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Projektteamek miikodése — felmérés
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Az USA-ban nagyszabasu projektek egész sora — a Pentagon sza-
mara orias koltsegtullépéssel fejlesztett fegyverrendszerektdl a banugyi
nyomozoknak is munkat ado bostoni alagutépitéseken at a termeészeti
csapasbol emberi katasztrofaba vezetd hibas kormanyzati/Onkormany-
zati tevékenységig — szamtalan példa bizonyitja, hogy nagyobb figyelmet
kell forditani az emberi tényezére és a projektvezetésre. A kovetkez6
kérdések merulnek fel:

— Hogyan menedzselik a projekteket az USA-ban?

— Hogyan tervezik meg, iranyitjak és hajtjak végre az egyes projek-

teket?

— Mi okozza a projektek félresiklasat?

— Hogyan miikodnek a tipikus projetteamek?

A Quality Progress tanacsadd cégek bevonasaval még 2005 szep-
temberében felImérést inditott a projektteamek mikodésének elemzésé-
re. El&fizetdi mintegy felének elektronikusan kuldott kérdbiveket. A
46 828 megkérdezett kozul 1905 valaszolt (4%), ebbdl 29% mindsithet6
egyeni véleményként, mig vallalata képviseletében nyilatkozénak lehet
tekinteni a kérddivet kitolté kozépszintl vezetbket (42%) és fels6 veze-
toket (15%). A legkulonb6zébb iparagakbdl jottek a valaszok, igy a fel-
meérés reprezentativnak tekinthetd. A valaszaddk mintegy fele 200 M
USD-nél nagyobb bevételli, 1000 fénél tobb alkalmazottat foglalkoztatd
vallalatnal dolgozik.

A kérdések kozott kvalitativ és mennyiségi egyarant el6fordult, to-
vabba helyet hagytak egyéni megjegyzésekre is (pl. ,A munkahely hang-
ja”). Olyan kérdés is el6fordult, hogy ,Milyen okokra vezetné vissza szer-
vezete projektteamjeinek sikereit, ill. kudarcait?”

A munkahely hangja” gyijtdbnéven kezelt megjegyzésekbdl néhany
itt is helyet kapott, d6lt betlivel megkulonboztetve.



Atfogo kép a projektteamekrol

A felmérésbél ellentmondasoktél terhelt kép bontakozott ki. Sokan
nyilatkoztak pozitivan szervezetlk projektteamjeirdl, ill. azok hatékony-
sagarol, munkajuk minéségérél. Néhanyan kifejezetten kitinének érte-
kelték, mig masok ,a legjobb indulattal is kozépszerld” mindsitést adtak.
Két lényeges tény emelhetd ki:

— a projektek kevesebb mint fele (46,9%) éri el céljat,

— kevesebb mint egyharmaduk éri el id6ben a kitlizott célt a terve-

zett anyagi raforditassal.

Azt is figyelembe véve, hogy a valaszadok tobb mint fele ugy nyilat-
kozott: vallalatuk pénzugyi teljesitmény tekintetében sajat iparaganak
fels6 harmadaban foglal helyet, ezek a szamok még sulyosabbak.

Hogy tobbet tudjanak meg a projektteamek mikodésérdl, a kutatdok
kérdéseket tettek fel azok menedzselésével kapcsolatban.

1. A projektek céljai és ,,iranyba allitasa”

Hogyan illeszkednek a projektek a vallalat altalanos céljaihoz és
stratégiajahoz? A valaszaddk 70%-a kedvezd helyzetrél nyilatkozott. A
fennmaraddé 30%-nal problémak vannak. A zavaros vagy megvalositha-
tatlan tervek ,megolik” a projektmunka hatékonysagat. Mig 54% allitotta,
hogy szervezetének céljai vilagosak és elérhetbk, a tobbi esetében ez
csak néha van igy (és egyeseknél soha sincs). Vannak olyan panaszok,
hogy a szervezet tobb célt tiz ki és rovidebb hataridével, mint ahogy
megvaldsithato lenne.

