMeO]pV feQQWaUWMa a] 
eg\�WWPĦN|dpV eg\eQV~O\iW

� A YiVV]aMeO]pVbĘO VXgiU]y W|UĘdpV pV fig\eOeP My 
pU]pVVeO W|OW eO

� OO\aQ iPSXO]XVRNaW NaShaWXQN tg\, PeO\eN 
PiVN�O|QbeQ QeP MXWRWWaN YROQa eO hR]]iQN. 
ÄK|V]|Q|P, hRg\ iWN�OdWed a ciNNeW, Qag\RQ 
WaQXOVigRV YROW!´ ÄS]tYeVeQ! Eg\ PiViN tUiViW iV 
iWN�Od|P, a] iV WeWV]eQi fRg!´
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KpUde]pVWechQiNa
ANiW PegNpUde]�QN, a] MRbbaQ ± pV PegePeOYe iV ± pU]i 

PagiW eWWĘO
KaS iV eg\ iUiQ\tWRWW iPSXO]XVW a ÄbeOegRQdROiVhR]´
� N\tOW NpUdpV: We PiW OiWWiO, haOORWWiO, ROYaVWiO PRVWaQibaQ, 

aPiW aMiQOaQiO?
� ZiUW NpUdpV: WeWV]eWW a] RQOiQe NXU]XV, aPiUe a P~OW hpWeQ 

MeOeQWNe]WpO? 
� HiSRWeWiNXV, feOWpWeOe]Ę NpUdpV: ha NpWV]eU eQQ\i idĘQN 

OeQQe a feOadaWUa, hRg\ ROdaQiQN Peg? 
� ViOaV]Wy, aOWeUQaWtY NpUdpV: a] eOeP]Ę pUWeNe]OeWhe] We 

a] X Yag\ a] Y SOaWfRUPRW haV]QiOQid? 
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OOYaVyN|U (UeadiQg gURXS)

3 Szvetelszky Zsuzsanna 38



3 Szvetelszky Zsuzsanna 39



A szervezetek jövője és a jövő szervezetei 

Marosán György 
Okleveles fizikus, a Filozófiai tudományok kandidátusa, BGE tanára 

gyorgy.marosan@gmail.com 
 

ͣÉletedben egyetlen dologban lehetsz biztos͗ a bizonytalanságban͘ Csak a 
biztonság teljes hiányát tudomásul véve és annak tudatában cselekedve 
érezheted magad biztonságban͘͟  ;John Allen PaulosͿ  

ͣHúsz év múlva jobban fog idegesíteni, hogy valamit nem tettél meg, mint az, 
hogy megtetted, de nem sikerült͘ Úgyhogy oldozd el a kötelet, hagyd el a 
csendes kikötőt, engedd, hogy a szél belekapjon a vitorládba és 
tovarepítsen͘͟ ;Mark TwainͿ  

 

Aǌ össǌecsúsǌó korsǌakok sǌorításában  

A két mottó egymással szöges ellentétes tanácsot kínál͘ Az egyik óvatosságra és a veszélyek 
kerülésére int, míg a másik, tudatosan, a kockázatok vállalására bíztat͘ Ez nem a 
tanácstalanság jele͗ ez az összecsúszó korszakok következménye͘ Annak tükröződése, hogy a 
világunkban az eseményeket az egymásra torlódó, de ellentétes hatások által vezérelt 
korszakok határozzák meg͘ Azt szoktuk mondani, hogy viselkedésünket a körülményekhez kell 
igazítani, de mit tegyünk, olyan időkben, amikor a körülmények pillanatról, pillanatra 
alapvetően megváltozhatnak͘ Gondoljunk arra, mit teszünk, ha reggel felkelve az 
időjárásjelentés aznapra hóvihart, zavartalan napsütést, jégesőt, kánikulai hőséget ígér, 
miközben mi kirándulást terveztünk a barátokkal? Ilyenkor a legjobb visszafeküdni, de nem 
lehet, mert halaszthatatlan teendőink lehetnek.  

Nos, az elkövetkező évtizedekben folyamatosan így érezhetjük magunkat, mert életünket 
egymással alapvetően ellentétes korszakok határozzák meg͘ Ám ez nemcsak a föld ϳ͘ϰ milliárd 
polgárára érvényes͘ Ugyanilyen körülmények között keresik a jövőt a vállalatok, sőt a 
társadalmak is͘ Ezeket a szerveződéseket az evolúció azért ͣtalálta ki͟, hogy - afféle ͣtúlélő 
gépezetként͟ - segítsék az élőlények fennmaradását͘ Vagyis, a szervezetek ͣszerszámok͗͟ 
lehetővé teszik a nagyobb erő kifejtését, több és specializált szakértelem alkalmazását, a 
térben és az időben kiterjedt aktivitást͘  A történelem során ezért az ember sokféle ʹ 
gazdasági, társadalmi, politikai, vallási, tudományos és civil - szervezetet hozott létre͘ Ezek 
tevékenységét alapvetően az őket körülvevő környezet jellege és állapota határozza meg͘ A 
történelem során ez a környezet folyamatosan és fokozatosan változott. Ez többnyire időt 
hagyott az alkalmazkodáshoz. Néha azonban a változások robbanás-szerűen és válságok 
keretében zajlanak. Az ilyen időket a kortársak kaotikusnak és kiszámíthatatlannak érezik. Ma 
éppen egy ilyen korszak kellős közepén ʹ a kínai átok szerint ͣérdekes időben͟ ʹ találjuk 
magunkat, amit egy sor összekapcsolódó tényező váltott ki͘  
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A logisztikus életgörbe felső sǌakasǌának küsǌöbén  

Az ͣéletgörbe͟ valamely rendszer fejlődésmenetének egymást követő, de alapvetően eltérő 
szakaszait szemlélteti͘ A modell egy sor tudomány kedvelt módszere, mert előre vetíti a 
jövőben bekövetkező ͣszakaszváltásokat͟, amelyek alapvetően új feltételeket teremtenek a 
szervezetek és az emberek számára͘ A társadalomban a logisztikus görbe ütemváltásai 
többnyire egybekapcsolódnak a termelési, technikai és társadalmi forradalmakkal. Ilyen 
korszak következett be Európában a ͣhosszú ϭϲ͘ század͟ során, amikor a korábbi korlátok 
átlépését lehetővé tevő új technikai, társadalmi és politikai feltételek jöttek létre. A polgári 
társadalom intézményei ʹ a törvények hatalma, a liberális demokrácia, a piacgazdaság és a 
szabadgondolkodás - egy új növekedési korszakot alapoztak meg. A fejlődés egyre gyorsult, 
majd az elmúlt században robbanásszerűvé vált. Ám a 20. század vége felé fokozatosan 
feltűntek a növekedés ʹ a rendszer lényegéből fakadó ʹ határai͘  

Egyrészt, a gyorsan növekvő népesség további gyarapodása beleütközött a Föld természetes 
korlátjaiba͘ De erre utal a fenntarthatóság és a globális felmelegedés problémáinak 
sokasodása͘ Másrészt, az ember újítóképessége egyre nehezebben birkózott meg a 
globalizálódott és szorosan egybekapcsolódó világ szabályozásának problémáival͘ Ennek jele, 
hogy a világgazdaság, a világpolitika és a föld társadalmainak zavarai felerősödtek͘ Sőt, a 
válságok gyakran a ͣ túllövés, majd összeomlás͟ különös mintáját vetítették előre. E problémák 
egyik forrása, hogy a két alapvetően eltérő növekedési rezsim ʹ a ϮϬ͘ század végének 
robbanásszerű menete és a felrémlő stabil szakasz kikerülhetetlen kényszerei ʹ egymásra 
torlódott és összeütközött͘    

Ez arra figyelmeztet, hogy az emberiségnek a korábbiaktól minőségileg különböző szabályozási 
és kormányzási feladatokkal kell megküzdenie͘ Mindeközben a gazdaság és a politika globális 
aktorainak együttműködési készsége lecsökkent, ami komoly akadálya a zavarok 
elhárításának. A társadalmak a logisztikus görbék ismert tapasztalatával küszködnek͗ a 
szakaszváltásokat válságok kísérik, amelyek rákényszerítenek az alkalmazkodásra. Ez azzal jár, 
hogy az egyének és a vállalatok életében a gyors növekedés ͣfeszített üzemű͟ 
viselkedésmódja és a stabil fejlődés ͣ megfontolt és mértékletes͟ viselkedésmódja egyidejűleg 
van jelen és egymásnak feszül͘  

Aǌ ellátási láncok globális ökosǌisǌtémája  

A legújabb kutatások arra világítottak rá͗ az egész Föld kibogozhatatlanul egymásba fonódott͘ 
;D͘ Hebling͘ ϮϬϭϯ͘ Globally networked risks and how to respond͘Ϳ͘ A jelenség leírására használt 
ͣhiper-connected͟ kifejezés arra utal, a hatások kiszámíthatatlan módon felerősödnek, a 
közösségek átfedik egymást és a korábban elszigetelt térségek elválaszthatatlanul 
egybekapcsolódtak͘ A lokális és regionális ellátási láncok ʹ amelyek eddig a szuverén 
nemzetgazdaságon, illetve vállalatokon belül záródtak ʹ kezdték behálózni az egész világot és 
fokozatosan globálissá szerveződtek͘ Világunk, szinte észrevétlenül, fokozatosan egységes 
rendszerré vált͘ A fordulópontokat szeretjük konkrét dátumokhoz kötni͘ Ennek a folyamat 
fordulópontját a témakör neves kutatója - P. Khanna - az 1989-es évre teszi͗ ekkor jött létre a 
világháló és omlott le a berlini fal͘ ;Khanna, P͘ Konnektográfia͘ ϮϬϭϲ͘ Hvg͘ ϰϰ͘Ϳ 
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A világháló a kapcsolatok szinte végtelen kitágulását és ezzel egyidejűleg, költség-, és idő-
igényének szinte a nullára csökkenését hozta͘ A berlini fal leomlása pedig egy olyan békés 
világot vetített előre, amelyben minden és mindenki biztonságosan és szabadon mozoghat 
földünkön͘ Ilyen feltételek mellett pedig a kommunikáció ʹ méghozzá C͘ L͘ Strauss-i 
értelemben, mint ͣdolgok, információk és házastársak cseréje͟ ʹ egyszere totálissá és 
globálissá vált͘ Élj bárhol a bolygón minden pillanatban ͣvalós időben͟ veszel részt a világ 
történéseiben és mások cselekedetei is azonnal hatnak rád͘ A vállalatokat a globális verseny 
és az áttekinthetetlenné váló termékválaszték arra kényszerítette, hogy az értéklánc egyre 
szűkebb szakaszára összpontosítva hozzanak létre, mind nagyobb kapacitású 
termelőͬszolgáltató egységeket͘ Ezzel, a korábban a vállalatokon, illetve a 
nemzetgazdaságokon belül húzódó értékláncok globális ellátási lánccá szerveződtek, majd 
önálló - ͣszuverén͟ - entitássá válva, elválaszthatatlanul kapcsolta egymáshoz a korábban 
szuverén nemzeteket és vállalatokat͘ ;Khanna, P͘ Konnektográfia͘ ϮϬϭϲͿ͘  

Az ellátási láncok bonyolult hálózata földünket globális ökoszisztémává formálta. (C. H. Tian et 
al. 2008. BEAM: A framework for business ecosystem analysis and modeling.). Az ökoszisztéma 
ʹ hétköznapjainktól kissé távoli fogalmát - legegyszerűbben, mint egy adott természeti 
környezetben együtt élő és egymást kölcsönösen meghatározó populációk, egymástól 
elválaszthatatlan együttesét határozhatjuk meg. A globális ökoszisztéma valóságát a 
koronavírus járvány tapasztalatai tették ͣkézzel foghatóvá͟ mindannyiunk számára͘ 
Közvetlenül érzékelhettük, hogy a globális ellátási lánc megszakadása milyen zavarokat idéz 
elő életünkben͘ A vállalatok és nemzetek már nem uralják ʹ mint korábban - a rajtuk 
keresztülhaladó ellátási láncokat, hanem arra kényszerülnek, hogy ͣfelcsatlakozzanak͟ arra és 
egymáshoz is ezen keresztül kapcsolódjanak. Ennek elmaradhatatlan következménye, hogy 
világunk globális ökoszisztémává vált, amelyben alapvetően új körülmények és új 
szervezetformáló erők léptek működésbe͘ 

EgǇ válságkorsǌak küsǌöbén͘   

A globális ökoszisztéma kialakulásának következményeként egy új válságkorszak ͣköszöntött͟ 
ránk͘ A sok területen felbukkanó válságok részben az átalakulás következményei, ám a jelen 
esetben a válságkorszakot maga az újra-szerveződő rendszer generálja͘ A helyzetet Charles 
Perrow - a Harrisburg-i reaktorbaleset vizsgálatához kifejlesztett - modelljével lehet leginkább 
szemléltetni. (Perrow, Ch. 1984. Normal Accidents: Living with High-Risk Technologies.) 
Perrow, a jelenség leírására a jól ismert 2п2-es mátrix elrendezését használta͘ A Perrow-mátrix 
egyik tengelyén a rendszerek komplexitása, míg a másikon a rendszerek alkotóelemek 
egymáshoz-kapcsolódása - ͣcsatoltsága͟ - volt feltüntetve. Ez az elrendezés a valóságot négy 
ʹ egymástól alapvetően eltérő tulajdonsággal jellemezhető - térrészre bontotta͘ (Clearfield, C. 
Tilcsik, A. Meltdown. 2019.) 

A lezajló folyamatok leírása során Perrow egy érdekes történelmi trendet azonosított. Az 
ember alkotásai sokáig a Perrow-mátrix ball-alsó kockájában ͣtartózkodtak͟: a közösségek 
egyszerű és lazán csatolt eszközöket ʹ tűzhely, malom, csónak - használtak͘ Ezek 
működtetéséhez sokáig elegendők voltak az ősök tapasztalatai. A katasztrófákat, amelyek 
gyakran előfordultak, a véletlenek, a figyelmetlenség vagy éppen a gonoszság idézte elő͘ A 19. 
századtól kezdve azonban az ember egyre bonyolultabb szerkezeteket hozott létre. Ezzel, 
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alkotásainak komplexitása nőtt és ezek alkotórészei egyre szorosabban kapcsolódtak össze. 
Így az ember alkotásai ʹ kohó vagy kórház ʹ eljutottak a Perrow-mátrix ball-felső, illetve a 
jobb-alsó térrészébe. A ϮϬ͘ század utolsó harmadában azután egyszer csak megjelentek a 
vegyipari gyárak és az atomreaktorok, amelyek komplexek és szorosan csatoltak voltak. 
Perrow vizsgálatai nyomán arra a meghökkentő eredményre jutott: az ilyen rendszerekben a 
balesetek ͣmaguktól͟ keletkeznek. Az irányítók ugyanis gyakran kerülnek olyan helyzetbe, 
amikor a folyamatok átláthatatlanok és a beavatkozások következményei ʹ a sok egymást 
befolyásoló esemény káoszában, lásd Csernobil ʹ kiszámíthatatlanok. Így a rendszerek szinte 
megállíthatatlanul sodródnak a katasztrófák felé͘  

Egy korábbi elemzésemben ezt a folyamatot általánosítottam: felvetettem, hogy nem pusztán 
egyes eszközeink, de a fokozatosan a globális társadalom egésze is komplex és szorosan csatolt 
rendszerré vált͘ (Marosán, Gy͘ ϮϬϮϬ͘ Köz-GazdaságͿ Ennek következménye, hogy már az 
emberiség szintjén keletkezhetnek ʹ  a Perrow által természetes balesetnek ;normal accidents) 
nevezett ʹ katasztrófák, amelyek szinte maguktól jönnek létre͘  

A radikális biǌonǇtalanság korsǌaka   

A globális ökoszisztéma szerveződésben tehát szinte ͣönmaguktól͟ jönnek létre előre-
jelezhetetlen válságok. Más szemszögből ez azt jelenti, hogy a Perrow-mátrix jobb-felső 
térrészében egészen különös körülmények érvényesülnek. Éppen száz éve, hogy Frank Knight 
hívta fel a figyelmet a kockáǌaƚ és a biǌonǇƚalanƐág ʹ többnyire szinonimaként használt - 
fogalmainak eltérő jellegére͘ (Knight, F. 1921. Risk, Uncertainty and Profit.). A kockáǌaƚ ʹ 
megfogalmazása szerint - olyan bizonytalan helyzet, amelyben elkerülhetetlenül többféle 
kimenet lehetséges, ezek valószínűségei azonban mérhetőek, így a döntéseknél számolni lehet 
velük͘ A befektetésnél és a fejlesztési projekteknél az alternatív kimenetek bekövetkezésének 
esélyei kiszámíthatók, és ennek alapján racionális döntés hozható͘ Ezzel szemben a 
biǌonǇƚalanƐág ʹ Knight szerint ʹ arra utal, hogy a jövőben előforduló lehetőségekről semmit 
nem tudhatunk. Ez arra vezet, hogy a döntéshozó nem képes számításba venni az egyes 
kimenetek esélyeit͘ Éppen ez a helyzet jellemző az un͘ radikális bizonytalanságra. (Kay, J. King, 
M. 2020. Radical Uncertainty. 2020.)   

Amikor tehát korunkra a radikális bizonytalanság jelzőjét alkalmazzuk, azt állítjuk, hogy a jövőt 
olyan hatások (is) befolyásolják, amelyek egy részét még nem ismerjük, és még, amiket 
ismerünk is, azok lehetséges lefolyását sem tudjuk biztosan előre jelezni͘ Érthető, hogy ez a 
radikális bizonytalanság alapvetően megváltoztatja a szervezetek működési feltételeit͘ Egy fél 
évszázada még úgy véltük͗ ismerjük a világ problémáit, csak együtt-hatásuk számítható ki 
nehezen. De reméltük, hogy a tudomány majd feltárja, és besorolódnak az ismert jelenségek 
közé.  

