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���Œ�����u� �v�Ç���l���š�U�� ���Ì�� ���š�š�‚�Œ� �•�š�� �Z�}�Ì�•�� �u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•���l���š�� ���� �‰�Œ�}�i���l�š�u���v�����Ì�•���Œ���l�U�� �Z�}�P�Ç�� ���Ì�š���v�� ���Ì�� �o���P�Ç���v�� ���� �(���o�Z�_�À���•�� ����
�����•�Ì� �o�P���š� �•�Œ���U�� �]�•�u���Œ�l����� �•�Œ���X�� �^�� �(�}�v�š�}�•�� �•�Ì���u�‰�}�v�š�� �À�}�o�š�U�� �Z�}�P�Ç���t ���l���Œ�� �š�‚������ �•�Ì���l���]�•�š�� �]�•�� �•�Ì���Œ�À���Ì�À�����t �u�]�v� �o�� �š�‚�������v��
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���	�Projektmenedzsment fejl� dése 
a világban

'

Tudós PM
• A mérnöki feladatok megoldása a fókusz (id� , 

költség)
• 1958 PERT. E.I.DuPont 1959 CPM
• Determinisztikus szemlélet, technikák
• PM szervezetek létrejötte

Szervez�  PM
• Vezetés elméletek (HR, Team)
• Szervezeti struktúrák, Mátrix
• PMBOK 1983 
• Siker, projekt háromszög
• PM min� sítési rendszer

Stratéga PM
• Projekt a szervezet stratégiájának 

megvalósítója
• Projekt környezet (portfolió, stakeholder)
• Részterületek önállosodása
• A társadalom projektesedése
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���	�Képek az 1999-es Fórumról





���������	
���	�Konferencia innováció: 
Kerekasztal beszélgetések
Els�  kerekasztalok témái:

2000
• Emberi er� forrás kérdések. Szakma-e a projektmenedzsment, karrier lehet � ség, mennyire keresettek a 

PM-k, csapatmunka, motiváció, kapcsolat a funkcionális menedzsmenttel 
Beszélget�  partnerek: konzultáns cégek

• Projektek jogi kérdései. Tenderezés, szerz� déskötés, felel� sség és következményei, titoktartás, felmondás, 
vis major, szellemi tulajdon, együttm� ködés m� szaki és jogi szakért� k között 

Beszélget�  partnerek: jogászok
2001
• Projektmenedzsment vev� inek igényei és tervei

Beszélget�  partnerek: cégek vezet � i különböz �  iparágakból és államigazgatásból
• Projektek pénzügyi kérdései

Beszélget�  partnerek: pénzügyesek, jogászok
2002
• Fels � vezet � i projektmenedzsment igények , elvárások

Beszélget�  partnerek: cégek vezet� i különböz�  iparágakból és államigazgatásból .
• Projektmenedzser képességek, lehet� ségek 

Beszélget�  partnerek: fejvadászok, PM-t oktatók

�
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���	�A Fórum kommunikációja


�

���������	
���	�Emlékezetes témák az els�  Fórumokról

MATÁV, Digital, IBM, HP, ICL, Siemens, Westel, MEH, 
OTP, Synergon, MOLTELECOM

1998. április 16.Nagy cégek felvonulása1.

dr. Tóth Tamás (Neumann International)2000. április 13. Karmester - metafóra3.

Nemeslaki András (Corvinus Egyetem)2001. április 19. 
Critical Chain – Eliyahu Goldratt
módszere

4.

Deményné Kertész Kriszta (BM Központi Hivatal) 
nyerte

2002. április 18.Az els �  "ÉV PM-re" díj5.

Ternyik László (PMSZ, Clarity) 2003. április 10.Sakkmester - metafóra6.

Pálvölgyi Lajos (Interprojekt, PMI)2004. április 22.Többsíkú projektmenedzsment7.

Peter Wurz2005. április 7.40 éve projektmenedzser8.

(Szalay Imre)2006. április 6.Extrém projektmenedzsment vita9.
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���	�Adatok az els�  14 évr� l
- 322 el� adó, 435 el� adás, 173 cég
- ezek iparági megoszlása
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���	�Az ÉV Projektmenedzsere Díj elindítása
Kezdeményez� : Szalay Imre
A TIPIK Fórum szervezésébe integráló: Prónay Gábor
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���	�Konferencia innováció: 
Kérd� ív a hazai PM helyzetr� l
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���	�PM kilátások megítélése
2009-2022
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���������	
���	�A felmérés kiemelt témái

),

Fórum Év A kiemelt téma #
11 2008 projekt siker 106

12 2009 készség, jártasság, oktatás 154

13 2010 projekt munka módja 138

14 2011 tudásmenedzsment 58

15 2012 PM motivációk 188

16 2013 m� ködés fejlesztés 154

17 2014 konfliktus 187

18 2015 PM presztizse 90

19 2016 kultúrák 91

20 2017 szakma jöv� je 102

21 2018 döntési megoldások 101

22 2019 szervezet és agilitás 120

24 2022 bizalom 171

���������	
���	�A PM kultúra (hitek és értékek) 
és a PM közösség

-.

Elkötelezettség a
PM szakma/

Szakmaiság iránt

Közösségi tudat
a PM-ek között

PM közösségek
formálódása

((PM training))
PM gyakorlat

Formálódó
és er� söd�

PM értékek

Viselkedés, eredmények
elismerése más 

PM-k általÉrtékek/hitek
megjelenése a

PM tevékenységben
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���������	
���	�Két, az eseményeket alakító 
megegyezés

2004 - HTE/TIPIK, PMSZ, PMI 
• Egy közös klub délután a kett�  párhuzamos helyett

• Rendezvények összehangolása, támogatása

• Háttér: átfedés a PMSZ és PMI elnökségekben
• PMI: Szalay Imre, Czibók Zoltán, Ternyik László, Bartók P. Sándor, Cserna József, Pálvölgyi Lajos, Langer Tamás

• PMSZ: Ternyik László, Lipi Gábor, Langer Tamás, Szilágyi László, Ulicsák Béla, Szalay Imre, Cserna József

• következ�  választáson Prónay Gábor csatlakozik a PMI elnökséghez

2009 – Projektmenedzsment Kiválósági Tábla megalakítása
• Cél az Év Projektmenedzsere Díj szakmai közösségek általi közös odaítélése

• Alapítók: Informatikai Vállalkozások Szövetsége (IVSZ), Hírközlési és Informatikai Tudományos Egyesület (HTE), 
Magyar Projektmenedzsment Szövetség (PMSZ), Projekt Management Institute Budapest (PMI Magyar Tagozat), 
F� vállalkozók Magyarországi Szövetsége (FÖVOSZ), 

• Csatlakozó tag: Projekt Menedzsment Mesterség Kit� n� ségéért Alapítvány (IPMACERT)

• Korábban a PM Fórum SZB adta ki a Díjat
--
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���	�A PM közösség fejl� dése itthon

-7

Elkötelezettség a
PM szakma/

Szakmaiság iránt

Közösségi tudat
a PM-ek között

PM közösségek
formálódása

((PM training))
PM gyakorlat

Formálódó
és er� söd�

PM értékek

Viselkedés, eredmények
elismerése más 

PM-k általÉrtékek/hitek
megjelenése a

PM tevékenységben5�
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���	�Projektmenedzsment szakmává 
válása még b� ven el� ttünk
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���	�Hazai PM szakma fejl� dése
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���������	
���	�Konferencia innováció: 
Tematikus PM Fórumok 

• 22. Fórum   2019.  PROJEKT – EMBER – MENEDZSMENT 
• 23. Fórum   2021.  PROJEKT – SZERVEZET – MENEDZSMENT

• 24. Fórum   2022.  PROJEKT – BIZALOM – MENEDZSMENT
• 25. Fórum   2023.  PROJEKT – KARRIER– MENEDZSMENT 

��
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���������	
���	�Prónay Gábor nemcsak kialakítója, szervez� je, anyagi 
bázisának megteremt� je a TIPIK/PM Fórumnak, hanem 
el� adásaival tartalmilag is sokat hozzátett

45

Fórum Év Prónay el� adás
1 1998 Projekt menedzsment különböz�  kultúrák kereszttüzében
2 1999 Projekt menedzsment er� forrás kérdései

5 2002
Gondolatok a PM módszertan korlátairól, lehet� ségeir� l – amit a 
fels� vezet� knek tudniuk kell!

6 2003
Néhány gondolat a projekt menedzsment kommunikációjához avagy amir� l a 
módszertanok nem írnak

8 2005 Felel� sségvállalás feltételei és követelményei a projekt menedzsmentben
10 2007 Projekt siker és felel� sség
11 2008 Projekt szponzor : siker - felel� sség - kompetencia
12 2009 Projektsikert el� segít�  munkakultúra jellemz� i és létrehozása
13 2010 Projektmenedzsment elmélet és/vagy gyakorlat
15 2012 Hatékonyság növelés vállalati projekt iroda létrehozásával
16 2013 Bizalom és szerepe a projekt sikerességében

�	
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�î�ñ�X���W�Œ�}�i���l�š�u���v�����Ì�•�u���v�š���(�•�Œ�µ�u 
�<���Œ�}�o�Ç�]���>���•�Ì�o�•���>���P�Œ���v�����•�Œ�š�X���À���Ì� �Œ�]�P���Ì�P���š�•�U���D�&�<�/�<�����o�v�‚�l�W���W�Œ�}�i���l�š�����Ì�����P� �•�Ì���À�]�o���P�J 

 
�D���v���‰�•���P���•�Ì�}�l���• a gyakori munkahely �À���o�š�}�Ì�š���š���•��� �•�����Ì�š���u�}�v���i��k �����•�Ì���l� �Œ�š�…�l�U���Z�}�P�Ç � �o���š�º�v�l��
�•�}�Œ���v���v���P�Ç�}�v���•�}�l���·�i���•�Ì���l�u���š��kell meg�š���v�µ�o�v�µ�v�l�X�����Ì���}�o�Ç���v�U���u�]�v�š�Z�������P�Ç���‰�Œ�}�i���l�š�À�]�o���P�����v��� �o�v� �v�l�U��
�v�]�v���•���Œ�µ�š�]�v���(���o�������š�U���u�]�v���]�P���·�i���u���P�}�o�����•�}�l���š���l���o�o���š���o���o�v�]�X���D�}�v���Z���š�i�µ�l�U ���Ì��� �o���š���u���P�������P�Ç���‰�Œ�}�i���l�š�U��
�}�o�Ç���v�� ���}�o�P�}�l���š�� �l���o�o�� �u���P�š���v�v�º�v�l�U�� ���u���o�Ç�Œ���� �v�]�v���•�� ���o�…�Œ���� �l�]�š���‰�}�•�}�š�š�� �·�š�U�� � �•�� �v���u�� �]�•�u� �š���o�š���v��
ugyanazokkal �����u���P�}�o�����•�}�l�l���o���l���o�o � �•���o���Z���š ���Ì�����Œ�����u� �v�Ç�š�����o� �Œ�v�]. �s�}�v���š�l�}�Ì�]�l�����Ì�������u���P���v� �o���š�Œ�� 
� �• �����u�µ�v�l��nkra �µ�P�Ç���v�·�P�Ç. 
�D���Œ�����i�µ�v�l�������u�µ�v�l�����À�]�o���P�������v�X����z � �v ���o�•�…���‰�Œ�}�i���l�š���u �u� �P�������ô�ì-���•��� �À���l���l�‚�Ì���‰� �v���À���o�•�•�µ�o�š���u���P, 
akkor �(�Œ�]�•�•�� �À�]�o�o���u�}�•�u� �Œ�v�‚�l�]�� ���]�‰�o�}�u���À���o�� ���� �Ì�•�������u�����v�� ���Ì���•�Ì���u�_�š���•�š�����Z�v�]�l���À���o foglalkoztam. 
Nagyon szerettem volna egy Commodore 64-���•���•�Ì���u�_�š�•�P� �‰���š�U�����u�]���P�Ç���l�}�Œ�o���š�]�o���P�����o� �Œ�Z���š���š�o���v��
volt akkor. M� �P�� �Z�}�u���v�]�������v�� � �o�š���u�U�� � �•�� �ï�ò�� �Z���À�]�U�� �š���Z���š�� �Z���Œ�}�u� �À���•�� �i�‚�À�������oem kellett volna 
ahhoz, hogy megvegyek egy Commodore 64-et, persze nem is lehet kapni a boltban�X�����Ì� �Œ�š���·�P�Ç��
�P�}�v���}�o�š���u�U���‚�•�•�Ì���•�Ì��relek magamnak egyet. ���Ì�š�����l�l�}�Œ���v���u���‰�Œ�}�i���l�š�l� �v�š���l���Ì���o�š���u. Meg kellett 
�š���o���o�v�]���� �����•�Ì���o�o�_�š�•�l���š�U���Z�}�P�Ç�����Ì�����o�l���š�Œ� �•�Ì���l���š�U���‰�Œ�}�P�Œ���u�}�l���š�U �v�Ç�}�u�š���š�}�š�š�����Œ���u�l�‚�Œ�‚�l���š IC-ket be 
tudjam szerezni. �1�P�Ç �u���Œ�� �P�Ç���l�}�Œ�o���š�]�o���P�����P�Ç�� �ï�� �Z���À�]�� �i�‚�À�������o���u�v���l�� �u���P�(���o���o�…�� �‚�•�•�Ì���P���…�o 
�u���P�À���o�•�•�_�š�Z���š�•���o���š�š�����Ì�����o�}�u�X���,� �š�À� �P�]���u�µ�v�l���À���o���•�Ì���u�}�o�À����a 6 napos munkahetekkel �ò���Z�•�v���‰ra 
�š���Œ�À���Ì�š���u�����Ì���‚�•�•�Ì���•�Ì���Œ���o� �•�š�X���s� �P�º�o���v���u���•�]�l���Œ�º�o�š.  �E���u�����•���l�����Ì�����o�l���š�Œ� �•�Ì���l �����•�Ì���Œ�Ì� �•e, hanem 
���Ì�� ���š�š���o���‰�º�o� �•�� ���]�Ì�}�v�Ç�š���o���v�•���P���� � �•�� ���v�Ç���P�]�� �v���Z� �Ì�•� �P���l�� �u�]���š�š ezt a projektet nem tudtam 
befejezni�U���u�]�Œ�������o�l� �•�Ì�º�o�š���À�}�o�v�����u���Œ�����o� �Œ�Z���š�…ek voltak az XT-�l��� �•���W��-k. 
 
�������…�o megtanultam azt, hogy minden �‰�Œ�}�i���l�š�����v�� �(�}�v�š�}�•�� ���Ì�� ���o�…�l� �•�Ì�_�š� �•�U�� ���� �š���Œ�À���Ì� �•�U�� ���Ì��
���Œ�…�(�}�Œ�Œ���•�}�l�v���l�������‰�}�v�š�}�•��� �Œ�š� �l���o� �•���U �����l�‚�o�š�•� �P�À���š� �• � �•��� �Œ�š���o���u�•�Ì���Œ�¾���v�������P���Ì�����o�l�}�����•���]�•. 
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A �u���•�}���]�l���‰�Œ�}�i���l�š���u ���Ì���u���Œ�����P�Ç���À���o�•���]�U���l�}�u�}�o�Ç���‰�Œ�}�i���l�š�����Ì��� �o���š���u�����v. Akkor indult, amikor a 
�‰�Œ�]�À���š�]�Ì�����]�•�� ���o�•�…�� �Z�µ�o�o���u�������v��1993-ban a Kontavill-hez �l���Œ�º�o�š���u. Egy business process 
�Œ�����v�P�]�v�����Œ�]�v�P�� �‰�Œ�}�i���l�š�� �l���Œ���š� �����v�� ���� �š���o�i���• ���š�À�]�o���P�_�š���•�š�� �l�‚�À���š�…���v�U�� �u���P�Z���š���Œ�}�Ì���•�Œ���� �l���Œ�º�o�š���l�� ����
�u�}�����Œ�v�]�Ì�����]�•�� � �•�� �À���o�o���o���š���•�}�‰�}�Œ�š�� �]�v�š���P�Œ�����]�•�� ���o�š���o�� � �Œ�]�v�š���š�š�� �š���Œ�º�o���š���l�X�����Ì�� �í�ì�� �u�]�o�o�]���Œ���� �(�}�Œ�]�v�š�}�š��
�u���P�Z���o�����•�������Œ�µ�Z���Ì���•�š���i���o���v�š���š�š, ���l�l�}�Œ�]��� �Œ�š� �l���v�X��Ekkor tanultam meg a projektmenedzsment 
�u�]�v�����v�����•�_�v�i���š-���_�v�i���š�U���Œ� �•�Ì�����v�����o�u� �o���š�]���š���v�(�}�o�Ç���u�}�l�}�v�U���Œ� �•�Ì�����v���‰�����]�P���� �u�}�����Œ�v�]�Ì�����]�•�•���‰�Œ�}�i���l�š��
�š�����v���…�]�š�� ���o�o���š�À���X�����Ì�� �v���u�� �]�•�� ���P�Ç�� �‰�Œ�}�i���l�š�� �À�}�o�š�U�� �Z���v���u�� ���P�Ç�� �‰�Œ�}�P�Œ���u�U�� ���u���o�Ç�����v�� ���o�‰�Œ�}�i���l�š�l� �v�š��
�u�¾�l�‚���š���l ���� �l�º�o�‚�v���‚�Ì�…�� �(�}�o�Ç���u���š�}�l�� � �•�� �����Œ�µ�Z���Ì���•�}�l�U�� �Œ� �•�Ì�����v p�����]�P�� �(�Œ���v���]���}�Œ�•�Ì���P�]���������]�l���o�š 
munkacsoportokkal. A projekt �µ�š���v�����o�v�‚�l�]�����]���•� �Œ���š�����v���Œ� �•�Ì���•�º�o�š���u.  
 