2. Eroforrasok és munkaero

Sokszor kerul felszinre az er6forrasok véges volta konfliktu-
sok formajaban. Ebben a felmérésben a valaszadok tobb mint egyhar-
mada nyilatkozott ugy, hogy projektteamjeik csak ,néha, ritkan vagy so-
hasem” kapjak meg a céljaik eléréséhez szukséges erbforrasokat. Arra a
nyilt végl kérdésre is, hogy mi a projektek meghiusulasanak legfébb és
legnyilvanvaldbb oka szervezetuknél, az er6forrasok hianya volt a va-
lasz.

Ami az emberi er6forrasokat illeti, a megkérdezettek tobb mit fele
vélte ugy, hogy gyakran nem a legalkalmasabb szakembereket valaszt-
jak ki a projetteamben valo részvételre és/vagy azok vezetésere.



A valaszaddk 84%-a jelezte, hogy az alkalmazottakat ritkan (vagy
egyaltalan nem) mentették fel rutinfeladataik végzése aldl a projektteam-
ben végzett munka miatt (annak idejére).

Legf6bb problémanak a megkérdezettek azt latjak, hogy tul sok pro-
jekt versenyez adott mennyiségi forras megszerzéséért.

3. Képzés, fejlesztés

A valaszaddk 80%-a nyilatkozott ugy, hogy csak néha, ritkan, vagy
soha nem kapnak a csoporttagok kulon képzést a projektmenedzsment
modszertanabdl csoportmunkajuk megkezdése el6tt. Ez valoszindlleg
nincs ellentmondasban azzal, hogy 62%-uk figyelt fel arra, hogy szerve-
zetlk gyakran nem koveti a projektvezetés ,meghataroz — megtervez —
bevezet” |épéssorrendiét.

LA munkahely hangja”. ,Hianyzik a megfelelé rutin és tapasztalat

ahhoz, hogy az éppen megfelelénél tbbbet lehessen tenni.”

4. Jutalmazas és elismerés

Bar a kitinni akaras az emberek bens6jébdl fakad, a lelkesedés
hosszu tavu fenntartasahoz szikség van a teljesitmények szlntelen el-
ismerésére. Elegendé mértékben és kovetkezetesen jutalmazzak-e a
projektmunkat? Erre a kérdésre 58% nyilatkozott ugy, hogy csak ,néha,
ritkan, vagy egyaltalan nem”, a projekt sikeres befejezését pedig soha
sem ismeri el, ill. kdsz6ni meg nyilvanosan a felsé vezetfség.

Ugyanigy nem sok munkacsoport kap prémiumot vagy egyeb jutal-
mat a projekt sikeres befejezését kovetden, és a valaszadok 87%-a sze-
rint csak ,néha, ritkan vagy sohasem” kapnak anyagi elismerést.

61% nyilatkozott ugy, hogy nincs kapcsolat az alkalmazottak éves
ertékelési szemléjén adott minésitésuk és a projektteamben nyuijtott tel-
jesitményuk kozott.

LA munkahely hangja”: ,Kbtelezéen teljesitendé kévetelményeket

tamasztanak a dolgozokkal szemben, és a fizetésiik egy része bi-

zonyos szamu olyan projekt lezarasatol fligg, amelyek célja megta-
karitas vagy fokozott termelékenyséeg.”

5. Fels6 vezetdi munkacsoport

Mivel a fels6 vezetbk szinte gravitaciés huzderét gyakorolnak a
munkaerdgarda lelki beallitddasara, a kutatok ilyen értékelendé monda-
tot is beirtak a kérdbivbe: ,Fels6 vezetdségi csoportunk pozitiv példat ad



a projektmenedzsmentre”. Erre 70% nyilatkozott a ,néha, ritkan vagy so-
hasem” megjelolésével. A kutatok ezt talaltdk a legproblematikusabb
felmérési eredménynek. Ha minden egyéb tényez6 rendben van, de a
felsdé vezetés nem mutat j6 példat, az 6sszes tObbi csoport ezt a rosszat
fogja kovetni.

A munkahely hangja” rovatbol néhany pozitiv megallapitas:

LA projektek sikeresek, ha mi, vezetlk, lenyegeben egyiitt éliink be-

osztottainkkal, élen jarunk a cselekvésben, és latjak, hogy az akada-

lyok nem téritenek el benniinket.”