A radikális bizonytalanság beköszönte viszont azt jelenti͗ megsokasodtak az olyan problémák, 
amelyeknek nemcsak a lefolyása és működése nem ismert, de létezésükről sincs tudomásunk. 
Részben erre figyelmeztet a koronavírus járvány is: fel kell készülni, hogy szembesülhetünk 
alapvetően ismeretlen hatásokkal és fenyegetésekkel. Ha most végig-tekintünk a korábban 
felsorolt ͣkorszakválásokon͟ - az ͣéletgörbe͟ szakaszváltása, a globális ökoszisztéma 
létrejötte, az új válságkorszak beköszönte, és a radikális bizonytalanság általános térnyerésre 
- természetesen adódik a következtetés, hogy az előttünk álló évtizedekben alapvetően 
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módosulnak a szervezetek működésének feltételei, az egyének életkörülményei és választható 
életprogramjai͘  

 
A sǌerveǌetek működésének új körülménǇei   

Az előttünk álló évtizedben tehát szinte minden megváltozik, amire korábban - mint szilárd 
alap és kiszámítható keret - jövőnket építhettünk͘ A kérdés tehát az, vajon a válságkorszak és 
a radikális bizonytalanság idején milyen ʹ alapvetően újszerű ʹ elvekre és szabályokra 
alapozhatjuk a szervezetek stratégiáját? A józanész mindig azt tanácsolta: ilyen körülmények 
között az elővigyázatosan célszerű eljárni͘ Ám az elővigyázatosság sokáig pusztán annyit 
jelentett: cselekedeteink során vegyük komolyan a bölcsek tanácsait vagy a szakértők 
figyelmeztetését͘ Ám ezt a fajta ösztönös elővigyázatosságot az elmúlt fél évszázadban sokan 
és egyre gyakrabban hágják át͘  

Ennek rejtett okára mutatott rá még ϭϵϳϱ-ban Sam Peltzman, aki azt találta͗ a biztonsági öv 
kötelezővé tétele, inkább növelte ;!Ϳ, és nem csökkentette a halálos közúti balesetek 
kockázatát͘ Az általa megfogalmazott Peltzman-effektus tehát azt jelenti͗ a biztonságukat 
garantáló sokféle eszköz tudatában az emberek veszélyérzete ͣkikapcsol͟, és felerősödik a 
kockázatkereső és felelőtlen viselkedés. A válságkorszak kiszámíthatatlan veszélyeket rejtő 
körülményei azonban éppenséggel a fokozott elővigyázatosság (precarious principle) 
szabályát írják elő͘ Ez azt tanácsolja, ha felmerül valamilyen veszélyes következményekkel 
fenyegető hatás, de a veszélyek mértékében a szakemberek között még nincs teljes 
egyetértés, még ilyen esetben is célszerű óvatosságra inteni magunkat͘  

A ϮϬ͘ század másik fontos trendje: a vállalatok sikerének egyik alapvető tényezője a hatékony 
működés͘ A hatékonyság definíció szerint͗ minimális ráfordítással a maximális eredményt 
elérni͘ A vállalatokra egyre erősödő nyomás nehezedik, hogy minél kisebb anyag-, és energia-
ráfordítással, emberi erőforrással és munkaidővel állítsák elő termékeiket és szolgáltatásaikat͘ 
A piaci verseny és a tulajdonosok kényszereinek hatására a műszaki rendszerek, majd az üzleti 
rendszerek, azután pedig a modern társadalmak kormányzási rendszerei is ͣfeszített 
üzeművé͟ váltak͘ Ezzel a különös fogalommal még az ϭϵϲϬ-as évek végén találkoztam, amikor 
fizikushallgatóként a szakdolgozatomat írtam a KFKI atomreaktorában͘  

Az atomerőművek nagyon sokba kerülnek, így nagy érdek fűződik a hatékony működéshez͘ 
Ezt úgy lehet elérni, ha a rektorzónában a hőmérséklet és a nyomás minél nagyobb͘ 
Ugyanakkor a szerkezeti anyagok stabilitása bizonyos küszöbérték felett ugrásszerűen 
leromlik͘ Ez pedig felidézi a robbanás veszélyét͘ Így az atomreaktorok irányítása azzal a ʹ  szinte 
megoldhatatlan - problémával küszködik: hogyan közelíthető meg a küszöbérték úgy, hogy 
éppen ne lépjük át͘ A ϮϬ͘ század utolsó évtizedeiben a modern társadalmak szinte minden 
szférájában ugyanez a helyzet állt elő͘ Vagyis, a bennünket körülvevő és életünkhöz 
nélkülözhetetlen műszaki, gazdasági, társadalmi és politikai rendszerek ͣfeszített üzeművé͟ 
váltak͘ Ez már önmagában ͣkatasztrófára͟ hajlamossá tette a rendszereket͘ Ám most ezt még 
inkább felerősítette a válságkorszak előidézte radikális bizonytalanság͘   
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Ezek a körülmények megvilágíthatják azt az elgondolkoztató tapasztalatot, hogy a vállalatok 
ƐǌƺleƚéƐkoƌ ǀáƌhaƚó áƚlagoƐ éleƚƚaƌƚama folyamatos csökken! Az ezredforduló felé közeledve 
a legtöbb vállalat a méretek növekedésétől, az erős centralizációtól, a kockázatok kerülésétől, 
és stabilitást ígérő, de valójában merev szervezet kialakításától reméltek sikert͘ Ám, átlépve a 
Ϯϭ͘ századba, egyre világosabbá vált͗ a kudarcokat a környezet növekvő komplexitásához és 
változékonyságához való adaptáció hiánya idézi elő. Így az edge of chaos körülményei között 
a fennmaradást nem a nagy méretek, a központosítás és a merev struktúra, hanem rugalmas 
alkalmazkodás, az un. resilience alapozza meg. (Taleb, N. N. 2012. Antifragile: Things That Gain 
From Disorder.)  

Mivel pedig a kiszámíthatatlan hatások éppenséggel megsokasodnak, és ezek szinte mindig 
veszélyeztetik szervezet létét, a siker érdekében a hagyományos üzleti logikával ellentétes, 
szokatlan szabályokat kell követni. A szervezetek sikerét - a téma világhírű szakértője szerint - 
az alábbi hat, a hatékonyság hagyományos modelljével ellentétes szabály segíti elő͗ ;Reeves, 
M.. et.al. The biology of corporate survival. HBR. 2016 jan-febr. 47- 55).  

1. tartsd fenn a sokféleséget͘ A diverzitás szűkítése, a szervezeten belüli sokféleség 
csökkentése, a viselkedés túl-szabványosítása nem javítja, inkább gyengíti a 
versenyképességet,  

2. tartsd meg a modularitást͘ A modularitás ʹ az azonos funkciójú szervezeti egységek 
önállóságának megtartása - a káosz környékén a szervezet stabilitását erősíti, 

3. őrizd meg az ismétlődéseket͘ Hagyományos körülmények között a pót-pótalkatrész, csak 
újabb felesleges eszköz a raktárban, és szükségtelen pénzkidobásnak tűnhet, ám a káosz 
peremén mindez a biztonságot szolgálja, 

4. készülj a meglepetésre, de csökkentsd a bizonytalanságot͘ A káosz ugyan arra utal, nem 
lehet a jövőt előre jelezni, de lehet gyűjteni a jövőről a jelzéseket,  

5. létesíts visszacsatolásokat, hozz létre adaptációs mechanizmusokat͘ A heterogenitás 
korábban javasolt fenntartása ugyan képes változatosságot generálni, de a visszacsatolás 
garantálja, hogy a szükséges irányú változás meg is valósuljon, 

6. erősítsd a bizalmat és ösztönözd a viszonosságot͘ a káosz peremén ʹ az állandó válság 
légkörében - felértékelődik az ösztönszerű bizalom, az empátia és az ezeket erősítő 
viszonyosság͘  
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Tanulság 

Az ember történelme során maga alkotta világát sokrétűbbé és komplexebbé. Ez azzal járt, 
hogy tevékenysége mind több ismeretet és tudást igényelt͘ Az életéhez szükséges javak és 
szolgáltatások létrehozása közben ugyanis rendre problémák vetődnek fel és egyre nehezebb 
feladat ezeket megoldani. Az ember egyszerre két világban él͗ a természetben, ahol tárgyak 
és élőlények veszik körül illetve a társadalomban, ahol emberek veszik körül͘ Az élettelen 
világba való beilleszkedését segítik a tárgyak - és a sokáig kizárólag eszközként használt 
élőlények ʹ megfelelő ͣmanipulálása͘͟ Az itt felvetődő problémák megoldására szolgál a 
technikai intelligencia. A közösségekben felvetődő problémák megoldása hasonlóképpen 
feltételezte, hogy másokhoz fűződő kapcsolatait is - saját érdekei szemszögéből - 
ͣmanipulálja͟. A sikert mindkét területen a probléma-megoldási képessége, azaz az 
intelligenciája határozza meg͘  

Ugyanakkor az elmúlt évszázadok során alapvetően megváltoztak az emberi intelligenciával 
kapcsolatos követelmények. A gazdaságban ez a ϭϵ͘ században vált egyértelművé, amikor a 
technikai forradalom fokozatosan tért hódított a modern társadalmak szinte minden 
szférájában. Először ʹ érthető módon - a technikai intelligencia, a feltalálói és mérnöki 
találékonyság, fontossága tűnt elő͘ Ennek mértéke és mutatója volt az IQ, amely így a karrier 
alapvető tényezőjévé vált͘ Ezt követően azonban - mind a gazdaságban, mind pedig a 
társadalmi életben - egyre nélkülözhetetlenebbé vált ráhangolódni a ͣmáƐikƌa͘͟ Vagyis, az 
egyén életminőségét, munkahelyi esélyeit és társadalmi kapcsolatait alapvetően 
meghatározta az éƌǌelmi inƚelligencia (EQ). Ez alapozta meg az egyén személyes 
kapcsolataiban előforduló problémák megoldását͘ Boldogsága is jórészt az intim szféra zavar-
elhárítási képességén múlott͘   

Innen már csak egy lépés volt, annak felismerése, hogy életünkben és munkánk során 
egyidejűleg többekkel működünk együtt͘ Életünk túlnyomó részét ͣmáƐokkal͟ töltjük͗ mint 
egy team résztvevője, egy csapat játékosa, vagy egy osztag tagja, és alapvetően a közös 
tevékenység során felvetődő konfliktusok és problémák megoldásától függ a közös 
teljesítmény͘ Ezt pedig egy újabb intelligencia-típus͗ a szociális intelligencia (SQ) határozza 
meg͘ Aki ezzel rendelkezik, az könnyebben megoldja a munkahelyi, lakóhelyi problémákat͘ Az 
idők során a lakóhelyi és munkahelyi környezetünket egyre többféle ember - különböző 
képzettségű, életkorú, foglalkozású, társadalmi helyzetű ʹ töltötte meg és ez növekvő 
feladatokat rótt a szociális intelligenciára. Végül, a ϮϬ͘ század végén ͣéletterünk͟ megtelt 
különböző kultúrák lakóival, munkahelyi teamjeink pedig távoli földrészek munkavállalóival͘ 
Az együttműködés során felvetődő problémák megoldása pedig ismét egy új, sajátos 
képességet͗ kulturális intelligenciát ;CQͿ igényelt͘ 

Ám az előttünk álló évtizedek ʹ mint láttuk - újabb és még nehezebb kihívással kell 
szembenéznünk͘ Egyrészt, életfeltételeinket és életkörülményeinket alapvetően a kialakult 
globális ökoszisztéma határozza meg͘ Ám ez - amellett, hogy szembesít távoli világok 
problémáival és embereivel ʹ elénk tárja bolygónk megzavart természeti állapotát, a sokféle 
élőlényt, mint létünk természetes feltételeit mutatja fel, és fokozatosan megtelik a 
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mesterséges intelligencia, akcióra kész aktoraival. Mindez együtt egy újabb ʹ jobb szó híján ʹ 
ͣƂkológiai͟ inƚelligencia elsajátítását igényli.  

Végig-tekintve a válságkorszak veszélyein, a radikális bizonytalanság körülményein, a globális 
ökoszisztéma növekvő káoszán, csak abban reménykedhetünk, hogy helyzetünk egy kicsit 
jobb, mint amit Woody Allen feltételez, aki így fogalmazott: ͣNapjainkban, sokkal inkább, mit 
bármely korábbi történelmi korban, érezzünk, hogy az emberiség keresztúthoz érkezett͘ Az 
egyik út a végső elkeseredésbe és az abszolút reménytelenségbe vezet͘ A másik a tökéletes 
pusztuláshoz͘ Csak imádkozni tudunk, hogy elegendő bölcsességünk lesz, hogy jól 
választhassunk a kettő között͘͟  
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S]erve]etekbe beigya]ott projekt ke]elps
Kerekas]tal bes]plgetps ± Moderitor: S]alay Imre

Mennyivel t|bb f�ggĘspge van egy s]erve]eten bel�l a 
projektve]etĘnek?!

A szervezetben projekt sikert elprni azt 
jelenti, hogy az sokfple prdeket ps 
szempontot kppviselĘ, figyelĘ
szervezeti tpnyezĘknpl elpred azt, 
hogy Ęk is a projekted sikerpt akarjik.

(Dwight David Eisenhower parfázis.)
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S]erve]etekbe beigya]ott projekt ke]elps
Milyen tpmik mer�lhetnek fel? 

� Mennyire tudatos rps]e a stratpgia megvalysttisinak a projekts]emlplet,
van-e iparigi, mĦk|dpsi mydbeli eltprps, megk|]elttpsi myd?

� Mi a szervezeti projektkult~ra lpnyege, mprhetĘ-e, figyelik-e, s ez
mennyire segttĘje, gitja a szervezeti sikereknek, illetve milyen ttpus~
szervezetekben van ennek jelentĘspge?

� Van-e projektiroda, s mennyiben vesz rps]t ez az egyspg a stratpgiai
terve]psben?

� Hogyan t|rtpnik a projektek sikerpnek mprpse, prtpkelpse, elvilhat-e a
projektsiker, a projekt iltal lptreho]ott termpk, s]olgiltatis, fejles]tps
eredmpnyesspgptĘl?

� Mi a ve]etps szerepe a projekt pletciklus (a projektek elĘ- ps utypletpnek)
mened]smentjpben?

� Fontos-e a szervezetben az egyspges projektmyds]ertani megk|]elttps?5 Kerekasztal-Szervezetekbe ágyazott projekt kezelés 49



S]erve]etekbe beigya]ott projekt ke]elps
A kerekas]tal rps]tvevĘi

Balaton Liszly 
Raiffeisen Bank PMO-ja

Dudis DezsĘ
KIFÜ projektigazgatyja

Kovics Endre 
NMHH programvezetĘje 
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S]erYe]eWekbe beig\a]oWW projekWmened]smenW

Balaton László
IPMA A, PMP, Év Projektmenedzsere 2015, IPMA PM of the Year 2016

Raiffeisen Bank Hungary, PMO vezető
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Menn\ire WXdaWos rps]e a sWraWpgia megYalystWisinak a projekWs]emlpleW, 
van-e iparigi, mĦk|dpsi mydbeli elWprps, megk|]eltWpsi myd?
Ɣ A stratégia és a projektek világa több ponton is kapcsolódik egymáshoz.
Ɣ A stratégiai tervezés és a portfólió tervezés véleményem szerint szimbiózisban kell mĦködjön egymással, annak érdekében, 

hogy 
ż a stratégia olyan célokat és olyan időtávon tĦzzön ki a szervezet elé, amelyek a szervezet erőforrásaival reálisan elérhetők,
ż a másik oldalról pedig a szervezet olyan projekteket futtasson, amelyek a vállalat stratégiai céljait szolgálják,
ż amennyiben a szervezetet körülvevő környezet megváltozik, azt a stratégiai tervek változásán keresztül a portfólió összetételének is tükröznie kell,
ż a projektek leszállítását monitorozó szervezeti egység rendszeresen információkat kell szolgáltasson a portfólió és ezen keresztül a stratégia 

megvalósításának előrehaladásáról a felsővezetésnek, annak érdekében, hogy szükség esetén a vezetés időben be tudjon avatkozni.Ɣ Ahhoz, hogy a szervezet a stratégiában megfogalmazott, elvárt eredményt képes legyen hatékonyan leszállítani, alapvetően 2 
megközelítést vagy ezek kombinációját célszerĦ követnie:

ż a stratégiát véges scope-pal és határidőkkel rendelkező programokra és projektekre bontja és azok megvalósítására a projektmenedzsment 
eszköztárát használja.

ż agilis megközelítést alkalmaz, elsősorban a stratégia megvalósulását mérő üzleti KPI-okat definiál, és azok elérését Product Ownerekre bízza, 
felhatalmazva őket a cél eléréséhez szükséges feladatok (scope, határidő) definiálására. Biztosítja az ehhez szükséges erőforrásokat és 
pénzeszközöket.Ɣ Az ideális megközelítést befolyásolja

ż az iparág, amelyben az adott szervezet mĦködik,
ż a meglévő technológiai infrastruktúra által képviselt kötöttségek és lehetőségek,
ż a szervezetben dolgozó humán erőforrások mennyisége és kompetenciái,
ż a felsővezetés által preferált menedzsment stílus (top-down vs. felhatalmazó-bevonó),
ż a szervezeti kultúra (felelősségvállalás, proaktivitás, támogató attitĦd stb.), valamint a keresztfunkcionális együttmĦködés (azaz a projektkultúra) 

minőségeƔ A projekWYe]eWĘ ps a PMO cplkeres]Wjpben eg\arinW a] �]leWi prWpkeW kppe]Ę eredmpn\Wermpk les]illtWisa kell illjon. 
Nem s]abad elfelejWeni, hog\ a les]illtWisW WimogaWy myds]erWan eg\ es]k|], alkalma]isa nem YilhaW |ncpl~Yi. 
Leg\en a] klass]ikXs Yt]esps, lean Yag\ agilis, a]W a megk|]eltWpsW kell Yilas]Wani, amel\ik a legjobban s]olgilja a] 
elYirW eredmpn\ elĘilltWisiW.
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Mi a s]erYe]eWi projekWkXlW~ra lpn\ege, mprheWĘ-e, figyelik-e, s ez mennyire 
segtWĘje, giWja a s]erYe]eWi sikereknek, illeWYe mil\en WtpXs~ s]erYe]eWekben 
Yan ennek jelenWĘspge? 
Ɣ A szervezeti kultúrát és a szervezeti projektkultúrát nehéz egymástól külön tárgyalni. Valójában a 

kulcskérdés az, hogy a szervezeti kultúra megfelelően támogatja-e a projektek megvalósítását. 
Ennek számos aspektusa van, a teljesség igénye nélkül a legfontosabbak:

ż Érti-e a szervezet, hogy mire szolgálnak a projekt keretek, és mire nem?
ż Keresztfunkcionális együttmĦködés minősége (kölcsönös nyitottság és segítőkészség vs. silo-szemlélet)
ż Proaktivitás (a munkatársak hajlandóak-e önként felvállalni feladatokat, segíteni az általános szervezeti célok 

megvalósulását; jelzik-e a várható kockázatokat)
ż Felelősségvállalás (megvan-e az „ownership”, felelősségvállalás a munkatársakban az általuk végzett feladatok 

minősége iránt, képesek-e teljes szervezetben gondolkodni? Vannak-e projekt szponzorok, ők vállalják-e a felelősséget 
a projektjeik iránt?)

ż Felhatalmazottság (a szponzor, a projektvezető mennyire „erős” a szervezetben, azaz milyen felhatalmazottsággal bír?)
Ɣ A projektkultúra minősége alapvetően befolyásolja a projektek megvalósításának sikerét (pozitív 

vagy negatív módon egyaránt), és amennyiben a stratégia alapvetően a projekteken keresztül kerül 
megvalósításra, akkor a szervezet sikerét is.

Ɣ A projektkultúrának minden szervezetben van jelentősége, ahol a szervezetet ért (legyen az a 
szervezeti stratégia által vagy külső hatások által kiváltott) változások gyakorisága és komplexitása 
szükségessé teszi a projektmegközelítés alkalmazását.
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Van-e projekWiroda, s menn\iben Yes] rps]W e] a] eg\spg a sWraWpgiai 
WerYe]psben? 
Ɣ A projektiroda a szervezettel együtt kell fejlődjön.
Ɣ Először jellemzően egyedi projektek módszertani kereteinek definiálására, annak 

betartatására és a projekt megvalósítás adminisztratív támogatására jön létre.
Ɣ Gyakori, hogy a szervezetek, felismerve, hogy a strukturált projektmegközelítés jelentősen 

növeli az elvárt eredmények szállításának valószínĦségét, vállalati szintre emelik a 
projektirodát.

Ɣ A projektiroda funkciói alapvetően a szervezet igényeit kell lefedjék.
Ɣ Ideális és érett esetben a PMO a stratégia megvalósításának kulcsszereplője, vezetője aktív 

résztvevője a vállalat jövőjével kapcsolatos egyeztetéseknek, és kiemelt helye van a 
tárgyalóasztalnál. A PMO vezetője ennek megfelelően egy projektmenedzsmentben és a 
szervezeti menedzsmentben egyaránt jártas, senior szereplő kell legyen, akit a vállalat 
felsővezetése elfogad és teljes mértékben támogat.

Ɣ MinW ahog\ nincs sikeres projekW akWtY s]pon]ori WimogaWis nplk�l, ~g\ nincs sikeres 
PMO sem WimogaWy felsĘYe]eWĘi aWWiWĦd ps sWraWpgiai po]tcionilis nplk�l.
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Hog\an W|rWpnik a projekWek sikerpnek mprpse, prWpkelpse, elYilhaW-e a 
projekWsiker a projekW ilWal lpWreho]oWW Wermpk, s]olgilWaWis, fejles]Wps 
eredmpn\esspgpWĘl? 