 

 
 
 
�<�º�o�‚�v�‚�•���v�������Z�}�•�•�Ì���������‰�Œ�}�i���l�š���l�����•���š� �����v���v���P�Ç�}�v���(�}�v�š�}�•�U��hogy �u� �Œ�Z���š�…����� �o�}�l��legyenek, a 
�u� �Œ� �•��� �•��� �Œ�š� �l���o� �•���•�Ì�������o�Ç���]���o���P�Ç���v���l�������l���Ì�����š�l�}�Œ�������(�]�v�]���o�À���U��� �•����� �o�•�Ì���Œ�¾���u���P�Z���š���Œ�}�Ì�v�]������
minimum ���o�À���Œ���•�]���•�Ì�]�v�š���š is, ���u�]�š���u� �P���•�]�l���Œ���•���š���o�i���•�º�o� �•�l� �v�š��� �Œ�š� �l���o�º�v�l�X A sikeres 
�u���P�À���o�•�•�_�š���•���•�Ì���u�‰�}�v�š�i�����•�o���l�]���•�Ì���Œ���š�v� �u�����u���o�v�]�������l�}�u�u�µ�v�]�l�����]�•���i���o���v�š�…�•� �P� �š, �����Z�]�����•�U��
h�]���v�Ç�}�•���l�}�u�u�µ�v�]�l�����]�•���À���•�Ì� �o�Ç�������•�}���}�Œ�Z���š�i���������‰�Œ�}�i���l�š �•�]�l���Œ� �š�X 
 
A harmadik nagy projektem ���P�Ç���À���o�•���P�u���v�����Ì�•�u���v�š�� �‰�Œ�}�i���l�š�� �À�}�o�š�X�����Ì�� �]�v�(�}�Œ�u���š�]�l���]�� �Œ���v���•�Ì���Œ��
�u���P�·�i�_�š���•������� �o�i�����•�o ���P�Ç���À���o�o���o���š�]���Œ���v���•�Ì���Œ�š���À���Ì���š�š�º�v�l���À�}�o�v��������. Az ERP projekt 1997-ben indult, 
�î�� � �À�Œ���� �š���Œ�À���Ì���š�š�� �(���o�l� �•�Ì�º�o� �•�]�� �]���…�À���o�X�� ���������À���Ì���š� �•�� ���o�…�š�š�]�� ���µ���]�šon, az auditorok kritikus 
���o�…�l� �•�Ì�_�š� �•�]���Z�]�����l�Œ�����Z�]�À���š�l�}�Ì�À�����v���u�����v�P�����š� �l�����o�]�v���_�š���v�]�����Ì���·�i���Œ���v���•�Ì���Œ�š. A F�…nix projektben 3 
�Z�•�v���‰�� ���o���š�š�� �‰�•�š�}�o�v�]�� �l���o�o���š�š�� ���� �Z�]���v�Ç�}�•�•���P�}�l���š � �•�� ���o�� �l���o�o���š�š��in���_�š���v�]�� ���Ì�� �·�i�� ���Z�W�� �Œ���v���•�Ìert. 
�<�}���l���Ì���š�u���v�����Ì�•�u���v�š��� �•���À���o�•���P�l���Ì���o� �•�Œ�����l�]�À���o�•���š���‰���•�Ì�š���o���š�•�Ì���Œ�Ì� �•�]���o���Z���š�…�•� �P���À�}�o�š. 
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�<�‚�Ì�������v�������À�]�o���P���]�•���u���P�À���o�š�}�Ì�}�š�š�������s�h�������u���Œ���v���u�����•���l���v� �Z�����i���o���v�š���š�š���^�l� �v�Ç���o�u���š�o���v�_���v���Z���Ì���v��
�u���v�����Ì�•���o�Z���š�…���Z���o�Ç�Ì���š���š�U���Z���v���u�������u�]�v�����v�v���‰�i���]�v�l���Œ� �•�Ìe lett. 
 

 
 
 
Az 1997-���•��� �À�����]�Ì�š���š�•���v �l���Ì���…���‚�š�š�X���E���P�Ç�}�v���•�}�l���·�i���š���Œ�u� �l�(���i�o���•�Ì�š� �•�]���‰�Œ�}�i���l�š���š � �•�������Œ�µ�Z���Ì���•�š��
�]�v���_�š�}�š�š�µ�v�l�����o. Abba�v�����Ì��� �À�����v�U�������u���P�Ç���Œ���‰�]�����}�v�����‚�v�š�…���v���u� �P�������Œ� �P�] KONTAKTA-s �š���Œ�u� �l���lkel 
�À�}�o�š�µ�v�l���i���o���v�U�����������P�Ç���·�i���l�}�v�l�µ�Œ���v�•���i���o���v�š���u���P�������‰�]�����}�v��� �•���i���o���v�š�…�•���‰�]�����À���•�Ì�š� �•�š���•�Ì���v�À�����š�º�v�l��
el, ami gyakorlatilag majd 20%-�}�•�� � �Œ�š� �l���•�_�š� �• ���•�‚�l�l���v� �•�š�� �i���o���v�š���š�š�X Sajnos ennek a 
�l�‚�À���š�l���Ì�u� �v�Ç���l� �v�š�U ���Ì�� � �À���•�� �l�‚�o�š�•� �P�À���š� �• �����u�µ�š���š���•���l�}�Œ��ezeket a projekteket nagy 
�u� �Œ�š� �l�����v���o�����•�‚�l�l���v�š���š�š� �l�U���]�o�o���š�À�����(���o�(�º�P�P���•�Ì�š���š�š� �l. 
�d���o���v�����Ì���À�}�o�š�����Ì�������•�}�Œ�•�(�}�Œ���_�š�•���u�}�u���v�š�µ�u�U�����u�]�l�}�Œ�����Œ�Œ���������l�‚�À���š�l���Ì�š���š� �•�Œ�����i�µ�š�}�š�š���u, meg kellene 
�‰�Œ�•�����o�v�] �����u�¾�•�Ì���l�]���š���Œ�º�o���š���l�Œ�…�o�����Ì���º�Ì�o���š�]���š���Œ�º�o���š���(���o� ���}�Œ�]���v�š���o�•���v�]�U���Z�]�•�Ì���v���À� �P�•�…���•�}�Œ�}�v���}�š�š�����…�o��
el, �u�]�o�Ç���v���u�¾�•�Ì���l�]���u���P�}�o�����•�Œ�����o���•�Ì���•�Ì�º�l�•� �P�U��� �•���u�]�Œ�����À���v���o���Z���š�…�•� �P�X  
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�1�P�Ç�� �l���Œ�º�o�š���u�� ���š�� ���� �u�¾�•�Ì���l�]�� �‰���o�Ç���Œ�•�o�� ���Ì�� �º�Ì�o���š�]�� � �o���š���� � �• ���o�l���Ì���…���‚�š�š�� �� negyedik projektem. 
�‰���Œ�•�Ì���� ���� �u���P�À���o�•�•�_�š���•hoz �š�‚������ � �À�� �]�•�� �l���o�o���š�š. �j�i�� �]�•�u���Œ���š���l���š�� �l���o�o���š�š�� �•�Ì���Œ���Ì�v�]��� �•�� �u���P�l���Œ���•�v�]�� ����
�o���Z���š�…�•� �P���l���š. 
 

 
 
���Ì�š���P�}�v���}�o�}�u�U���Z�}�P�Ç�����Ì�����u�����Œ���·�P�Ç���o���Z���š���•�]�l���Œ���•�U���Z�������Ì�š�����•�]�v���o�i��, amit szeret � �•���•�Ì���Œ���š�]�����Ì�š, amit 
���•�]�v���o�J �D���P�Z���š���Œ�}�Ì�•�U�� �Z�� �}�o�Ç���v�� ���u�����Œ���l�l���o�� ���}�o�P�}�Ì�]�l�U�� ���l�]�l�l���o�� �i�•�o�� � �Œ�Ì�]�� �u���P���š, �u���P�(���o���o�…�� � �•��
�u�}�š�]�À���o�•�� �l�‚�Œ�v�Ç���Ì���š�����v. Ilyenkor �Z�}�����]�� ���� �u�µ�v�l���X�� ���� �‰�}�Ì�]�š�_�À�� �‰�•�Ì�]���Z�}�o�•�P�]���]�� �l�µ�š���š���•�}�l is 
���]�Ì�}�v�Ç�_�š�}�š�š���l, hogy a �o���P�•�]�l���Œ���•�����������u�����Œ���l�����Ì�}�l�U�����l�]�l���_�P�Ç���À���o���•�Ì�š���v���l �u�µ�v�l���š�X 
 
�����P���Ì�����•���P�]���À�]�o���P�À���o�•���P�U���î�ì�ì�ô��� �•���î�ì�í�ï-�î�ì�í�ð���l�‚�Ì�‚�š�š���•�·�i�š�}�š�š��le �D���P�Ç���Œ�}�Œ�•�Ì���P�Œ���X���^�}�l���v���•�}�l�(� �o����
kiutat kerestek.  2011 �•�Ì���u�µ�v�l�Œ�����u���Œ�������Z���Œ�u�����]�l��� �À���À�}�o�š�U�����u�]�l�}�Œ�����•�‚�l�l���v�š�����Ì�����Œ�����À� �š���o. Akkor 
�·�P�Ç���š�¾�v�š�U���Z�}�P�Ç�������î�ì�í�î���u���Œ�����P�Ç���•�š�����]�o���������P���Ì�����•���P�]���l�‚�Œ�v�Ç���Ì���š���š���(�}�P���v�Ç�·�i�š���v�]�U��� �•���v�‚�À���l����� �•�š���]�•��
�š���Œ�À���Ì�š�º�v�l�U���������� �î�ì�í�î���i���v�µ���Œ���À� �P� �v�����Ì�Ì���o���•�Ì���u�����•�º�o�š�º�v�l�U���Z�}�P�Ç�����Ì�����o�…�Ì�…��� �À���i���v�µ���Œ�i���Z�}�Ì���l� �‰���•�š��
30%-os volt a �À�]�•�•�Ì�����•� �•�X���'�Ç�}�Œ�•��� �•���Z���š� �l�}�v�Ç���u���P�}�o�����•�š��kellett keresni. 
���i�š���v���‰�‰���o�o�� �š� �À�����}�o�À���•�š���u���� szakirodalmat, �l�º�o�‚�v���‚�Ì�…���•�Ì���l�u���]���l�}�v�Ì�µ�o�š�����]�•�l�}�v vettem �Œ� �•�Ì�š a 
�À���o�o���o���š���•�}�‰�}�Œ�š�}�v�� �����o�º�o�� � �•�� �l�_�À�º�o, ���� �l�º�o�‚�v���‚�Ì�…����� �P���l�� �P�Ç���l�}�Œ�o���š���š�� �À�]�Ì�•�P���o�š���u�X���s� �P�º�o�� �‚�•�•�Ì�����o�o�š�� ����
�l� �‰�U�����P�Ç���‰�Œ�}�i���l�š���o�}�P�]�l���Œ����� �‰�º�o�…���º�Ì�o���š�(���i�o���•�Ì�š� �•�U�����u���o�Ç�v���l���������]�v���u�]�l���i���š �����l�Œ�����š�_�À benchmarking 
�P�}�v���}�o�l�}�����•�U���������Œ���v���Z�u���Œ�l�]�v�P��C adja meg. 
 
�&���v�š�]���l�����o���‰�i���v��indult el  ���Ì���‚�š�‚���]�l��fontos projektem,  ���u���o�Ç���š���î�ì�í�î���…�•�Ì� �v���u�µ�š���štunk be. A 
�o� �v�Ç���P���U���Z�}�P�Ç���À���o�o���o�š�µ�l�U���Z�}�P�Ç�� �v�‚�À���l����� �•�]���‰���o�Ç���Œ�������o�o�_�š�i�µ�l�������u���P�Ç���Œ�}�Œ�•�Ì���P�]��� �Œ�š� �l���•�_�š� �•�š�X A 2013-
2015 � �À�Œ���� ���Ì�� � �À���•��GDP �À���o�š�}�Ì���•���l� �š�•�Ì���Œ���•� �š�� �š�¾�Ì�š�º�l�� �l�] ���Œ�����À� �š���o �v�‚�À���l����� �•�]�� ��� �o�v���l, 
amennyiben ���Ì�����v�Ç���À���o�o���o���š �Z���Œ�}�u��� �À�]�P���v���u���l� �Œ���š�‚�����o���š�����Œ�����u� �v�Ç�v�‚�À���o� �•�š, � �•�����v�P����� �o�Ç���Ì�]�����Ì 
�º�Ì�o���š�]���‰�}�Œ�š�(�}�o�]�}�����Œ���v���Z�u���Œ�l�]�v�P��C  �o�}�P�]�l�����•�Ì���Œ�]�v�š�]�����š���o���l�_�š���•���š�X 
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A �����u�µ�š���š�}�š�š�� �š���Œ�À���š�� ���o�� �]�•�� �(�}�P�����š���l�U�� ������ ���Ì� �Œ�š�� �À�}�o�š�� ���P�Ç�� �u���P�i���P�Ç�Ì� �•, ���u�]�� ���o���]�Ì�}�v�Ç�š���o���v�_�š�}�š�š, 
�u�]�•�Ì���Œ�]�v�š���•�}�l���º�Ì�o���š�]���š���Œ�À���š�������u�µ�š���š�š���l���u���Œ ������� �P�v� �o�U���������v���u���•�}�l�v���l���•�]�l���Œ�º�o�š���u���P�À���o�•�•�_�š���v�]�����Ì�š�U��
���u�]�š�������š���Œ�À�����v���_�P� �Œ�š�X 
�h�š�•�o���P���À�]�•�•�Ì���š���l�]�v�š�À�� ���Ì�š���Z�]�•�Ì���u�����º�•�Ì�l� �v��mondhatom ���Ì�����P� �•�Ì�����•���‰���š���v���À� �����v�U���Z�}�P�Ç �•�]�l���Œ�º�o�š��
�����•�Ì�}�o�À���o�v�]�� ���� �š���Œ�À���š. 2013 � �•�� �î�ì�í�ñ�� �l�‚�Ì�‚�š�š��a�Ì�� ���š�o���P GDP �v� �P�Ç�•�Ì���Œ���•� �À���o�� �v�‚�À���o�š�º�l�� ���Ì��
���Œ�����À� �š���o�º�v�l���š��� �•�� ���Œ�����u� �v�Ç�����v�� �]�•�� �(���i�o�…���š�º�v�l�X�� ���Ì�•�š���� �š���Œ�š�� ���Ì�� ���� ���]�v���u�]�l���U��12-�î�î�� �9�� �l�‚�Ì�‚�š�š�]��
�v�‚�À���l����� �•�š���š�µ���š�µ�v�l���‰�Œ�}���µ�l���o�v�]���u�]�v�����v. ���_�Ì�}�u�������v�v��, hogy 2023-�����v���]�•���(�}�o�Ç�š���š�•���]�l�����Ì�������šrend. 
 
 
 
Hatodik projektem az, amit kihagytam volna�X�� ���� ���K�s�/���� �š���‰���•�Ì�š���o���š�U�� ���� �À���o�•���P�� �u���v�����Ì�•�u���v�š��
�š�µ�����•�� �•�}�l���š�� �•���P�_�š���š�š�� ���� �î�ì�î�ì-�î�ì�î�î�� �l�‚�Ì�‚�š�š�� �l�]���o���l�µ�o�š�� �Z���o�Ç�Ì���š�� �u���v�����Ì�•���o� �•� �����v�X�� �E�]�v���•�� �u���Œ��
�c���µ�•�]�v���•�•�����•���µ�•�µ���o�_�����Ì� �Œ�š�������u���v�����Ì�•�u���v�š��� �•���‰�Œ�}�i���l�š�u���v�����Ì�•�u���v�š���š�µ�����•�����o���u���]���u� �P���v���P�Ç�}������
���š�(����� �•�������l���Œ�º�o�š���l�X 
�s���v���À�]�•�Ì�}�v�š���‰���Œ���(�}�v�š�}�•���š���v�µ�o�•���P�X���E�]�v���•���}�o�Ç���v���l�}���l���Ì���š�U�����u�]�š�������v���P�Ç�}�v���l�]���•�]���À���o�•�•�Ì�_�v�¾�•� �P�����u�]���š�š��
�(�]�P�Ç���o�u���v�� �l�_�À�º�o�� �o���Z���š�� �Z���P�Ç�v�]�X�� �,���� �š�·�o�� ���}�v�Ç�}�o�µ�o�š�� ���� �u���P���o�…�Ì� �•�� ���l�l�}�Œ�� �o���P���o�������� �c�����Œ�o�Ç�� �Á���Œ�v�]�v�P�_��
�Œ���v���•�Ì���Œ���l�]� �‰�_�š� �•�����•�Ì�º�l�•� �P���•�U��� �•���v���u�����o� �P�����P�Ç�•�Ì���Œ��� �Œ�š� �l���o�v�]�U���·�i�Œ����� �•���·�i�Œ�����l���o�o���P�}�v���}�o�v�]���]���…�v�l� �v�š��
a helyzetet.  
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�D�]�v�����Ì���l�� ���o���‰�i���v�� ���Ì�š�� �Z�]�•�Ì���u�U�� �Z�}�P�Ç�� �u�}�v���Z���š�i�µ�l�U�� �Z�}�P�Ç�� ���Ì�� ���u�����Œ�� � �o���š���U�� ���� �u�µ�v�l���•�•���P���� ���P�Ç��
projekt, azaz �‰�Œ�}�i���l�š�U�� ���Ì�� ���P� �•�Ì�� �À�]�o���P�J�� ���� �o���P�(�}�v�š�}�•�������� �š���v�µ�o�•���P�� �������…�o�U�� �Z�}�P�Ç�� � �Œ�����u���•�� �u�]�v�����v��
�š�‚�Œ�š� �v� �•�Z���Ì�U�� �u�]�v�����v�� �‰�Œ�}�i���l�š�Z���Ì�� �š���v�µ�o�v�]�U�� �·�i�� �]�•�u���Œ���š���l���š�� �•�Ì���Œ���Ì�v�]�� � �•�� �l�}�v�Ì���l�À���v���]���l���š�U��
�š���‰���•�Ì�š���o���š�}�l���š�� �o���À�}�v�v�]�X�� ���Ì���o�š���o�� �š�µ���µ�v�l�� �•�]�l���Œ���•���������l�l� �� �o���v�v�]�� ���� �l�‚�À���š�l���Ì�…�� �‰�Œ�}�i���l�š�����v�X��Ha 
�‚�•�•�Ì���P��znem kell, �š���o���v�� ���� �l�‚�À���š�l���Ì�…�l�� ���� �o���P�(�}�v�š�}�•���������l�U�� ���u�]�š�� ���Ì�� ���o�u�·�o�š�� �ï�ì��� �À��projektjei���…�o��
tanultam: 
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�E�����(���o�����l���Ì�Ì�º�v�l���u���P ���Œ�Œ�•�o sem�U���Z�}�P�Ç�����P�Ç���‰�Œ�}�i���l�š�U�����P�Ç���š���Œ�À�U�����P�Ç���‰�Œ�}�P�Œ���u�U�����P�Ç�����o�l� �‰�Ì���o� �• vagy 
���P�Ç���•�Ì���u� �o�Ç���•����� �o���u���P�À���o�•�•�_�š���•���Z�}�Ì s�Ì�º�l�•� �P�º�v�l���À���v���u� �P�����P�Ç���v���P�Ç�}�v��fontos dologra, arra a 
�����o�•�…�����Œ�…�Œ���U�����u�]�š���‚�v���]�Ì���o�}�u�v���l��� �•���l�]�š���Œ�š���•�v���l���v���À���Ì�º�v�l. M���Œ�š���v���u�����o� �P���u���P�(�}�P���o�u���Ì�v�]��������� �o�š�U��
�Z���v���u�� ���Ì�š�� �u���P�� �]�•�� �l���o�o�� �À���o�•�•�_�š���v�]�� � �•�� �u���P�� �l���o�o�� �l�º�Ì�����v�]�� �����v���Z� �Ì�•� �P���l�l���o�X�� �D�]�v�����v�l�]�� �o���š�i���� ���Ì��
���Œ�����u� �v�Ç�š�U���������•���v�l�]���•���u���o���š�i�������Ì�š�U���Z�}�P�Ç���u���l�l�}�Œ�������v���Œ�P�]���š���(���l�š���š�º�v�l�������o����� �•���Z���v�Ç���l�µ�����Œ���}�v��
�À���P�Ç�µ�v�l���š�·�o�U���u�_�P���À� �P�Œ�����•�]�l���Œ�º�o�š�X 
 
Nagyon fontos, hogy azok ���Ì�����v���Œ�P�]���l �t bel�•�…�����Œ�…k �t ,  ���u�]�l�������l�]�š���Œ�š���•�š���š���‰�o���o�i���l��ne fogyjanak 
el. ���Ì� �Œ�š��is �v���P�Ç�}�v���(�}�v�š�}�•�����Ì���º�v�v���‰�•� �P�U�������ccelebration�_, azaz minden �l�]�•���•�]�l���Œ���u���P�º�v�v���‰�o� �•���X�� 
 
Ez az, ami �·�i�����Œ�…�š�������������l�]�š���Œ�š���•�Z�}�Ì�U �š���‰�o���i�������Ì���‚�v���]�Ì���o�u���š � �•�����Ì� �Œ�š���l�º�o�‚�v �l�‚�•�Ì�‚�v�‚�u�����Ì�š�U���Z�}�P�Ç��
2007-ben megkaptam a �‰�Œ�}�i���l�š�u���v�����Ì�•�u���v�š�����_�i���š.  
 