,Uzemvezeténk a legjobb projektiranyitd, 6 a példakép a projektme-

nedzsment és a TQM-eszkbzbk helyes alkalmazasaban.”

A felmérés e részének megallapitasaibdél komoly figyelmezetések
szlrhetbk le az Uj szervezetek szamara azzal kapcsolatban, hogy ho-
gyan kell a projekteket kezelni és iranyitani.

Mikozben sok projektet megfelel6en iranyitanak, sok rosszul folyta-
tott projekt is van, ami ugyan nem vezet katasztrofahoz, de nem szolgal-
ja a vallalat versenyképességet, életképességet sem.

Projektteamek: felzark6zas és személyes
tapasztalatok

A felmérés nemcsak arrdl festett képet, hogy hogyan iranyitjak a
vallalatok projektjeiket, hanem arrdl is, milyenek az alkalmazottak sze-
melyes tapasztalatai a tipikus projektteamekkel kapcsolatban projektve-
zetbkent, tagkent vagy segitéként. Nem meglepd, hogy e harom csoport
a tobbi valaszaddnal kissé derllatobb képet festett: véleményuk erds
kontraszttal emelkedik ki; mig 6k ,kitiné” és ,nagyon j6” tapasztalatokat
jeleznek, a tobbség jelentbs javulast tart szukségesnek.

A teamek tipikus feladataira, céljaira vonatkozé kérdésekkel kapcso-
latban

— a valaszok egyharmada szerint az altalanos ceélok igen vilagosak,

— mig a sajat csoport céljait tekintve ,minden vilagos”, az egyén

szintjén ez nincs mindig igy (nem latjak tisztan sajat szerepuket
és a csoporton beluli munkatarsak részfeladatait). Ebben a tekin-
tetben a valaszadok 42%-a nyilatkozott ugy, hogy nem vilagosak
az egyéni feladatok.

A projektmenedzsment-folyamatoknak a projektteam teljesitményét
fokozo szervezési elveit tekintve, vizsgaltak e folyamatok egységesité-
sét. Ezen a téren is volt egy jO és egy rossz hir: a valaszaddk 62%-a nyi-



latkozott ugy, hogy csoportja atlathatd, szabalyos projektmenedzsment-
folyamatot kovet, de 38% bizonytalan volt e kérdésben.

A valaszadok 56%-a vélte ugy, hogy csoportja a megszokott, altala-
nosan elterjedt problémamegoldasi és dontési eljarasokat alkalmazza; a
tobbiek ugy nyilatkoztak, hogy a csoport, amelyben dolgozik, nem kovet
ilyen modszertant.

Ami a csoporttagok viselkedését és egyuttmikodéseét illeti, nyilvan-
vald, hogy a megosztottsag akadalyozza a munkat. A tagok energiaja-
nak egy része elvész egyeseknek a folyamatot kisiklaté viselkedése mi-
att. Kérdeés, hogy a tipikus projektteamek hogyan tudnak az ilyen nehéz-
ségekkel megkiizdeni. Otfokozatu skalan (1 — ,nulla tirés és elnyomott
konfliktusok”, 5 — ,felszinre hozott és megoldott konfliktusok”) kellett a
valaszadoknak vallalatuk konfliktuskezelési gyakorlatat értékelnilk. Jo
hir, hogy 53%-uk 4-es vagy 5-0s osztalyzatot adott erre a kérdésre.
Rossz hir, hogy a csoportok igen sok id6t toltenek ezzel a nem produktiv
tevékenységgel. A megkérdezettek munkacsoportjainak 8,3%-a idejének
tobb mint felét, 62%-uk csoportfoglalkozasainak egynegyedéig terjed6
id6t tolt el igy, mig 28%-uk idéraforditasa e kettdé kozaott foglal helyet.

A nagy teljesitbképességl csoport egyik ismérve az, hogy milyen
meértékben latjak a tagok sajat magukat felelésnek a team egészének
sikeréért. Ezen a téren is megoszlottak a valaszok. Kdzel 60% nyilatko-
zott ugy, hogy rendkivuli mértékben felelésnek érzi magat a csoport és
tagtarsai sikeréert. A fennmarado hanyad semmilyen, vagy igen csekély
felelésséget érez a tobbiek irant.

