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A Project Management Institute (PMI) 2013 elején jelentette meg a négyévente megujuld “A
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)” 6todik kiaddsat. A
projektvezet6k biblidjanak is tekinthet6 alapkdnyv magyar forditasa 2013 végén jelent meg
az Akadémiai Kiado gondozasaban Projektmenedzsment utmutato cimmel. Ebben a rovid
cikkben arra keresiink valaszt, hogy mi sziikséges ahhoz, hogy a projektvezet§ a PMBOK®
Guide ismeretében, erre épitve és ezt kiegészitve eredményes és elismert projektvezet6vé
valjon.

A PMBOK® Guide a PMI 6nkéntesek tobbévtizedes nemzetkozi egylittmikodésének,
folyamos fejleszt6 munkajanak eredménye. Egyik fontos értéke, hogy a projektmenedzsment
konszenzuson alapuld, szisztematikusan felépitett, jol atgondolt fogalomrendszerét adja. A
glosszariumban tdébb mint Otszaz szakkifejezés meghatdrozdsa olvashatd. A fogalmak egy
atgondolt logikai rendszerbe illeszkednek, amelynek atlatdsa és megértése a helyes
gyakorlati alkalmazas egyik alapfeltétele.

A kiadvany teljességre torekv8en feltérképezi az 6nallé projekt menedzsmentjének
tevékenységeit, és ezeket 47 egymassal Osszefliggd folyamat keretében irja le. Minden
menedzsment folyamatnak szamos bemenete és kimenete van, tovabba szamos maddszert és
eszkozt alkalmazhat. A folyamatok kozotti kapcsolatokat vildagos abrak teszik érthetéveé,
minden bemenet valamely mas folyamat kimenete, vagy a projekt kilsé kdrnyezetébdl
szarmazik. Hasonldan, minden kimenet egy masik folyamat bemenete, vagy a projekt kilsé
kornyezetébe tdvozik. Az utébbira példa a projekt eredményét megtestesité egy vagy tobb
leszallitando. A felvazolt logikai rendszer kidolgozottsagara jellemz6, hogy a 47 folyamatnal
Osszesen tobb mint 600 bemenet, eszkdz és mddszer, valamint kimenet szerepel.

A PMBOK® Guide a folyamatokat kétféleképpen csoportositja. Egyfel6l mindegyik
folyamat az 6t folyamatcsoport valamelyikébe tartozik. A folyamatcsoportok a kévetkezdék:
kezdeményezés, tervezés, végrehajtas, kovetés és felligyelet, valamint zaras. Masfeldl pedig
mindegyik folyamat a tiz tudasterilet valamelyikébe tartozik, melyek a kévetkez§ teriletek
menedzselésérél szolnak: integracio, terjedelem, (itemezés, koltségek, mindség, emberi
er6forrasok, kommunikacio, kockazat, beszerzés és projektérintettek. A helyes alkalmazas
szempontjabdl fontos kiemelni, hogy a folyamatcsoportok nem projektfazisok. Itt egy sokkal
Osszetettebb, flexibilisebb logika érvényesiil. Egy komplex projektben barmelyik projektfazis
esetében barmelyik folyamatcsoportbdl valaszthaté és alkalmazhaté menedzsment
folyamat. Igy példaul a lezards nem csupan a projekt lezarasat jelentheti, hanem egy-egy
fazis lezarasat is.
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Elegend6-e a modszertan ismerete?

A PMBOK® Guide nem receptkdnyv, nem tartalmaz mechanikus el8irdsokat arra nézve, hogy
konkrétan mikor mi a teendd. Atgondolt logikai keretrendszert és gazdag eszkdztarat ad
azonban, amely sokat segithet a projekt természetének megfelel6 eljarasok kivalasztasaban,
kialakitasaban. Fontos kiemelni, hogy a kdnyv felfogdsaban a projektvezetd (illetve nagyobb
projekt esetén a projektmenedzsment-csapat) felel6ssége annak meghatarozasa, hogy egy
adott konkrét projektben mikor milyen médszerek és eszkozok alkalmazanddk (és melyek
nem).