�'�Œ���š�µ�o���o�}�l ���Ì���]��� �v�����_�i���Ì�}�š�š�}�l�v���l�U���º�v�v���‰���o�i�º�v�l�����P�Ç�º�š�š! 
 
�P�Œ�º�o�‚�l�U�� �Z�}�P�Ç�� ���P�Ç�� �]�o�Ç���v�� ���]�v���u�]�l�µ�•�� � �•�� �(���i�o�…���…�� �•�Ì���l�u���] �l�‚�Ì�‚�•�•� �P �š���P�i���� �o���Z���š���l�� � �•��hogy 
�o���Z���š�…�•� �P���š���l���‰tam arra, hogy �u���P�}�•�•�Ì���u���š���‰���•�Ì�š���o���š���]�u���š�����Ì���v�������(�•�Œ�µ�u�}�v�X 
 
 
 
 

�<���Œ�}�o�Ç�]���>���•�Ì�o�• 
�À���Ì� �Œ�]�P���Ì�P���š�• 
Legrand Zrt. 
�D�&�<�/�<�����o�v�‚�l 
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�3�U�R�M�H�N�W�H�V�H�G�L�N���D���Y�L�O�i�J�"
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bogelgy@ceu.edu
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�(�J�\���N�L�V���Q�R�V�]�W�D�O�J�L�i�]�i�V���� �V�]�H�U�Y�H�]�H�W�W�t�S�X�V�R�N

���P�Ç�•�Ì���Œ�¾
szervezetek

�'� �‰�]
���º�Œ�}�l�Œ�����]���l

�^�Ì���l� �Œ�š�…�]
���º�Œ�}�l�Œ�����]���l

���]�À�]�Ì�]�}�v���o�]�•
szervezetek �����Z�}�l�Œ�����]���l
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�"���N�U�t�]�L�V

�.�5�(�$�7�,�9�,�7�È�6

�,�5�È�1�<�Ë�7�È�6

�'�(�/�(�*�È�/�È�6

�.�2�2�5�'�,�1�È�/�È�6

�(�*�<�h�7�7�0�%�.�g�'�e�6

29 



�9�H�J�\�•�Q�N���H�J�\���S�p�O�G�i�W��
�+�D�J�\�R�P�i�Q�\�R�V�� �Y�D�N�F�L�Q�D�I�H�M�O�H�V�]�W�p�V���� ���������p�Y

https://www.nature.com/articles/s41586-020-2798-3/figures/1

(Nature, 2020 szeptember)
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�$�]���p�Y�V�]�i�]�D�G���S�U�R�M�H�N�W�M�H�L�"
SARS-CoV-2 vakcina: 10-�������K�y�Q�D�S
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�%�U�D�Y�~�U�R�V���S�U�R�M�H�N�W�Y�H�]�H�W�p�V���p�V���W�X�G�i�V�P�H�Q�H�G�]�V�P�H�Q�W

�������������V�]�������������������������������������������I�H�E�U�X�i�U���������������������������«�«�«�«�«�«�«�«�«�«���������������������������G�H�F�H�P�E�H�U

�$���M�i�U�Y�i�Q�\
�N�L�W�|�U�p�V�H

�7�H�V�]�W�H�O�p�V�U�H���N�p�V�]
a vakcina �7�H�V�]�W�H�O�p�V

FDA
�H�Q�J�H�G�p�O�\
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Flagship Pioneering: projekt-�L�Q�N�X�E�i�W�R�U
�3�R�U�W�I�R�O�L�y-menedzsment

https://www.flagshippioneering.com/process
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K+F projekt
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(mRNA)
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Moderna

2012:
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alkalmazott
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�Ä�(�O�H�Q�J�H�G�p�V�´
2018: IPO

35 



�.�R�P�S�O�H�P�H�Q�W�H�U���W�X�G�i�V���p�V���K�i�O�y�]�D�W

N. Afeyan
�W�X�G�y�V
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D. Rossi
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M. Damiani
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D. Johnson
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�'�L�J�L�W�i�O�L�V�� �S�O�D�W�I�R�U�P

�‡ �9�t�]�L�y�����G�L�J�L�W�D�O�L�]�i�O�W���W�X�G�i�V�J�\�i�U

�‡ Platform-�V�W�U�D�W�p�J�L�D

�‡ �)�R�O�\�D�P�D�W�R�N���G�L�J�L�W�D�O�L�]�i�O�i�V�D�����D�X�W�R�P�D�W�L�]�i�O�i�V�����L�Q�W�H�J�U�i�F�L�y
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�‡ �0�H�V�W�H�U�V�p�J�H�V���L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�F�L�D
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A Moderna a COVID-�������p�U�N�H�]�p�V�H�N�R�U
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�‡ �I�H�M�O�H�W�W���D�O�J�R�U�L�W�P�X�V�R�N�D�W���� �P�H�V�W�H�U�V�p�J�H�V���L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�F�L�i�W���K�D�V�]�Q�i�O�y����

�‡ �D�X�W�R�P�D�W�L�]�i�O�W���E�L�R�W�H�F�K�Q�R�O�y�J�L�D�L���Ä�W�X�G�i�V�J�\�i�U�´����
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Projektmenedzserek pályafejl�Qdése 
 

Hogyan válhatsz jó projektmenedzserré? 
 
 

Pálvölgyi Lajos 
 

PROJECON Projekt Tanácsadó Kft. 
Eötvös Loránd Tudományegyetem Pedagógiai és Pszichológiai Kar 

 
 
 
Ez a cikk1 arra keres választ, hogy mi kell ahhoz, hogy valaki sikeres projektmenedzserré váljon; melyek 
az elméleti- és gyakorlati tudás karbantartásának, a szakmai életpálya fejlesztésének és a kiemelked�Q 
teljesítmény elérésének feltételei, különös tekintettel az önfejlesztés és egész életen át tartó 
permanens tanulás lehet�Qségeire. További kérdés, hogy mely aktuális trendek miként befolyásolják a 
pályakövetelményeket és a projektmenedzserek pályafejl�Qdését.  
 
 
Bevezetés 
 
A projektmenedzser szakma nagyon sokat változott az elmúlt évtizedekben Magyarországon is. A 90-
es években sokan foglalkoztak projektekkel anélkül, hogy ezt tudták volna; miközben sokakat neveztek 
projektmenedzsernek anékül, hogy projektekhez igazából sok közük lett volna. Ma már szélesk�Qrben 
elterjed standard az, ami annak idején élenjáró innovatív megoldásnak számított, vagy többségében 
még nem is létezett. A projektmenedzsment kultúra hatalmas fejl�Qdése nem utolsósorban a 
nemzetközi vállalatoknak is köszönhet�Q, amelyek napi rutinná tették a nemzetközi jó gyakorlatot. 
Elhivatott kollégák népszer�qsítették a projektszemléletet, egyfajta evangelizációs küldetésnek érezve 
ezt. Míg korábban az egyes projektre figyeltünk, ma már a PPP (projekt-, program- és 
portfóliómenedzsment), és a PMO (project management office) a gondolkodás kerete, ezzel a 
projektmenedzsment szervezeti beágyazottságát és üzleti érzékenységét is er�Qsítve.  
 
A projektmenedzserek szakmai fejl�Qdését és közösségépítését több aktív szervezet támogatja 
hazánkban. Ezen civil szervez�Qdések példamutatók lehetnek más szakmák számára is. A kit�qn�Q munkát 
végz�Q hazai szakmai szervezetek taglétszámai, a nemzetközi min�Qsítést szerzett kollégák folyamatosan 
növekv�Q száma, a különféle rendezvények, versenyek és publikációk, valamint a szakmai felmérések 
eredményei is jól jelzik a dinamikus fejl�Qdést. A továbbképzések és min�Qsítések sokrét�q kínálata, és az 
elérhet�Q gazdag szakirodalom jó lehet�Qséget adnak a továbbképzésre, önképzésre. Örvendetesen sok 
a n�Q és a fiatal sorainkban  � ez korábban nem mindig volt így. A bérfelmérés mutatja, hogy a projekt-, 
program- és portfóliómenedzserek tisztességes kompenzációt kapnak. Összességében tehát igen 
pozitív a kép. (Manapság sajnos nem minden professzió mondhatja el ezt magáról.)  
  
  
Pályafejl�Qdés 
 
A szakirodalom a pályafejl�Qdésre (vagy életpálya-fejlesztésre) rendszerint makró-szemléletben tekint, 
azokra a nagyobb fázisokra, és f�Qként fázishatárokra és döntési pontokra fókuszálva, ahol a küls�Q 
megfigyel�Q számára is látható fontos átmenetek, lényeges, néha drámai változások történnek az egyén 

                                                             
1 Az alábbi írás egy korábbi cikk (Pálvölgyi 2021) néhány részletének felhasználásával készült. 
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életútja során. Legtöbbször az egyénben is ilyenkor tudatosul saját életpálya-menedzsment feladata 
és felel�Qssége, és kezd intenzíven dolgozni ezen, esetleg tanácsadó segítségét is igénybe véve. A 
pályafejl�Qdés egész életen át tartó folyamat. Szilágyi Klára az életpálya két f�Q szakaszát különbözteti 
meg. Az egyik a pályaadaptáció, amely az általános képzést és a szakképzést jelenti, a másik a 
pályatevékenység, amely a szakmai beilleszkedésb�Ql és a hasznos érdemi szakmai tevékenységb�Ql áll. 
A személyiségfejl�Qdés szempontjából a folyamat ideális formájában a pályaválasztási érettség, 
pályaérettség és önmegvalósítási érettség fogalmaival írható le, amelyhez a képzésre való alkalmasság, 
a pályaalkalmasság, illetve a beválás szakaszai kapcsolódnak (Szilágyi 2000). Pályakorrekció esetén 
egyes szakaszok ismétl�Qdhetnek.  

 
Donald E. Super (1953) szerint az egyén olyan foglalkozást választ, amely énképének megfelel, 
miközben ez utóbbi változik fejl�Qdése során. A pályafejl�Qdés alkalmazkodási folyamat, amelyben 
megmutatkozik, hogy az ember hivatásán, munkáján keresztül miként fejleszti, valósítja meg önmagát. 
Super modellje a pályafejl�Qdést az életszakaszok sorozataként értelmezi a gyermekkortól a 
nyugdíjazásig; ebben öt f�Q szakaszt különböztetve meg: növekedés, felfedezés, konszolidáció, 
fenntartás, visszavonulás (ld. 1. ábra). A munka ezeknek csupán csak egy szelete. Felfogása szerint az 
életpálya a következ�Q kilenc szerepb�Ql épül fel. Ezek a gyermek, a tanuló, a szabadid�Qs tevékenységet 
végz�Q, a polgár, a dolgozó, a nyugdíjas, a házastárs, a háztartást fenntartó és a szül�Q szerepe. A 
szerepek megvalósulását küls�Q környezeti tényez�Qk és bels�Q személyi tényez�Qk befolyásolják. Az 
életkorral változnak szerepeink is. Azt, hogy életünkkel mennyire vagyunk elégedettek, 
nagyméretékben befolyásolja, hogy a szerepekb�Ql hány, milyen módon és milyen szinten valósul meg.  

 
1. ábra. Donald E. Super életpálya modellje 
Forrás: Super (1980) alapján Pogátsnik (2019)  
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A fentiek egyebek közt felvetik a különböz�Q életszerepek közti egyensúly, és azon belül különösen a 
munka és a magánélet közti arányok kérdését is. Az egyensúlyt nem mindig könny�q biztosítani akkor, 
amikor nagy munkaterhelés mellett nagyméret�q és bonyolult projektet menedzselünk.   
 
A pályafejl�Qdést (vagy életpálya-fejlesztést) a munka világában értelmezve érdemes elgondolkodni 
azon, hogy konkrétabban mit is jelenthet ez számunkra. Law és Watts (1977) DOTS modellje2 segíthet 
ebben, amelynek továbbfejlesztett formája a SODI-modell elnevezést kapta. Az itt felsorolt lépésekre 
akár egy saját személyes önfejlesztési akcióterv is építhet�Q (ld. 2. ábra). A folyamat támogatására 
mentor, coach, vagy karrierfejlesztési tanácsadó is bevonható.   
 
S - self-awareness: önismeret, amely magában foglalja annak megértését, hogy milyen (tényleges és 
      potenciális) személyes er�Qforrásokkal rendelkezik az egyén a pályafejl�Qdés szempontjából.  
   
O - opportunity awareness: a lehet�Qségek ismerete, amely a továbbképzések, min�Qsítések és a munka 
      világának megértését jelenti, beleértve a karrierlehet�Qségeket és az alternatív utakat is. 
 
D - decision-making and planning: döntéshozatal és tervezés, amely annak megértése, hogy miként 
      lehet karrierdöntéseket hozni, mi befolyásolja a döntéseket, hogyan találhatók meg a saját célok, 
      továbbá kiterjed a következmények tudatosítására is. 
 
I - implementing plans: a tervek kivitelezése, amelyhez megfelel�Q képességek szükségesek számos 
     területen ahhoz, hogy a karrierterv ténylegesen megvalósulhasson.  
 
 
2. ábra. A SODI-modell egyik változata3  

 
 
                                                             
2 https://marcr.net/marcr-for-career-professionals/career-theory/career-theories-and-theorists/dots-model/  
3 https://careerprocanada.ca/we-need-to-value-career-development/  
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A fenti SODI modell kislépték�q döntések és önfejlesztési ciklusok esetében is, azaz mikro-szinten is jól 
alkalmazható. Donald E. Super értelmezésben a pályán való fejl�Qdés a növekedés és a tanulás 
folyamata, amely magában foglalja a pályán való viselkedés minden pillanatát, az egyén képességeinek 
és hajlamainak progresszív növekedését és módosulását, a pályán tanúsított viselkedést, és a 
viselkedési repertoár folyamatos alkalmazását (Super 1980). Ennek tudata és érvényesítése különösen 
fontos a nagyobb szabadságfokot élvez�Q foglalkozások, így a projektmenedzserek esetében, ahol a 
pályafejl�Qdés kevésbé látványos evolúciós szakaszai egy sor mikro-döntésen, tapasztalatszerzésen, 
próbálkozáson, tanuláson és kisebb változáson keresztül valósulhatnak meg a napi munka során, mely 
folyamatot az érintett nem kis részben maga kontrollál.  
 
Kedvez�Q tanulószervezeti környezetben az egyén különösen sokat tehet azért, hogy ez a fejl�Qdési 
folyamat felgyorsuljon, és számára is, és a szervezet számára is értékes eredményeket hozzon. Az ezt 
támogató tanulószervezetekben az emberek folyamatosan b�Qvítik tudásukat és képességeiket, hogy 
elérjék azon céljaikat, amelyekre vágynak; mindeközben állandóan fejlesztve együttes tanulási 
képességeiket is (Csath 2001). Az egyén életpálya-fejlesztése segíti szakmai fejl�Qdése feltételeinek 
megteremtését, az egyén megvalósult szakmai fejl�Qdése pedig új lehet�Qségeket nyit pályafejl�Qdése 
számára (pl. új projektek, új kihívások, esetleg új munkahely).  
 
 
Az egyén és a pálya közötti megfelelés 
 
Mint minden pályán, így a projektmenedzserek esetében is a szakmai beválás, és a további 
pályafejl�Qdés is az egyén és a pálya jellemz�Qi közti megfelelésre épül. Rókusfalvy Pál (1969) 
pályaérettség alatt a személyiség olyan fejlettségi állapotát értette, amely valószín�qvé teszi az adott 
pályán való sikeres boldogulást. Ez az egyén és a pálya közötti potenciális megfelelés, míg a beválás a 
már bizonyossá vált tényleges megfelelés. A pályára lépést a pályaválasztás el�Qzi meg. A pályaválasztási 
érettség több foglalkozáshoz szükséges tulajdonságok és személyiségjegyek együttes meglétét 
feltételezi. A hangsúly ebben a szakaszban a pályaismereten és az önismereten van; a pályaérettség 
esetében pedig már a választott szakmához szükséges személyiségjegyek és tulajdonságok megléte a 
fontos.  �Aki úgy tudja életét  � s benne saját személyiségét, jellemét alakítani, hogy társadalmilag 
hasznos munkájában egyszersmind önmagára talál, úgy ez a bels�Q összhang és rendezettség nemcsak 
élete többi területének lesz jellemz�Qje, hanem emberi környezetére is kisugárzik, s társadalomépít�Q 
er�Qvé válik. � (Rókusfalvy 1969:13) A fentiekhez kapcsolódóan Ritoók Pálné (1986) a pályaidentifikáció 
folyamatát hangsúlyozza, amelyben megmutatkozik az egyén pályaválasztásával kapcsolatos 
elégedettsége, eredményessége, aktivitása, a pályával való azonosulásának tartalma és mértéke, és a 
munkában történ�Q kibontakozása is.  
 
Az Edward L. Deci és Richard Ryan nevéhez f�qz�Qd�Q öndeterminációs elmélet szerint az ember 
pszichológiai szükséglete a kompetencia, az autonómia és a köt�Qdés. Ezek fejl�Qdésének alapját 
képezik, és fontos szerepet játszanak az emberek motivációjában, jóllétében, életelégedettségében és 
vitalitásában mind általános, mind napi szinten (Ryan & Deci 2017). Az elmélettel összecseng az a 
tapasztalat, miszerint a projektmenedzser szerepben tényked�Q egyén és a projektmenedzser pálya 
közötti megfelelésr�Ql valóban akkor beszélünk, ha létrejön és fenntartható a megfelel�Q szint�q 
kompetencia, autonómia és köt�Qdés. Bármelyik elem tartós hiánya megbontja az egyensúlyt, és 
zavarokhoz, sikertelenséghez, pályaelhagyáshoz vezethet. 
 
Sikeres pálya nehezen képzelhet�Q el mély önismeret nélkül. A hazai pályalélektan szakirodalma négy 
önismereti elemet emel ki, amely az egyén és a pálya közötti megfelelés szempontjából különös 
figyelmet érdemel. Ezek az érdekl�Qdés, a képesség, az értékek és a munkamód (Kenderfi 2011). Sokan 
úgy gondolják, hogy a felsorolt négy közül a képesség a legfontosabb. A képesség valamely 
tevékenység sikeres elvégzésének egyénben rejl�Q feltétele, amely általában fejleszthet�Q. Hosszabb 
távon az érdekl�Qdés legalább ennyire (ha nem éppen jobban) meghatározó, mivel motivál és energiát 
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ad. Csirszka János (1966: 89) szerint az  �érdekl�Qdésen a személyiség érzelmekkel telített tartalmi 
irányulását értjük, amely szubjektív értékekkel látja el a tárgyat, amire irányul. Olyan fénycsóvának 
lehet tekinteni, amely a valóság kisebb-nagyobb részére, tárgyaira esik, és azokat megvilágítja, köztük 
és a személyiség között bizonyos kapcsolatot létesít. � 

A pályatanácsadásban igen elterjedt a személyiségtípusok John L. Holland amerikai pszichológus által 
kidolgozott rendszere. A pályákkal kapcsolatos érdekl�Qdést feltérképez�Q önértékel�Q kérdéssorok 
jelent�Qs része erre a modellre épül. Holland összesen hatféle foglalkozási személyiségtípust határozott 
meg, amelyeket egy hatszög formájában rendezett el, így érzékeltetve térben is a közelséget, illetve 
távolságot az egyes érdekl�Qdési típusok között (ld. 3. ábra). Az egymással szemben lév�Qk gyakorlatilag 
egymás ellentéteinek tekinthet�Qk. A  �hatszög-modell � az angol elnevezések kezd�Qbet�qi után a RIASEC 
nevet kapta (Holland 1997).  