Ɣ Mindkettő fontos (a projekt sikere, és a projekt által létrehozott termék eredményessége), 
ezért mindkettőt mérni kell, de különböző okokból.

Ɣ A projektek leszállításának sikere, és annak – akár pozitív, akár negatív – tanulságainak 
összegyĦjtése elsősorban a projektmódszertan továbbfejlesztése és a leszállítási folyamat 
optimalizálása szempontjából lényeges. Szintén fontos a projektekbe erőt, energiát fektető 
munkatársak irányába történő visszacsatolás szempontjából.

Ɣ Az eredménytermék sikeressége természetesen nem választható el teljes mértékben a 
projekt sikerétől. Hiszen hiába egy sikeres élesítés, ha a termék a piaci versenyben elvérzik. 
Egy ilyen sikertelenség mögött természetesen állhatnak a projekt végrehajtás során 
meghozott rossz döntések is, de könnyen elképzelhető, hogy a projekt alapját képező, 
kiinduló stratégiai elképzelés volt alapjaiban hibás. A tanulságok összegyĦjtése és 
visszacsatolása itt is kritikus, de fontos, hogy az az azért felelős szereplőhöz jusson vissza.
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Mi a  Ye]eWps s]erepe a projekW pleWciklXs (a projekWek elĘ- ps XWypleWpnek)  
mened]smenWjpben? 

Ɣ Portfólió szinten
ż stratégia megfogalmazása
ż a stratégiát megvalósító projektportfólió elfogadása, módosítása
ż a portfólió megvalósulásának monitorozása, szükség szerint beavatkozás

Ɣ Egyedi projektek szintjén
ż felhatalmazott projekt szponzor dedikálása, a szponzor felelősségbe állítása
ż a projekt megvalósulásához szükséges erőforrások (humán és tárgyi feltételek, büdzsé) 

biztosítása
ż projekt sikeres megvalósulásához szükséges döntések meghozatala, eszkalációk kezelése
ż projekt eredménytermékének átvétele üzemeltetésre
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Fontos-e a s]erYe]eWben a] eg\spges projekWmyds]erWani megk|]eltWps?

Ɣ Igen, rendkívül fontos az egységesség.
Ɣ Ennek számos aspektusa van:

ż azonos életciklusmodell alkalmazása
ż portfólió és projekt döntéshozó fórumok tiszta, egyértelmĦ szerepkörei, döntési kompetenciái
ż projekt szereplők szerepe, felhatalmazottsága (projekt szponzor, projektvezető, projekt tagok)
ż egységes eszköztár és projektmenedzsment folyamatok, munkatermékek

Ɣ Heterogén megközelítés esetén az eltérésekből adódó félreértések, 
várakozási idők, információs gap-ek növelik a megvalósítás kockázatát, 
rontják a hatékonyságot
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Köszönöm a figyelmet!

Elérhetőségek:

Balaton László
laszlo.balaton@gmail.com
https://www.linkedin.com/in/laszlobalaton/
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Programmenedzser szponzori sǌerepkörben(?) 

Dudás Deǌső͕ PMP 
Diákháló projektigaǌgató 

InfrastrƵktƷra-fejlesǌtési projektiroda͕ Projektmenedǌsment FőosǌtálǇ 

KormánǇǌati Informatikai Fejlesǌtési ÜgǇnökség 

 

A projektek kudarcainak okai köǌött előkelő helyet foglalnak el a sǌponǌoráció hibáiból fakadó 
követkeǌmények͘ Aǌ esetenként sǌemélyes͕ ill͘ egyéni érdekvisǌonyok mellett gyakran a 
sǌerveǌeti adottságok is olyan kihívások elé állítják a sǌponǌort͕ amire nem͕ vagy nem 
teljeskörűen tud megoldást találni͘ Biǌonyos feltételek megléte esetén a programmenedǌsment 
és a programmenedǌser sǌerepkör kialakítása segítheti a sǌerveǌetet abban͕ hogy kulturálisan 
is elfogadható megoldást találjon a stratégiai fejlesǌtések megfelelő irányítására͘ 

Elǀárások a sǌponǌorokkal sǌemben 

RŽhaŵŽƐaŶ fejůƅdƅ ǀiůágƵŶkbaŶ a ƉƌŽjekƚƐǌeƌƾ ŵƾkƂdéƐ aůaƉǀeƚƅ igéŶǇkéŶƚ jeůeŶƚkeǌik valamennyi 
gaǌdáůkŽdſ ƐǌeƌǀeǌeƚŶéů͘ LegǇeŶ aǌ egǇ Ʒj ƚeƌŵék fejůeƐǌƚéƐe͕ egǇ ǀáůůaůaƚi aůkaůŵaǌáƐ ƚeůeƉíƚéƐe͕ egǇ 
Ʒj ƺǌůeƚág ŵegǀaůſƐíƚáƐa͕ ǀagǇ aůaƉiŶfƌaƐƚƌƵkƚƷƌa ƚeůeƉíƚéƐe͕ a ŵiŶdeŶhŽů jeůeŶƚkeǌƅ idƅŶǇŽŵáƐ éƐ 
kƂůƚƐégkeƌeƚek ƚeƌŵéƐǌeƚeƐ ŵſdŽŶ fŽƌdíƚják a Ɛǌeƌǀeǌeƚekeƚ a ƉƌŽjekƚŵƾkƂdéƐ feůé͘  

 A kŽŵƉůeǆ feůadaƚŽkaƚ ŵegǀaůſƐíƚſ Ɛǌeƌǀeǌeƚek aǌŽŶbaŶ áůƚaůábaŶ ƚƂbb éǀeŶ͕ éǀƚiǌedeŶ áƚ ƚaƌƚſ 
organikusaŶ fejůƅdƅ͕ aǌ aůaƉƚeǀékeŶǇƐég eůůáƚáƐáƌa ŽƉƚiŵaůiǌáůƚ Ɛǌeƌǀeǌeƚi ƐƚƌƵkƚƷƌáǀaů rendelkeznek. 
Aƚƚſů fƺggeƚůeŶƺů͕ hŽgǇ hagǇŽŵáŶǇŽƐaŶ eƌƅƐeŶ hierarchikus͕ a beůƐƅ fŽůǇaŵaƚŽkbaŶ ƚƂbbƐǌƂƌƂƐ 
jſǀáhagǇáƐi ůéƉcƐƅkeƚ kiaůakíƚſ͕ ǀagǇ a ůeaŶ aůaƉeůǀekre ƚƂƌekǀƅ͕ dƂŶƚéƐi jŽgŽkaƚ ŵiŶéů aůacƐŽŶǇabb 
ƐǌiŶƚƌe ƚeůeƉíƚƅ ͣůaƉŽƐ͟ Ɛǌeƌǀeǌeƚi iƌáŶǇíƚáƐƚ ŵegǀaůſƐíƚſ Ɛǌeƌǀeǌeƚekƌƅů ǀaŶ Ɛǌſ͕ ƵgǇaŶ ƷgǇ kihíǀáƐkéŶƚ 
éůik ŵeg a ƉƌŽjektek ǀégƌehajƚáƐáŶak éƐ a fƵŶkciŽŶáůiƐ ƚeƌƺůeƚ ŵƾkƂdƚeƚéƐéŶek ƂƐƐǌehaŶgŽůáƐáƚ.  

Projekteket áůƚaůábaŶ Ɛƚƌaƚégiai céůok eůéƌéƐéǀeů kaƉcƐŽůaƚbaŶ kezdeŵéŶǇeǌŶek͕ ígǇ a szervezeteknek 
eůeŵi éƌdekƺk͕ hŽgǇ a ƉƌŽjekƚek sikeresen legyenek ŵegǀaůſƐíƚǀa͘ EgǇfajƚa eůůeŶƚŵŽŶdáƐkéŶƚ͕ a 
ƉƌŽjekƚ ƐikeƌƚeůeŶƐégéƚ éƉƉeŶ ʹ az áůƚaůábaŶ a Ɛƚƌaƚégiai dƂŶƚéƐi ƐǌiŶƚeŶ eůheůǇeǌkedƅ ʹ szponzorok 
Ŷeŵ ŵegfeůeůƅ ŵƾkƂdéƐe ŽkŽǌǌa͕ akáƌ ƷgǇ iƐ͕ hŽgǇ ƵgǇaŶaǌ a feůƐƅǀeǌeƚƅ egǇébkéŶƚ kiǀáůſaŶ ǀeǌeƚi a 
fƵŶkciŽŶáůiƐ ƚeƌƺůeƚéƚ͘ AŶŶak éƌdekébeŶ͕ hŽgǇ a ƐǌƉŽŶǌŽƌáciſ kihíǀáƐaiƌa ǀáůaƐǌŽkaƚ ƚaůáůjƵŶk͕ Ŷéǌǌƺk 
ŵeg eůƅƐǌƂƌ͕ hŽgǇ ŵiůǇeŶ eůǀáƌáƐŽkkaů ŶéǌŶek Ɛǌeŵbe a szponzorok a projektekben:  

x ǀiǌiŽŶáůja a ƉƌŽjekƚeƚ͕ ŵeghaƚáƌŽǌǌa céůjait, megadja a fƅbb keƌeƚekeƚ͕ iƌáŶǇƚ ŵƵƚaƚ a ƉƌŽjekƚ 
éůeƚƚaƌƚaŵa aůaƚƚ ;beůeéƌƚǀe a ƉƌŽjekƚ eůƅkéƐǌíƚéƐéƚ iƐͿ, 

x kéƉǀiƐeůi a ƉƌŽjekƚeƚ͕ ƉƌŽakƚíǀaŶ aƌƚikƵůáůja éƐ ͣƐƚŽƌǇ-ƚeůůeƌ͟-kéŶƚ hiƌdeƚi͕ 
x eƌƅfŽƌƌáƐŽkaƚ biǌƚŽƐít a projekt feladatainak eůůáƚáƐáƌa ;ƉéŶǌƺgǇi͕ hƵŵáŶ͕ Ɛƚb͘Ϳ͕ 
x jſǀáhagǇja a ƉƌŽjekƚ iŶdíƚáƐáƚ éƐ a ǌáƌáƐáƚ͕ elfogadja a ůeƐǌáůůíƚaŶdſkaƚ͕ dƂŶƚ a ǀáůƚŽǌáƐ keǌeůéƐ 

kéƌdéƐeibeŶ, 
x éƐ a ǀáůůaůaƚ aůaƉƚeǀékeŶǇƐégéheǌ kaƉcƐŽůſdſ feůƐƅǀeǌeƚƅi feůadaƚait iƐ eůůáƚja. 
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A sǌponǌoráció sǌerǀeǌeti ǀonatkoǌásai 

A hieƌaƌchikƵƐ ǀáůůaůaƚŽk ǀŽŶaƚkŽǌáƐábaŶ a kŽŵƉůeǆ͕ ŶagǇ jeůeŶƚƅƐégƾ ǀagǇ aůaƉǀeƚƅ ǀáůƚŽǌáƐŽkaƚ hŽǌſ 
ƉƌŽjekƚek eƐeƚéŶ ƉƌŽbůéŵáƚ ŽkŽǌhaƚ͕ hŽgǇ a szponzor táǀŽů keƌƺů aǌ ŽƉeƌaƚíǀ ƉƌŽjekƚŵegǀaůſƐíƚáƐtſů͕ 
illetve ƚƂbb egǇedi ƉƌŽjekƚ ƐǌƉŽŶǌŽƌa ƵgǇaŶaǌ a ƐǌeŵéůǇ ůeƐǌ͕ ƚekiŶƚeƚƚeů aƌƌa͕ hŽgǇ a Ɛǌeƌǀeǌeƚ beůƐƅ 
ƐǌabáůǇai ƐǌeƌiŶƚ a ͣ ŶagǇ͟ feůadaƚŽkaƚ cƐak feůƐƅǀeǌeƚƅ iƌáŶǇíƚhaƚja͘ JeůůeŵǌƅeŶ ƵgǇaŶiƐ a hieƌaƌchiábaŶ 
aůacƐŽŶǇabbaŶ eůheůǇeǌkedƅ kƂǌéƉǀeǌeƚƅ haƚáƐkƂƌe kŽƌůáƚozott ŵiŶd eƌƅfŽƌƌáƐ-gaǌdáůkŽdáƐ͕ ŵiŶd 
ƉéŶǌƺgǇi kƂƚeůeǌeƚƚƐég ǀáůůaůáƐ ǀagǇ ƚeůjeƐíƚéƐ igaǌŽůáƐ ƚekiŶƚeƚébeŶ͘ GǇakƌaŶ ǀaůſdi kƂůƚƐég feůeůƅƐƐég 
Ŷeŵ iƐ ƚáƌƐƵů a ƌaŶgƐŽƌbaŶ alacsonyabban eůheůǇeǌkedƅ ǀeǌeƚƅkƌe͕ aǌ igaǌgaƚſƐágͬƺǌůeƚág 
gaǌdáůkŽdáƐa egǇ egǇƐégkéŶƚ ǀaŶ keǌeůǀe͕ ƚŽǀábbi aůábŽŶƚáƐ Ŷéůkƺů ;éůeƐ eůůeŶƚéƚbeŶ a Ɛǌeƌǀeǌeƚi 
hieƌaƌchia ƐƚƌƵkƚƵƌáůƚƐágáǀaůͿ͘  

Ez a gyakorlatban azt eƌedŵéŶǇeǌheƚi͕ hŽgǇ a ƐǌƉŽŶǌŽƌŶak egǇƐǌeƌƾeŶ ŶiŶcƐ eůegeŶdƅ ideje a 
projektekre, a figǇeůŵe eůaƉƌſǌſdik͕ mikro-menedzsmentre kéŶǇƐǌeƌƺů éƐ Ŷeŵ ƚƵdja heůikŽƉƚeƌ 
ƉeƌƐƉekƚíǀábſů͕ áƚfŽgſ jeůůeggeů iƌáŶǇíƚaŶi a ƉƌŽjekƚekeƚ, Ŷeŵ ŵaƌad ůeheƚƅƐége a Ɛƚƌaƚégiai céůŽk 
eůéƌéƐe éƌdekébeŶ kŽŵŵƵŶikáůŶi a ŵagaƐ ƐǌiŶƚƾ ƐƚakehŽůdeƌekkeů͘  

Lean szervezetekben aŶŶak eůůeŶéƌe͕ hŽgǇ a dƂŶƚéƐhŽǌaƚaůƚ igǇekeǌŶek aůacƐŽŶǇabbaŶ, illetve 
keǀeƐebb ƐǌiŶƚeŶ éƌƚeůŵeǌŶi͕ ƵgǇaŶcƐak ƐǌeŵbeƐƺůŶek a kŽŵƉůeǆ͕ ƚƂbb fƵŶkciŽŶáůiƐ ƚeƌƺůeƚeƚ akƚíǀaŶ 
éƌiŶƚƅ ƉƌŽjekƚek ƐǌƉŽŶǌŽƌáciſƐ ƉƌŽbůéŵáiǀaů͘ EǌekbeŶ a ǀáůůaůaƚŽkbaŶ aǌ eƌƅfŽƌƌáƐ-biǌƚŽƐíƚáƐ eůǀáƌáƐa 
ŵiaƚƚ fƵƚ aǌŽŶŶaů a ůegŵagaƐabb ƐǌiŶƚƌe a dƂŶƚéƐi kéƌdéƐ͕ ŵiǀeů egǇƐǌeƌƾeŶ cƐak a feůƐƅǀeǌeƚéƐ ƐǌiŶƚje 
aǌ͕ ahŽů ŵiŶdeŶ éƌiŶƚeƚƚ projektƚag feůeƚƚ ƌeŶdeůkeǌheƚ egǇ ƐǌƉŽŶǌŽƌ͘ SǌéůƐƅƐégeƐ eƐeƚbeŶ ŵaga a 
ǀeǌéƌigaǌgaƚſ ǀagǇ aǌ eůŶƂk ǀáůůaůja ŵagáƌa a ƐǌƉŽŶǌŽƌi feůadaƚŽkaƚ͘   

Neheǌíƚi͕ Ɛƅƚ gǇakŽƌůaƚiůag ůeheƚeƚůeŶŶé ƚeƐǌi a ŵegfeůeůƅ ƐǌƉŽŶǌŽƌ kiǀáůaƐǌƚáƐáƚ͕ ha a ƉƌŽjekƚ a ǀáůůaůaƚ 
ƐǌeŵƉŽŶƚjábſů ʹ ŶagǇƌéƐǌbeŶ ǀagǇ egéƐǌbeŶ ʹ kƺůƐƅ fŽƌƌáƐ feůhaƐǌŶáůáƐƌa éƉƺů͘ EƵƌſƉai ƵŶiſƐ vagy 
ǀáůůaůaƚi cƐŽƉŽƌƚ-, konzorciumi ƐǌiŶƚƾ fŽƌƌáƐ eƐeƚéŶ jeůeŶƚƅƐeŶ kiƚeƌjedheƚ aǌ éƌiŶƚeƚƚek kƂƌe͕ bƅǀƺůŶek 
a stakehŽůdeƌek éƌdekei͕ akáƌ aǌ ŽƉeƌaƚíǀ ƉƌŽjekƚƐǌiŶƚƚƅů jeůeŶƚƅƐeŶ eůƚéƌƅ eůǀáƌáƐŽk iƐ 
ŵegfŽgaůŵaǌáƐƌa keƌƺůheƚŶek͘ MiŶd a fŽƌƌáƐƚ biǌƚŽƐíƚſ/ƚáŵŽgaƚſ͕ ŵiŶd a fŽƌƌáƐ feůhaƐǌŶáůáƐáƚ 
ellenƅƌǌƅ eŶƚiƚáƐ ƚéŶǇůegeƐeŶ͕ Ɛǌeƌǀeǌeƚiůeg eůkƺůƂŶƺůheƚ a ƉƌŽjekƚeƚ ǀégƌehajƚſkƚſů͘ ÍgǇ egǇ 
szervezeten beůƺů ŽůǇaŶ ƐǌeƌeƉůƅƚ ƚaůáůŶi͕ aki ǀaůaŵeŶŶǇi eƌƅfŽƌƌáƐ feůeƚƚ éƌdeŵbeŶ tud rendelkezni, a 
projektet haƚékŽŶǇaŶ ƚƵdja ƐǌƉŽŶǌŽƌáůŶi͕ ƚƂbb ŵiŶƚ kihíǀáƐ͘ ÁůůaŵigaǌgaƚáƐi ƉƌŽjekƚek eƐeƚéŶ eǌ a ƐǌiŶƚ 
jeůůeŵǌƅeŶ egǇ-egǇ kŽŶkƌéƚ feůadaƚƚaů ŵegbíǌŽƚƚ kŽƌŵáŶǇbiǌƚŽƐ͕ ǀagǇ áůůaŵƚiƚkáƌ͕ heůǇeƚƚeƐ áůůaŵƚiƚkáƌ 
ůeheƚ a dƂŶƚéƐi ƐƚƌƵkƚƷƌa aůaƉjáŶ͕ aǌŽŶbaŶ eǌ is cƐak a kieŵeůkedƅ jeůeŶƚƅƐégƾ ƉƌŽjekƚek eƐeƚéŶ jƂheƚ 
Ɛǌſba éƐ Ŷeŵ áůƚaůáŶŽƐ éƌǀéŶŶǇeů͘ 