Ami a csoporton beluli kommunikaciot illeti, nem sokkal jobb a kép.
Egytdl otig terjed6 skalan (1 — egyaltalan nem hatékony, 5 — rendkivul
hatékony) osztalyozva, a valaszadok 44%-a adott 1-es, 2-es vagy 3-as
mindsitést.

Azokra a kérdésekre, amelyek a projektek eredményességét firtat-
tak, 82% adott olyan valaszt, hogy le tudtak zarni a munkat, és 89% nyi-
latkozott Gigy, hogy el is érték a kit(izétt célokat. Am azt is jelezték, hogy
voltak késések (36%) és kerettullépések (26%), vagyis a projektek célja-
inak elérése gyakran koltségesebb és idbigényesebb, mint ahogy tervez-
ték.

LA munkahely hangja”: ,A siker f6 oka minéségiranyitasi és projekt-

vezeteési gyakorlatunkban rejlik.”

~Szervezetiink felepitése rendkiviil siloszerid, nem mikbdnek hate-

konyan a kiilénb6zé funkciokon és egységeken ativel6 kezdeme-

nyezések.”



Projektvezetés

A mai projektkdrnyezetben (mintha csak a régmultbdl Iépett volna
el6) a vezetd — kbvetb paradigma az iranyzat. A csoportok akkor érik el a
legmagasabb teljesitményszintet, ha a tagok nagyobb felel6sséget felté-
teleznek a vezet6seégrol; j0 esetben a vezetd a folyamatok élén jar és
peldat mutat. A j6 projektvezetd nem annyira az ,igazgatd” tipusa, ha-
nem inkabb segit6, a teljesitmény elémozditoja szerepében tlnik Ki,
fenntartja a forrasokra 0sszpontositast, segit a dontésekben, és egyen-
geti a viselkedést.

Mennyire felel meg a tipikus projektvezet ennek a szerepnek? Arra
kérdésre, hogy mennyire hatékonyan segiti a teamvezetd6 a csoportot
céljai elérésében, egytdl otig terjedd skalan kellett minésitést adni (1 —
egyaltalan nem hatékonyan, 5 — igen hatékonyan). A valaszaddk 42,5%-
a 3-as vagy annal rosszabb osztalyzatot irt a kérddivbe.

A vezet6 altalanos projektvezetési gyakorlatara szintén otfokozatu
skala allt rendelkezésre (1 — igen gyenge, 5 — kitind). A mintaban érin-
tett vezet6k tobb mint fele 3-as vagy gyengébb osztalyzatot kapott.

A kérdbiv utolso része azzal foglalkozott, hogy hogyan kezeli a ve-
zetd a csoporttagok kozotti konfliktusokat (a skala itt is 6t fokozatu volt:1
— rosszul, 5 — kitindéen). A valaszadok tobb mint fele 3-as vagy annal
rosszabb minésitéssel értékelte vezetdjének konfliktuskezelési gyakorla-
tat. Arra is megkérték a felmérés résztvevéit, hogy jellemezzék vezetdik
viselkedési stilusat. A valaszaddék nem egészen fele értékelte fébnoket
,egészséges, tamogato, j0 kapcsolattartd” személyként, a tobbi inkabb
,agressziv’ és ,kevéssé hatékony stilusu” kozotti tartomanyban mozgd
jellemzést adott.

Osszességében a felmérés inkabb hianyossagokat tart fel a vezetdi
képesseégek, tulajdonsagok tekintetében; sok vezetd nem tud az embe-
rekkel banni, ami pedig rendkivul fontos lenne a projektek sikeréhez.

LA munkahely hangja”: ,Nincsenek kepzett és tapasztalt, projektve-

zetésre alkalmas embereink.”

LA Siker a szakmai és emberi tapasztalatok birtokaban levé vezets-

tol figg.”

Utak a valtozashoz

Altalaban azt jelezték a felmérés résztvevéi, hogy jelentés szamu
projekt és folyamat ,laza”, informalis és sorsara van hagyva. Sok eset-
ben a teamek nem produktivak, viselkedésuk nincs ,kézben tartva”.