A Holland féle hat foglalkozási személyiségtípus a következ�Q: 
 

R - Realistic: Realista (gyakorlatias, cselekv�Q, technikai) típus 
I  � Investigative: Kutató (intellektuális, gondolkodó) típus 
A - Artistic: M�qvész (nyelvi, alkotó) típus 
S  � Social: Szociális (segít�Q, emberközpontú) típus  
E  � Enterprising: Vállalkozó (szervez�Q, kezdeményez�Q) típus  
C  � Conventional: Konvencionális (hagyománykövet�Q rendszerez�Q) típus  

 
 
3. ábra. A Holland féle foglalkozási személyiségtípusok  
Forrás: Holland, J. L. (1997) alapján Bryan Dik (2019) 
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A projektmenedzserek els�Qdleges típusa a Holland féle modellre épül�Q önértékel�Q kérdéssorok alapján 
a vállalkozó (szervez�Q, kezdeményez�Q) típus. Ez ambiciózus, energikus, és szívesen vállal magas 
kockázatot is. Domináns és optimista, természetes vezet�Q, aki jól érzi magát irányítói pozícióban. Jó 
kommunikációs készséggel rendelkezik, könnyen magára vonja a figyelmet, képes befolyásolni 
másokat.4  
 
A pályafejl�Qdés fontos bels�Q feltétele, hogy szeressük csinálni azt, ami a preferált szakma m�qveléséhez 
ténylegesen szükséges, beleértve mindent, ami ezzel jár (anyag, eszköz, helyzet, körülmény, szociális 
kapcsolatok szintje és jellege stb.). Ezt a vonzódást leginkább az érdekl�Qdés fogalmával írhatjuk le. Már 
maga a tevékenység, vagy legalábbis egy része okozzon örömöt (vö. Csíkszentmihályi 1977). Fontos 
továbbá, hogy jó érzéssel mondhassuk adott esetben, például egy társaságban, hogy 
projektmenedzserek vagyunk. Talán még egy nagyon pici büszkeség is megengedett. Baj van akkor, ha 
egyik vagy másik hibádzik ezekb�Ql. A projektmenedzser szakma szerencsére változatos 
tevékenységprofilt mutat, és sokféle tudásterülettel érintkezik. Ez egyszerre teszi vonzóvá, de kicsit 
nehézzé is.  
 
Egy projektötletet gyakran sokat kell csiszolni, formálni, hogy az érintettek körében széleskör�q 
támogatást kaphasson. Fel kell ismerni az igényt és a lehet�Qséget. Gyakran újszer�q megoldásokat kell 
kitalálni, megszervezni, megvalósítani, lehet�Qleg úgy, hogy ez mindenkinek jó és hasznos legyen. Az 
intenzív kommunikáció, szervezés és együttm�qködés mellett ezért elvonulásra, konstruktív 
töprengésre, elmélyült tervezésre is szükség lehet. Sokak számára a tevékenység öröme mellett 
legalább ennyire fontos az adott projekt értelme, haszna, jelent�Qsége is ahhoz, hogy a projekt 
lelkesítse, izgalomba hozza -- nyilván inspiráló, de nem irreális célkit�qzéseket, kell�Q felhatalmazást, 
megfelel�Q mozgásteret és er�Qforrásokat feltételezve.   
 
A pályaelégedettség szempontjából természetesen az értékpreferenciák szerepe sem lebecsülhet�Q, 
mivel az egyén tevékenységének irányát és módját alapvet�Qen meghatározzák az általa elfogadott 
értékek. A munkához kapcsolódó értékek feltérképezésére gyakran használják a Donald E. Super 
amerikai tanácsadó pszichológus által kidolgozott önértékel�Q kérd�Qívet. Ez arra keresi a választ, hogy 
mi az, ami igazán fontos a válaszadó számára az alábbi értékkörök közül: anyagi ellenszolgáltatás, 
presztízs, önérvényesítés, irányítás (vezetés), társas kapcsolatok, függetlenség, igazságos f�Qnökség, 
egzisztenciális biztonság, fizikai környezet, esztétikum (szép dolgok készítése), változatosság, 
kreativitás, munkateljesítmény, mások segítése, és a független gondolkodás. 
 
Az emberek egyebek közt különböznek egymástól a munkavégzés módjában is. A preferált munkamód 
olyan pszichikus tulajdonság, amely a munka tárgyi és személyi körülményeib�Ql és más sajátosságaiból 
következ�Q egyéni megoldások összességén alapszik. A munkamódot nagymértékben meghatározza az 
egyén érzelmi viszonya a munka tárgyához és folyamatához, valamint a munkamozzanatok gyakorlása 
során bekövetkez�Q öröm és elégedettség élménye. (Csirszka, 1966)  

Az egyén munkamódja nagymértékben befolyásolja a sikerességet és az elégedettséget az életpályán, 
ezért nem mindegy, hogy a munkamód stabil összetev�Qi mennyire egyeznek a választott pálya 
követelményeivel. A munkamód jellemz�Qi közé tartozik a munkatempó és a munkavégzés ritmusa, 
valamint az önállóság mértéke és min�Qsége is, továbbá a célszer�q megoldások keresése, felismerése 
és alkalmazása. A munkamód jellemz�Qi még a munkavégzés precizitása, pontossága, valamint a 
monotónia-t�qrés, a gondosság, a rendszeretet, vagy a stresszt�qrés, terhelhet�Qség/fáradékonyság stb.  

                                                             
4 Forrás: Information Technology Project Managers, Minnesota State Colleges and Universities 
https://careerwise.minnstate.edu  
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Az egyén és a pálya közötti megfelelés kapcsán érdemes kiemelni azt a négy szempontot, amelyet a 
kiegyensúlyozott életvitelre törekedve hosszabb távon rendszerint igyekszünk figyelembe venni, és 
egymással egyensúlyba hozni. Ez egyfajta irányt�q lehet a projektmenedzser életpálya építéséhez is. A 
négy halmaz különféle metszetei azokat a helyzeteket ábrázolják, amelyekben a négy szempont 
részlegesen vagy együttesen jelenik meg (ld. 4. ábra). Érdemes elgondolkodni ezeken a kérdéseken: Mi 
az, amit szeretsz? Mi az, amiben jó vagy? Mi az, amib�Ql meg tudsz élni? Mi az, amire szüksége van a 
világnak? A projektmenedzserek szerencsésnek érezhetik magukat, mert rendszerint találhatnak olyan 
területet, ahol esetükben a négy szempont összeegyeztetése nem reménytelen.   

4 ábra. IKIGAI: Te miért kelsz fel reggelente? 5  

 

 

 
 
Semmi sem állandó, csak a változás maga 
 
Az ókori görög filozófus Epheszoszi Hérakleitosznak tulajdonított mondás napjainkban különösen 
érvényesnek t�qnik, és a projektmenedzser szakmára is igaz. Mindenkinek érdemes megfontolni, hogy 
mik azok a konkrétabb kapcsolódási pontok (érdekl�Qdés, képesség, értékek és munkamód), amelyek a 
projektmenedzser professziót számára vonzóvá teszik, és ezek vajon várhatóan miként változnak majd 
a jöv�Qben. Vajon növelik-e, vagy éppen csökkentik-e a szakma vonzerejét számára? Vajon 
elértéktelenednek-e tudásának és képességeinek egyes elemei, és milyen újabb kompetenciaelemeket 
kell elsajátítania? Természetesen senki sem lát a jöv�Qbe, de arra érdemes felkészülni (legalább 
lelkiekben), hogy akár alapvet�Q változások is jöhetnek a szakmában.  
 
                                                             
5 Forrás: Kincses Era 2021. https://woohoo.hu/a-hosszu-elet-japan-titka/  

A Japanese concept meaning "a reason for being" 
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Napjainkban a fenntarthatósági kérdések el�Qtérbe kerülése, a demográfiai folyamatok, a digitális 
transzformáció, a virtuális együttm�qködés, az agilis megközelítés folytatódó térnyerése, a módszertani 
tudás gazdagodása, az alkalmazási területek b�Qvülése, és a soft-skill kompetenciák jelent�Qségének 
további növekedése mellett sok más fontos trend és változás alakítja a szakma tartalmát, m�qködési 
feltételeit, és belátható jöv�Qjét (PMI 2022). Folyamatosan alakulnak, változnak a pályakövetelmények. 
A projektmenedzsment várható fejl�Qdését vizsgálva egyes kutatók nem meglep�Q módon arra a 
következtetésre jutnak, hogy a 30-as években a nem rutinszer�q munkakörökben dolgozók munkája a 
mainál érdekesebb és jobban megfizetett lesz, miközben a rutinfeladatok elvégzését a fejlett digitális 
technológia fogja átvenni (Walker & Lloyd-Walker 2018). 
 
Az utóbbi évek válságai tovább növelik a projektek arányát és jelent�Qségét a körülöttünk kibontakozó 
VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) világban. A globális el�Qrejelzések szerint egyre 
több kompetens projektmenedzserre lesz szükség6. Az ember manapság gyakran érzi magát a Mér�Q 
László (2015) könyvében leírt  �Extrémisztán � határvidékén, miközben korábbi életében Átlagisztán 
elégedett polgára volt. Míg Átlagisztán jól ismert és jobbára kiszámítható, addig Extremisztánban a 
meglepetés az úr: ez egy drámaian másfajta világ, amely az egyes gazdasági jellemz�Qk bármilyen kiugró 
értékeit megenged�Q (ún. Cauchy) eloszlással kapcsolatos. Mér�Q kiemeli, hogy a legtöbb ember 
Átlagisztán szabályai szerint szeret élni, és csak akkor akar foglalkozni Extremisztán dolgaival, ha a 
körülmények arra rákényszerítik, bár Extremisztán meglepetései között akadhatnak pozitívak is. 
 
A jöv�Qben egyre gyakrabban merülhetnek fel ilyen újszer�q kényszerít�Q körülmények. Ezek a 
projektmenedzser szakmát is tovább alakítják. Még fontosabb lesz az értékeket meg�Qrz�Q rugalmas 
alkalmazkodás, a bels�Q igénnyé váló élethosszig tartó tanulás, a változásokkal lépést tartó folyamatos 
fejl�Qdés, de ugyanakkor a változások lehet�Qség szerinti befolyásolása, alakítása is. A projektvezet�Q 
akkor lehet sikeres és elégedett, ha a személy és a pálya megfelel egymásnak. Mivel a változások el�Qbb-
utóbb szétrombolják ezt a korábban létrehozott megfelelést, a jöv�Qben egyre gyakrabban kell ezt majd 
mindenkinek ismételten újrateremtenie a sajátmaga számára. Aki ezt nem veszi észre, vagy akinek ez 
nem sikerül, vélhet�Qen elhagyja majd a pályát, és új kihívásokat keres. Összefoglalva elmondható, hogy 
az egész életpályán átível�Q folyamatos pályakonstrukcióra lesz tehát szükség.  
 
A kép teljessége kedvéért a mesterséges intelligenciát is megkérdeztük a projektmenedzsment szakma 
jöv�Qjér�Ql. Az amerikai OpenAI által fejlesztett ChatGPT (Generative Pre-trained Transformer) 
rendszerrel írásbeli dialógust folytattunk. Ez a program legegyszer�qbben egyfajta intelligens 
lexikonként jellemezhet�Q, amelyet az internetr�Ql származó szöveges adatbázisok segítségével 
tanítottak. M�qködése arra épül, hogy megtanították kitalálni, mi a legvalószín�qbb következ�Q szó egy 
mondatban. A m�qködését látva a felhasználónak az a benyomása támad, hogy a gép megérti a 
szöveget; érti a szabadon megfogalmazott kérdésünket, és érti azt is, amit válaszol erre.  
 
Amikor megkérdeztük, a gép el�Qször csak egyetlen egy szakirodalmi forrást használt, és meglehet�Qsen 
egyszer�q választ adott. Válaszának bevezet�Q része az 5. ábrán látható. Szerencsére kérhetjük a válasz 
újra generálását is. A gép másodszorra már jobban összeszedte magát, és több hivatkozott forrásra 
épül�Q, pontokba szedett választ adott. Ennek teljes szövege az 5. ábra alatt olvasható. A második válasz 
után ismét a kapott válasz újra generálását kértünk. A harmadik válaszban azonos pontok jelentek meg, 
mint a másodikban, de más megfogalmazásban és részben más forrásokra hivatkozva. Az els�Q pontban 
a digitális transzformáció helyébe most a mesterséges intelligencia (AI) és az automatizálás fokozott 
használata lépett, kiemelve, hogy ezek egyre inkább el�Qtérbe kerülnek a projektmenedzsmentben. Az 
AI-alapú eszközök számos feladat, így például az ütemezés és az er�Qforrás-elosztás automatizálását 
segíthetik. Ezáltal a projektmenedzserek felszabadulnak, hogy magasabb szint�q feladatokra, például a 
stratégiai tervezésre és a projektérintettek bevonására összpontosíthassanak. 
 

                                                             
6 https://www.pmi.org/learning/careers/talent-gap-2021  
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Mindhárom válasz a ChatGPT magasszint�q szövegalkotási képességér�Ql tanúskodik. A gép válaszait 
azonban kritikusan kell kezelni, mivel beszámolók szerint el�Qfordulnak tévedések is. Az ismerethiányt 
intelligens mellébeszéléssel vagy találgatással próbálja áthidalni, anélkül, hogy a bizonytalanságát 
magától jelezné. (Ez felt�qn�Qen emberi vonásnak látszik, de ne feledjük, emberek tanították.) Az AI 
alapú technológiák lehet�Qségei a jöv�Qben várhatóan gyorsan tovább fognak javulni, és ezek fokozottan 
megjelennek majd a projektmenedzsmentben is. A ChatGPT számára el�Qrelépés lehet, ha közvetlenül 
tanulmányozhatja majd az internet növekv�Q szövegbázisát. 
 
 
5. ábra. A chatGPT program7 els�Q válasza a projektmenedzsment szakma jöv�Qjér�Ql  

 

 
 
 
A chatGPT második válasza ez volt:  

 
The future of project management profession is expected to be shaped by various trends and 
challenges. In this response, I will discuss some of the key trends and challenges that are likely to impact 
the profession in the coming years, along with references to support these trends. 
 
o Emphasis on digital transformation: As organizations increasingly rely on technology to improve 

productivity and efficiency, project managers will need to be equipped with the skills and 
knowledge to manage digital transformation projects. According to a survey by the Project 
Management Institute (PMI), 87% of high-performing organizations are focused on digital 
transformation, and 40% have a chief digital officer (CDO) who oversees these efforts (PMI, 2019). 
This trend is likely to continue, which means project managers will need to have expertise in areas 
such as data analytics, cybersecurity, and agile methodologies (Baltazar, 2020). 

                                                             
7 Ld. https://chat.openai.com/chat (2023.03.08.) 
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o Increasing use of agile methodologies: Agile methodologies have gained popularity in recent years 
due to their flexibility and ability to adapt to changing requirements. The PMI's 2020 Pulse of the 
Profession report found that 71% of organizations use agile approaches in some capacity (PMI, 
2020). This trend is likely to continue, which means project managers will need to be well-versed in 
agile methodologies and be able to adapt their project management approach accordingly 
(Baltazar, 2020). 

 
o Focus on soft skills: While technical skills are important, project managers also need to have strong 

soft skills such as communication, leadership, and emotional intelligence. In fact, a survey by the 
PMI found that 90% of high-performing organizations prioritize developing soft skills in their project 
managers (PMI, 2019). This trend is likely to continue as project managers increasingly work with 
cross-functional teams and stakeholders from diverse backgrounds (Baltazar, 2020). 

 
o Sustainability: As organizations focus more on sustainability, project managers will need to be 

equipped with the skills and knowledge to manage projects with environmental, social, and 
governance (ESG) considerations in mind. According to the PMI's 2020 Pulse of the Profession 
report, 58% of organizations are investing in sustainability initiatives (PMI, 2020). 

 
o Remote work: The COVID-19 pandemic has accelerated the trend towards remote work, which 

means project managers will need to be able to manage projects remotely and collaborate 
effectively with team members who may be located in different time zones. According to the PMI's 
2021 Pulse of the Profession report, 91% of organizations reported at least some impact to their 
projects due to the pandemic (PMI, 2021). 

 
In conclusion, the project management profession is expected to face various trends and challenges in 
the coming years, including digital transformation, increasing use of agile methodologies, focus on soft 
skills, sustainability, and remote work. Project managers who are able to adapt to these trends and 
develop the necessary skills and knowledge will be well-positioned for success. 
 
References: [az itt felsorolt négy hivatkozást az irodalomjegyzékébe illesztettük] 

 
 
Siker és kompetencia 
 
A projektmenedzser a felgyorsuló változásokra kétféleképpen reagálhat. Vagy folyamatosan fejleszti 
kompetenciáit, vagy pedig elhagyja a pályát (vagy legalábbis egyre kevésbé foglalkozik nagy és komplex 
projektek érdemi menedzselésével). Az el�Qbbi alternatíva önfejlesztést és egész életen át tartó 
permanens tanulást jelent. Ennél az opciónál maradva felmerül a kérdés, hogy mi is a kompetencia, és 
mib�Ql áll a sikeres projektmenedzser kompetenciája. 
 
Induljunk ki abból, hogy mit is várnak el egy sikeres projektvezet�Qt�Ql. Valójában csupán egy dolgot, ez 
pedig maga a siker. Mármint a projektsiker. A siker egyfajta értelmezés szerint eredmény plusz ennek 
elismerése mások által. Lényeges kérdés, hogy az eredmény mennyiben mérhet�Q. Barabási Albert 
László (2022) könyvéb�Ql tudjuk ugyanis, hogy minél kevésbé mérhet�Q az eredmény, annál inkább 
érvényesül a kommunikációs hálózatok meghatározó szerepe az (így értelmezett) siker létrejöttében. 
A projekteket persze jól mérhet�Q kritériumokra célszer�q építeni. Ilyen esetben viszont tévedés azt 
hinni, hogy a kudarcot egy jó magyarázat eredménnyé, vagy legalábbis majdnem-eredménnyé teszi. 
Ennek megértését jól segítheti, ha a projektvezet�Qnek vannak némi vállalkozói élményei is, amikor 
saját pénzével  �játszik �. A projektvezet�Qnek vállalkozóként, tulajdonosként kell ugyanis gondolkodnia 
és cselekednie. Ahhoz, hogy ezt megtehesse, szerteágazó kompetenciákra van szüksége. Jó hír viszont, 
hogy nem mindenre van egyforma mélységben szüksége.  
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Néha úgy t�qnik, hogy egy képzés eredménye nem abban mutatkozik meg, hogy eredményes lesz a 
kolléga projektje, hanem abban, hogy most már szakszer�qbben képes elmagyarázni azt, hogy miért lett 
a projektje eredménytelen. Egy fels�Qvezet�Q azonban eredményt vár, nem magyarázatot. Az 
eredményhez nyilván fontos a módszerek megfelel�Q kiválasztása, és tényleges alkalmazásuk a 
gyakorlatban. Ez a sz�qken vett mesterségbeli tudás. Legalább ennyire lényeges viszont az ún. soft-skills 
képességterület is, amelynek fejlesztését soha nem lehet befejezni. A projektvezetésnek az adja meg 
a zamatát, hogy minden projekt más. Mindent figyelni, és adott esetben kontrollálni kell, ami hatással 
van, vagy lehet a projektre, de mindent csak olyan mélységben, ami vezetési szempontból indokolt. 
Sokszor nem jut rá elég id�Q, pedig alapvet�Q a gyakorlat reflexiója, a tapasztalatok tudatosítása is 
(nemcsak a projekt végén), amit�Ql jobb lesz a projekt, és persze jobb lesz annak vezet�Qje is. Tanulási 
szempontból el�Qnyös lehet, ha az eredményes projektek mellett akad néha kevésbé eredményes is. 
Nagyon sokat lehet ezekb�Ql tanulni. Mivel a sikertelenség mélyebben megérinthet, a kudarc nagyszer�q 
tanítómester.  
 