Programmenedǌsment létrehoǌása 

Aǌ eůƅbbiek ƐǌeƌiŶƚ a ƉƌŽjekƚ ƐǌƉŽŶǌŽƌáciſ ƉƌŽbůéŵái a ŵiŶdeŶŶaƉi ƉƌŽjekƚŵƾkƂdéƐbeŶ áůƚaůáŶŽƐ, a 
ǀáůůaůaƚŽk Ɛǌeƌǀeǌeƚi adŽƚƚƐágaibſů éƐ kƺůƐƅ kƂƌƺůŵéŶǇekbƅů iƐ fakadſ ƚeƌŵéƐǌeƚeƐ jeůeŶƐégek. Mik 
azok aǌ eƐeŵéŶǇek͕ aŵeůǇek feůŵeƌƺůéƐe eƐeƚéŶ éƌdeŵeƐ ůeheƚ ŵeggŽŶdŽůŶi a ƉƌŽjekƚ ƐǌƉŽŶǌŽƌáciſ 
ŵegƷjíƚáƐáƚ͕ ŵegeƌƅƐíƚéƐéƚ͍ 

x a projektek terjedelme eůcƐƷƐǌik͕ aǌ eƌedeƚi ƐǌkſƉ a ƉƌŽjekƚǀeǌeƚƅ ŵiŶdeŶ eƌƅfeƐǌíƚéƐe 
eůůeŶéƌe Ɛeŵ ǀaůſƐƵů ŵeg͕ a ǀáůƚŽǌáƐkéƌéƐek eůƚéƌíƚik a ƉƌŽjekƚeƚ aǌ eƌedeƚi céůjáƚſů; 

x a haƚáƌidƅkeƚ a ƉƌŽjekƚ ƌeŶdƐǌeƌeƐeŶ Ŷeŵ ƚaƌƚja ;a ƉƌŽjekƚǀeǌeƚƅ eƌƅfeƐǌíƚéƐei eůůeŶéƌeͿ͖  
x kaƉcƐŽůſdſ ǀagǇ egǇŵáƐƌa éƉƺůƅ ƉƌŽjekƚek kƂǌƂƚƚ ŶiŶcƐ ƂƐƐǌhaŶg ;Ɖedig aǌŽŶŽƐ a ƐǌƉŽŶǌŽƌaͿ͕ 

jeůeŶƚƅƐ cƐƷƐǌáƐŽkaƚ ŽkŽǌŶak egǇŵáƐŶak͕ ideigůeŶeƐen akáƌ feů iƐ keůů fƺggeƐǌƚeŶi ƅkeƚ; 
x a ƉƌŽjekƚ cƐaƉaƚ ŵŽƚiǀáůaƚůaŶ͕ fƌƵƐǌƚƌáůƚ͕ a ƐƚakehŽůdeƌek Ŷeŵ éƌƚik a ƉƌŽjekƚ céůjáƚ; 
x a Ɛƚƌaƚégiai céůŽk Ŷeŵ ǀaůſƐƵůŶak ŵeg ;báƌ a ƉƌŽjekƚ iŶdikáƚŽƌŽk ŽƉeƌaƚíǀ ƐǌiŶƚeŶ ƚeůjeƐƺůŶekͿ 
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A jſ gǇakŽƌůaƚŽk aůaƉjáŶ ŵegŽůdáƐ ůeheƚ ŵiŶd a hieƌaƌchikƵƐ(1), mind a lean(2) Ɛǌeƌǀeǌeƚek eƐeƚéŶ a 
fƵŶkciŽŶáůiƐ feůadaƚŽk ǀégƌehajƚáƐáƚ jſů ƚáŵŽgaƚſ Ɛǌeƌǀeǌeƚi ƐƚƌƵkƚƷƌáƚ ideigůeŶeƐen, áƚŵeŶeƚi jeůůeggeů 
feůƺůbíƌáůŶi͘ Aǌ eůƐƅ eƐeƚbeŶ egǇƐǌeƌƾƐíƚeŶi͕ a ŵáƐŽdikbaŶ kƂǌbeŶƐƅ dƂŶƚéƐi ƐǌiŶƚeƚ ůéƚƌehŽǌŶi, 
kƂǌeůíƚeŶi͕ iůůeƚǀe ƚáǀŽůíƚaŶi a feůƐƅǀeǌeƚéƐ ƐǌƉŽŶǌŽƌaiƚ aǌ ŽƉeƌaƚíǀ ƉƌŽjekƚ ŵegǀaůſƐíƚáƐ ƐǌiŶƚjéƚƅů͕ 
ůéƚƌehŽǌŶi a ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐŵeŶƚeƚ͘ 

Az egǇŵáƐƌa ƐǌŽƌŽƐaŶ haƚſ ƉƌŽjekƚek éƐ fƵŶkciŽŶáůiƐ feůadaƚŽk kƂǌƂƐ iƌáŶǇíƚáƐávaů áůƚaůábaŶ ŽůǇaŶ 
eƌedŵéŶǇekeƚ ůeheƚ eůéƌŶi͕ aŵeůǇekeƚ aǌ ƂŶáůůſ ŵeŶedǌƐŵeŶƚ ŵeůůeƚƚ Ŷeŵ ůeheƚ ƌeaůiǌáůŶi͕ eǌ a 
ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐŵeŶƚ egǇik aůaƉƚéǌiƐe͘ AǌŽŶbaŶ a ƉƌŽgƌaŵ Ŷeŵ egǇ ͣŶagyon-ŶagǇ͟ ƉƌŽjekƚ͕ haŶeŵ 
a kƂǌƂƐ ŵeŶedǌƐŵeŶƚ eůƅŶǇeiŶek kihaƐǌŶáůáƐáƌa ůéƚƌehŽǌŽƚƚ szervezéƐi eƐǌkƂǌ͕ amely a projekt 
ŽƉeƌaƚíǀ iŶdikáƚŽƌaiŶ ƚƷůŵƵƚaƚſan, olyan ʹ akáƌ kƂǌǀeƚůeŶ Ɛƚƌaƚégiai ʹ céůŽk eůéƌéƐéƚ Ɛegíƚi, amelyet az 
ƂŶáůůſ ƉƌŽjekƚek kƂǌǀeƚůeŶƺů Ŷeŵ kéƉeƐek ŵegǀaůſƐíƚaŶi͘  

UŶiſƐ fŽƌƌáƐƌa éƉƺůƅ ƉƌŽjekƚ eƐeƚéŶ ƉéůdáƵů a ƚáŵŽgaƚſ biǌŽŶǇŽƐ ŵƵƚaƚſk ƚeůjeƐíƚéƐéƚ ǀáƌja eů a fŽƌƌáƐ 
feůhaƐǌŶáůáƐa éƌdekébeŶ͕ aŵeůǇek cƐak kƂǌǀeƚůeŶƺů͕ ǀagǇ ƌéƐǌůegeƐeŶ ǀaůſƐíƚanak meg egy-egǇ ǀáůůaůaƚi 
Ɛƚƌaƚégiai feůadaƚŽƚ͘ SǌéůƐƅƐégeƐ eƐeƚbeŶ egǇ kéƐedeůŵeƐ befejeǌéƐ a ƚáŵŽgaƚſ ƐǌeŵƉŽŶƚjábſů ŵég 
idƅbeŶ ƚƂƌƚéŶik, de a gyors Ɖiaci ǀáůƚŽǌáƐŽk ŵiaƚƚ a ǀáůůaůaƚ ƐǌeŵƉŽŶƚjábſů ŵáƌ aůacƐŽŶǇ hŽǌǌáadŽƚƚ 
éƌƚékeƚ kéƉǀiƐeů a ƉƌŽjekƚ eƌedŵéŶǇe͘ Eǌ eƐeƚbeŶ iƐ a ƉƌŽgƌaŵƐǌiŶƚƾ ŵŽŶiƚŽƌiŶg adhaƚ figǇeůŵeǌƚeƚéƐƚ 
keůůƅ idƅbeŶ͕ hŽgǇ akáƌ a ƉƌŽjekƚbeŶ͕ akáƌ a kaƉcƐŽůſdſ feůadaƚŽkbaŶ beaǀaƚkŽǌáƐ ƚƂƌƚéŶjeŶ͘ 

A Ɛǌeƌǀeǌeƚi adŽƚƚƐágŽkƌa͕ aǌ egǇéŶi ƐǌeŵéůǇeƐ kéƉeƐƐégekƌe͕ iůů͘ a kŽŶkƌéƚ ƉƌŽjekƚ ƐajáƚŽƐƐágaira 
tekintettel a program menedzsere a szponzori feladaƚŽk egǇ ƌéƐǌéƚ áƚǀeheƚi͕ iůůeƚǀe ƌéƐǌůegeƐen, 
ŵegŽƐǌƚǀa ůáƚhaƚja eů͘ FŽŶƚŽƐ ŵegjegǇeǌŶi͕ hŽgǇ a programmenedǌser nem töltheti be͕ nem tudja 
betölteni teljesen a sǌponǌor sǌerepét͕ cƐak ƚeheƌŵeŶƚeƐíƚheƚi͕ iůů͘ ƚáŵŽgaƚhaƚja aŶŶak éƌdekébeŶ͕ 
hogy a szponzori feůadaƚŽkaƚ eůůáƚhaƐƐa͕ a ƉƌŽjekƚek éƐ a ƉƌŽgƌaŵ céůjai ƚeůjeƐkƂƌƾeŶ ŵegǀaůſƐƵůjaŶak͘ 

A ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐeƌ ƐikeƌeƐ ŵƵŶkájáhŽǌ ŶéůkƺůƂǌheƚeƚůeŶ, hogy a Ɛǌeƌǀeǌeƚ iƌáŶǇíƚáƐi ƐƚƌƵkƚƷƌájáƚſů 
eůƚéƌƅ, ideigůeŶeƐ éƐ kŽƌůáƚŽǌŽƚƚ jeůůeggeů dƂŶƚéƐi feůeůƅƐƐéget kapjon a ǀáůůaůaƚ fƵŶkciŽŶáůiƐ 
folyamataiban. JeůůeŵǌƅeŶ aǌ aůábbi ƚeƌƺůeƚekeŶ éƌƚeůŵeǌheƚƅ áƚŵeŶeƚi jeůůegƾ͕ aǌ adŽƚƚ ƉƌŽgƌaŵ 
haƚſkƂƌébeŶ éƌǀéŶǇeƐ ŵagaƐabb felhatalmaǌáƐ͕ figǇeůeŵbe ǀéǀe͕ hŽgǇ a ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐeƌ 
kƂǌǀeƚůeŶƺů a ƐǌƉŽŶǌŽƌi ƚeƌƺůeƚŶek ƌiƉŽƌƚáů͗ 

x eƌƅfŽƌƌáƐ-gaǌdáůkŽdáƐ͗ ŵƵŶkaƵƚaƐíƚáƐ jŽga a deůegáůƚ ƉƌŽjekƚ ƚagŽk feůeƚƚ; 
x kƂůƚƐég feůeůƅƐƐég͗ ƉƌŽjekƚek kƂǌƂƚƚi kƂůƚƐég éƐ ƚeƌjedeůeŵ áƚcƐŽƉŽƌƚŽƐíƚáƐ͕ dƂŶƚéƐ 

beƐǌeƌǌéƐek iŶdíƚáƐáƌſů͕ ƚeůjeƐíƚéƐ igaǌŽůáƐ kiáůůíƚáƐa; 
x ƚeƌjedeůeŵ ǀáůƚŽǌáƐŽk jſǀáhagǇáƐa͗ Ʒj feůadaƚŽk͕ kƂůƚƐégek eůfŽgadáƐa͕ éƌƚeůŵeǌéƐe; 
x Ɛƚƌaƚégiai ůeheƚƅƐégek kiakŶáǌáƐa͗ ƉŽǌiƚíǀ kŽckáǌaƚŽk menedzsmentje; 
x ƉƌŽgƌaŵ kéƉǀiƐeůeƚe ƐǌeƌǀeǌeƚeŶ kíǀƺů éƐ beůƺů͗ céůŽk ǀiǌiŽŶáůáƐa͕ aǌ eƌedŵéŶǇek 

kŽŵŵƵŶikáůáƐa. 

Nem lehet feůadaƚa aǌŽŶbaŶ a ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐeƌŶek a ǀáůůaůaƚi Ɛƚƌaƚégiai céůŽk kijeůƂůéƐe͕ Ɛƚƌaƚégiai 
ƐǌiŶƚƾ dƂŶƚéƐek ŵeghŽǌáƐa͕ ǀaůaŵiŶƚ Ŷeŵ feůƚéƚůeŶƺů feůeůƅƐƐége a ƉƌŽjekƚek iŶdíƚáƐáŶak jſǀáhagǇáƐa͕ 
a ƉƌŽjekƚǌáƌáƐŽk eůfŽgadáƐa͘ Fontos kiemelni, hogy érdemi felhatalmaǌás nélkül a programmenedǌser 
esǌköǌtelen és nem tudja betölteni a sǌerepét͘ Eǌ a feůhaƚaůŵaǌáƐ áůůíƚja áůƚaůábaŶ a ůegŶagǇŽbb kihíǀáƐ 
eůé a Ɛǌeƌǀeǌeteket, hogy hogyan illesztik be a ƉƌŽjekƚiƌáŶǇíƚáƐƚ a fƵŶkciŽŶáůiƐ ǀeǌeƚéƐi feůadaƚŽk kƂǌé. 

ProgrammenedǌƐŵeŶƚ ůéƚƌehŽǌáƐa eƐeƚéŶ a ƉƌŽjekƚŵƾkƂdéƐbeŶ kedǀeǌƅ ǀáůƚŽǌáƐŽk jeůeŶƚkeǌheƚŶek͕ 
aŵi a Ɛǌeƌǀeǌeƚ egéƐǌéƌe Ŷéǌǀe iƐ ƉŽǌiƚíǀ haƚáƐŽkaƚ geŶeƌáů͗ 

x ŶƂǀekƐǌik a ƐikeƌeƐ ƉƌŽjekƚek aƌáŶǇa͖ 
x cƐƂkkeŶ a kéƐedeůŵeƐ feůadaƚŽk eůƅfŽƌdƵůáƐa éƐ ezek haƚáƐa͖ 
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x kaƉcƐŽůſdſ ƉƌŽjekƚek egǇŵáƐƚ eƌƅƐíƚǀe͕ ƐǌiŶeƌgikƵƐaŶ ǀaůſƐƵůŶak ŵeg͖ 
x a ƉƌŽjekƚek Ɛajáƚ haƚſkƂƌƺkƂŶ ƚƷůŵƵƚaƚſaŶ haƐǌŶŽƐƵůŶak; 
x jaǀƵů aǌ aůaƉƚeǀékeŶǇƐégeƚ fejůeƐǌƚƅ ƉƌŽjekƚek haƚékŽŶǇƐága;  
x ŶƂǀekƐǌik a ǀáůůaůaƚ Ɛƚƌaƚégiai jeůeŶƚƅƐége͕ éƌdekéƌǀéŶǇeƐíƚƅ kéƉeƐƐége͖ 
x cƐƂkkeŶ a ƉƌŽjekƚƚagŽk ;éƐ ƐǌƉŽŶǌŽƌŽkͿ fƌƵƐǌƚƌáciſja; 
x jaǀƵů a ƉƌŽjekƚek kƺůƐƅ ŵegíƚéůéƐe͕ eůfŽgadŽƚƚƐága. 

Programmenedǌsment a KIFÜ-ben 

A KŽƌŵáŶǇǌaƚi IŶfŽƌŵaƚikai FejůeƐǌƚéƐi ÜgǇŶƂkƐég ;KIFÜͿ aǌ IŶŶŽǀáciſƐ éƐ TechŶŽůſgiai MiŶiƐǌƚéƌiƵŵ 
iƌáŶǇíƚáƐa aůaƚƚ ǀégǌi ƚeǀékeŶǇƐégéƚ͕ aŵeůǇ kéƚ ŶagǇ ƚeƌƺůeƚƌe bŽŶƚhaƚſ͗ ƵŶiſƐ éƐ haǌai fŽƌƌáƐbſů 
ŵegǀaůſƐƵůſ iŶfŽƌŵaƚikai ƉƌŽjekƚek ǀeǌeƚéƐe͕ iůů. ŵiŶƅƐégbiǌƚŽƐíƚáƐi feůadaƚaiŶak eůůáƚáƐa͕ ǀaůaŵiŶƚ 
iŶfŽƌŵaƚikai iŶfƌaƐƚƌƵkƚƷƌa fejůeƐǌƚéƐe éƐ ƺǌeŵeůƚeƚéƐe éƐ aǌ aƌƌa éƉƺůƅ ƐǌŽůgáůƚaƚáƐŽk ŶǇƷjƚáƐa a haǌai 
kƂǌŽkƚaƚáƐi-͕ feůƐƅŽkƚaƚáƐi-͕ kƵƚaƚáƐi iŶƚéǌŵéŶǇek͕ kƂǌgǇƾjƚeŵéŶǇek Ɛǌáŵáƌa͘  

A fejůeƐǌƚéƐi éƐ ƺǌeŵeůƚeƚéƐi feůadaƚŽk egǇŵáƐŶak gǇakƌaŶ eůůeŶƚŵŽŶdſ eůǀáƌáƐ ƌeŶdƐǌeƌébeŶ a KIFÜ 
a Ɛǌeƌǀeǌeƚi ŵƾkƂdéƐéƚ ŽůǇ ŵſdŽŶ haƌŵŽŶiǌáůƚa, hogy aǌ ŽƉeƌaƚíǀ ƉƌŽjekƚiƌáŶǇíƚáƐƚ ƌƵgaůŵaƐaŶ 
ůéƚƌehŽǌhaƚſ éƐ ŵegƐǌƺŶƚeƚheƚƅ fƵŶkciŽŶáůiƐ Ɛǌeƌǀeǌeƚi egǇƐégekbe͕ ƉƌŽjekƚiƌŽdákba Ɛǌeƌǀeǌƚe͘ A 
ƚéŶǇůegeƐ feladattſů fƺggƅeŶ eǌek aǌ iƌŽdák ƉƌŽgƌaŵ- ǀagǇ ƉŽƌƚfŽůiſ jelleggel iƌáŶǇíƚják a haƚáƐkƂƌƺkbe 
utalt projekteket.  

A ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐeƌek ƂŶáůůſaŶ kéƉǀiƐeůik a fejůeƐǌƚéƐi céůŽkaƚ a kƺůƐƅ ƐƚakehŽůdeƌek feůé͕ 
rendelkezheƚŶek beƐǌeƌǌéƐek iŶdíƚáƐáƌſů͕ ƐǌƺkƐég ƐǌeƌiŶƚ feůadaƚŽkaƚ cƐŽƉŽƌƚŽƐíƚhaƚŶak áƚ aǌ egǇeƐ 
ƉƌŽjekƚek kƂǌƂƚƚ͘ PƌŽgƌaŵŵŽŶiƚŽƌiŶg ŵƵƚaƚſkkaů a Ɛǌeƌǀeǌeƚ Ɛƚƌaƚégiai céůjaiŶak ŵegǀaůſƐíƚáƐáƚ 
kƂǌǀeƚůeŶƺů ŵeŶedǌƐeůik͘ FeůƺgǇeůik a ƉƌŽjekƚƐǌiŶƚƾ eƌedŵéŶǇƚeƌŵékek͕ iůů͘ ůeƐǌáůůíƚaŶdſk áƚadáƐ-
áƚǀéƚeůéƚ͕ biǌƚŽƐíƚják a beůƐƅ iŶfƌaƐƚƌƵkƚƷƌa-fejůeƐǌƚéƐek ƺǌeŵeůƚeƚéƐƌe ƚƂƌƚéŶƅ haƚékŽŶǇ áƚadáƐáƚ͕ 
ƐǌƺkƐég ƐǌeƌiŶƚ aǌ ƺǌeŵelƚeƚéƐi ƚeƌƺůeƚ ƉƌŽakƚíǀ beǀŽŶáƐáǀaů͘ 

KonklƷǌió 

A Ɛǌeƌǌǀeǌeƚi adŽƚƚƐágŽkbſů fakadſ ƐǌƉŽŶǌŽƌáciſƐ kihíǀáƐŽkƌa ǀáůaƐǌƵů éƌdeŵeƐ ůeheƚ ŵeggŽŶdŽůŶi  a 
ƉƌŽgƌaŵŵeŶedǌƐŵeŶƚ beǀeǌeƚéƐéƚ, fƺggeƚůeŶƺů aǌ adŽƚƚ iƌáŶǇíƚáƐi ƐƚƌƵkƚƷƌa hieƌaƌchikƵƐ ǀagǇ ůeaŶ 
ƐajáƚŽƐƐágaiƚſů͘ Aǌ eƐǌkƂǌ haƐǌŶáůaƚáƚbſů fakadſ ůeheƚƅƐégek kihaƐǌŶáůáƐáƚ pedig jeůeŶƚƅƐeŶ ƚáŵŽgaƚja 
a programmenedzseƌ feůhaƚaůŵaǌáƐ ƐǌiŶƚje͕ a ƉƌŽjekƚekaƵƚŽŶſŵia ŵéƌƚéke͘ Aǌ iƉaƌágƚſů fƺggeƚůeŶ jſ 
gǇakŽƌůaƚŽk aůkaůŵaǌáƐáŶak Ɛǌeǀeǌeƚi feƐǌƺůƚéƐégeiƚ aǌéƌƚ iƐ éƌdeŵeƐ feůǀáůůaůŶi͕ ŵeƌƚ ƐegíƚƐégeƚ 
ŶǇƷjƚhaƚ a fƵŶkciŽŶáůiƐ ƚeƌƺůeƚ éƐ a ƉƌŽjekƚek kŽŶfůikƚƵƐ ŵeŶƚeƐ egǇƺƚƚŵƾkƂdéƐéheǌ͘ 
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SWUaWpgia pV SURjekWV]ePlpleW

DigiWiliV Yilig

NMHH 
SWUaWpgia

S]akigi 
VWUaWpgiik

eYeV 
munkatervek

Projektek

Folyamatos 
fejleV]WpVek

Cpl: lpSpVW WaUWaQi a V]ekWRU elYiUiVaiYal

Mpdia, htUk|]lpV
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S]eUYe]eWi SURjekWkXlW~Ua, SURjekWiURda

S]eUYe]eWi SURjekWkXlW~Ua

PMO 
lpWUehR]iVa

Projekteket 
Fel�g\elĘ 
Bi]RWWVig

PMO 
FejleV]WpV

PM-RkWaWiV
Szponzor-

RkWaWiV

PM-
minĘVtWpV

PRUWfyliyme
nedzsment

PMO pUWpkeW WeUePW. 
SWUaWpgiai WeUYe]pVkRU: SURjekWek f�ggĘVpge, eUĘfRUUiVigpQ\e, WeUYe]pVe, 
kRcki]aWaiQak a felWiUiVa.
A PegYalyVtWiV idĘV]akibaQ a SRUWfRliy Yag\ SRUWfRliy jellegĦ ke]elpVVel 
WiPRgaW.

PURjekWkXlW~Ua 
PpUpV pV 
fejleV]WpV

ElYiUiVRk   
TiPRgaWiVRk,

Stakeholderek
YiVV]ajel]pVei 

KRPPXQikiciy
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Projektsiker

Hogyan lesz a projekt  SIKERES?

Projekt team

SIKER

CeL

IDė ERėFORRÈS

Projektszponzor

eg\enV~l\

elpgedeWWVpg
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Ve]eWpV V]eUeSe

PURjekWek elĘpleWe PURjekWek XWypleWe
Elköteleződés

Erőforrások 
hozzárendelése

Siker 
valószínűsége nő

Vezetők aktív 
részvétel

Visszacsatolás

Szervezeti 
befogadásFejlődés

tapasztalatok 
visszatükrözéseMegerősítés

Eg\VpgeV SURjekWPydV]eUWaQ

transzparencia
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K|V]|Q|P a fig\elPeW!

Kontaktadatok:
KoYicV EndUe
Nemzeti  Mpdia- pV HtUk|]lpVi HaWyVig
Email: kovacs.endre@nmhh.hu
www.nmhh.hu
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InnoByte Zrt. 

 
MiW adoWW nekem a] a]onnali fi]eWpV? -

hogyan lettem jobb projektmenedzser egy 
W|UWpnelmi jelenWĘVpgĦ pUojekW ilWal 
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MIT ADOTT NEKEM 
AZ AZONNALI FIZETÉS?
Avagy hogyan lettem jobb projektmenedzser 

egy történelmi jelentőségű projekt által
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MI AZ AZONNALI 
FIZETÉS?

2020. szeptembertől 
kötegek feldolgozása is!

Indulás: 2020. március 2

10M HUF alatti egyedi fizetési 
tranzakciók 5mp alatt

másodlagos 
számlaazonosítók 
használata

fizetési kérelem
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PROJEKT 
ÜTEMEZÉS

Éles indulás: 
2020. július 1.

Országos banki 
tesztelés  
2019. január 1.-
2019. június 30. 

Projekt előkészítés
2017. március 24. –
2017. május 30.

Projekttervezés és 
beszerzési folyamat 
2017. június 1. –
2018. január 25.

Megvalósítási fázis 
2018. január 25. –
2019. július 1.

1.

2.

3.

4.

5.
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KÖRNYEZET - MNB

• Kötelező bevezetés, kötelező határidő

• Nr.1 Stakeholder

• Bővülő szkóp

• Folyamatos felügyelet

Tanulság: mindig vannak a projekten túlmutató érdekek, amiket nem lehet 
figyelmen kívül hagyni, ennek ellenére sosem szabad szem elől téveszteni a 
projekt szkópot!
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• 36 pénzintézeti szereplő

• Kötelező bevezetés miatti kezdeti ellenállás

• Eltérő házon belüli támogatottság a projekttel szemben

• Ahány bank, annyi megoldás

• Néhány esetben kiemelkedő együttműködési hajlandóság

Tanulság: nem elegendő csak a saját szkópunkat menedzselni, látni 
kell a nagyobb képet is és a közös siker érdekében időnként többet 
kell teljesíteni, mint amit elvárnak.

KÖRNYEZET - BANKOK
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BELSŐ KIHÍVÁSOK
ÚJ TECHNOLÓGIA

• Kevés nemzetközi példa

• Kevés szakértő

• Sok hungaricum

Tanulság 1. Merjük felvállalni, ha valamit jobban 
tudunk, mint a szakértő. 

Tanulság 2. A legjobb csapatépítés a sörözés és a 
közös vacsora J.
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BELSŐ KIHÍVÁSOK
KÜLFÖLDI SZÁLLÍTÓ

• Kulturális különbségek

• Nyelvi nehézségek

• „Távkapcsolat”

Tanulság: A távkapcsolat csak akkor tud jól működni, ha 
időnként van „igazi” kézfogás. 
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• Napi működés biztosítása prioritás

• Megosztott erőforrások 

• Korlátozott számú nyitott státusz

Tanulság: ha nem minden csapattag van 100%-ban a 
projetkre allokálva, mindig legyen tartalék az 
ütemezésben.

BELSŐ KIHÍVÁSOK
BAU vs. Projekt
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Jó, ha tudod…

• A csapatodban emberek dolgoznak és nem 
robotok. Bánj velük ennek megfelelően.

• A projekt az projekt és nem népszerűségi verseny. 

• Te viszed a fáklyát az úton. Haladj úgy, hogy lássák, 
merre jársz és követni fognak. 

• „Hope for the best, plan for the worst.”

• A motiváció nem működik! 

• Humorral a legkeményebb helyzet is kezelhető J. 
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KÖSZÖNÖM A FIGYELMET!
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Ve]eWpV a 
Qehp] idġNbeQ

X KiURO\i LiV]Oy

X Legrand Zrt. vezérigazgató

X Magyar Francia Kereskedelmi és Iparkamara elnök
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ViUaWOaQ pV aOibecV�OW NRcNi]aW: COVID jiUYiQ\

A COVID jiUYiQ\ aUUa |V]W|Q|], hRg\ iWgRQdROjXN a 
j|YġNpS�QNeW: 

- Távoli team-menedzsment
- Otthoni munkavégzés
- Mi az igazi érték az életünkben?

https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6735722267709337600/

UWa]iVRN, N|]|V V]abadidġV WeYpNeQ\VpgeN, 
V]ePpO\eV NRQWaNWXV NRUOiWR]iVa«

«de a] �]OeWi NaScVROaWRN VeP PįN|dheWQeN a 
Åhag\RPiQ\RVµ PydRQ!!!!!
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GORbiOiV NRcNi]aWRN, NihtYiVRN 

• A COVID RNR]Wa bi]RQ\WaOaQVig ² eg\ ~j 
YiUaWOaQ NihtYiV.

• DigiWiOiV UeQdV]eUeN Pegbt]haWyViga pV 
bi]WRQViga. 

• KOtPaYiOWR]iV, feQQWaUWhaWy ciUNXOiUiV 
ga]daVigi PRdeOO beYe]eWpVe « PeUW  QiQcV 
PiV aOWeUQaWtYa! 
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eUdePeV PegNpUdġjeOe]Qi a] eddig aONaOPa]RWW 
PeQed]VPeQW ORgiNiW?

• Bi]RQ\WaOaQ iQfRUPiciyWaUWaORP
Hiányos ismeret és/vagy bizonytalan gazdasági helyzet, valamint a gyors 
változások eredménye a bizonytalan döntési helyzet.

• HibiV N|YeWNe]WeWpVeN
Feltételezések a múltbéli tapasztaltok alapján, de ha nincs tapasztalat?  
Ajánlott a gyakori újraértékelés és korrekció!

• AQaOt]iV RNR]Wa SaUaOt]iV
A  túlzott analitikai szigor a döntéshozatal
késleltetéséhez vezet!
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h]OeWi - pV SURjeNW PeQed]VPeQW 

ÅA] iga]iQ ViNeUeV SURjeNWPeQed]VeU a j|YġbeQ iQNibb 
VWUaWpgiai, PiQW WaNWiNai gRQdRONRdy, Qag\Rbb haQgV~O\W 
feNWeW Pajd a] �]OeWi Ye]eWġNNeO YaOy eg\�WWPįN|dpVUe.µ*

• A szervezeteknek 63 %-a olyan projekteket visz véghez, mely a változásmenedzsment 
képességét is magában foglalja.

• Viszont a szervezeteknek csak 30%-a véli úgy, hogy a változásmenedzsment képessége 
rendkívül hatékony.

A] eg\iN Oegfġbb RNa eg\ SURjeNW iQdtWiViQaN a] �]OeWhe] NaScVROydiN. 

*The Future of Project Managament Global outlook 2019, Project Management felmérés vizsgálva
KPMG, AIPM, IPMA által
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h]OeWi PeQed]VPeQW
• Visszatérő és ismétlődő 

feladatok és módszerek
• Szabványosított 

munkafolyamat
• Évente ismétlődő gyakorlat
• Termékhez és 

folyamatokhoz  kötődő
tevékenység

• Állandó jellegį pozíciók
• Főként hierarchikus 

kapcsolatok

Projektmenedzsment
• Projekthez kapcsolódó 

egyedi feladatok
• Projektfeladathoz tartozó 

szabályozás
• Csak a projekt ideje alatt 

érvényes szabályok
• Projektcélokhoz 

kapcsolódnak
• Csak a projektidőszak alatt
• Mátrix jellegį pozíciók és 

kapcsolódások

KiV iWfedpV a P~OWbaQ

h]OeWi PeQed]VPeQW
• Kevesebb ismétlődés, egyre gyakoribb újra-tervezése 

a folyamatoknak
• Szabványosított munkafolyamat, gyakran a 

körülményekhez újra gondolva, korszerįsítve
• Fontos a piaci környezethez való gyors 

alkalmazkodás
• A SiacUa jXWiVi idġ OeU|Yid�OpVe V]�NVpgeVVp WeV]i a 

fRO\aPaWRN UeQdV]eUeV feO�OYi]VgiOaWiW
• Állandó pozíció – korlátozott ideig
• Mátrix és hierarchikus kapcsolatokkal gyakran 

sokszínį csapatként mįködnek

Eg\Ue W|bb iWfedpV a 
jelenben 

K�O|QbVpgeN pV haVRQOyVigRN a] �]OeWi ²
pV a SURjeNWPeQed]VPeQWbeQ?
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APiW cVaN eg\fpOeNpSSeQ OeheW: KUt]iV heO\]eWeN Ne]eOpVe 

• ViOVigNe]eOpV a NUt]iV VRUiQ pV feONpV]�OpV a j|YġUe:
helyzetértékelés, agilis intézkedések, átlátható mįködési elveket alkalmazva

• EOVġ OpSpV ÅWį]ROWiVµ: 
- Fenyegetettség átgondolása, alternatívák kidolgozása és döntés
- Terv igazítása a valósághoz, agilis és gyors intézkedés
- Szükséges gyakorisággal újra futtatni a folyamatot

• E]W N|YeWġeQ feONpV]�OpV a] ~j QRUPaOiWiVUa:
- Folyamatos tanulás és tájékozódás(trendek, technológiák, stb.) a 

lehetőségek elemzése
- Egy statikus terv időszakos felülvizsgálata helyett, gördülő tervezés és

milestone KPI értékelés az alábbi három imperatívumra építve:         
a helyzet megértése, a cél elérés lehetőségeinek értékelése,
szükség esetén áttervezés, d|QWpV és végrehajtás

> FRQWRV ÅPegOeSeWpVµ heO\]eWeN eONeU�OpVe, PiQiPaOi]iOiVa
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Mi NeOO Ppg? KiYiOyVigUa W|UeNYġ Ye]eWġ!
• VUCA N|UQ\e]eW

- A projekt okok, az érdekelt felek, helyzet és cél világos ismerete és megértése 
- Kockázat és trendelemzés, szükség szerinti gyakorisággal
- Agilis menedzsment megközelítés és adaptáció

• DigiWiOiV �]OeWi WUeQd
- Nyitott az új eszközök használatára, 
- Proaktív felhasználója az ismétlődő feladatokat ellátó digitális eszközöknek
- Képes befogadni az új eszközöket, az automatizmust az adatgyįjtésekhez

• «de a ViNeU (Ppg) PiQdig a] ePbeUeNeQ P~OiN
- Mind a mįszaki, mind az interperszonális képességekre nagy szükség lesz
- Kompetencia alapú együttmįködés sokszínį csapattal, gyakran távolról 
dolgozva az érdekeltek szélesebb csoportjával 

- Ehhez jó kommunikáció és érzelmi intelligencia is kell!
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K|V]|Q|P a fig\eOPeW!

ViUom a kpUdpVekeW -
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FeOhaV]QiOW iURdaORP
* https://thedigitalprojectmanager.com/project-management-trends/
** https://www.forbes.com/sites/danabrownlee/2019/07/21/4-project-
management-trends-on-the-horizonare-you-ready/?sh=479924c46769
*** https://www.ipma.world/assets/PM-Survey-FullReport-2019-FINAL.pdf
**** https://www.vuca-world.org/
***** https://thedigitalprojectmanager.com/project-management-trends/
****** https://lkarolyibs.com change managament & Crenchmarking™

Rethink our life 
https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:6735722267709337600/
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Csepeli György

Teherpróbák a szervezetben
(krízis, vakság, hübrisz, konfliktusok)

Ϯϯ. Projektmenedzsment Fórum
Ϯ0Ϯ1. április ϴ. 1ϰ.ϱ0-15.10
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• Együtt vagy egyedül?
• Kollektív emberi cselekvés
• Manifeszt és látens funkciók, diszfunkciók
• Alkalmazkodás vagy pusztulás
• Szervezeti evolúció
• Növekvő komplexitás

A szervezet
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Globális korszakváltás

• Változékonyság
• Bizonytalanság
• Komplexitás
• Kétértelműség
• Alkalmazkodási kényszer
• Innováció
• Kritikus gondolkodás
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Az írás a falon

• Koronavírus járvány
• Klímaváltozás
• Növekvő egyenlőtlenség
• Migráció
• Fundamentalizmus, populizmus, terrorizmus
• Fenntarthatatlan növekedés (GDP kényszer)
• Önzés, mohóság, gátlástalanság
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A várható váratlan

• Szorosan csatolt komplex rendszerek
• A rendszer elemeinek egymásrautaltsága
• A meghibásodás növekvő valószínűsége
• A nem normális balesetek normalitása
• (Perrow, 1984)
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Elakadások

• A független szakértők elnémítása
• Kasszandra-hatás
• Kontraszelekció lojalitás alapon
• Vezetői hübrisz
• Félelem és konformitás
• Hiányzó hősök – parokiális altruisták hiánya
• Elkésett reagálás- titkolódzás
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A körültekintés szervezeti kultúrája

• Monitoring
• Alulról-felfele menő információ
• A kis jelek nagy jelentősége
• Kritikai gondolkodás erősítése
• Az „Ördög ügyvédje” beiktatása
• A leegyszerűsítés kerülése
• Flexibilitás
• Kudarcokból való tanulás
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Irodalom
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MaUhefka IVWYin: Hog\an alkoVVXnk digiWiliV 
cVapaWokaW agiliV V]emlpleWben? 

23. Projektmened]sment Fyrum ± 2021. iprilis 7-8. 
istvan@agiluu.hu 
www.agiluu.hu 

 
Hogyan alkoVVXnk digiWiliV cVapaWokaW agiliV V]emlpleWben? 
 
A V]ofWYeU bekebele]i a YiligoW 
 
A] agilis k|]|sspg idpn �nnepli a] Agilis kiiltvin\ huszadik pvfordulyjit. A] amerikai eg\es�lt 
illamokbeli s]oftverfejles]tĘ mprn|k|k ps tanicsadyk iltal megtrt kiiltvin\ eredetileg a 
s]oftverfejles]tps pszs]erĦsttpspt ps eg\s]erĦsttpspt tĦ]te ki ]is]lajira, a]onban a mo]galom a] 
elm~lt h~s] pvben t~lnĘtt |nmagin, ps a] �]leti innoviciyt is katali]ilta a] egps] viligon. 
 
A s]oftver jelentĘs hatpkon\sign|velĘ hatisa rpvpn reformilta meg a hag\omin\os iparigak 
�]leti modelljpt. Mindenki ismeri a nem]etk|]i ppldakpnt felho]haty cpgeket, amelyek hamar 
a hptk|]napjaink rps]pvp viltak: a] Airbnbtt, amely a turizmust, az Ubert, amely a 
s]empl\s]illttist, a TransferWise-ot ps a Revolutot, amelyek pedig a banks]ektort forgattik fel 
± csak hog\ nphin\ ppldit emltts�nk. 
 
Marc Andreessen amerikai kocki]atitĘke-befektetĘ 2011-ben a The Wall Street Journalban 
megjelent trisiban ezt a megillapttist tette: ÄSoftware is eating the world´ ± arra utalva, hogy 
a s]oftverek lehetĘspget bi]tosttanak a hatpkon\sig nag\sigrendekkel t|rtpnĘ javttisira. 
Megjysolta, hog\ a]on cpgek, amelyek nem plnek e]]el a lehetĘspggel, lemaradnak, e]prt 
minden cpgnek Äs]oftveres cpggp´ kell vilnia.  
 
Nem csupin arryl van s]y, hog\ a villalaton bel�l bi]on\os fol\amatokat digitali]ilni 
s]�kspges a hatpkon\sig n|velpse prdekpben. A]ok a cpgek lesznek a] egps] viligban ]ajly 
digitilis italakulis hoss]~ tiv~ n\ertesei, amelyek a szoftvereket szervesen beppttik a] �]leti 
modellj�ket megvalystty core mĦk|dps�kbe is. Csak tg\ lehetspges ug\anis versen\elĘn\re 
szert tenni�k a folyamatosan vilto]y piaci igpn\ek ellenpre ~g\, hog\ k|]ben k|ltspghatpkon\ 
mydon ps magas s]inten s]olgiljik ki a felhas]nilyi igpn\eket (�]leti agilitis).  
 