A terjedelmes kotetet olvasgatva mindez kicsit zavarba ejté is lehet. Annal is inkabb,
mivel a bemutatott ismeretanyag a nagyon nagy és Osszetett projektekhez ajanlott
folyamatokat, modszereket is feldleli, vagyis alkalmazdsa a kis-, kbdzepes- és nagy
projektekben egyardnt lehetséges. Ebben az értelemben tehat ,skalazhaté”.

A megfelel§ valasztds viszont egyaltalan nem koénnyl. A gyakorlati alkalmazas
szempontjabdl a konyvben leirt folyamatokat, mddszereket és eszkdzoket ugy képzelhetjik
el, mint egy éplilet el6re gyartott elemeit (mint példaul tartéfal, fodém, tetd, ablak, ajto,
erkély, terasz) amelyekbdl tetszbleges épilet épithet6 fel a mindenkori igények szerint. A
PMBOK® Guide az elemek gazdag gyljteményét adja, de nem mondja meg, hogy mikor
milyen hazat kell épiteni. Ez ugyanis mindig az adott konkrét helyzet fliggvénye. Ugyanakkor
bizonyos alapvetd elvek, 6sszefliggések és egymasutanisagok egyértelmden kiolvashatok.

A kivalasztas és az alkalmazas képessége

Annak, hogy egy adott helyzetben a projektvezeté a lehetd legjobb maédszert vdlasza,
legalabb két feltétele van. Egyrészt ismernie kell szamos maodszert, hogy valéban valasztasrol
legyen sz8. Minél tobb maddszert ismer, annal nagyobb a valdszinlisége, hogy kozottik lesz
megfelel6 vagy kozel megfelel§ is. Ismerjik a mondast: ha valaki csak kalapaccsal
rendelkezik, akkor minden problémat egy beverendd szogh6éz hasonlonak fog Ilatni.
(Hozzatehetjlik, ha emellett még a csavarhuzdja is van, akkor mar kicsit jobb a helyzet.)

A projektvezetének masrészt képesnek kell lennie kivalasztani az adott helyzethez és
az adott szerepl6khoz ill6 legjobb maddszert (illetve annak legmegfelel6bb valtozatat). Sok
modszer ismerete bizonytalansagot is sziilhet, ez a b&ség zavara. A kivalasztas képessége
barmennyire is fontos, ritkan kap megfelel§ figyelmet, a szakkdnyvek és képzések kevésbhé
foglalkoznak ezzel. Kivételként emlithet6 Go6rég Mihdly kdnyve, ahol a projektvezetési
feladat profiljdra épllé kivalasztasi—illesztési eljarasrdl olvashatunk. (Ld. Projektvezetés a
szervezetekben, Panem, 2013, 19.6 és 20. fejezet.) Ez a képesség manapsag jobbdra a
gyakorlati tapasztalatok alapjan alakul ki, és id6vel kiterjedhet arra is, hogy a projektvezetd
egyes helyzetekben tébb mddszert kombinaljon, vagy részben Ujszerd, innovativ elemeket
alkalmazzon, példaul egy 6sszetett helyzet kezelésekor. Negativ esetben a projektvezetd a
sajat rutinja rabjava valhat, a jart utat jaratlanra nem cseréli, mddszertani kultdraja nem
fejlédik. Ez er6sen lesziikiti és torzitja az eszk6zok és modszerek kivalasztasat.
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A sikeres projekthez nyilvanvaléan nem elegend6 az egyes mddszerek ismerete, a
projektvezetének képesnek kell lennie a felmerilé konkrét helyzetekben megfelel6en
alkalmaznia is ezeket. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a mddszert a feladat sajatossagaihoz
illeszti, masrészt személyes képességei alkalmassa teszik arra, hogy azt valds helyzetben
eredményesen alkalmazza. Példaul nem elég, ha fel tudja sorolni, hogyan kell vezetni egy
hatékony megbeszélést, hanem sziikséges az is, hogy ténylegesen képes legyen megfelel6en
vezetni egy projektmegbeszélést. Az ismeret és a képesség kozott oridsi a kiilonbség, és az
elébbibdl egyaltalan nem kovetkezik az utdbbi. Sokat segithet egy helyzetgyakorlatokra
épuld tréning, de a legjobb tanitdmester maga a napi projektmunka. Gyakorlat teszi a
mestert.