A kompetencia szónak a köznyelvben két jelentése van. Az egyik szerint valamilyen illetékességet, 
hatáskört, jogosultságot jelent, míg a másik valamire vonatkozó szakértelmet, hozzáértést, 
alkalmasságot jelöl. A fogalmat most ebben a második jelentésében használjuk. A kompetencia 
általános értelemben magában foglalja az adott területtel kapcsolatos ismeretek birtoklását, 
mobilizálását, a releváns kognitív és gyakorlati képességeket, a szociális és magatartási 
komponenseket és attit�qdöket, az érzelmeket és értékeket is (OECD 2003; Mihály 2002; Vass 2006). A 
kompetencia értelmezhet�Q úgy, mint ismeretek (amit tudunk és megértünk), mint képességek (amit 
kezdeni tudunk azzal, amit tudunk), mint a karakter (amiként viselkedünk, és szerepet vállalunk) és 
mint meta-tanulási képességek (amiként reflektálunk és alkalmazkodunk) összessége egy adott 
betöltend�Q funkcióra és annak kontextusára vonatkozóan (Fadel et al. 2015). A Magyar Képesítési 
Keretrendszer (MKKR)8 a kompetenciafejlesztés tanulási eredményeit a tudás, a képesség, az attit �qd, 
valamint az autonómia és felel�Qsségvállalás kategóriáiban értelmezi.  
 
A fentiekkel összhangban a kompetencia felfogásunk szerint mindazon pszichikus és testi 
tulajdonságok célirányosan szervez�Qdött rendszere, amelyek szükségesek és elégségesek egy 
meghatározott tevékenység adott kontextusban történ�Q eredményes elvégzéséhez (Pálvölgyi 2020 
alapján). A kompetencia az eredményes tevékenység egyénben rejl�Q feltételeinek összessége. Míg a 
képesség lehet�Qség arra, hogy valamit megtegyünk, a kompetencia ennél több, mert ezen túlmen�Qen 
hajlandóság is. Tudatos és nem tudatos alkotóelemei közé tartoznak egyebek mellett a mozgósítható 
ismeretek, a releváns készségek, képességek, jártasságok, rutinok, kognitív sémák, attit �qdök, 
motivációk, érzelmek, diszpozíciók, szokások, értékek, nézetek és hiedelmek. Van, aki a kompetencia 
fogalmába beleérti a tapasztalatokat is. Ez valóban megtehet�Q, bár felfogásunk szerint a tapasztalat 
nem új kategória a fentiekhez képest, hanem keletkezésük egyik lehetséges útját-módját jelöli. A 
kompetencia küls�Q személetben azt jelenti, hogy az egyén adott helyzetben ténylegesen megteszi azt, 
ami az adott funkcióban, szerepben elvárható t�Qle, magatartása felel�Qsségteljes és autonóm. 
Felesleges hangsúlyozni, hogy ez mennyire fontos egy projektmenedzser esetében. 
 
 
Projektmenedzsment kompetencia 
 
A Project Management Institute (PMI), a projekt-, program- és portfóliómenedzserek legnagyobb 
világszervezete a sikeres projektvezet�Q számára fontos kompetenciákat a Talent Triangle® keretében 
három nagy tartalmi csoportban foglalja össze. Ezek: (1) a stratégiai és üzleti, (2) a vezetési, valamint 
(3) a projektmenedzsment módszertani témákhoz kapcsolódnak. Ezt a koncepciót a  �Project Manager 
Competency Development Framework (PMCD) � alapozza meg. Az alapváltozatban a kompetencia 
három összetev�Qje szerepel: (1) az ismeret, amely a projektmenedzsment tudásterületeihez 
                                                             
8 https://www.magyarkepesites.hu/kepesitesi_keretrendszerek/mkkr 
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kapcsolódik, és a min�Qsít�Q vizsgákkal mérhet�Q, (2) a teljesít�Qképesség, amelyet a projektvezet�Q 
megfigyelhet�Q tevékenysége és annak eredménye bizonyít, és (3) a személyes kompetencia, amely a 
megfelel�Q viselkedésben mutatkozik meg. (PMI 2017)   
 
Az ismeret itt azt jelenti, hogy a projektvezet�Q tudja (el tudja magyarázni), hogy mikor mit kell tennie; 
a teljesít�Qképesség (performance competence) pedig azt, hogy reális helyzetben ténylegesen meg is 
tudja tenni azt. Képes helyesen alkalmazni ismereteit, és felismeri azt, hogy mikor mire van szükség. 
Képes végrehajtani a módszertan lépéseit a gyakorlatban, és ezeket megfelel�Qen kombinálni. A 
személyes kompetencia (personal competence) pedig azzal egészíti ki mindezt, hogy a projektvezet�Q 
tevékenységét olyan személyes és szociális képességek, és érzelmi intelligencia birtokában fejti ki, 
amelyek segítik �Qt az akadályok és konfliktusok felismerésében és kezelésében, a csapat 
motiválásában, és általában a megkívánt vezet�Qi szerep tényleges megvalósításban. A személyes 
kompetencia a projektvezet�Q tevékenységének egyedi min�Qséget ad. A PMI ide sorolja a 
kommunikációt, a vezet�Qi és menedzseri képességeket, a kognitív képességeket, a hatékonyságot és a 
professzionalizmust. Idekapcsolhatók még egyébként a PMI szakmaetikai elvei is a Code of Ethics and 
Professional Conduct9 alapján. 
 
A hivatkozott PMI PMDC továbbfejlesztett változata az alapváltozat három összetev�Qjét két újabbal 
egészíti ki. Ezek a projekt kontextusához kapcsolódnak. Az egyik a szervezeti dimenzió, amely a 
szervezeti környezettel kapcsolatos kompetenciákra utal, a másik pedig az iparág-specifikus dimenzió, 
amely az adott iparághoz szorosan kapcsolódó sajátos kompetenciákat tartalmazza. Ez utóbbi egyebek 
mellett azt jelenti, hogy az egyén jól kiismeri magát, és otthonosan mozog az adott iparágban 
(üzletterületen), és a szükséges ismeretek birtokában eredményesen képes projektet vezetni az adott 
iparági környezetben. (PMI 2017) 
 
6. ábra. Az IPMA egyéni projektmenedzsment kompetencia rendszere (ICB4)10 

 

                                                             
9 https://www.pmi.org/codeofethics  
10 A kép forrása: https://hennyportman.wordpress.com/tag/ipma/  
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A másik nagy szakmai világszervezet, az International Project Management Association (IPMA) 
felfogása szerint a személyes kompetencia ismeretek (információ és tapasztalat), szakképzettség és 
képességek alkalmazása a kívánt eredmény elérése érdekében adott feladathelyzetben 
(kontextusban). A projektmenedzser számára releváns kompetencia értelmezése nem tér el 
gyökeresen a PMI értelmezését�Ql, azonban részletesebben kidolgozott. Az Individual Competence 
Baseline (ICB) a megkívánt kompetenciák aprólékosan kimunkált rendszerét és a kapcsolódó 
indikátorokat tartalmazza (ld. 6. ábra). Az IPMA megközelítése három kompetenciaterületre terjed ki. 
Ezek (1) az emberekkel kapcsolatos kompetenciák, amelyek a személyes és társas kompetenciák, (2) a 
gyakorlattal kapcsolatos kompetenciák, amelyek a projektmenedzsment módszerekhez kapcsolódnak, 
és (3) a perspektívákkal (perspectives) kapcsolatos kompetenciák, amelyek a környezethez és a 
kontextushoz kapcsolódnak (IPMA 2015). Erre a modellre épül az IPMA négyszint�q nemzetközi 
projektmenedzsment min�Qsítési rendszere.   
 
A projektkompetencia számos további eltér�Q megközelítésével találkozhatunk, részben más 
projektmenedzsment szervezetek és módszertanok kapcsán, részben kutatások publikációiban. 
További tájékozódásra Horváth Viktória (2019) áttekintése ajánlható. Nem ritka, hogy egyes nagyobb 
vállalatok is definiálnak maguknak kifejezetten a stratégiájukhoz illeszked�Q kompetencia modellt. Úgy 
elméleti, mint gyakorlati szempontból kiemelt jelent�Qség�q az a gyakran feltett kérdés, hogy milyen 
kompetenciákkal rendelkezzen egy projektmenedzser, illetve ezek mennyiben különböznek más 
menedzserek kompetenciáitól. (Geoghegan �Dulewicz 2008; Müller �Turner 2010; Turner at al. 2009) 
Kapcsolódó kérdés az is, hogy egy projektvezet�Q milyen mélységben értsen ahhoz a szakterülethez, 
amelynek projektjét vezeti. Itt említhet�Qk még a vállalkozói kompetenciákra vonatkozó publikációk is 
(EntreComp: entrepreneurial competencies), amelyek a fentiekhez hasonló területeket és szinteket 
definiálnak (Bacigalupo et al. 2017), de a sok átfedés ellenére ez már egy másik domain.   
 
 
 
Kompetenciafejlesztés 
 
A projektmenedzserek pályafejl�Qdése nem képzelhet�Q el a releváns kompetenciák állandó fejlesztése 
nélkül. A folyamatot els�Q lépésben jól segítheti a kapcsolódó érzelmek, attit�qdök és hajtóer�Qk pozitív 
befolyásolása, mint amilyen például a kíváncsiság, az érdekl�Qdés felkeltése, vagy a motiváció er�Qsítése 
(például az adott kompetenciaelemek hasznosságának tudatosítása által). Ha ezek a hajtóer�Qk már 
valamilyen szinten rendelkezésre állnak, következhet az ismeretek és a kapcsolódó képességek, 
készségek kiegyensúlyozott fejlesztése, ezek különféle helyzetekben történ�Q változatos alkalmazása 
mellett. Ez hosszabb távon visszahatva, az attit�qd, a motiváció, az értékek, és a nem tudatos 
kompetenciaelemek további fejl�Qdéséhez vezethet. A fels�Qoktatásban és a feln�Qttképzésben is jól 
szolgálhatja ezt a stratégiát, ha az érintettek személyes élethelyzetéb�Ql indulunk ki, el�Qzetes 
ismereteikre és tapasztalataikra építünk, bevonjuk �Qket, és örömteli aktivitára, önállóságra, 
felfedezésre, együttm�qködésre, játékos módszerekre és élményteli feladatokra épít�Q progresszív 
módszereket alkalmazunk. Érdemes kiemelni, hogy a projektkompetencia alapvet�Q elemei mindenki 
számára fontosak, mivel élete során mindenki kapcsolatba kerül fontos projektekkel, nemcsak a 
munkahelyén, hanem a magánéletben is. Az automatizálás elterjedésével az emberek 
munkatevékenységében a projektek jelent�Qsége várhatóan tovább növekszik majd.   
 
A projektmenedzserek pályafejl�Qdését lényegesen befolyásolja az az  �induló t�Qke �, amit a 
fels�Qoktatásban kaptak. A korszer�q fels�Qoktatás napjainkban nem képzelhet�Q el kollaboratív tanulás 
és projektalapú oktatás nélkül. A projektmunka a hallgatók számára a tapasztalatszerzés értékes 
lehet�Qsége a választott szakmai területen, és egyben lehet�Qség arra is, hogy jöv�Qbeli hivatásukra 
készülve vállalatok és intézmények m�qködésébe is bepillantást nyerjenek. Sajnos ez a fajta tanulási 
kultúra Magyarországon még messze nincs ott, ahol lennie kellene. A kompetenciafejleszt�Q tréningek 
sem kapnak megfelel�Q súlyt a fels�Qoktatásban, így a hiányzó kompetenciaelemeket kés�Qbb a vállalati 
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továbbképzésben kell pótolni. Miközben a szituációs gyakorlati feladatokra épül�Q értékel�Q központok 
(assessment center) alkalmazása egyre nagyobb szerepet kap a vállalatoknál a projektkompetencia 
mérésében is, az ilyen módszerek hasznosítása egyáltalán nem jellemz�Q a fels�Qoktatásban, mint 
ahogyan a tréning jelleg�q kompetenciafejleszt�Q foglalkozások tömeges alkalmazása sem.  
 
Vajon mi lehet ennek az oka? A magas er�Qforrásigény és költségszint mellett szerepet játszhat többek 
között ezen tréningek és vizsgák er�Qs gyakorlatorientáltsága is. Mindazonáltal nem állítható, hogy a 
PMI vagy IPMA vizsgák nélkülöznék az elméletet. Inkább mondható, hogy az általuk proponált 
elméletek és modellek közvetlenebbül kapcsolódnak a gyakorlathoz, mint egyik vagy másik egyetemi 
tananyag, és ezek irányultságát gyakran a problémaorientált megoldástervez�Q design gondolkodás 
(design thinking) jellemzi. Mondható persze az is, hogy az ilyesfajta képzés és min�Qsítés nem a 
fels�Qoktatás feladata. (Vagy ha mégis, akkor viszont ki viselné az er�Qteljesen megnövekv�Q költségeket?) 
A fenti kritika természetesen nem értend�Q egyfajta elméletellenesség gyanánt a projektmenedzsment 
területén. Az elméletek fontosak és hasznosak. Ahogyan Kurt Lewin mondta: "Nincs praktikusabb egy 
jó elméletnél. � A gond az, ha az elmélet és a gyakorlat két különálló rendszerként jelenik meg a 
pályakezd�Qk fejében, ahelyett, hogy ezek szorosan összekapcsolódva támogatnák egymást. 
 
 
 
A projektvezet�Q szerencséje, hogy nagy hibákat véthet 
 
Részben a fels�Qoktatás hiányosságai miatt is folyamatos és er�Qteljes kereslet mutatkozik a vállalati 
továbbképzések és a nemzetközi min�Qsít�Q vizsgákra felkészít�Q képzések terén. Erre a keresletre egy 
virágzó globális feln�Qttoktatási iparág épül. Könny�q belátni, hogy a projektmenedzsmentben dolgozók 
esetében a jó továbbképzésbe invesztált pénz és energia nagyon gyorsan megtérül. Ennek 
alátámasztásául kicsit viccesen fogalmazva mondható, hogy a projektvezet�Q szerencséje, hogy 
munkaköri tevékenységében nagy hibákat véthet.  
 
A projekt- és programvezet�Qk megfelel�Q szint�q társadalmi és anyagi megbecsülésében jelent�Qs 
szerepet játszik az, hogy a projektek szakszer�qtlen menedzsmentje súlyos károkat okozhat. Minél 
nagyobb a projekt, rendszerint annál nagyobb a károkozási potenciál, de néha arra is látni példát, hogy 
valakinek kis projekttel is sikerül nagy bajt okoznia. A prediktív projektek egyedisége, újszer�qsége és 
kockázatos volta megnöveli a rossz döntések általi károkozás veszélyét. Ez a körülmény érezhet�Qen 
felértékeli a projektmenedzsment szaktudás piaci értékét szerte a világon. Gondoljunk csak arra, hogy 
egy közepes vagy nagyobb projektben könnyen keletkezhet tíz- vagy százmillió forint nagyságrend�q 
hátrány, kár vagy vita, amely valamelyik félnél nemtervezett költségként jelentkezhet, és amelyet 
megel�Qzni vagy kezelni kell. A projektvezet�Q a projekt méretét�Ql és jellegét�Ql függ�Qen nagy károkat 
okozhat, vagy éppen háríthat el.  (Ismerjük a viccet: A marketingigazgató reklámkampánya egymillió 
dollárba került, de az teljesen eredménytelen maradt. Gondterhelten kérdezi a cégtulajdonost: 
 �F�Qnök, ugye most ki vagyok rúgva? � Mire az így válaszol:  �Miért rúgnám ki, amikor épp most 
invesztáltam egymillió dollárt a továbbképzésébe? �)  
 
A projektvezet�Qk szerencsésnek mondhatók amiatt, hogy magasszint�q szaktudásuk szó szerint aranyat 
ér. Minél nagyobb és összetettebb a projekt, annál inkább. A jó projektmenedzser egyébként nemcsak 
elkerüli a bajt, hanem észrevesz és hasznosít olyan lehet�Qségeket is, amelyek mások el�Qtt láthatatlanok 
maradnak, így is növelve a projekt értékét. Természetesen sok más szakmát, foglalkozást is fel lehet 
sorolni, ahol hasonló a helyzet, de számos olyat is, amelynek értéke nem közvetlenül a gazdasági 
szférában jelentkezik, és sajnos méltánytalanul alul van fizetve.  
 
A fentieket alátámasztják a jövedelmekre vonatkozó elérhet�Q adatok is. Erre azért is érdemes röviden 
kitérni,  mert egy szakma megfelel�Q szint�q társadalmi és anyagi megbecsülése nagyban segítheti azt, 
hogy a szakma m�qvel�Qi tanulóközösségeket hozzanak létre, civil szakmai szervezetekben aktívak 
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legyenek,  és folyamatosan tömegesen fejl�Qdni tudjanak. (Megfelel�Q jövedelemszint hiányában 
ugyanis kiegészít�Q foglalkozások kötnék le energiájukat és idejüket.) Az alábbi adatokban még az is 
szerepet játszhat, hogy vélhet�Qen a tárgyalástechnika sem teljesen idegen a projektmenedzser 
számára, amely tudását bértárgyaláson is kamatoztatni tudja. 
 
A PMI Magyar Tagozat 2020. évi bérfelmérése11 szerint a Magyarországon dolgozó 
projektmenedzserek éves átlagos bruttó fizetése 12,4 millió Ft, amely a juttatásokkal együtt a 13,8 
millió Ft is lehet. A legmagasabb bruttó átlagfizetést a 15-20 éve a szakmában dolgozó 
projektmenedzserek érték el (14,1 millió Ft). A senior projektmenedzserek átlagosan mintegy 30 %-kal 
keresnek többet (13,4 millió Ft) mint a kezd�Qk (10,2 millió Ft), a programmenedzserek éves fizetése 
pedig még ennél is magasabb, átlagosan bruttó 14,3 millió Ft volt. Míg az iparági vagy szakterületi 
sajátosságok kisebb mértékben változtatják a fizetéseket, addig például a PMI PMP szakmai min�Qsítés 
a megszerzés évét�Ql függ�Qen 14-31 százalékkal emelheti az érintett fizetését. Az önálló (szabadúszó) 
projektmenedzserek keresete jelent�Qsen magasabb, de a felmérés csak a teljes munkaid�Qben 
dolgozókat vette figyelembe. Az el�Qz�Qknél frissebb adatokat találunk a legújabb Hays jelentésben, 
miszerint a projektmenedzserek havi bruttó fizetése az épít�Qiparban (beosztás, aktív m�qszaki 
jogosultság és tapasztalat függvényében)  0,9 - 1,75 millió Ft között mozog, míg technológiai területen 
0,75 - 2 millió Ft között (Hays 2023).   
 