E]t a] italakulisi fol\amatot digitilis trans]formiciynak htvjik, amel\ nem csupin a 
technolygia adaptilisit, de a s]erve]eti kult~ra ps mĦk|dps megvilto]tatisit is megk|veteli 
(agilis trans]formiciy) a technolygia rugalmas ps hatpkon\ tovibbfejlesztpse cpljibyl. 
 
Tehit a s]oftverekben rejlĘ hatpkon\sigt|bbs]|r|]ps ps innoviciys potenciil maximilis 
kiakni]isa prdekpben a s]erve]eti mĦk|dps s]intjpn is elengedhetetlen az innoviciy. Nyitott, 
tanulison alapuly s]erve]eti kult~ra megteremtpspre van s]�kspg, amel\ menet k|]ben (~jra) 
tudja tervezni |nmagit ps feladatait a felmer�lt vilto]isok f�ggvpn\pben. Ez az agilis mĦk|dps, 
amely yriisi kihtvis elp illttja a mai villalatokat.  
 
A] agiliV mĦk|dpV k|]ppponWjiban ± a hag\omin\oV hieUaUchikXV mĦk|dpVWĘl elWpUĘen ± 
az |nV]eUYe]ĘdĘ cVapaWok illnak. E kis mpretĦ csapatok |nilly jogk|rrel rendelke]nek, hog\ 
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mĦk|dps�ket maguk s]erve]hesspk (|nmened]selps), ps a feladataik vpgrehajtisiho] minden 
s]�kspges kompetencia birtokiban vannak (keres]tfunkcionalitis).  
 
A s]�kspges kompetenciik tekintetpben nem csupin a s]illttisho] s]�kspges mĦs]aki 
kompetenciik, hanem a] �]leti tudis meglpte is elengedhetetlen. Ëg\ vpgeredmpn\ben a csapat 
eg\�ttesen eg\ Ädigitilis csapatot´ alkot (ppldiul product owner, �]leti elem]Ę ps 
szoftverfejles]tĘk), amely a] �]leti cplkitĦ]pseket s]oftveres alapon valysttja meg.  
 
Jelen cikk�nkben a] agilis mĦk|dps k�l|nb|]Ę aspektusait vess]�k gyrcsĘ ali annak 
prdekpben, hog\ a s]pttagolt (�]leti oldal, IT-fejles]tps ps -�]emeltetps mint k�l|n-k�l|n 
s]erve]eti eg\spgek) ps hierarchikus mĦk|dpsĦ nag\villalatok trans]formilisiho] 
inspiriciyval s]olgiljunk a k|vetke]Ę fĘbb pontok mentpn: 
 

x a] |ns]erve]ĘdĘ csapat defintciyja; 
x a] |ns]erve]ĘdĘ csapatokban rejlĘ lehetĘspgek; 
x a] |ns]erve]ĘdĘ mĦk|dps mechani]musa; 
x a s]erve]eti innoviciy pllovasai: a legmagasabb szintet elprĘ agilis (teal) szervezetek 

(t|bb tt]e]er fĘ mened]serek nplk�l, |ns]erve]ĘdĘ csapatok hily]atiban dolgo]ik); 
x a vilig plvonaliba tarto]y technolygiai szervezetek iltal has]nilt myds]erek ps mindset 

(devopskult~ra).  
 
gnV]eUYe]ĘdĘ cVapaWok 
 
A villalati ve]etĘknek a legeg\s]erĦbben a hatpkon\sigfoko]is (g\orsasig ps minĘspg 
javulisinak) tgpretpvel lehet Äeladni´ a] agilitis |tletpt. Ha a] �]letemberek, a fejles]tĘk ps az 
�]emeltetĘk napi s]inten bes]plnek eg\missal, ps g\akran s]illttanak prtpket (ppldiul 
kpthetente), akkor a] eredmpn\ hamarabb vilik kp]]elfoghatyvi, ps jobb minĘspgĦ is lesz, mint 
ha hirom k�l|n s]erve]etben dolgo]ninak ± nag\jibyl tg\ s]oktik megragadni a] agilitis 
lpn\egpt, ps a]t a fenti mydon eg\ myds]erkpnt, es]k|]kpnt letrni. A valydi agilis mĦk|dps 
kulcsa azonban a] |ns]erve]ĘdĘ csapatok (mis npven: agilis csapatok).  
 
MiW jelenW a] |nV]eUYe]ĘdĘ cVapaW kifeje]pV? 
 
A] |ns]erve]ĘdĘ csapat kifeje]psnek nincs egy eg\spgesen kiforrott defintciyja. ÄA] 
|ns]erve]ĘdĘ csapat ideilttpusa eg\ ol\an team, amel\nek autonymiija van a mĦk|dpspt printĘ 
minden ter�leten´ (forris: http://coachszemle.hu/rovatok/hatter/852-oenszervezodo-csapatok-
fejlesztese.html). A] |ns]erve]ĘdĘ csapatokat meg kell k�l|nb|]tetni a] eg\�tt mĦk|dĘ 
csoportoktyl (co-acting groups), amelyeknek a tagjai eg\misho] ug\an k|]el dolgo]nak, de 
nem f�ggnek a t|bbiek munkijityl. Eg\ valydi csapat npg\ ismprve a k|vetke]Ę (forris: 
https://www.infoq.com/articles/what-are-self-organising-teams ): 
 

1. K|]|V feladaWok meglpWe, amelyek elvpg]pse eg\ impo]inV cplho] vis] k|]elebb. 
2. ViligoVan meghaWiUo]oWW haWiUok, vagyis pontosan meg kell hatiro]ni, hog\ kik 

vannak a csapatban (ps kik nem), ps hog\ mi a csapat felelĘsspgi k|re, csakis e] alapjin 
prtelme]hetĘ ug\anis a] autonymiija is. A]t is s]�kspges tudni, pontosan hog\an 
illeszkedik a csapat a szervezetbe, hog\an ho]]a meg a d|ntpseit, ps mi az 
informiciyiramlis menete. 

3. Rendelkezik a] |nV]eUYe]ĘdpVUe Yaly jogoVXlWViggal. 
4. A csapat pV]V]eUĦ ideig VWabil maUad, a]a] nem vilto]tatnak a] |ss]etptelpn. 
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Mi WaUWo]haW a cVapaW felelĘVVpgi k|Upbe?  

 
 
Forris: https://www.hte.hu/documents/4583806/0/22PM_Kiadvany_2019.pdf, 241. oldal 
 

- Egy mened]VeU ilWal vezetett csapat esetpben a mened]ser hatiro]]a meg a 
feladatokat, ps a csapattagok felelĘsspge a feladatok vpgrehajtisa. A hag\omin\os 
projektmenedzsment-csapatok e modell s]erint mĦk|dnek. E]ek a csapatok nem 
|ns]erve]ĘdĘek, mert eg\ mened]ser irin\ttja azokat. 

- Az |nmened]VelĘ cVapaW nemcsak a feladatok vpgrehajtisiprt, de a sajit 
munkafol\amatai mened]selpspprt is felel. Tipikus pplda erre az eg\ villalaton bel�l 
mĦk|dĘ, k�l|nilly, a ve]etĘ iltal |ss]eillttott scrumcsapat.  

- Az |nWeUYe]Ę cVapaWnak lehetĘspge van a sajit tagjait megvilas]tani ps a s]erve]eti 
kontextusit is meghatiro]ni. Ppldiul eg\ t|bbcsapatos (scaled) scrumrendszerben a 
csapatok fel vannak hatalma]va arra, hog\ eg\mis k|]|tt cserplgesspk a csapattagokat, 
ps a csapatok s]imira kijel|lt hatirokat ps felelĘsspgi k|rt megvilto]tassik. 

- Az |niUin\tWy cVapaW maga vilas]tja meg a s]erve]eti cplokat ps/vag\ a miss]iyt is. 
 
A] |ns]erve]ĘdĘ csapatok a g\akorlatban a legt|bbs]|r |nmened]selĘ s]inten mĦk|dnek. 
 

MipUW jy a] |nV]eUYe]ĘdpV? 
 
Az |ns]erve]Ędpsen alapuly mĦk|dps lpn\egpben hirom fontos elĘnn\el jirhat a hag\omin\os 
mĦk|dpshe] kppest. 
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A] |nV]eUYe]ĘdpV minW a cVopoUWoV moWiYiciy moWoUja 
 
A] Agilis kiiltvin\ 5. alapelve ezt mondja ki: Äepttsd a projektet sikerorientilt eg\pnekre.´ 
(Eredetileg angolul: ÄBuild projects around motivated individuals.´) ÄBi]tosttsd s]imukra a 
s]�kspges k|rn\e]etet ps timogatist, ps bt]] meg benn�k, hog\ elvpg]ik a munkit.´ 
 
K|]ismert, hog\ a] autonym mydon dolgo]y eg\pn vag\ csapat motiviciys s]intje magasabb 
± errĘl Daniel Pink is trt bestseller Motiviciy 3.0 ctmĦ k|n\vpben. A kutatisok s]erint a 
hag\omin\os k�lsĘ motivitorok (ppldiul ppn]) rendktv�l ross] hatissal vannak a] eg\pnek 
kreativitisira, ps hel\ette a belsĘ motiviciyjukra kell pptteni. Ha a] eg\pneknek a munkiban 
s]abadsigot (a]a] autonymiit, f�ggetlenspget) bi]tosttunk, hog\ a]t a munkit vpge]hesspk, 
amelyet plve]nek, akkor belsĘ motiviciyjuk fogja hajtani Ęket.  
 
Ha eg\ autonymiival rendelke]Ę csapatnak k|]|s vt]iyja ps viligos cplkitĦ]psei is vannak, 
akkor a csapat tagjai jy espll\el vilhatnak elk|tele]ettp, ami pedig lehetĘvp tes]i a csapaton 
bel�li k|]|s felelĘsspgvillalist is. A jyl mĦk|dĘ |ns]erve]ĘdĘ csapatok tehit motivilt ps 
elk|tele]ett eg\pnekbĘl illnak. 
 
A kollekWtY inWelligencia kiakni]iVa 
 
A 11. agilis alapelv tg\ s]yl: ÄA legjobb architekt~rik, k|vetelmpn\ek ps rends]ertervek a] 
|ns]erve]ĘdĘ csapatoktyl s]irma]nak.´ 
 
James Surowiecki A t|megek b|lcsesspge ± Miprt okosabb a sokasig, mint a kevesek? ctmĦ 
k|n\vpben s]imos ppldival illus]trilja, hog\ eg\ csoport sokkal jobb d|ntpseket ho], mint a] 
adott csoport legokosabb tagjai k�l|n-k�l|n. Aki dolgo]ott mir jyl mĦk|dĘ agilis csapatban, 
a] minden bi]onn\al tudja, hog\ e] menn\ire iga]. De nem kell ehhe] mpg agilis csapatban 
szerzett tapasztalat sem, his]en bi]tosan mindenkinek volt mir ol\an plmpn\e, hog\ eg\ 
ismerĘspvel |tletelt, ps eg\�tt ol\an megoldisra jutottak pillanatok alatt, amelyre koribban 
eg\ikĘj�k sem gondolt. E] a jelenspg csapatok esetpn hatvin\o]ottan iga].  
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A csapatot alkoty eg\pnek s]empl\ispg�kbĘl ps eg\pni tapas]talataikbyl fakadyan vakfolttal 
rendelkeznek, ez egy diverz csapatra sokkal kevpsbp iga]. A tagok n\itott lpgk|rben eg\�tt eg\ 
~j eg\spget alkothatnak, ps ~j, viratlan |tletek pattanhatnak ki a fej�kbĘl, amelyek egy pillanat 
alatt teljesen mis irin\ba terelhetik a] eg\�tt gondolkodis fol\amatit.  
 
A mai komplex s]oftverfejles]tpsi projektek komplex gondolkodist ktvinnak meg, amelyet egy 
ilyen jyl mĦk|dĘ csapat k|nn\edpn teljestt is. 
 
A] alkalma]kodiV kXlcVa a] |nV]eUYe]ĘdpV 
 
A c\nefinmodell a k�l|nfple d|ntpsho]isi hel\]eteket |t ttpusba sorolja: eg\s]erĦ/n\ilvinvaly, 
komplikilt, komplex, kaotikus ps ]Ħr]avaros (lisd 
https://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin_framework). Mind az |tfple hel\]etben mis a 
d|ntpsho]atal leghatpkon\abb mydja. Eg\s]erĦ/n\ilvinvaly hel\]etekben ppldiul jyl 
mĦk|dnek a best practice-ek, komplex hel\]etekben vis]ont mis d|ntpsho]isi stratpgiira van 
s]�kspg. 
 
A s]oftverfejles]tpsi projekteket komplex adapttv rends]ereknek (complex adaptive s\stems) 
tekintik. A] il\en rends]erek k|]|s jellem]Ęje, hog\ nem lehet megjysolni a rends]er 
viselkedpspt pus]tin annak alkotyelemeinek vi]sgilata rpvpn.  
 
S]oftverfejles]tpsi projektek esetpben a] eg\pnek (fejles]tĘk, felhas]nilyk stb.) a] alapjin 
cseleks]enek, ahog\an a t|bbiek cselekednek a] adott rends]erben. E] a nem s]ĦnĘ 
eg\�ttmĦk|dps fol\amatos viss]acsatolist eredmpn\e] a teljes rends]erben, ami pedig 
fol\amatos alkalma]kodisra kps]teti a rps]tvevĘket ps tg\ a teljes rends]ert is, ennek 
eredmpn\ekpppen a projektek ± eltprĘ bi]on\talansiggal ± elĘre meg nem jysolhaty mydon 
haladnak elĘre.  
 
Komplex adapttv rends]ernek tekintik mpg a] pghajlatot, a virosokat, a cpgeket, a piacokat, a 
kormin\okat, az |kos]is]tpmikat, a tirsas hily]atokat, a k|]lekedpsi forgalmat, a 
hang\akolyniikat, magit a] emberi ag\at, a] immunrends]ert ps mpg sok minden mist is. A 
komplex adapttv rends]erek ± elneve]ps�knek megfelelĘen ± kppesek a] alkalma]kodisra, ps 
k|]ben stabilak. Ha nem lennpnek stabilak, kios]ba ]uhanninak, a]a] s]ptesnpnek. Ha pedig 
t~l]ottan stabilak lennpnek, nem lennpnek kppesek alkalma]kodni. Eg\ il\en rends]ernek tehit 
fol\amatosan a kios] ps a rend hatirin kell lavtro]nia.  
 
Maga a] plet ppldija a]t mutatja, hog\ a komplex adapttv rends]erek |ns]erve]ĘdĘ alapon 
mĦk|dnek, ps il\en keretek k|]|tt alkalma]kodnak, mik|]ben stabilak maradnak (amennyiben 
t~lplnek). E]ek alapjin ~g\ tĦnik, eg\ s]oftverfejles]tpsi projekteket is a] |ns]erve]ĘdĘ 
csapatok tudjik fenntarthaty mydon, hatpkon\an ke]elni, amit a g\akorlat g\akran iga]ol is. A 
best practice-ek sokszor nem mĦk|dnek, eg\edi, elĘre nem megjysolhaty megoldisokra van 
s]�kspg, amelyeket a ktsprlete]ps s]empontjibyl bi]tonsigos k|rn\e]etben prybilnak ki, tg\ 
Äpuhatoljik ki´ Ämerre van a] elĘre´. Az utat azzal hozzik lptre, hogy elkezdenek jirni rajta. 
A] agilis myds]ertanok foko]atos (iterattv) megk|]elttpse erre a] elvre pp�l. 
 
MipUW mĦk|dnek ol\an jyl a] |nV]eUYe]ĘdĘ cVapaWok? 
 
Ahho], hog\ jobban megprthess�k, miprt is mĦk|dnek olyan jyl a] |ns]erve]ĘdĘ csapatok, 
prdemes eg\ misik s]ems]|gbĘl is megvi]sgilni Ęket. Frederic Laloux a Reinventing 
Organi]ations (mag\arul A j|vĘ s]erve]etei ctmen jelent meg) ctmĦ k|n\vpben eg\ itfogy 
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kutatis alapjin a ma lpte]Ę s]erve]eteket k�l|nfple fejlettspgi kategyriikba sorolta be (nem 
kifejezetten IT-s]erve]etek s]erepelnek a kutatisban): 
 

x Y|U|V: A s]erve]et eg\ nag\on erĘs ve]etĘ k|rp csoportosul, aki mindenki felett 
hatalommal rendelke]ik. A] alirendeltek fol\amatosan versengenek eg\missal, mint a 
farkasok egy alfa-htm k|r�l. Manapsig tg\ s]erve]Ędnek a] utcai bandik ps a 
maffiaszervezetek. 

x boUoVW\inViUga: S]igor~ hierarchiapiramis, po]tciyk, munkak|ri letris, command-
and-control ve]etpsi sttlus ± ezek jellem]ik e]t a s]intet. A katonasig tipikusan tg\ 
s]erve]Ędik, lent vpgrehajtva a fel�lrĘl prke]Ę parancsokat, de ebbe a kategyriiba 
tartozik ppldiul a katolikus eg\hi] ps a legt|bb kormin\]ati s]erv. 

x narancsV]tnĦ: Mpg mindig a piramis a] alapvetĘ strukt~ra, de ahho], hog\ elĘsegttspk 
a] innoviciyt ps a konkurencia leg\Ę]pspt, eg\re magasabb fok~ s]abadsigot adnak a 
munkavillalyknak. A projektcsapatok ps mis keres]tfunkcionilis ke]dempn\e]psek 
l\ukat f~rnak a hierarchiiba, ps |ss]ekapcsoljik a] eg\pneket a] innoviciy prdekpben. 
Alkalma]ott myds]erei: management by objectives, profit ps n|vekedps, command-
and-control a] elprendĘ cplokon (iltaliban profitelviris). A cplok elprpspnek hogyanja 
a szervezetre van bt]va. Erre a ma uralkody mened]sments]emlpletre kivily pplda egy 
multinacionilis villalat.  

x ]|ld: Mpg mindig van hierarchia, de a ve]etĘk timogaty ve]etĘi sttlust alkalma]va 
feladjik hatalmuk eg\ rps]pt, felhatalmazva a dolgo]ykat a d|ntpsho]isra ps 
vpgrehajtisra.  

x W�Uki] (Weal): A ma ismert legmagasabb szint; a] e]t elprĘ s]erve]etben a piramist 
(iltaliban) felviltja a teljes |ns]erve]Ędps. G\akori, hog\ eg\iltalin nincsenek 
menedzserek a s]erve]etben, ps a strukt~ra fol\amatosan vilto]ik (csapatok hily]ata).  

 
(Lisd rps]letesen: http://pragmaticscrum.info/what-colour-is-your-organisation/, ennpl mpg 
rps]letesebben: 
http://www.reinventingorganizations.com/uploads/2/1/9/8/21988088/140305_laloux_reinvent
ing_organizations.pdf) 
 
A] agiliWiV pV e]]el eg\�WW a] |nV]eUYe]ĘdĘ cVapaWok koncepciyja iV a naUancVV]tnĦ szint 
feletti VWUXkW~Uikban jelenik meg. A] agiliWiV legnag\obb fok~ megYalyVXliVa a W�Uki] 
(teal) szervezetekben fig\elheWĘ meg. 
 
Ahhoz, hog\ megprts�k, miprt is mĦk|dnek ol\an jyl e]ek a csapatok, prdemes Äfelnp]ni´ a 
legmagasabb, t�rki] s]intre. Itt lpn\egpben a] |ns]erve]ĘdĘ csapatok hily]ata a] alapvetĘ 
s]erve]psi myd. 
 
TealW|UWpneWek 
 
A Corporate Rebels egy kis csapat, amelynek tagjai a]t tĦ]tpk ki cplul, hog\ felkeresik a vilig 
legprogress]tvebb s]erve]eteit. A progress]ivitist nem a megvalysttott technolygiai, hanem a 
s]erve]eti innoviciyban kerestpk, a]a] abban, hog\ a villalat dolgo]yi hogyan szervezik meg 
a sajit munkijukat nag\ fok~ felhatalma]is mellett, |ns]erve]ĘdĘ alapon. 
 