A szikséges képességek a gyakorlati alkalmazas utjan valéjaban akkor fejleszthetdk,
ha a projektvezet6 nem egy beidegzett rossz (vagy erdsen javithatd) gyakorlatot ismételget,
hanem tudatosan torekszik alkalmazni a  -- példaul konyvekbdl, képzésekbdl vagy
el6adasokbdl -- megismert jé gyakorlat egyes elemeit, megfigyeli ezek hatasat, tudatosan
gy(jti a visszajelzéseket, megfigyeli masok viselkedését, modszereit, gyakorlatat, atveszi a
hasznos elemeket, valamint adott esetben elemzi sajat és masok hibait, és mindezek alapjan
korrigélja viselkedését. Es ezt nem egyszer teszi, hanem folyamatosan, vagyis mindez
szokdasava valik.

Milyen médszereket alkalmazzunk kis projektekben?

A PMBOK® Guide alkalmazasanak fent leirt skalazhatdsaga azt is jelenti, hogy nagyon nagy,
komplex, sokszerepl6s, tobb vallalat egyluttmikodésében megvaldsuld nemzetkozi
projektekre is alkalmazhatd. A PMBOK® Guide nagyon sok olyan elemet tartalmaz, amelyek
jobbara csak ilyen esetekben alkalmazanddk. Emiatt nem teljesen magatdl értet6dd, hogy a
gyakoribb, kis- vagy kozepes méret(i és komplexitasu projektek esetén mi az, amit igazabdl
alkalmazni szlikséges vagy célszerl. A megfelel§6 mddszertani elemek kivalasztasa mindig az
adott projekt természetétdl fligg, de ezzel egylitt néhany olyan elem kiemelhet8, amelyre a
sokakat érdekl8 kisebb projekteknél is nagy valdszinlséggel sziikség lesz. llyenek lehetnek
egyebek kozott:

e Projektalapité okirat e Eréforrasnaptarak

e Projektérintett-nyilvantartas e Kockazat-nyilvantartas

e Projektfeladat-leiras e Munkateljesitési jelentések

e A projektterv részeként: o Eldrejelzések (koltség és litemezés)
- terjedelem-alapterv e Problémanaplé
- itemezés-alapterv e Valtoztataskérelmek
- kéltségalapterv e Jegyz6konyvek és emlékeztetdk
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A felsorolt dokumentumok szakszer( elkészitéséhez és alkalmazasdhoz hozzatartozik,
hogy azokat a konyvben taldlhatéd uUtmutatds szerint haszndljuk. A terjedelem-alapterv
példdul a projektterjedelem-leirasbél, a munkalebontasi strukturdbdl és az esetlegesen
ehhez kapcsolodd WBS-szétarbol all, és a projekt szakmai tartalmat, terjedelmét hatarozza
meg (Id. PMBOK® Guide 5.4.3.1). A kockdazat-nyilvantartas pedig nemcsak a kockdazatok
felsoroldsat és jellemzd8it, hanem — ahol ilyet meghataroztak -- a kapcsolddé kockazatkezelési
intézkedéseket is tartalmazza (Id. PMBOK® Guide 11.5.3.2). Stb.