A fentiekhez képest lényegesen visszafogottabb számokat láthatunk az aktuális fizetések 
összehasonlításával foglalkozó egyik hazai honlapon (ld. 1. számú táblázat). Az eltérések egyik oka 
lehet, hogy számos vállalatnál még ma is el�Qfordulhat, hogy projektmenedzser munkaköri 
megnevezést kaphat olyan munkatárs, aki ügyeket, vagy alig-projekteket koordinál, mintsem 
komolyabb projektet tényleges hatáskörrel és felel�Qsséggel menedzselne. Ugyanakkor a PMI és a Hays 
adatai nagyobb eséllyel vonatkoznak olyanokra, akik a szó valódi értelmében projektmenedzsereknek 
tekinthet�Qk. Lehetséges tehát, hogy a honlap mintája kicsit más populációra vonatkozik (és az itt 
szerepl�Q adatok megbízhatósága sem azonos a fentiekével). Mindazonáltal, a projektmenedzserek 
javadalmazása a táblázatban szerepl�Q visszafogott számok tükrében is versenyképesnek t�qnik. Jelen 
cikk kés�Qbbi olvasói számára érdemes megjegyezni, hogy a jelenlegi inflációs környezetben ezek a 
számok viszonylag hamar jelentésüket veszíthetik. 
 
1. számú táblázat 
Hazai havi bruttó fizetések: alsó és fels�Q decilisek ezer forintban12 
 
Foglalkozás   
Orvos 336 1 600 
IT Projektmenedzser 540 1 300 
Projektmenedzser 450 1 100 
Java programozó 529 1 100 
Ügyvéd 341 1 100 
Villamosmérnök 466 918 
Középiskolai tanár 281 515 
Szakápoló 265 499 

 
 
A jó projektvezet�Q tisztában van szaktudása értékével, és tudatosan menedzseli pályafejl�Qdését. 
Gyorsan változó világunkban a sikeres projektvezet�Q nyitott a permanens változásokra. Soha nem 
gondolja magáról azt, hogy szakmai fejl�Qdése már befejez�Qdött, és soha nem tekinti magát olyan 
                                                             
11 https://www.penzcentrum.hu/karrier/20210324/szep-summa-ennyit-keres-egy-projektmenedzser-
magyarorszagon-1112898  
12 https://www.fizetesek.hu/  
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szakembernek, aki  �már kész � lenne. Ahhoz, hogy tartósan eredményes legyen, a pályafejl�Qdést egész 
életen át tartó folyamatként kell felfognia, amely az élethosszig tartó tanulás (lifelong learning) egyik 
fontos megnyilvánulási terepe.  
 
 
Önfejlesztés, pályaépítés, pályakorrekció 
 
Alvin Toffler (1970) figyelmeztetése, miszerint  �a 21. század  �analfabétái nem azok, akik nem tudnak 
írni és olvasni, hanem azok, akik nem tanultak meg tanulni �, napjainkban különösen id�Qszer�qvé válik. 
Egyre több szakterület követeli meg az állandó tanulást. A projektmenedzsment kétségtelenül ezek 
közé tartozik. Itt f�Qképp nonformális és informális tanulásról van szó. A szakma fejl�Qdésének aktív 
követése, illetve a folyamatos önfejlesztés hiányában a projektvezet�Q fokozatosan elveszítené szakmai 
versenyképességét, és végs�Q soron pályaalkalmasságát is. A kompetenciafejlesztés alapvet�Qen az 
egyén saját felel�Qssége, és hosszabb távon csak önmenedzsmentre épülhet. A projektmenedzsment 
hazai körülményei szerencsére jó lehet�Qséget adnak a szakmai tájékozódásra, továbbképzésekre, 
kapcsolatépítésre és akár önkéntes szakmai szerepvállalásokra is. Elegend�Q ehhez rátekinteni néhány 
vezet�Q hazai szakmai szervezet honlapjára13, amelyek szakmai gyakorlatközösségként (community of 
practice) m�qködve, és szakmai hálózatok, innovatív tudásközösségek szervez�Qdését támogatva sokrét�q 
tevékenységekkel és programokkal segítik a projektvezet�Qk fejl�Qdését, különös figyelemmel a 
pályakezd�Qkre is.  

A PMI Certification Registry adatai alapján jelenleg összesen 1386 aktív PMI min�Qsítés�q 
projektmenedzser rendelkezik magyarországi lakóhellyel. Számuk az elmúlt évek, évtizedek során 
folyamatosan növekszik. Az összesítésben akadnak hazánkban lakó külföldiek is, nem szerepelnek 
viszont a jelenleg külföldön él�Q és dolgozó magyarok, akiknek száma valószín�qleg legalább százas 
nagyságrend�qnek becsülhet�Q. A legnépszer�qbb PMI min�Qsítések aktuális adatait a 2. számú 
táblázatban foglaltuk össze. Érdemes megemlíteni, hogy a Project Management Professional (PMP)® 
különösen ismert és elfogadott min�Qsítés szerte a világon. Különböz�Q felmérések szerint magas a 
reputációja a menedzserek körében. Hasonlóan sokan rendelkeznek különböz�Q szint�q IPMA 
min�Qsítéssel is.  

   
2. számú táblázat 
Aktív min�Qsítés�q projektmenedzserek száma PMI Certification Registry14 adatai alapján 
 

Min�Qsítés Aktív min�Qsítettek száma 
Project Management Professional (PMP)® 1107 
Certified Associate in Project Management (CAPM)® 231 
PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®  95 
PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA)® 43 

 

Hazánkban jól kiépült a szakmai továbbképzés és min�Qsítés, valamint a kapcsolódó kreditpontok (PDU: 
professional development unit) rendszere. A mindennapi munkába beágyazott tanulás, az önfejlesztés 
egyes technikái, például az egymásnak rendszeresen adott visszajelzések, az elmélyült, elemz�Q 
reflexiók gyakorlata, vagy éppen a mentori rendszer alkalmazása azonban idehaza még kevésbé 

                                                             
13 www.pmi.hu,  www.pmsz.hu,  www.fovosz.hu,  www.hte.hu/en/projektmenedzsment-szakosztaly  
14 https://www.pmi.org/certifications/certification-resources/registry (2023.03.08) 
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terjedtek el. Ezek azért is fontosak, mert a napi gyakorlat átélése f�Qképp a projektvezet�Q rejtett, nem 
tudatos (tacit) tudását gyarapítja. Ez olyan személyes jelleg�q hallgatólagos tudás, amely nyelvi 
formában nem, vagy csak nehezen fejezhet�Q ki, vagy adható át. Nehéz felidézni, mert alapvet�Qen 
projekthelyzetekhez köt�Qdik, ezek hívhatják el�Q. A formálisan már jól képzett gyakorló 
projektmenedzser további szakmai fejl�Qdése f�Qképp a rejtett tudás gyors gyarapodásában mutatkozik 
meg. A gyakorlati tapasztalatok elemzése, kölcsönös megbeszélése, a reflexiók, vagy a mentori 
rendszer segíthetik, hogy ez az értékes, ám rejtett tudás explicitté, azaz könnyebben felidézhet�Qvé, 
tudatossá, jobban alkalmazhatóvá és átadhatóvá váljon, és kapcsolódjon az elméleti ismeretekhez. (A 
mentori tevékenység egyébként a mentort is fejleszti.) Mindez támogatja a pályafejl�Qdéshez 
kulcsfontosságú önismeret gyarapodását is.   
 
A pályára lepést követ�Qen a projektvezet�Q tudatosan fejlesztheti kompetenciáit munkája során, 
fokozatosan ilyen vagy olyan projektmenedzsment módszerek vagy projekttípusok elismert 
specialistájává válhat, el�Qbb-utóbb nemzetközileg elismert szakmai min�Qsítéseket szerezhet, 
javaslataival alakíthatja saját munkakörülményeit és feladatait, és szakmai megnyilvánulásai, 
kezdeményezései és teljesítménye alapján kés�Qbb el�Qbbre léphet vállalata szervezetében. A mikro 
változások láncolata az egyénb�Ql kiindulva a  �motiváció à  célkit�qzés à  kompetenciafejlesztés à  
teljesítményváltozás à  szervezeti pozíció változása � oksági láncot követheti. Más esetekben az oksági 
lánc kiindulópontja egy küls�Q kiváltó esemény lehet, amelyre az egyén (egyebek mellett) 
kompetenciafejlesztéssel reagál.  
 
7. ábra. A képek a munka melletti tanulás számos lehet�Qségeib�Ql villantanak fel példákat  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A folyamatos kompetenciafejlesztésre épülve olyan pályafejl�Qdés bontakozhat ki, amellyel az egyén 
alapvet�Qen elégedett lehet. Ugyanakkor nyitottnak kell maradnia arra, hogy a szükséges és lehetséges 
lépéseket adott pillanatban felismerje és megtegye. Érdekes kérdés, hogy a projektmenedzser 
pályafejl�Qdése alapvet�Qen belülr�Ql irányított (proaktív), vagy inkább a küls�Q körülményekre reagáló, a 
felmerül�Q lehet�Qségeket megragadó (reaktív) legyen-e. Nyilván egyfajta dinamikus egyensúlyra van 
szükség, de az adott helyzet, kontextus függvényében valamelyik oldal dominánssá válhat.   
 
A belülr�Ql irányított pályafejl�Qdés önismeretet feltételez. (Önismeret persze a reaktív lépésekhez is 
szükséges). Érdekl�Qdés, motiváció, érzelmek, képességek, továbbá preferált munkamód és 
munkaérték, és hasonlók játszanak itt fontos szerepet. Keressük ezeket magunkban. Ha érzünk 
valamilyen belülr�Ql fakadó er�Qteljes preferenciát, érdekl�Qdést, válasszuk bátran azt a lehet�Qséget, 
amelyik megfelel ennek, még akkor is, ha ez az adott pillanatban némi hátránnyal jár. Ha nincs ilyen 
lehet�Qség, gondolkodjunk azon, miként teremthet�Q ilyen. Ha viszont bels�Q világunk nem küld ennyire 
markáns jeleket, akkor jó stratégia lehet az  �els�Q legjobb � kínálkozó lehet�Qség megragadása. Ekkor is 
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figyeljünk azonban a bels�Q hangokra, mert lehet, hogy épp ekkor ismerjük fel, hogy mi az, ami illik 
(passzol) hozzánk, és mi az, ami nem. Például akkor, ha az a kérdés, hogy melyik projekt vezetését 
vállaljuk el. A pályaadaptibilitás szempontjából el�Qnyös helyzetben van az a projektvezet�Q, aki 
rendelkezik az önmotiválás képességével úgy, hogy érzelmileg teljesen rá tudja magát hangolni arra a 
projektre, amelyet éppen vezetnie kell (motivációs tehetség).        
   
Napjaink felgyorsuló változásai és növekv�Q bizonytalanságai szükségessé teszik, hogy a régi értelemben 
vett merev karriertervezést a folyamatos pályaépítés váltsa fel a projektmenedzser szakma területén 
is. Hosszútávú tervezés helyett inkább irányválasztásról beszélhetünk. A középtávú tervezés csak akkor 
m�qködik, ha jó adag rugalmassággal ötvöz�Qdik. A folyamatos életpályaépítésben fontos elem a 
tudatosság és a proaktivitás. Id�Qnként megjelennek el�Qre látható, vagy (egyre gyakrabban) el�Qre nem 
látható döntési kényszerek is. Hosszú távon a gördül�Q tervezés, illetve a tervezés-megvalósítás 
rövidebb ciklusainak iteratív ismétl�Qdései kínálkozhatnak jó modell gyanánt. Rövidebb távra készülhet 
aktuális terv hosszútávú el�Qretekintéssel a meglév�Q információ bázisán. A rövidebb táv végéhez 
közeledve megismétl�Qdhet a karriertervezés. Jelent�Qs váratlan esemény a tervezést bármikor 
újraindíthatja. A folyamat olyan útvonaltervezéshez hasonlítható, ahol menet közben változhatnak az 
útviszonyok, de némileg változhat maga a végcél is, viszont mindig kell, hogy legyen egy aktuális terv, 
ami szerint haladni tudunk. Egy gyakorlott projektvezet�Q számára mindez nem lehet teljesen idegen 
tervezési környezet. 
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Milyen projektmenedzserként dolgozni? 
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� �•���l�}�v�Ÿ�v���v�•���v�l� �v�š�����o�š� �Œ�…���l�µl�š�·�Œ���U���À�]�•���o�l����� �•�]���v�}�Œ�u���l���]�•���•�Ì�}�l���•�}�l�X 

�&�}�v�š�}�•�U���Z�}�P�Ç���u�]�v�����v�l�]�v���l�������•���i���š���•�¡�o�µ�•���š��� �•���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•� �š���l���o�o���l�]���o���l�_�š���v�]�X���D�]�v�����v���‰�Œ�}�i���l�š���u���ve���Ì�•���Œ��
�‚�v���o�o�•�� �•�Ì���u� �o�Ç�]�•� �P�U�� �•���i���š��� �Œ�š� �l���l�le�o�U�� �•�Ì�}�l���•�}�l�l���o�U�� �•�¡�o�µ�•�•���o�U�� �u�·�o�©���o�U���‰� �o�����l� �‰���l�l���o�� �]�•���À�]�•��l�l����� �•�]��
�u�]�v�š���l�l���o�U�� �š���‰���•�Ì�š���o���š�}�l�l���o�X�� �D�]�v�����v�l�]������ �•���i���š�� ���P�Ç� �v�]�•� �P���� �u���v�š� �v�� �(���i�o�…���i�‚�v�U�� ���l���Œ�� ���� �u�¾�À� �•�Ì���l �À���P�Ç�� ����
�•�‰�}�Œ�š�}�o�•�l�X 

 

H���Œ�}�u���(�…���(�}�Œ�Œ���•�����À���v �����l�}�u�‰���š���v���]���l��� �•���]�•�u���Œ���š���l���v�‚�À���o� �•� �v���l�X 

���� �l� �‰z� �•���l�� �š���v�·�•�_�š�À���v�Ç�}�l���u���P�����i���l�� �����u�•���•�Ì���Œ�š���v�]�� �Z���©���Œ���l�U�� �š���Œ�u�]�v�}�o�•�P�]���š�U�� �i�•���P�Ç���l�}�Œ�o���š�}�l���š�X���E���u��
�u���o�o���•�o���P���i�•�o���u�µ�š���š�v���l �����>�]�v�l�����]�v-���v��� �•���������s-�����v�X���h�P�Ç���v���l�l�}�Œ���.�P�Ç���o�v�] �l���o�o�����Œ�Œ���U���Z�}�P�Ç���u�]�š���Z���•�Ì�v���o�µ�v�l������
�P�Ç���l�}�Œ�o���š�����v �����l�]�š���Œ�i�����š��� �• ���o���‰�}�•�����o�u� �o���Ÿ���o���_�Œ���•�}�l���•�o�X 

�^���i���š���‰���o�Ç���(�µ�š���•�}�u���•�}�Œ���v���À�}�o�š���š�‚�������u���•�š���Œ���u�U���u���v�š�}�Œ�}�u�U�����l�]�l�Œ�����(���o�v� �Ì�š���u�U��� �•���(���o�v� �Ì���l�X���E� �Z�������P�Ç-���P�Ç 
�u���P�i���P�Ç�Ì� �•�•���o�U�� � �•�Ì�Œ���À� �š���o�o���o�� �š�‚�������š�� �l���‰�š���u�� �š�…�o�º�l�U�� �u�]�v�š�� ���P�Ç���š�‚������ �v���‰�}�•�� �š�Œ� �v�]�v�P�� �•�}�Œ���v�X�� �,���� �v�]�v���•��
�u���v�š�}�Œ�}���U�� ���l�l�}�Œ��� �Œ�����u���•���l���Œ���•�v�]�� �À���o���l�]�š�U�� ���l�]�À���o�� �]���…�Œ�…�o-�]���…�Œ���� �l�}�v�Ì�µ�o�š���o�•�Ì�U�� �Z���� �l� �Œ��� �•���]���U�� �l� �š�•� �P���]����
�À���v�v���l�X 

�s� �P�º�o��� �•�� �v���u���µ�š�}�o�•�•�•�}�Œ�����v�U������ �•���i���š���š���‰���•�Ì�š���o���š�}�l�v���l�� �]�•�� �v���P�Ç���i���o���v�š�…�•� �P���À���v�X���,�����•�Ì���u� �o�Ç���•���v��� �Œ�•�Ì�� ���o��
�•�]�l���Œ���l���š�U���]�o�o�X��� �P���š�������u���P���u���P�����������š���Œ���‰���v�U�����Ì �•�Ì�]�v�š� �v���v���P�Ç���Z���š���•�•���o���À���v���(���i�o�…��� �•�����Œ���X�� 

�D�]�v���Z���Œ�}�u���(�}�Œ�Œ���•�š���(�}�o�Ç���u���š�}�•���v���Z���•�Ì�v���o�i�µ�l�������(���i�o�…��� �•�º�v�l��� �Œ�����l� �����v�X�� 
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���P�Ç���Ÿ�‰�]�l�µ�• �l�‚�Ì���‰���•�U���v���P�Ç���u� �Œ���š�¾���‰�Œ�}�i���l�š�����v���•�Ì���u�}�•���•�Ì���Œ���‰�o�…�����P�Ç�º�©�u�¾�lö��� �•� �Œ�����À���v���•�Ì�º�l�•� �P�X 

� �� � � (� �� v� Ÿ� � � ����Œ���v�� �‚�•�•�Ì���(�}�P�o���o�š���u�U�� �Z�}�P�Ç�� �ue�o�Ç�]�l�� �•�Ì���Œ���‰�o�…�l�l���o�� �u�]�o�Ç���v�� ���P�Ç�º�©�u�¾�l�‚��� �•�]�� �(���o�������š�}�l���š�� �l���o�o��
���o�À� �P���Ì�v�]�X 

�D�]�v�����Ì���l�����o�š� �Œ�Z���š�v���l������ �•�Ì���Œ�À���Ì���š���l�U���l�µ�o�š�·�Œ���U�������}�©�� �l�}�v�l�Œ� �š���‰�Œ�}�i���l�š�� �•�Ì���Œ�À���Ì���š�U�� ���� �‰�Œ�}�i���l�š�� �š���Œ�P�Ç���U�� ����
�•�Ì�‰�}�v�Ì�}�Œ�}�l���•�Ì���u� �o�Ç����� �•���•�Ì���Œ���‰�l�‚�Œ����� �•���u���•���‰���Œ���u� �š���Œ���l���(�º�P�P�À� �v�Ç� �����v�X���>� �v�Ç���P���•�U���Z�}�P�Ç�������W�D�����Ì�������}�©��
�‰�Œ�}�i���l�š�Œ�����À�}�v���š�l�}�Ì�•���v���š�µ�����š�}�•���v��� �•���š���Œ�À���Ì���©���v�����o���l�_�š�•�����l�]�����Ì�����P�Ç�º�©�u�¾�lö��� �•���l���Œ���š���]�š�X 