Bakancslistijukon t|bb mint s]i] cpg s]erepel viligs]erte. S]imos t�rki] (teal) s]inten lpvĘ 
szervezetet (amelyekre Laloux is hivatko]ik a k|n\vpben) litogattak meg, ps blogjukon 
bes]imoltak a tapas]talataikryl. 
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A leginspirilybb cpgek t|rtpnetei mag\ar fordttisban is olvashatyak: 
 

- A FAVI francia autyalkatrps]-bes]illtty t|rtpnete: g\iri k|rn\e]etben is mĦk|dik a] 
|ns]erve]Ędps 

- A Buurt]org forradalmasttotta a betegellitist: 14 000 munkavillaly, 0 mened]ser ps 
elkppes]tĘen nag\ fok~ elk|tele]ettspg 

- Se fĘn|k|k, se titulusok, se s]erve]eti hierarchia: a Morning Star paradicsomfeldolgo]y 
sikert|rtpnete 

- gnmened]selps a kormin\]ati szektorban: a Hollands Kroon ppldija 
- A br�ss]eli b�rokrata lebontja a command-and-control strukt~rit: a br�ss]eli 

tirsadalombi]tosttis ps a] |nmened]selps esete 
- Centigo: Ëg\ pptts eg\ menĘ, |nmagit mened]selĘ tanicsady cpget! 
- Haier: A vilig leginnovattvabb villalata Ktniban: 70 000 munkavillaly, 0 mened]ser 

 
A Corporate Rebels konkl~]iyja s]erint a fenti cpgek eg\ viligmpretĦ forradalom ke]detpt 
jelentik, amely a munka viliginak meg~julisit vettti elĘre. A munkavillalyk (t|bb mint 80%-
inak, f|ldrps]tĘl f�ggĘen) jelenleg viligs]inten alacson\ elk|tele]ettspge mir a 
termelpken\spg tovibbi n|vekedpspnek gitja, e]prt sokkal jobban be kell(ene) vonni Ęket a 
d|ntpsek megho]ataliba ps a megvalysttisba: 
 
ÄA] plenjiry s]erve]etek nag\on jyl tudjik, hog\ a hierarchikus piramis idejptm~lt, ps 
eg\s]erĦen nem kppes megfelelni a mai g\orsan vilto]y k|rn\e]et jelentette kihtvisoknak. A 
command-and-control ve]etps rugalmatlansiga nem mo]dttja elĘ a] agilitist, a g\ors reagilist 
ps a munkavillalyi elk|tele]Ędpst. A progress]tv s]erve]etek inkibb alternattv strukt~rikban 
gondolko]nak, ps a rugalmatlan piramist iltaliban eg\ csapatokbyl illy agilis hily]atti 
alakttjik it. Fontos k|r�lmpn\ mpg, hog\ mindeg\ik csapatot prdekelttp tes]ik, tg\ a 
csapattagok is a sajit bĘr�k|n pr]ik a] elk|vetett hibiik, de a(] an\agilag elismert) sikereik 
k|vetke]mpn\pt is. E]iltal a munkavillalyk nag\obb felelĘsspget villalnak magukra, javul a 
villalko]yi s]ellem�k, a kommunikiciyjuk, k|nn\ebben ps g\orsabban alkalma]kodnak, ps 
s]tvesen segttik ps timogatjik eg\mist.´ 
 
Ahhoz, hog\ a] |ns]erve]ĘdĘ csapat (vag\ a]ok hily]ata) megfelelĘen mĦk|dj|n, a benne 
dolgo]y tagoknak re]onilniuk kell a csapat ps a s]erve]et cpljaival. A] |ns]erve]ĘdĘ csapatok 
eg\prtelmĦ kereteinek meghatiro]isa (felelĘsspgi k|re ps cpljai) litvin\os vilto]isokat ho] 
(lisd mpg a] A hierarchiapiramis lebontisa ps hatpkon\ csapathily]at kippttpse ctmĦ cikk). 
 
KXlW~Ua minW elĘfelWpWel 
 
A fenti ppldikbyl is tis]tin lits]ik, ahho], hog\ a] |ns]erve]ĘdĘ csapatok (ps e]]el eg\�tt a] 
agilis mĦk|dps) sikeresek lehessenek, megfelelĘ k|rn\e]et, kult~ra s]�kspgeltetik. Pus]tin a 
menedzsment-keretrends]erek ps -myds]ertanok alkalma]isa (ppldiul scrum) vagy csupin a] 
elĘtrt ceremyniik betartisa (betartatisa) nem elegendĘ ahho], hogy egy szervezetben 
elk|tele]ett dolgo]yk kis csapatokban dolgo]]anak eg\ cpl elprpse prdekpben (lisd mpg 
Understanding Fake Agile). 
 
Vissza a jelenbe: a mĦV]aki kiYilyVig pV eg\�WWmĦk|dpV mint a 
VikeU Wpn\e]Ęje (devopVkXlW~Ua) 
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Manapsig a narancss]tnĦ s]erve]etek a leggyakoribbak (Laloux-terminolygia szerint). 
Ezekben mir fellelhetĘek a] |ns]erve]ĘdĘ csapatok, amelyek ug\an~g\ eg\ piramiss]erve]et 
rps]ei, ps nem feltptlen�l egy hily]atot alkotva mĦk|dnek eg\�tt. A mened]sment cplokat 
(objectives) fogalmaz meg, ps a megvalysttis mydjit a s]erve]etre bt]]a. 
 
A continuous delivery, a]a] fol\amatos s]illttis eg\ mĦs]aki megk|]elttps, amel\nek 
alkalmazisival a szoftveres csapatok gyorsan, bi]tonsigosan ps fenntarthaty mydon 
s]illttanak. A fol\amatos s]illttis megteremtpspnek feltptele a] ~gynevezett devopskult~ra, 
amel\ben a fejles]tĘk ps �]emeltetĘk s]orosan eg\�ttmĦk|dve dolgo]nak eg\�tt. Ez a 
gyakorlati ps mĦszaki megk|]elttps itmenetet kppe] a k�l|nb|]Ę ter�letek |ss]efogisa terpn 
anplk�l, hogy egy tpn\leges csapathily]at mĦk|dne. 
 
A State of DevOps eg\ Google iltal timogatott kutatis, amel\et Je] Humble, a continuous 
deliver\ at\ja ve]etett. A viligs]intĦ, 2017-ben publikilt kutatis a jelenlegi legitfogybb 
devopskutatis: |t pvet |lel fel, ps t|bb mint 30 000 IT-szakembert kprde]tek meg benne. A 
kutatis cplja annak kiderttpse volt, melyek a leghatpkon\abb s]erve]etek, ps mitĘl olyan 
hatpkon\ak e]ek a cpgek. A kutatis erĘsen technolygiai megk|]elttpsĦ: vi]sgilta a] 
alkalma]ott technolygiikat, myds]ertanokat, illetve e]eknek a] �]leti eredmpn\esspgre 
g\akorolt hatisit. 
 

 
 
A kutatis a s]oftverfejles]tĘ csapatokat ± teljesttmpn\�k alapjin ± npg\ fĘ kategyriiba sorolja 
tis]tin statis]tikai adatok alapjin: elite, high performers, medium perfomers ps low performers. 
 

- A csapatok 48%-a cs~csteljesttĘ (high performers); az ilyen csapatok t|bbp-kevpsbp 
napi rends]eresspggel deplo\ilnak plesben, ps eg\ fejles]tĘi commit egy hpten bel�l 
ker�l ki plesben. 

 
- A csapatok 15%-a alacson\an teljesttĘ (low performers); ezek a csapatok heti egy ps 

havi egy ples telepttps k|]|tti telepttpssel Äb�s]kplkedhetnek´, ps egy-hat hynap k|]|tti 
idĘtartamot fog it, amtg eg\ fejles]tĘi commit kiker�l plesben. 
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- Az elit csapatok mutatjik a] utat a] iparban, ktsprlete]ik ki a] ~jabbnil ~jabb 

technikikat ps es]k|]|ket. Naponta soks]or deplo\ilnak, egy yrin bel�l kiker�l a 
commit, ps ha a s]olgiltatis meghibisodik (leillis vag\ bug miatt), egy yrin bel�l 
javttjik a]t. 

 
Jy htr, hog\ a cs~csteljesttĘ csapatok eg\re t|bben vannak, vis]ont a] alacson\an teljesttĘk 
egyre inkibb les]akadnak a t|bbiektĘl. A] eredmpn\ek s]ektortyl f�ggetlenek: ug\an~g\ 
igazak a startupokra, a multikra, valamint a] erĘsen s]abil\o]ott kormin\]ati ps ppn]�g\i 
szektorra is. 
 

 
 
Eg\prtelmĦen lithaty, hog\ a cs~csteljesttmpn\Ħ csapatokat a] k�l|nb|]teti meg a] 
alacson\abb teljesttmpn\Ħ csapatoktyl, hog\ naponta deplo\ilnak ples k|rn\e]etben. ElsĘ 
hallisra hihetetlennek tĦnhet, hog\ vannak olyan csapatok, amelyek �]ems]erĦen napi t|bbs]|r 
is plesttenek, pedig ez ma mir valysig. 
 
A legg\akrabb felmer�lĘ kprdpsek a k|vetke]Ęk s]oktak lenni: 
 
1. Hogyan tudjik bi]tosttani e]ek a csapatok il\en tempy mellett a stabilitist? 
2. Hogyan tudja a] �]let ps a felhas]nilyk lek|vetni a] il\en tempyj~ vilto]ist? 
3. A sajit s]erve]et�nkben jelenleg miprt nem tudjuk e]t a mĦk|dpst megvalysttani? 
4. Van-e prtelme eg\iltalin napi rends]eresspggel deplo\ilni akkor, ha mondjuk csak heti, havi 
rends]eresspggel vag\ mpg ritkibban deplo\ilnink? 
 
1. Hogyan tudjik bi]tosttani e]ek a csapatok il\en tempy mellett a stabilitist? 
 
E rendktv�li sebesspg elprpsphe] elengedhetetlen, hog\ a] �]emeltetps ps a fejles]tps (ps pers]e 
a] �]let is) s]orosan eg\�ttmĦk|dve dolgo]]on (e]t htvjik devopskult~rinak, amely a gyakori 
fplreprtpssel ellentptben nemcsak nagy fok~ automati]ilist jelent, hanem a szoros 
eg\�ttmĦk|dps kult~rijit is). Ha a fejles]tĘknek mindig install lapokat kell trniuk, ps a 
vilto]tatisokat eg\ formilis, b�rokratikus rends]eren kell itve]etni�k a jyvihag\isok 
(tes]telps, UAT, �]emeltetps stb.) megkapisit k|vetĘen, akkor ez a hatpkon\ mĦk|dpst gitolja. 
A megoldis a] emlttett s]oros eg\�ttmĦk|dps, amely a b�rokratikus ps hibaelker�lĘ magatartis 
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hel\ett magas bi]almi s]intet ps ps]icholygiai bi]tonsigot (a hibi]is lehetĘspgpt anplk�l, hog\ 
hibi]tatva pre]npm magam) feltptele] a rps]tvevĘk k|]|tt. 
 
A fejles]tĘknek is garantilniuk kell a kyd megfelelĘ minĘspget. E] csak magas s]intĦ 
s]akprtelem meglpte esetpn lehetspges, amelynek az az indikitora, hog\ a kyd mindig release-
elhetĘ illapotban van (continuous delivery: https://istvanmarhefka.com/continuous-delivery-
1/). 
 
A CD elprpsphe] a technikik megfelelĘ alkalma]isa s]�kspges (ug\ancsak emltti a kutatis). E 
technikik legfontosabb alapk|vei a continuous integration ps a trunk-based development. 
R|viden, legalibb napi egyszer mindenki commitil a master branchre, nincsenek egy napnil 
tovibb tarty branchek, minden build utin lefutnak a] automata tes]tek, amelyek ~g\ vannak 
megtrva, hog\ jy espll\el meg tudjik jysolni, a] adott commit plestthetĘ-e. Az automata tesztek 
ol\an g\orsak (commit stage), hog\ ha elt|rik a build, tt] percen bel�l ~jra stabilli vilik a 
master branch (vag\ revertilnak, vag\ kijavttjik a hibit). Tovibbi informiciy: 
https://istvanmarhefka.com/continuous-integration-01/ 
 
A cV~cVWeljeVtWmpn\Ħ cVapaWok eg\V]eUUe kppeVek nag\ VebeVVpgUe pV VWabiliWiVUa. Ezzel 
megdĘlni liWV]ik az a mtWoV], hog\ ha g\oUVan V]illtWXnk, akkoU inVWabilli YilXnk, ebbĘl 
fakadyan pedig a megfelelĘ minĘVpg/VWabiliWiV fennWaUWiViho] le kell laVVtWani a V]illtWiVW. 
 
Miprt van e] tg\? Ha g\orsak vag\unk, birmil\en problpmit nag\on hamar javtthatunk, 
ellenben ha nem vag\unk g\orsak, akkor birmil\en minĘspgi problpmit, hibit csak lassan 
tudunk javttani. es minpl lassabbak vag\unk, annil lassabbi is vilunk, mert tudjuk, hog\ 
problpma esetpn nem vag\unk kppesek a g\ors elhirttisra. E]prt inkibb mpg alaposabban 
tes]tel�nk.  
 
A g\oUVaVigoW cVak megfelelĘ VWabiliWiV mellett lehet fenntartani. es e] korintsem 
lehetetlen, ahogy a nem]etk|]i ppldik is mutatjik. E szervezetekben nem jir eg\�tt stresszel 
ps kipgpssel a] plesttps. 
 
Valyjiban a nag\on kis vilto]tatisok plesben telepttpspnek stratpgiija |ss]esspgpben sokkal 
kisebb kocki]attal jir. Vesd |ssze azzal, amikor egy nagy release ker�l plesttpsre, amelyet 
utina hetekig, hynapokig fixil a szervezet. Ilyenkor minden plesttps elĘtt Äretteg´ a szervezet, 
mi fog majd t|rtpnni a] plesttps utin. Ppntekenkpnt nem mernek deplo\ilni, nehogy hptvpgpn 
gond legyen, vag\ pppen leillttjik a teljes rends]ert a hptvpgpre rends]erfrissttps miatt. 
 
2. Hogyan tudja az �]let ps a felhas]nilyk lek|vetni a] il\en tempyj~ vilto]ist? 
 
A] ~j feature-|ket ~gynevezett feature toggle-|k m|gp rejtik, ps fol\amatosan aktiviljik a 
feature-|ket eg\ eg\re n|vekvĘ felhas]nilyi bi]is s]imira (canary releasing). Ez azt jelenti, 
hog\ plesben is ott van a feature (vagy feature-ke]dempn\), de nem mindenki s]imira prhetĘ 
el. A tes]telĘk vag\ a] �]let lithatja, de a] ples felhas]nilyk nem. 
 
Ehhez a ttpus~ s]illttisho] a bizalom meglpte is s]�kspges a] �]let ps a] �]emeltetps rps]prĘl, 
tehit hog\ megbt]]anak a deliverycsapatban. A bi]alom csak nag\on s]oros eg\�ttmĦk|dpssel 
pptthetĘ ki. A k�l|nb|]Ę s]ereplĘk iltaliban fi]ikailag is k|]el dolgo]nak eg\misho]. 
 
3. Mi jelenleg miprt nem tudjuk ezt a mĦk|dpst megvalysttani? 
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A] eg\ik lehetspges ok lehet a kis]erve]ps (outsourcing). Kis]erve]ps esetpn az alapfelillis a], 
hog\ a bes]illtty ps a megrendelĘ s]ptvilas]tydik. (S]er]Ędps, kpt k�l|n entitis, ami 
ps]icholygiailag is s]ptvilas]tja a s]ereplĘket. A] eg\iknek a] �]leti eredmpn\esspg a cplja, a 
misiknak a s]illttis/fejles]tps sikeres befeje]pse hatiridĘre, vag\ ha nincs hatiridĘ, akkor 
minpl hoss]abb idĘn keres]t�l Äeladni a dolgo]ykat´.) A s]oros eg\�ttmĦk|dps tg\ nem tud 
megvalysulni, a] �]emeltetps pedig s]inte mindig a megrendelĘi oldalon van, tehit nem valysul 
meg a devopskult~ra. BelsĘ fejles]tps esetpn is ug\an~g\ problpma lehet e], ha b�rokratikus, 
s]igor~an s]ptvilas]tott s]erve]et mĦk|dik (�]let, �]emeltetps ps fejles]tps k�l|n-k�l|n). 
 
Hibrid csapatok esetpn (deliver\csapat eg\ik fele belsĘs misik fele k�lsĘs) sokkal jobb lehet a 
hel\]et, de itt is k|nn\en megjelenhetnek a bi]almi problpmik, amik gitat s]abhatnak annak, 
hog\ a] �]emeltetĘi rps] k|nn\en elfogadja a fejles]tĘi rps] munkijit. Ezeknek a bizalmi 
problpmiknak a feloldisira b�rokratikus mĦk|dpssel kompen]il (vag\ inkibb ill ellen) a 
s]erve]et, ami lassttja a s]illttist. 
 
4. Van-e prtelme eg\iltalin napi rends]eresspggel deplo\ilni akkor, ha mondjuk csak heti, havi 
rends]eresspggel vag\ mpg ritkibban deplo\ilnink? 
 
Eg\iltalin nem arryl van itt s]y, hog\ a] �]leti igpn\ek napi s]inten vilto]nak, ps e]t kellene 
lek|vetni, hanem hogy a csapat napi szinten tudja deplo\ilni a]t, amit ppp megcsinilt, ps e] 
sokkal hatpkon\abb, mint ha hetente vag\ havonta deplo\ilna. Ugyanis tg\ a csapat birmil\en 
vilto]ist vag\ meghibisodist sokkal hamarabb le tud reagilni, nem kell ann\i mindent fejben 
tartania, nyomon k|vetnie, a fplbehag\ott feladatok k|]|tt viltogatnia stb. (lean wastes).  
 
Birmil\en vilto]tatis a]onnal lemprpsre ker�l a rends]erben ps a felhas]nilykon, ami egy 
nag\on r|vid viss]acsatolisi hurkot eredmpn\e]. E]ek a mprpsek a teljes s]erve]etben 
megos]tisra ker�lnek. Ez a fajta mĦk|dps vpg�l s]erve]eti s]inten is komol\an mprhetĘ 
teljesttmpn\n|vekedpst eredmpn\e], ami komol\ hatissal van a] �]leti eredmpn\esspgre 
(profit, piaci rps]esedps ps termelpken\spg). 
 
Bi]on\ttott tpn\, hog\ a]ok a fejles]tĘcsapatok, amelyek naponta deplo\ilnak, mĦs]aki 
prtelemben sokkal magasabb szintet kppviselnek a t|bbiekhe] kppest, ps n\ugodtan lehet Ęket 
az elitnek tekinteni. Sokkal kifinomultabbak a myds]ereik, sokkal feg\elme]ettebbek ps 
s]erve]ettebbek, sokkal hatpkon\abbak; a napi deployt stabilan, stress] nplk�l hoz]ik. 
 
A sebesspg ps a stabilitis eg\�tt jir az elit/cs~csteljesttĘ csapatok esetpben. A tanulmin\ letrja, 
hogy ez minden szektorra igaz, mpg a] erĘsen s]abil\o]ott s]ektorokra is (ppn]�g\i ps 
kormin\]ati).  
 