A kotetet attekintve gyorsan megallapithatd, hogy ahhoz a nagyon sokféle
dokumentumhoz és kapcsolddé mddszerhez képest, amit a PMBOK® Guide ismertet, a fenti
lista egy nagyon minimalis ,tulél6csomagnak” tekinthetd. Kis projektek esetén ez akar
elegendd is lehet, feltéve, hogy az itt nem érintett terlleteket ésszerlien kezeljik, vagyis
nem hanyagoljuk el teljesen azokat sem. Az egyszer(iség kedvéért nem szerepel példaul a
listdan a kommunikacids terv, ami nyilvan nem azt jelenti, hogy kisebb projektben nincs
sziikség kommunikaciéra, hanem azt, hogy ez a szokasos rutin szerint zajlik: rendszeres
megbeszélések, kezdve a projektindité (kick-off) megbeszéléssel, valamint irdsos jelentések
és kozOs tudasbazis formadjaban. Ha viszont ezek az alapveté elemek nem lennének
elegenddk, nyilvan el kell gondolkodni ezek bdvitésérdl, alakitasardl, amihez a koényv jo
segitséget, sok Otletet ad.

Sikeres vezetdnek sziiletni kell? Vagy mindenki zsebében ott van a marsallbot?

A fentiekben leirt projektmenedzsment moddszertani ismereteket, valamint a megfelel§
modszer kivalasztasanak és gyakorlati alkalmazdsanak képességét Osszefoglaldan
mddszertani kompetencianak nevezhetjik. A mddszertani kompetencia mellett a
projektvezetének nyilvanvaldan sziiksége van az un. szocidlis kompetenciara (soft-skills) is.
Ez a rendkivil izgalmas témakor olyan, féként interperszonalis képességeket és készségeket
olel fel, mint a vezetés (leadership), csapatépités, motivacié, kommunikacié, befolydsolas,
dontéshozatal, politikai és kulturalis tudatossag, tdargyalastechnika, bizalomépités,
konfliktuskezelés és coaching. (Részletesebben Id. a tovabbi cikkeket.)

A tapasztalat azt mutatja, hogy minél nagyobb és Osszetettebb egy projekt, annal
fontosabba valnak a szocidlis kompetencidk a projektvezet§ szamara. Barmennyire is
fontosak ezek, nem helyettesithetik azonban a mddszertani kompetenciat. Ahhoz, hogy
eredményes legyen, a projektvetének mindkettére nagy sziiksége van. S6t, ahhoz, hogy
megbecsllt is legyen, harmadik tényez6ként a projektmenedzsment szakmai etika értékeit
bels6vé valt értékként kell megélnie és képviselnie. (Az etikai elvarasokrdl Id. PMI Code of
Ethics and Professional Conduct.)

A felsorolt harom f6 tényez6t az alabbi dbran foglaltuk dssze. Az dbra csak a szlikebb
értelemben vett menedzsmentre fokuszal, és nem tartalmazza az adott projekt szakmai
tartalmahoz kapcsolddé szakmai kompetenciat, amely projektvezet6k esetében a kisebb
projektekben nagyobb, a nagyobb projektekben pedig kisebb szerepet jatszik. Akar tovabbi
kilon tényezéként emlithetd még a személyes hatékonysag és id6gazdalkodas, vagyis az
onmenedzsment kompetencidja is, de ezt az egyszerliség kedvéért a maoddszertani
kompetenciadba is érthetjik. (Az 6nmenedzsmentre éplild, de azt Iényegesen meghaladd un.
self leadership pedig a szocialis kompetencidkhoz sorolhatd.)
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Abra - Mi kell ahhoz, hogy valaki eredményes és megbecsiilt projektvezetd legyen?

Az egyes projektvezetSk kozott a szocidlis kompetencidk terén hatalmas egyéni kildonbségek
tapasztalhatoak. Ezekrdl a kompetencidkrdl beszélve egyesek felvetik, hogy a projektvezetés
taldn inkabb mlivészet, mint szakma, illetve ezek a kompetencidk tanuldssal nem
fejleszthet6k (vagy eleve adottak, vagy nem). Tapasztalatbdl tudjuk, hogy nagy elénnyel
indul az, aki személyes adottsagai és eddigi életutja alapjan ilyen kompetenciakkal mar
viszonylag magas szinten rendelkezik, és esetleg a tobbiek kézil -- példaul karizmatikus
megnyilvanulasai folytan -- [athatéan kiemelkedik.