Hogyan lehetne a rossz vagy az atlagos projekteken javitani? Erre
az egyik lehetséges megoldas: tobb forrast kell rendelkezésre bocsatani.
Hiszen a felmérés résztvevdinek csaknem haromnegyede jelezte azt,
hogy a projektek ,gyakran” vagy ,szinte mindig” tul kevés forrast kapnak.
Am ez a megoldas a legtdbb szervezetnél nem lehetséges a sziik anyagi
keretek miatt. Es — egyéb tényezdk vizsgalata fényében — valéban le-
egyszer(sité, ha minden baj okaként a forrashianyt jel6lik meg.

A felmérés adatai és tanacsadéi tapasztalatok alapjan a csoportok
magasabb teljesitményszintre fejlesztése integralt megkdozelitést igényel
a kovetkez6 teruleteken: vezetés, a folyamatok fegyelmezetisége, telje-
sitmény és személyek kozotti kapcsolatok.

1. A folyamatok élén jaré vezetést kell megvaloésitani

A fels6 vezetdi teameknek a teljesitményszint terén példaképpé kell
valniuk. Nemcsak stratégiai szempontbdl szukséges ,csatasorba allniuk”,
hanem egyetértésre kell jutniuk az Uzleti célok, a felel6sség, az alapvetd
dontési szabalyok terén is, torekedniuk kell az Uzleti kapcsolatok atlatha-
tésagara. Raadasul a teljes szervezetben latvanyosan tamogatniuk kell a
projektmunkat. Els6bbséget kell pl. adniuk a projektekkel kapcsolatos
ugyeknek, hogy azok ne akadozzanak, és ne mutatkozzek tulterhelés
sem. A kiugro teljesitményeket jutalmazni kell.

A projektek segitésére olyan projektvezetdket célszerl allitani, akik
a sikerhez szikséges szakmai és emberi tulajdonsagok birtokaban van-
nak.

2. A folyamat fegyelmezettsége

Az az iranyzat, hogy a szervezetek mindinkabb matrix felépitésiek,
a projektteamek pedig egyre inkabb keresztfunkciésakka (tdbb szerveze-
ti egységet atfogova, funkcidkon ativeléve) valnak. Ezért el kell mozdulni
a rendetlen, kapkodo projektvezetéstdl a projektmenezsment tudoma-
nyanak alkalmazasa felé. A projektmenedzsment mara tudomannya fej-
I6dott, és a vallalatoknak alkalmazniuk kellene. A ,babérokon ul6” prob-
lémamegoldas és dontés mar ,nem mikodik”, ma a projekteameknek
szisztematikus folyamattal kell problémakat megoldaniuk, dontéseket
hozniuk, terveket kimunkalniuk.



3. Teljesitmény

A projektteamekre ugy kell gondolni, mint teljesitményt nyujtd ,mini-
kornyezetekre”, amelyeket nagy figyelemmel kell kezelni. A tagoknak
tisztaban kell lennilk a projekt céljaival, rendelkeznitk kell a sziukséges
tudassal és gyakorlattal, pontos és id6ben érkez6 visszacsatolast kell
kapniuk, tisztaban kell lennitk viselkedésuk kovetkezményeivel.

4. A személyek kozotti kapcsolatok dinamikaja

A projektteamekre nehezedd teljesitménykovetelmények és az egy-
re bonyolultabba valé kornyezetik nyomasat figyelembe véve, nem
meglepd, hogy megjelenik soraikban a feszultség és a nem produktiv
viselkedés. Ez onzés, konfliktusba keveredés, turelmetlen vagy agresz-
sziv magatartas formajaban johet felszinre. A nem megfelel6 viselkedés
eltirése szintén karos. Hogy a negativ viselkedést kikliszoboljek, a
projektteameknek a csoportmunka megkezdése el6tt ugyanolyan 6ssze-
hangol6 és konfliktuskezel6 tréningen kell részt vennitk, mint a vezetdi
csoportnak.

Osszefoglalas

Mikozben sokan a projektteamek sikereirdl szamolnak be, csaknem
valamennyi valaszadd jelez olyan problémakat, amelyeken surgdsen ja-
vitani kell. Ha egy vallalat javitani szeretne a projektmunka hatékonysa-
gan, gorcsé ala kell vennie a vezetés, a folyamatfegyelem, a teljesitmé-
nyek kezelése és az emberek kozotti munkakapcsolatok kérdéseit.
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