�D�]�À���o�������‰�Œ�}�i���l�š���•�]�l���Œ� �v���l�����P�Ç�]�l�����o���‰�i���������Œ� �•�Ì�š�À���À�…�l�����P�Ç�º�©�u�¾�l�‚��� �•���U�������W�D���(�}�Œ���_�š�•�}�v���u���P�(���o���o�…���]���…�š��– 
�����o���P�š�‚�������]���…��– ���Ì���l�Œ���������(���o�������š�}�l�Œ���X 

 

A �š���u�}�P���š���• �u���P�•�Ì���Œ�Ì� �•� �š��� �•���(���v�v�š���Œ�š���•���š � �Œ�����u���•���•�š�Œ�µ�l�š�µ�Œ���o�š���v �u���P�š���v�v�]�X 
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���� �o���P�i�}�����U���Z���� ���P�Ç�� �•�Ì�¾�l�� �‰�Œ�}�i���l�š�� �À���Ì���š�…�]�� �l�‚�Œ�����v�U�� �����v�v���� ���•���š�o���P�� �����‰�Œ�}�i���l�š���(�…�� �•�Ì�‰�}�v�Ì�}�Œ�Œ���o�U�� �À� �P�Ì�º�v�l�����P�Ç��
�•�š���l���Z�}�o�����Œ�����o���u�Ì� �•�š�X 

���o�•�…�� �o� �‰� �•�v���l���Z���o�Ç���Ì�Ì�º�l�� ���o�� ���� �•�Ì���Œ���‰�o�…�l���š�� ���� �����(�}�o�Ç���• �u� �Œ�š� �l��– �š���u�}�P���š���•�� �u� �Œ�š� �l��
�l�}�}�Œ���]�v���š���Œ���v���•�Ì���Œ�����v�X 

���Ì�š���l�‚�À���š�…���v���š���o���o�i�µ�l���l�]�U���Z�}�P�Ç���v���o���Z���š���À���o�š�}�Ì�š���š�v�]�������l� �‰���š�������‰�Œ�}�i���l�š��� �Œ�����l� �����v�X 

 

�W���o�Ç���(�µ�š���•�}�u�� ���o���©�� �l� �š�� �u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•�•���o�� �š���o���o�l�}�Ì�š���u�����Œ�Œ���� �À�}�v���š�l�}�Ì�•���v�U�� �Z�}�P�Ç �����W�D-�v���l�� �u���v�v�Ç�]�Œ���� �l���o�o��
� �Œ�š���v�]�������‰�Œ�}�i���l�š���š���Œ�š���o�u���Z�}�Ì�X ���Ì���l���À���o�•�i�������v���v���u���À�}�o�š���l���•�Ì� �o�•�…�•� �P���•���l�U���������i���o���v�š�…�•���v�����o�š� �Œ�š���l�����������v�U��
�Z�}�P�Ç���u�]�o�Ç���v���u� �Œ�š� �l�����v���l���o�o���]�•�u���Œ�v�]e � �•��� �Œ�š���v�]���������•�Ì�l�•�‰�}�š��� �• �� �o���•�Ì���o�o�_�š���v���•�l���š�X 

A �o���P�š�‚������ �•�]�l���Œ���•�� �‰�Œ�}�i���l�š�À���Ì���š�…�� � �Œ�š���©���� �•�Ì���l�u���]�o���P ���� �š���Œ�š���o�u���š�� �l�‚�Ì���‰���•���•�Ì�]�v�š���v�X E�Ì�� �•���P�_�š���©���� ���������v�U��
�Z�}�P�Ç���Z�]�š���o���•���v�� � �•�� �Z���š� �l�}�v�Ç���v���š�µ���i�}�v�� ���P�Ç���Ì�š���š�v�]�� ���� �Œ� �•�Ì�š�À���À�…�l�l���o�U���]�o�o�X�� �•���i���š�� �u���P�����]�•���i�}�������v�����š�o���•�•���� �� 
�l�}���l���Ì���š�}�l���š�U���‰�Œ�}���o� �u���l���š�U���•�š�Œ���š� �P�]����� �•���}�‰���Œ���¡�À���l� �Œ��� �•���l���š�X 

���Ì�����o�…�(�}�Œ���µ�o�š�U���Z�}�P�Ç���•�Ì���l�š�}�Œ�š���À���o�š�}�©���‰�Œ�}�i���l�š���u���v�����Ì�•���Œ�Œ���o�����}�o�P�}�Ì�š���u��� �•�����}�o�P�}�Ì�}�u���]�•�����P�Ç�º�©�U�����������Ìe�l�����v��
���Ì�� ���•���š���l�����v�� ���� �•�Ì���l�š�}�Œ�À���o�š� �� •� � �µ�š� ��v� � � ��P�Ç� � � ��Œ�…�•� � �š� ��v�µ�o���•�]�� �(�}�o�Ç���u���š���u���v�š� �v�� �i���o���v�š�…�•�� �•�Ì���l�u���]�� �š�µ�����•�Œ���� �š���©��
�•�Ì���Œ�š�X 

�h�P�Ç���v���l�l�}�Œ�������•�Ì���l�š�}�Œ�À���o�š���•���Z���•�Ì�v�}�•���]�•���o���Z���š�U���u���Œ�š���Z�}�Ì���·�i���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•�š��� �•���u�•���•�Ì���Œ�š���v�}�l���š�X���^�Ì���u� �o�Ç���• 
�š���‰���•�Ì�š���o���š���]�u ���o���‰�i���v�� �~�u���o�Ç�� �š���Œ�u� �•�Ì���š���•���v�� �•�Ì�¾�Œ�š������ �•�Ì���l���u�]�� �‰���o�Ç���(�µ�š���•�}�u�Œ���•�U�� �•�}�l���•�]�l���Œ���•���À���o�š���•��
�š�‚�Œ�š� �v�]�l�������š���À�l�‚�Ì�o� �•���(���o�…�o�������‰� �v�Ì�]�v�š� �Ì���Ÿ���~�����v�l�U�����]�Ì�š�}�•�_�š�•�•���]�Œ���v�Ç�����X 

���Ì���v�� �(���o�º�o�� ���Ì�� �v� �Z�� �l�}�v�š�Œ��-�‰�Œ�}���µ�l�¡�À�� �š�µ���� �o���v�v�]�U�� �Z�������P�Ç�� �Œ� �•�Ì�š���Œ�º�o���š�� �l�]���u���o�l�����…�� �•�Ì���l�š���l�]�v�š� �o�Ç���� �À���Ì���š��
�l� �•�…�������‰�Œ�}�i���l�š���š���•�Ì� �o���•���������•�Ì�l�•�‰�‰���o�U���u���Œ�š���l�‚�v�v�Ç���v�����o�À���•�Ì�Z���š�������•���i���š���š���Œ�º�o���š� �v���l���Œ� �•�Ì�o���š���]�����v�������š�‚�����]��
�š���Œ�º�o���š���Œ�}�À���•���Œ���X 
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�����(���v�Ÿ�������v�l�]���‰� �o�����À���o���•�Ì���u�o� �o�š���š���u�U���Z�}�P�Ç���u�]�o�Ç���v���•�‰�����]���o�]�• �]�‰���Œ���P�]���š���‰���•�Ì�š���o���š�}�l�U���P�Ç���l�}�Œ�o���š�}�l�U���]�•�u���Œ���š���l��
�o���Z���š�v���l���•�Ì�º�l�•� �P���•���l�X 

Te�Œ�u� �•�Ì���š���•���v��– ���Z�}�P�Ç���l�}�Œ���������v�� �]�•�����u�o�_�š���©���u��– �v���u���Œ� �•�Ì�o���š���l������ �u���v�…���v�U���������l�‚ �Ì���‰���•�� �•�Ì�]�v�š���v��
�•�Ì�º�l�•� �P���•���]�•�u���Œ�v�]������ �l�}�v�����‰���]�•�l���š�U�� �P�Ç���l�}�Œ�o���š�}�l���š�U���(�…������ �•�Ì�������o�Ç�}�l���š�U�� �•�Ì�}�l���•�}�•�� ���µ�l�š���š�•�l���š�� � �•�� �i�•��
�•�š�Œ���š� �P�]���l���š�X 

 

A �l�‚�Ì���‰���•��� �•���v���P�Ç�}�������u� �Œ���š�¾���‰�Œ�}�i���l�š���l�����•���š� �����v�����o���‰�À���š�…�U���Z�}�P�Ç���� �Œ���v���•�Ì���Œ�]�v�š���P�Œ�����]ó �~�^�/�•���u���P�(���o���o�…��
�o���P�Ç���v�X 

Tö�������v���P�Ç���‰�Œ�}�i���l�š�����•���š� �����v���]�•�����Ì�����P�Ç�]�l���(�…���‰�Œ�}���o� �u���U���Z�}�P�Ç�����Ì���v���u���i�•�o���•�Ì���Œ�À���Ì���©�X�����v�v���l���š�‚�������}�l�����o���Z���š�U��
�����v�v�����v���u���À�]�o���P�}�•���l�}�v�����‰���]�•�U�����o�š� �Œ� �•���l�������•�Ì���Œ�À���Ì���Ÿ�����o�l� �‰�Ì���o� �•���l��� �•�������l���Œ���•�l�������o�u�]���(���o�š� �š���o���l���l�‚�Ì�‚�©�U��
�v���u���u���P�(���o���o�…���l���Œ���•�l�������o�u�]���(���o�š� �š���o���l�U���À���P�Ç�����Ì�}�l�v���l���v���u���u���P�(���o���o�…��� �Œ�À� �v�Ç���•�_�š� �•���U���Z�]���v�Ç�Ì�• �•�Ì���l�š�µ�����• 
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A �W�D-�v���l���l�µ�o���•���(���o�������š�U���Z�}�P�Ç���l�]���o���l�_�š�•���������u���P�(���o���o�…���u�¾�l�‚��� �•�š�U�����Ì�}�v�}�•�_�š�•���������‰�Œ�}���o� �u���l���š��� �•���i���À�_�š�•�}�v�U��
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MiŽrt j—projektmenedzsernek lenni ?
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Vertik‡ls PM Karrier
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Horizont‡lis PM Karrier
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project@matekertesz.com

Kšszšnšm a figyelmet !
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�����‰�Œ���Ì���v�š�����]�•���(�…���š� �u���l�‚�Œ���]��

1. �����î�ì�î�ï�X��� �À�]���l�µ�š���š���•���À���o���•�Ì�����•�]�v���l���•�Ì���u����� �•���i���o�o���u�Ì�…�]
2. �����î�ì�î�ï�X��� �À�Œ�����À�}�v���š�l�}�Ì�•���º�Ì�o���š�]���l�]�o���š���•�}�l�����P�P�Œ���P���o�š���u�µ�š���š�•�i����� �•������

�‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l���š�Œ���v���i����

3. �����u�}���]�o�]�š���•���u�]�l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•���V�������u�µ�v�l���Z���o�Ç�U���]�o�o�X��
�u�µ�v�l���l�‚�Œ�À���o�š���•�����]�v���u�]�l���i����� �•���u�}�š�]�À�����]�•�]�U�������l���Œ�Œ�]���Œ�Œ���o���l���‰���•�}�o���š�}�•��
�š� �v�Ç���Ì�…�l���u���P�_�š� �o� �•���������W�D���•�Ì���l�u�������v�������î�ì�î�ï�X��� �À�]���l�µ�š���š���•���������š���]�����o���‰�i���v

4. �����u�}���]�o�]�š���•���u���l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���~�•�Ì�}���]�}�o�•�P�]���]�•���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•���V�������š���Œ�•�������o�u�]��
�u�}���]�o�]�š���•���o� �v�Ç���P����� �•���š�_�‰�µ�•���]

5. �d���Œ�•�������o�u�]���‚�v�]�•�u���Œ���š�W�����o�Z���o�Ç���Ì�l����� �•�º�v�l�������š���Œ�•�������o�u�]���•�š�Œ�µ�l�š�·�Œ�������v�U���]�o�o�X������
�u�}���]�o�]�š���•���(�…���]�Œ���v�Ç���]�����v�V�����P�Ç� �v���v�l� �v�š��� �•�������W�D���•�Ì���l�u���]�����•�}�‰�}�Œ�š���š���P�i���l� �v�š
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�í�X�������î�ì�î�ï�X��� �À�]���l�µ�š���š���•���À���o���•�Ì�����•�]�v���l
�•�Ì���u����� �•���i���o�o���u�Ì�…�]

�‡���Ì���}�v�o�]�v�����l� �Œ���…�_�À���š���l�]�š�‚�o�š�…�l���•�Ì���u���W���ó�ò���(�…
���Ì�����P�Ç�]�l���o���P���o�����•�}�v�Ç���������������š���î�ì�ì�õ���•�š�����~�í�ï��� �À�����o���š�š�U���u���Œ�š���î�ì�î�í-�����v���v���u���À�}�o�š���l� �Œ���…�_�À���•���(���o�u� �Œ� �•�•

�‡���š�o���P� �o���š�l�}�Œ�µ�l�W���ð�ñ-�ñ�ì��� �À��
�‡���o���‰�À� �P�Ì���š�š�•� �P�º�l���i���o�o���P���W���v�Ç�}�o���š�]�Ì�������Œ� �•�Ì�����v���u�¾�•�Ì���l�]���À���P�Ç�l� �•���P���Ì�����•���P�]
�‡�W�Œ�}�i���l�š���u���v�����Ì�•�u���v�š���P�Ç���l�}�Œ�o���š�µ�l���]���…�š���Œ�š���u���W�����š�o���P�}�•���v���í�ì-�í�î��� �À
�‡�����À���o���•�Ì�����•�l���o���P�v���P�Ç�}�������‰�Œ�}�i���l�š�i���]�����v�����Ì�����o�š���o�µ�l���]�Œ���v�Ç�_�š�}�š�š���l���•�Ì���u���W�����š�o���P�}�•���v���ï�ì���(�…
�‡�>���P�v���P�Ç�}�������‰�Œ�}�i���l�š�i���]�l���l�‚�o�š�•� �P�À���š� �•�������š�o���P�}�•���v�W���ð�ì�ì-�ñ�ì�ì���u�]�o�o�]�•���&�š��

�‡�����‰�Œ�}�i���l�š���l�����v�������š�‚�o�š�‚�š�š���•�Ì���Œ���‰���]�l�W��

�x �v�Ç�}�o���š�]�Ì�������Œ� �•�Ì�����v���‰�Œ�}�i���l�š���u���v�����Ì�•���Œ���l�U���]�o�o�X���•�Ì���l� �Œ�š�…�l�U���š���v�����•�����•�l
�x �l� �š�š�]�Ì�������Œ� �•�Ì�����v���u���P���•���������]�Œ���v�Ç�_�š�•�]���•�Ì�]�v�š���l���v���~�]�•�•�����}�o�P�}�Ì�•�l
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2�X�������î�ì�î�ï�X��� �À�Œ�����À�}�v���š�l�}�Ì�•���º�Ì�o���š�]���l�]�o���š���•�}�l�����P�P�Œ���P���o�š��
�u�µ�š���š�•�i����� �•���‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l���š�Œ���v���i����

���Ì�����P�P�Œ���P���o�š���u�µ�š���š�•���•�Ì���u�_�š���•���v���l�����o���‰�i���µ�o���•�Ì�}�o�P���o�•���l� �Œ��� �•���l�l�À���o���•�Ì�}�l
�‡A 2022-���•��� �À�Z���Ì���l� �‰���•�š���u�]�o�Ç���v���À���o�š�}�Ì���•�š���À���Œ���î�ì�î�ï-ban az �]�v���µ�o�•���‰�Œ�}�i���l�š���l���•�Ì���u���š��

tekintve? 
�‡A 2023-ban �]�v���µ�o�•���‰�Œ�}�i���l�š���l���l�}�u�‰�o���Æ�]�š���•���À���o���l���‰���•�}�o���š�����v���u�]�o�Ç���v���À���o�š�}�Ì���•�š��

�‰�Œ�}�P�v�}�•�Ì�š�]�Ì���o�M
�‡A 2023-�����v���]�v���µ�o�•���‰�Œ�}�i���l�š���l�����v�����}�o�P�}�Ì�•�l�����š�o���P�}�•���•�Ì���u���v���l���À���o�š�}�Ì���•���š���]�o�o���š�…���v��

�u�]�Œ�����•�Ì���u�_�š�M
�‡Az �‚�•�•�Ì���•���‰�Œ�}�i���l�š���~�‰�}�Œ�š�(�}�o�]�•�•���À���Œ�Z���š�•���l�‚�o�š�•� �P�À���š� �•� �v���l���o���l�µ�o���•���š���Z�}�P�Ç���v���������•�º�o�]��

a 2023-���•��� �À�Œ���M
�‡�D�]�o�Ç���v���š���v�����v���]���š���À���o�•�•�Ì�_�v�¾�•�_�š�������‰�Œ�}�i���l�š�u���v�����Ì�•�u���v�š���š���v�����•�����•�]�l�•�Ì�}�o�P���o�š���š�•�]��

�‰�]�����}�v�����Ì�����o�l�‚�À���š�l���Ì�…���í-�î��� �À�����v�M
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�î�X�í�����Ì�����P�P�Œ���P���o�š���u�µ�š���š�•���l���š���P�•�Œ�]���]��� �•���u���P�}�•�Ì�o���•��

�W���•�•�Ì�]�u�]�•�š�����‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l28%

�s���o�š�}�Ì���š�o���v���Z���o�Ç�Ì���š 34%

�K�‰�š�]�u�]�•�š�����‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l38%

�P�•�•�Ì���•���v 100%
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�î�X�î�����Ì���º�Ì�o���š�]���l�]�o���š���•�}�l�Œ�����À�}�v���š�l�}�Ì�•���‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l�����P�P�Œ���P���o�š���������š�•�}�Œ�����î�ì�ì�õ-2023

2009
-re
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-re
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-re
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2013
-ra

2014
-re

2015
-re

2016
-ra

2017
-re

2018
-ra

2019
-re

2020
-ra

2022
-re

2023
-ra

Pesszimista
�‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l

57% 34% 26% 41% 29% 22% 16% 10% 6% 16% 11% 16% 11% 28%

�s���o�š�}�Ì���š�o���v
helyzet

24% 35% 31% 36% 42% 34% 41% 36% 45% 30% 33% 42% 33% 34%

Optimista
�‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l

19% 31% 43% 23% 29% 44% 43% 54% 49% 54% 56% 42% 56% 38%

�P�•�•�Ì���•���v 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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�î�X�ï�����Ì���º�Ì�o���š�]���l�]�o���š���•�}�l�Œ�����À�}�v���š�l�}�Ì�•���‰�Œ�}�P�v�•�Ì�]�•�}�l�����P�P�Œ���P���o�š���������š�•�}�Œ�����î�ì�ì�õ-2023
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�W���•�•�Ì�]�u�]�•�š���Y �s���o�š�}�Ì���š�o���v�Y �K�‰�š�]�u�]�•�š���Y �W�}�o�]�v�}�u�X���~�W���•�•�Ì�]�u�]�•�š���Y �W�}�o�]�v�}�u�X���~�K�‰�š�]�u�]�•�š���Y
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�ï�X�������u�}���]�o�]�š���•���u�]�l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•��

�ï�X�í�������•�Ì���l�u���]���u�}���]�o�]�š���•���~�u�µ�v�l���Z���o�Ç�U���]�o�o���š�À�����u�µ�v�l���l�‚�Œ�À���o�š���•�•���v� �Z���v�Ç���š� �v�Ç�•�Ì���Œ�¾���������š��

�‡�����u�µ�v�l�������v�l�l���Œ���•�…�(�}�P�o���o�l�}�Ì���•�•���o���š�‚�o�š�‚�š�š���]���…�����š�o���P�}�•���v�W���í�ô-�î�ì��� �À

�‡�������]�P�]���u�µ�v�l���Z���o�Ç���l���•�Ì���u�������š�o���P�}�•���v�W���ñ-6

�‡���P�Ç���u�µ�v�l���Z���o�Ç���v�����o�š�‚�o�š�‚�š�š���]���…�����š�o���P���W���ï-�ð��� �À

�‡�����•�Ì���l�u���]���‰���o�Ç���(�µ�š���•���•�}�Œ���v�������š�‚�o�š�‚�š�š���u�µ�v�l���l�‚�Œ�‚�l�U�������}�•�Ì�š���•�}�l�����š�o���P�}�•���•�Ì���u���W���ò-7

�‡�^���i���š���À���o�o���o�l�}�Ì���•���À���v�l�À�}�o�š�W���ñ�ì�9
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�ï�X�������u�}���]�o�]�š���•���u�]�l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•��

�ï�X�î�������•�Ì���l�u���]���u�}���]�o�]�š���•���v� �Z���v�Ç���š�µ�����š�]���š� �v�Ç���Ì�…�i����

�ï�X�î�X�í���D���v�v�Ç�]�Œ����� �‰�_�š���š�š� �l�������À���o���•�Ì�����•�l���š�µ�����š�}�•���v�U���š���Œ�À�•�Ì���Œ�¾���v���������]�P�]���•�Ì���l�u���]���‰���o�Ç���(�µ�š���•�µ�l���š�M��

�‡ �����•�‰�}�v�š���v���]�š���•�l�À� �o���š�o���v�� � �•�������š�µ�����š�}�•�•���P�����P�Ç���Œ���v�š��� �Œ�À� �v�Ç���•�º�o�š10-���…�o���ñ���(�…�����•���š� �����v
�‡ ���o� �P�P� �U���À���P�Ç���u���P�o���Z���š�…�•���v���š�µ�����š�}�•���À�}�o�š 10-���…�o���ð���(�…�����•���š� �����v

�ï�X�î�X�î�������u�µ�v�l���l�‚�Œ�‚�l�U���‰�}�Ì�_���]�•�l���À���o�š���•�����•�}�Œ���v���•�Ì���Œ���‰���š���i���š�•�Ì�•���š� �v�Ç���Ì�…�l���•�·�o�Ç���U���Œ���o���š�_�À���(�}�v�š�}�•�•���P��

�‡ �����•�Ì���l�u���]�����o�u� �o�Ç����� �•�U���•�‰�����]���o�]�Ì�����]�•���]�P� �v�Ç�����~�À���Ì���š�…�������}�•�Ì�š���•�Œ�����À���o�•���š�‚�Œ���l�À� �•���v� �o�l�º�o�•���í�ì���(�…���…�o���ò�����•���š� �����v
�‡ �����l�}�Œ�������]�š�•�o�����o�š� �Œ�…���š���Œ�º�o���š�U���u�µ�v�l�����]�Œ���v�š�]��� �Œ�����l�o�…��� �•�í�ì���(�…���…�o���ñ�����•���š� �����v
�‡ �����Z�]���Œ���Œ���Z�]�������v���À���o�•���(���o�i���������i�µ�š���•�U���À���Ì���š�…�À� ���À���o���•���]�P� �v�Ç���í�ì���(�…���…�o���ð�����•���š� �����v
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�ï�X�������u�}���]�o�]�š���•���u�]�l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•��
�ï�X�î�X�ï�������u�µ�v�l���Z���o�Ç�U���]�o�o���š�À�����u�µ�v�l���l�‚�Œ�À���o���•�Ì�š���•�}�l���š�������(�}�o�Ç���•�}�o�•���š�}�À�������]���š� �v�Ç���Ì�…�l���•�·�o�Ç��

���‚�v�š�…���u� �Œ�š� �l�����v�������(�}�o�Ç���•�}�o�•���š� �v�Ç���Ì�…�l���~�í�ì���À���o���•�Ì�����•���l�‚�Ì�º�o���ô-�õ�����•���š� �����v�•
�‡ �����•�Ì���l�u���]���(���i�o�…��� �•���o���Z���š�…�•� �P��
�‡ ���Ì���]�Ì�P���o�u���•���u�µ�v�l���U���•�]�l���Œ� �o�u� �v�Ç���l���o���Z���š�…�•� �P��
�‡ ���Ì���‚�v���o�o�•�U���(���o���o�…�•�•� �P�š���o�i���•���u�µ�v�l���l�‚�Œ

�E���P�Ç���u� �Œ�š� �l�����v�������(�}�o�Ç���•�}�o�•���š� �v�Ç���Ì�…�l���~�í�ì���À���o���•�Ì�����•���l�‚�Ì�º�o���ñ-�ò�����•���š� �����v�•
�‡ ���Ì���·�i���š���Œ�º�o���š�U���u�µ�v�l���(���o�������š�}�l
�‡ �����Œ���š���Œ�u���š�š�U���i�•���À���Ì���š� �•
�‡ �����i���À�������o�u���Ì���•���~�(�]�Ì���š� �•�U���i�µ�š�š���š���•�}�l�•
�‡ �����u�µ�v�l���(���o�š� �š���o���l�U���l�‚�Œ�º�o�u� �v�Ç���l
�‡ �����u�µ�v�l���š���Œ�•�]���l�‚�Ì�‚�•�•� �P
�‡ �����u�µ�v�l���l�‚�Œ���Œ���v�P�i���U�����o�]�•�u���Œ�š�•� �P���U���‰�Œ���•�Ì�š�_�Ì�•��

�<���À� �•��� ���i���o���v�š�…�•���u� �Œ�š� �l�����v�������(�}�o�Ç���•�}�o�•���š� �v�Ç���Ì�…�l���~�í�ì���À���o���•�Ì�����•���l�‚�Ì�º�o���ð�����•���š� �����v�•
�‡ �����À���Ì���š�…�À� ���À���o���•�U���(���o�i���������i�µ�š���•�������Z�]���Œ���Œ���Z�]�������v
�‡ �����(�}�P�o���o�l�}�Ì�š���š���•�]�����]�Ì�š�}�v�•���P���~�����u�µ�v�l���Z���o�Ç���•�š�����]�o�]�š���•���•
�‡ �����u�µ�v�l���]���…-�•�Ì���������]���…�����P�Ç���v�•�·�o�Ç��
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�ï�X�������u�}���]�o�]�š���•���u�]�l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•��

�ï�X�î�X�ð���D�]�o�Ç���v���u� �Œ�š� �l�����v���š���Œ�š�}�Ì�v���l���Z�}�Ì�Ì���������c�l���Œ�Œ�]���Œ�_���(�}�P���o�u���Z�}�Ì�������l� �Œ���…�_�À�����v���•�Ì���Œ���‰�o�…�����P�Ç���•���š� �v�Ç���Ì�…�l�U���i���o�o���u�Ì�…�l��
�����À���o���•�Ì�����•�l���•�Ì���Œ�]�v�š�M

���‚�v�š�…���u� �Œ�š� �l�����v�������c�l���Œ�Œ�]���Œ�_���(�}�P���o�u���Z�}�Ì���š���Œ�š�}�Ì�v���l��(10-���…�o���ô���(�…���•�Ì���Œ�]�v�š�•
�‡ �������‚�v�š� �•�]-�Œ���v�����o�l���Ì� �•�]���i�}�P�}�•�µ�o�š�•���P�}�l��
�‡ �����(���o���o�…�•�•� �P�À�]�•���o� �•

�E���P�Ç���u� �Œ�š� �l�����v�������c�l���Œ�Œ�]���Œ�_���(�}�P���o�u���Z�}�Ì���š���Œ�š�}�Ì�v���l���~�í�ì���À���o���•�Ì�����•���l�‚�Ì�º�o���ó���(�…���•�Ì���Œ�]�v�š�•
�‡ ���Ì�����u�����Œ���l�l���o���À���o�•�������v�v�]���š�µ�����•
�‡ ���Ì�����Œ�l�‚�o���•�]���š���Œ�š���•��� �•���‰� �o�����u�µ�š���š���•
�‡ �����•�Ì���������•���P�U���‚�v���o�o�•�•���P�������u�µ�v�l���(���o�������š�}�l�����o�o���š���•�������v
�‡ �����u���P���•���•�Ì�]�v�š�¾���Z�}�Ì�Ì��� �Œ�š� �•�U���•�Ì���l�u���]���l�}�u�‰���š���v���]��
�‡ �����l�]���u���o�l�����…���i���À�������o�u���Ì���•���~�(�]�Ì���š� �•�U���i�µ�š�š���š���•�}�l�•

�<���À� �•��� ���i���o���v�š�…�•���u� �Œ�š� �l�����v���š���Œ�š�}�Ì�v���l�������c�l���Œ�Œ�]���Œ�_���(�}�P���o�u���Z�}�Ì���~�í�ì���À���o���•�Ì�����•���l�‚�Ì�º�o���ñ���(�…���•�Ì���Œ�]�v�š�•
�‡ �����•�Ì���u�}�v���l� �Œ�Z���š�…�•� �P
�‡ ���������}�•�Ì�š���•�U�����_�u�U���Œ���v�P

�D�]�v�]�u���o�]�•�U�����o�Z���v�Ç���P�}�o�Z���š�•���u� �Œ�š� �l�����vt���Œ�š�}�Ì�]�l�������c�l���Œ�Œ�]���Œ�_���(�}�P���o�u���Z�}�Ì���~�í�ì���À���o���•�Ì�����•���l�‚�Ì�º�o���í���(�…���•�Ì���Œ�]�v�š�•
�‡ �����P���š�o���•�š���o���v�•���P��
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�ð�X�������u�}���]�o�]�š���•���u���l�Œ�}-�•�Ì���u�‰�}�v�š�·���~�•�Ì�}���]�}�o�•�P�]���]�•���u���P�l�‚�Ì���o�_�š� �•��

4.1 Alapfogalmak

�d���Œ�•�������o�u�]���•�Ì���Œ�l���Ì���š�l�•�š�Œ�µ�l�š�·�Œ���V�������š���Œ�•�������o�}�u���Œ���o���À���v�•���]�•�u� �Œ�À���l���•�Ì���Œ�]�v�š�����o�l�º�o�‚�v�_�š�Z���š�…��
�v���P�Ç���•�}�‰�}�Œ�š�i���]�v���l���~�}�•�Ì�š���o�Ç�}�l�U���Œ� �š���P���l�U�����P�Ç� �����l���š���P�•�Œ�]���l�•���Z�]���Œ���Œ���Z�]�l�µ�•�����o�Œ���v�����Ì�…��� �•����

�Z���o���À���v�•���]�•�u� �Œ�À���l�W���������š���Œ�•�������o�}�u���·�i�Œ���š���Œ�u���o� �•�]���(�}�o�Ç���u���š�������v���i���o���v�š�…�•���•�Ì���Œ���‰���š���i���š�•�Ì�•���š� �v�Ç���Ì�…�l�U��
�]�o�o���š�À�����(�µ�v�l���]�•�l�����o���‰�i���v���o���Z���š�•� �P���•���•�Ì���P�u���v�š���o���•�]���•�Ì���u�‰�}�v�š�}�l���~�‰�o�X���À���P�Ç�}�v�]���Z���o�Ç�Ì���š�U���]�•�l�}�o���]��
�À� �P�Ì���š�š�•� �P�U���(�}�P�o���o�l�}�Ì���•�]���i���o�o���P���•�Ì���Œ�]�v�š�]���Œ� �š���P�Ì�…��� �•�U���•�š���X�•��

�d���Œ�•�������o�u�]���u�}���]�o�]�š���•�W�������v� �‰���•�•� �P�����š�Œ���v�����Ì�…��� �•���������š���Œ�•�������o�u�]���•�Ì���Œ�l���Ì���š�l�•�š�Œ�µ�l�š�·�Œ���������}�š�š��
�Z�]���Œ���Œ���Z�]���i�������v�V���(�…���š�_�‰�µ�•���]�������v���u�Ì����� �l���l���l�‚�Ì�‚�š�š�]��� �•�������v���u�Ì����� �l���v�������o�º�o�]���u�}���]�o�]�š���•

�d���Œ�•�������o�u�]���•�š���š�µ�•�Ì���~���Ì���]�š�š���l�‚�À���š�l���Ì�…�l�����v���Z���•�Ì�v���o�š��� �Œ�š���o���u�����v�•�W���‚�•�•�Ì���š���š�š�U���š�‚���������]�u���v�Ì�]�•�š���~�]�•�l�}�o���]��
�À� �P�Ì���š�š�•� �P���š�U���À���P�Ç�}�v�]���Z���o�Ç�Ì���š���š�U���(�}�P�Ç���•�Ì�š���•�š�U���•�š���X�•���u���P�������v���(�}�P�o���o�•���l���š���P�•�Œ�]���U���u���o�Ç�v���l���(�}�l�}�Ì���š���]������
�š���Œ�•�������o�u�]�����P�Ç���v�o�…�š�o���v�•� �P���l���Z�]���Œ���Œ���Z�]���i���š���(���i���Ì�]�l���l�]
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�ð�X�î���/�v�š���Œ�P���v���Œ�����]�•�•���u�}���]�o�]�š���•�]���‰� �o�����W�����o���‰�������š�}�l���~�(�…�•

���‰�����š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì�������u�]�l�}�Œ���(�]��

�í�ð��� �À���•���À�}�o�š �P�•�•�Ì���•���v

�&�]�·��
�š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì��
�î�î��� �À���•
�l�}�Œ�������v

Alacsony �<�‚�Ì���‰���• Magas

Alacsony 28 0 0 28

�<�‚�Ì���‰���• 7 51 4 62

Magas 0 0 10 10

�P�•�•�Ì���•���v 35 51 14 100
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�ð�X�ï���/�v�š���Œ�P���v���Œ�����]�•�•���u�}���]�o�]�š���•�]���‰� �o�����W
�]�u�u�}���]�o�}�l�U���u�}���]�o�}�l�U���u�}���]�o�]�š���•�]���]�Œ���v�Ç�}�l

���‰�����š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì�������u�]�l�}�Œ���(�]��

�í�ð��� �À���•���À�}�o�š �P�•�•�Ì���•���v

�&�]�·��
�š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì��
�î�î��� �À���•
�l�}�Œ�������v

Alacsony �<�‚�Ì���‰���• Magas

Alacsony 28% 0% 0% 28%

�<�‚�Ì���‰���• 7% 51% 4% 62%

Magas 0% 0% 10% 10%

�P�•�•�Ì���•���v 35% 51% 14% 100%
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�ð�X�ð���/�v�š���Œ�P���v���Œ�����]�•�•���u�}���]�o�]�š���•�]���‰� �o�����W���l�]�o� �‰� �•�]���u�}���]�o�]�š���•

���‰�����š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì�������u�]�l�}�Œ���(�]��

�í�ð��� �À���•���À�}�o�š �P�•�•�Ì���•���v

�&�]�·��
�š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì����
�î�î��� �À���•
�l�}�Œ�������v

Alacsony �<�‚�Ì���‰���• Magas

Alacsony 80% 0% 0% 28%

�<�‚�Ì���‰���• 20% 100% 29% 62%

Magas 0% 0% 71% 10%

�P�•�•�Ì���•���v 100% 100% 100% 100%
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�ð�X�ñ���/�v�š���Œ�P���v���Œ�����]�•�•���u�}���]�o�]�š���•�]���‰� �o�����W�������o� �‰� �•�]���u�}���]�o�]�š���•

���‰�����š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì�������u�]�l�}�Œ���(�]��

�í�ð��� �À���•���À�}�o�š �P�•�•�Ì���•���v

�&�]�·��
�š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì��
�î�î��� �À���•
�l�}�Œ�������v

Alacsony �<�‚�Ì���‰���• Magas

Alacsony 100% 0% 0% 100%

�<�‚�Ì���‰���• 11% 82% 6% 100%

Magas 0% 0% 100% 100%

�P�•�•�Ì���•���v 35% 51% 14% 100%
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�ð�X�ò���/�v�š�Œ���P���v���Œ�����]�•�•���u�}���]�o�]�š���•�]���‰� �o�����W�����o���‰�������š�}�l���~�(�…�•

�s�]�Ì�•�P���o�š���•�Ì���u� �o�Ç���i���o���v�o���P�]���š���Œ�•�������o�u�]
�•�š���š�µ�•�Ì��

�P�•�•�Ì���•���v

�s�]�Ì�•�P���o�š��
�•�Ì���u� �o�Ç��

�š���Œ�•�������o�u�]��
�•�š���š�µ�•�Ì��
szakmai 

�‰���o�Ç���l���Ì��� �•����
���o���i� �v

Alacsony �<�‚�Ì���‰���• Magas

Alacsony 28 0 0 28

�<�‚�Ì���‰���• 7 51 4 62

Magas 0 0 10 10

�P�•�•�Ì���•���v 35 51 14 100

���]�Œ�l�µ�o���Œ�]�•��
�u�}���]�o�]�š���•
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�ñ�X�í���d���Œ�•�������o�u�]���‚�v�]�•�u���Œ���š�W�����o�Z���o�Ç���Ì�l����� �•�º�v�l�������š���Œ�•�������o�u�]��
�•�š�Œ�µ�l�š�·�Œ�������v�U���]�o�o�X�������u�}���]�o�]�š���•���(�…���]�Œ���v�Ç���]�����v

�‡�,�}�À�����•�Ì�º�o���š�š�º�v�l�M���D�]�o�Ç���v���š���Œ�•�������o�u�]���•�š���š�µ�•�Ì�š���‚�Œ�‚�l�‚�o�š�º�v�l�������(���o�u���v�…�]�v�l�š�…�o�M��
�‡�D���P�À���o�š�}�Ì�}�š�š-���������š���Œ�•�������o�u�]���•�š���š�µ�•�Ì�µ�v�l�������(���o�u���v�…�]�v�l�Z���Ì���l� �‰���•�š�M���,�����]�P���v�W��

�(���o���u���o�l����� �•-�������Ì�U���À���P�Ç�������l�o���•�•�Ì���o�•�����•�M

�‡�D���P�À���o�š�}�Ì�}�š�š-���������‰���o�Ç���l���Ì��� �•�l�}�Œ�]���š���Œ�•�������o�u�]���•�š���š�µ�•�Ì�µ�v�l�M���&���o�(���o� ���À���P�Ç��
�o���(���o� �M

�‡�����W�D���•�Ì���l�u���l�(�}�P�o���o�l�}�Ì���•���u���v�v�Ç�]�����v���u�}���]�o�]�š���•�]�����•���š�}�Œ�v���M��
�‡�,�}�o���Z���o�Ç���Ì�Z���š�…�����o�������W�D���(�}�P�o���o�l�}�Ì���•�]�����•�}�‰�}�Œ�š�������š���Œ�•�������o�u�]���•�š���š�µ�•-

�Z�]���Œ���Œ���Z�]�������v�M

�‡�D�]�o�Ç���v���š���Œ�•�������o�u�]���•�š���š�µ�•�Ì�����š�‚�Œ�‚�l�_�š� �•� �v���l���À���v���o���P�v���P�Ç�}���������•� �o�Ç�������Ì��
�µ�š�•�����]�v�l���•�Ì���u���Œ���M���&���o���u���o�l����� �•�����Ì�U���•�Ì�]�v�š���v���u���Œ�������•���À���P�Ç���o�����•�·�•�Ì���•�M��
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