A WanXlmin\ eg\ik fonWoV k|YeWke]WeWpVe a], hog\ a] �]leWnek a VWUaWpgiailag fontos 
WeU�leWekeW nem V]abad kiV]eUYe]nie, k�l|nben jelenWĘV �]leWi hiWUin\ba keU�l a 
mpUheWĘen alacVon\abb V]illtWiVi WeljeVtWmpn\ miaWW. A]ok a V]eUYe]eWek, amelyek 
cV~cVWeljeVtWĘk, kpWV]eU nagyobb YalyV]tnĦVpggel m~ljik fel�l VajiW V]eUYe]eWi 
WeljeVtWmpn\cpljaikaW (pUofiW, piaci UpV]eVedpV pV WeUmelpken\Vpg). 
 
Amtg a] �]let nincs rikpn\s]erttve a fejlĘdpsre, addig a] alacson\abb teljesttmpn\ is 
megfelelĘ. A hatpkon\sign|velps vis]ont csak a mĦs]aki oldallal valy s]oros eg\�ttmĦk|dps 
rpvpn valysulhat meg, amelynek pedig mĦs]aki kivilysigra kell t|rekednie. 
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A kutatis misik fontos k|vetke]tetpse, hog\ a mĦs]aki kivilysig elprpse prdekpben 
alkalmazott mĦs]aki g\akorlatok kritikus fontossig~ak a cs~csteljesttmpn\ megvalysttisa 
s]empontjibyl (ppldiul continuous integration, trunk-based development ps version control). 
Mivel e]ek a s]ereplĘk s]oros eg\�ttmĦk|dpspt k|vetelik meg, vpg�l maguk a mĦs]aki 
myds]erek btrnak majd s]erve]etfejles]tĘ hatissal, amennyiben sikeresen alkalma]]ik Ęket. 
Tehit nem s]abad csupin a mened]smentmyds]ertanokra (ppldiul scrum) bt]ni magunkat, el 
kell prn�nk, hog\ a megfelelĘ mĦs]aki g\akorlatok is alkalmazisra ker�ljenek. CVXpin 
fel�lUĘl lefelp nem WeUYe]heWĘ pV V]eUYe]heWĘ meg eg\ jyl mĦk|dĘ szervezet, a k�l|nb|]Ę 
WeU�leWeken (�]leW, fejleV]WpV pV �]emelWeWpV) dolgo]yknak meg kell talilniXk annak a 
mydjiW, hog\an WXdnak szorosan pV jyl eg\�WW dolgozni. Ha tudni s]eretnpnk, hog\ mil\en 
g\akorlatokat prdemes alkalma]ni, a kutatis jy mankyt ad. 
 
 

 
 
 
gVV]eg]pV 
 
Manapsig a] |ns]erve]ĘdĘ csapatok hatpkon\ megoldist adnak komplex problpmikra. 
Kihas]niljik a csapatban rejlĘ kollekttv intelligenciit (a csapat d|ntpse jobb, mint a legokosabb 
tag d|ntpse), ps megfelelĘen alkalma]kodnak a] elĘre nem lithaty vilto]isokho] (komplex 
adapttv rends]erek).  
 
A] |ns]erve]ĘdĘ csapat az eg\prtelmĦen kijel|lt hatirai ps felelĘsspgi k|re rpvpn levilas]tydik 
a s]erve]et t|bbi rps]prĘl, tg\ autonym, sajit d|ntpsi jogk|rrel rendelke]Ę csapatkpnt 
hatpkon\an hoz d|ntpst a] Ęt printĘ kprdpsekben, elker�lve a fol\amatos megs]akttisokat ps a 
s]erve]et t|bbi rps]pvel tartandy, bpnulist oko]y, illandy meetingeket (eg\e]tetpsek 
termps]etesen tovibbra is s]�kspgesek).  
 
E] csak akkor valysulhat meg, ha a csapat a hatpkon\ s]illttisho] minden s]�kspges (�]leti ps 
technolygiai) kompetenciival rendelkezik. E]iltal a hag\omin\os �]leti megk|]elttpstĘl 
eltprĘen ± amely szerint a] �]let ps a] IT k�l|n dolgo]ik ± keres]tfunkcionilis, digitilis 
csapatok alakulnak. 
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Mivel a] |ns]erve]ĘdĘ csapat tagjai maguk d|ntenek a megvalysttis mydjit illetĘen, 
motiviciyjuk jelentĘsen megnĘ, ami hatissal van a] elk|tele]ettspg�kre. A] elk|tele]ettspg 
vis]ont hoss]~ tivon csak akkor tarthaty fenn, ha a csapattagok maguk szerint is prtelmes 
cplokprt dolgo]hatnak. 
 
A] |ns]erve]Ędps (ps e]]el eg\�tt a] agilitis) legmagasabb fokit a teal s]erve]etek mutatjik. 
A] Ę ppldijukon keres]t�l perspekttvit ps inspiriciyt n\erhet�nk azzal kapcsolatban, hogy 
mil\en a jy |ns]erve]Ędps, ps miprt mĦk|dik (profit hel\ett magas]tos cplok ps prtpkek, 
hierarchiapiramis hel\ett csapatok hily]ata, s]abil\ok ps kontroll hel\ett s]abadsig ps bi]alom, 
titkoly]is hel\ett radikilis trans]parencia stb.) 
 
A cs~csteljesttmpn\Ħ IT-s]erve]etek mĦk|dpse elkpp]elhetetlen devopss]emlplet nplk�l, 
amely a mĦs]aki kivilysigot ps a s]oros eg\�ttmĦk|dpst (fejles]tps, �]emeltetps ps �]let) tes]i 
k|tele]Ęvp. Kutatisok bi]on\ttjik, hog\ a]ok a szervezetek, amelyek nem valysttjik ezt meg, 
kisebb espll\el les]nek �]letileg sikeresek, ps lemaradnak a piaci versenyben. Ennek elker�lpse 
pedig ismpt a dolgo]yk s]oros eg\�ttmĦk|dpspt ps |ns]erve]Ędpspt ktvinja meg, ami a 
fejles]tĘi csapatok s]intjpn mindenkpppen agilis csapatokat feltptele]. 
 
A fentiek fpn\pben kijelenthetĘ, hogy eg\ hag\omin\os �]let digitilis trans]formiciyjiho] a 
k|vetke]Ęk s]�kspgesek: 
 

- Agilis mĦk|dps: a dolgo]yk s]oros eg\�ttmĦk|dpse csapatalapon, k|]|s cplok, 
ktsprlete]pst ps fejlĘdpst bitortty k|rn\e]et 

- MĦs]aki kivilysig (devopss]emlplet): viligs]tnvonal~ technolygiai myds]ertanok ps 
megoldisok alkalma]isa a fejles]tps ps �]emeltetps s]oros eg\�ttmĦk|dpse rpvpn 
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2021. Április 8. – 23. PM Fórum –  

Kerekasztal beszélgetés 
 

 
     Photo credits: Unsplash 

 

 

 

A COVID-19 járvány sok szektorban hirtelen nagymértékű távmunkára való átálláshoz 

vezetett. Sokan kezdik levonni a tanulságokat: a hosszú távú sikeres virtuális 

csapatmunkához az IT infrastruktúrán kívül emberi és vezetői készségeket, a szervezeti 

kultúrát is jelentősen fejleszteni kell.  

 

Annak ellenére, hogy valószínűleg hamarosan - legalább részidőben - visszatérünk majd az 

irodákba, a globalizáció és klímaváltozás gyorsuló hatásai miatt azok a szervezetek lesznek 

előnyben, akik a hatékony virtuális, nemzetközi csapatmunkát mesterfokra tudják 

fejleszteni. A kimagasló employee experience (EX) mind virtuális és irodai működésben 

nemcsak fontos vonzerő a legjobb tehetségek számára, hanem a reziliens, adaptív 

szervezetek alapvető építőköve és az innovációs versenyképesség kulcsa. 

 

Hogyan fejlesszük tehát cég- és projektvezetőként a hatékony és fenntartható hosszú távú 
virtuális csapatmunka képességét és nyerjünk ebből versenyelőnyt?  
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A 23. PM Fórumon a Távmunka kerekasztalunkban a virtuális, nemzetközi csapatmunka 

nagyvállalatoknál szerzett gyakorlati tapasztalatairól és kutatási felmérések eredményeiről 

beszélgetünk: 

 

 

• A tartós otthoni munkavégzés hatásai, vezetői megoldásai (tartós otthoni 

munkavégzés kvalitatív és kvantitatív módszerű kutatási eredményei - hatás a 

kapcsolatokra, csapat kohézióra, munka-magánélet egyensúlyára, egészségre, és 

vezetői-, szervezeti megoldásaira) 

 

• Projektmenedzsment kihívások a virtuális térben – nemzetközi együttműködés 

távmunkában, benne a virtuális, sok országra kiterjedő munkacsapatok projekt 

működés lehetőségei, feltételei 

 

• Hogyan lesz a távmunkából szervezetfejlesztési lehetőség? Fejlesztendő 

vezetői készségek és szervezeti képességek a távmunka sikeressé tételéhez. 

Gyakorlati tapasztalatok a biztonságkritikus és szabályozott (autóipari, banki, 

orvosi) környezetből 

 

• Tudatos távmunkakultúra (a távmunka értékrendszere - hasonlóságok az agilis 

értékrendszerhez-, eredmény alapú menedzsment, kommunikáció, közösség- és 

bizalom-építési praktikák, digitális analitikai eszközök) 

 

Ezeket a fő témákat járjuk körbe a Távmunka kerekasztal előadóival és a közönség 

kérdéseit vitatjuk majd meg, melyeket a sli.do eszközön keresztül lesz lehetőség beküldeni: 

 
Szekció vezető: Darabos Andrea 

 

Előadók:  

 

• Czifra Julianna és a BME Munka és Szervezetpszichológia mesterszakos projektcsapat 

tagjai, Fazekas Viktor, Kacz Tünde, Szécsényi Fruzsina, Takács Gergő 
• Kertész Máté (PMI) 
• Horn Balázs (Thyssenkrupp) 
• Darabos Andrea (Lean Advantage) 

 

Érdeklődéssel várjuk kérdéseiteket a kerekasztal témáihoz és előadóihoz a 23. PM 
ONLINE Fórumon (2021. április 7-8).  
 
Részletes program és regisztráció: https://www.hte.hu/web/projekt2021/a-forumrol 
 

 

Bp. 2021. március 16. 

    

 

 

     Darabos Andrea 

Kerekasztal szekció vezető 
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Hello,
it’s nice to 

meet/mute you.
!"#$%&'()*'+',-.*'+)"(/0123.4/

4",/5/)36/.")7$8'+9

Dr. Kertész Máté
MBA, PMP

A VIZSGÁLAT TÁRGYA

INDULÓ PROJEKT ÚJ CSAPAT NEMZETKÖZI KÖRNYEZET

01 02 03
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INDULÓ PROJEKT

01

ÚJ CSAPAT

02
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NEMZETKÖZI KÖRNYEZET

03

HAGYOMÁNYOS PROJEKTEK

VIRTUÁLIS PROJEKTEK

A PROJEKTCSAPAT FEJLŐDÉSE A VIRTUÁLIS KÖRNYEZETBEN

Megalakulás Viharos 
szakasz

Szabályozási 
szakasz

Produktív 
szakasz

Megalakulás Viharos szakasz Szabályozási szakasz Produktív 
szakasz
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A VIRTUÁLIS PROJEKTMENEDZSMENT FŐBB KIHÍVÁSAI 

TECHNOLÓGIA

IT 
BIZTONSÁG 

TÁVOLSÁG

BIZALOM,
MUNKA KAPCSOLAT

MOTIVÁCIÓ

KOMMUNIKÁCIÓ

A kommunikáció, mint kihívás

• Non verbális kommunikáció hiánya.

• A felek hajlamosabbak a durva kommunikációra.

• Gyakoribb személyes konfliktusok.

• Extrovertált vs. introvertált személyiségek. 
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A technológia, mint kihívás

• Párhuzamos kommunikációs csatornák, 
félreértések.

• Előzetes egyeztetés szükséges, mit milyen 
eszközön kommunikálunk.

A motiváció, 
mint kihívás

• Állíts fel egy szokásos 
projektcsapatot, alakítsd át őket 
virtuális csapattá és készülj fel, hogy 
hamarosan súlyos problémákkal 
kell szembe nézned.

• A motiváció mint a projektcsapat 
jövőbeli viselkedésének 
valószínűsége.

• A virtuális csapat többnyire mátrix
csapat.

• Motiválni stabil csapatot stabil 
kapcsolatokkal lehetséges.
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A távolság, mint kihívás

• Időzónák

• Kultúra

• Fizikai interakció hiánya

Az IT biztonság, mint kihívás

• Az IT biztonság nehezítheti az együttműködést.

• EU-s irányelvek betartása.
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A bizalom és 
kapcsolat,
mint kihívás

A bizalom típusai a projektben:

• Alacsony (kezdet), Alacsony (befejezés)

• Alacsony (kezdet), Magas (befejezés)

• Magas (kezdet), Alacsony (befejezés)

• Magas (kezdet), Magas (befejezés)

• Őszinte kommunikáció, konfliktusok felvállalása

KÖSZÖNÖM! 

Q&A
kertesz.mate@pmi.hu

Template and visual credits: 
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A távmunka és nemzetközi csapatmunka lehetőségei

Kommunikáció, döntéshozás, tehetség, innováció

08.04.2021 – Horn Balázs, balazs.horn@thyssenkrupp.com

2 |  time/date  |  presentation title  |  name of speaker (fill in as usual via first master slide)
Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide

A távmunka és nemzetközi csapatmunka lehetőségei

• Remote munka:

î Nagyobb szabadságtér VS Nagyobb felelősség?

î 1, Kevesebb utazás, kényelmes otthon, hatékony feladat (ön) szervezés

î Ennyire egyszerű lenne? 2 kattintás elég a következő megbeszélésig

î 2, Probléma tér növekedés - Fel vagyunk/voltunk készülve?

î A szervezet, a project is felkészült?

î Távolról, személyes kontakt nélkül megy majd ugyanúgy tovább?
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3 |  time/date  |  presentation title  |  name of speaker (fill in as usual via first master slide)
Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide

Eredmény, szaktudás és tiszta szerepek kapcsolata
Csapatot lehet netrol rendelni?

• Feladattér, amivel mi találkoztunk:

î Domain: Safety Critical Automotive

î Az autógyáró OEM-ek által definiált határidők

î Virtuális csapatok 2016 óta: remote csapatok, remote lokáció, 3 év "felkészülés„

î A csapat 30% távolról dolgozik

î Technology / Csapat és Folyamat menedzsment

î Folyamatos szakmai fejlődés

î Tudás menedzsment - elengedhetetlen

î Hosszá távú motiváció (6-9 hónapos betanulási idő)

î Project struktúra: remote outsourcing

4 |  time/date  |  presentation title  |  name of speaker (fill in as usual via first master slide)
Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide

Megoldás tér: 4 pillér

• Hiring, Erőfőrrás menedzsment 

• Hatékony feladatszervezés : a muszáj és gyümölcs feladat aránya

• Tiszta szerepek: a mindig visszatérő téma

• Auditálhatóság: Traceability és átláthatóság

Clear overview, Finding balance
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5 |  time/date  |  presentation title  |  name of speaker (fill in as usual via first master slide)
Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide

Mérnök és vezető együttes fejlesztése

• Vezetői szerep:

î A távolról-vezetési-rutin megszerzése mint feladat

î Célok közös kitűzése – közös buy in

î Feladat szervezés: Féléves cél VS napi és heti feladatok

î Tool támogatás - kézreálló eszköz (realtime, transparens, egyertelmű DoD)

• Csapat jellemzők:

î Eredményorientált szemlélet, "Az akadály az a rémisztő dolog, amelyet akkor látunk, 
ha levesszük szemünket a célról." (Henry Ford)

î Csak a vezető tölt be szervező szerepet? Az egyén vezető szerepe, lehetőségei

• Egyéni célok:

î Szakmai fejlődés a remote munkában

î Vezető beosztott viszony miben más a remote környezetben?

î Work Life Balance az új feladattérben

6 |  time/date  |  presentation title  |  name of speaker (fill in as usual via first master slide)
Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide

Akadályok közös leküzdése – megjelenik a lehetőség?

• Iterativ gondolkodás

î Cél és eredményorientált leadership

î Lépésről lépésre - van elég türelem, fejlődési igény?

• Csapatmunka == Zsákban futás :: avagy közös kihívás?

• Javaslatok kezelése

î Igény a fejlődésre VS vagy csupán kellemes ötletelgetés?

• Lesson learned

î Nyitott egyeztetések és előremutató tanulságok, avagy szembe merünk nézni saját 
korlátainkkal?

î VS retrospektív mint laza időtöltés?

Akadály vagy Lehetőség?
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7 |  time/date  |  presentation title  |  name of speaker (fill in as usual via first master slide)
Optional: thyssenkrupp + BA + additional management structure (not legal entity). If not needed, delete this line via first master slide

Akadályok közös leküzdése

balazs.horn@thyssenkrupp.com

Remote munka, mint csapat hatékonyság 
fejlesztési lehetőség?
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10 April 2020
Darabos Andrea
23. PM Fórum, 2021

Hogyan nyerjünk a

távmunkából 
versenyelőnyt

Flexibilitás

A jövő munkavállalója és 
munkaadója egyet akar:

Több választást kapunk abban, 
hol/mikor/hogyan dolgozunk.

2
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A jövő munkavállalóit 
kevésbé egy hely, 

és inkább 
egy közösség köti majd 

össze

3

Vezetési kihívások

Célkitűzés, 
átlátható 
elvárások

Hatékony 
kommunikáció

Bizalomépítés

4
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Jelenlét-
menedzsment...

Eredmény-
menedzsment

5

• Rövid és hosszabb távú közös célkitűzés 
(pl. agilis Scrum, OKRs Objectives Key Results)

• Mérés, indikátorok – a fejlődés az igazi cél

• Explicit kommunikáció (Working out loud)

”Ma ezen dolgozom, Ma ezt fejeztem be, ezt tanultam.”

15Célkitűzés, elvárások
menedzsmentje

6

6
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• Kevesebb meeting
• Jobb előkészítés
• „Meetingmentes”

időtartamok bevezetése

Hatékony 
kommunikáció

Fókusz idő Szerencsés 
véletlenek

• Munka tevékenységek 
besorolása:
Valósidejű –
nem valósidejű
kommunikáció

• Tudatos
“watercooler time”, 
networking, buddy time
pl. Donut app

Synch – Asynch

7

7

15Bizalomépítés

Hiteles
Believable

Empatikus
ConnectedTud

Able

Megbízható
Dependable

Ken	Blanchard Trust Works	c.	Könyve,		Letölthető	önfelmérés	itt: (link)	

• Önmagunk felmérésével, 
fejlesztésével kezdjük

• Felvételi interjúk során 
javasoljuk mérni

8

8
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Hogyan	válhat	cégünk	vonzóvá	a	kreatív	távmunkások	számára?	(Maslow újragondolva)

Több, mint munkahely

Fiziológiai igények

Biztonság

Szeretet & Közösség

Státusz & Elismerés

Önmegvalósítás

Szeretet és Közösség

Önmegvalósítás

9

9

• Segítsük az önismeretet
(MBTI, Reiss Motivation Profile, 
Moving motivators stb.)

• Beszélgessünk sokat az 
egyéni igényekről, vágyakról

• Támogassuk a sokszínű 
egyéni prioritások 
megvalósítását (work/life design)

Moving motivators példa	–
a	kártyák	letölthetők	itt	(link)

Mindennapi motiváció

10

10
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1111

A sikeres vezető

A távmunkát elősegítő, 

humánközpontú

munkakörnyezet hoz létre

Egyben coach, mentor és

szervezetfejlesztő

11

11

Köszönöm!
Darabos Andrea

Lean Advantage Ltd

Website

www.leanadvantage.co.uk

Email Address

Andrea@leanadvantage.co.uk
12
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Pro-COMpass     

 

A Fórum társelnökei 

                      

 

 
   
 Prónay Gábor  Szalay Imre 
     BME HIT      NJSZT 

 

Találkozunk 2022. április ϳ-én a  
24. Projektmenedzsment Fórumon!  
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