A szocialis kompetenciak mindezek ellenére fejlesztheték. S6t, barmilyen szinten is
all, szocialis kompetencidit minden projektvezetének folyamatosan fejlesztenie is kell. Erre
kivalo lehet6séget adnak a projektvezetés soran a gyakorlatban folyamatosan felmerild
kihivasok, problémdk és konfliktusok, és az ezekhez kapcsoldédd visszajelzések, reflexidk,
megfigyelések és tanulsagok. Mas hibdjabdl tanul az okos, mig a balga a sajatjabdl sem. Ne
legylink azonban tlrelmetlenek, mert egyes készségek csak hosszu id&szak tapasztalatai
alapjan, folyamatos, tudatos csiszolas utjan alakulnak ki igazan. A személyes fejl6dés hosszu
tava program, a projektvezet6t (is) egész életutja formalja, alakitja, csiszolja.

Ahhoz, hogy a projektvezet§ a sajat szocidlis kompetencidi fejlesztésében sikeres
legyen, el6szor is vegye észre, hogy van mit fejleszteni, hogy nem tékéletes. Mdsrészt hinnie
kell abban, hogy valdban fejlédhet, és nagyon komolyan akarnia is kell azt (er6s motivacio).
Folyamatosan foglalkoznia kell 6nnén fejlesztésével, de ugy, hogy ebben 6romot is leljen. A
tevékenységbdl szarmazd 6rom olyan bels6 motivator, amely azt folyamatosan fenntartja.
Ismerje meg 6nmagat, épitsen arra, amiben erds, alakitsa vallalt szerepét. Fontos, hogy ne
akarja elnyomni egyéniségét, hanem sokkal inkdbb igyekezzen megtaldlni és felépiteni a
személyiségéhez ill6 hiteles egyéni vezetdi stilusat. Igazan meglep6 eredményeket érhet el
az, aki ezt céltudatosan és kitartdan teszi. Sok sikert hozza.

© Palvolgyi Lajos (2014) WWW.projecon.hu 5




GLOBALSTANDARD

PROJEKT-
MENEDZSMENT

UTMUTATO

(PMBOK® GUIDE)
5. KIADAS

Project Management Institute
Projektmenedzsment utmutato
(PMBOK?® Guide) 5. kiadds

AKADEMIAI KIADO

Akadémiai Kiadd, 2013

PMBOK® Guide: A projektvezeték alapkényve

A konyv eredeti angol nyelvl valtozata, az ,,A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide)” az ezt megel6z6 kiadasokkal egyiitt tobb mint harminc éve a
projektmenedzsment szakma vezet6 kézikbnyve, munkaeszkdze és olyan alapvetd forrasmd,
amely nem hianyozhat egyetlen projektvezet6 konyvespolcardl sem.

A PMBOK® Guide ma mar a projektmenedzsment vilagszerte elismert itmutatdja és a
szakma szdmadra elérhet6 egyik legjobb és legsokoldaliubb forrasmunka. Napjainkban -- a
kiilonb6z6 forditdsokat is figyelembe véve -- tébb mint 4,5 milliéd példanya forog kozkézen.
Alapm{ a PMP® (Project Management Professional) és tébb mas nemzetkdzi mindsités
megszerzéséhez is.

A konyv 6todik kiaddsa — amelynek forditdsa a jelenlegi magyar kiadas — kénnyen
érthet6 és megvaldsithatd formdban mutatja be a legljabb eredményeket, ezzel folytatva a
projektmenedzsment-kivaldsagra torekvés hagyomadanyat. A kotetet a PMI Budapest Magyar
Tagozatanak 6nkéntes kozossége forditotta le magyar nyelvre, hogy a hianycikké valt sikeres
magyarnyelvld harmadik kiaddast a legkorszer(ibb tudasanyaggal, az uj 6todik kiadassal valtsuk
fel. Kedvezményes rendelés: http://akkrt.hu/1548/gazdasag/menedzsment/projektmenedzsment utmutato 5 kiadas




