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Bevezetd a 27. ,,PROJEKTMENEDZSMENT A GAZDASAGBAN” Férum
szakmai kiadvanyahoz

A Hirkozlési és Informatikai Tudomanyos Egyesilet (HTE) Projektmenedzsment szakosztdlya
szervezésében 2025. aprilis 3-an az Ericsson House épiiletében, immar 27. alkalommal kerult sikeres
megrendezésre a Projektmenedzsment Férum.

Folytatva az utdbbi évek tematikus gyakorlatat, idén is egy kiemelt témat jart kortl a Férum:
PROJEKT — BIZONYTALANSAG - MENEDZSMENT

A témavalasztas az exponencidlisan valtozo vilag kordban azt vizsgalta, mi a bizonytalansag szerepe a
projekt-alapu szervezetekben, hatdsa a szervezetre, a mikddésre és a benne dolgozé emberekre. A
bizonytalansag els6 hallasra negativnak hangozhat, ezért a Forumon célzottan foglalkoztunk mind a jé
és mind a nehézséget okozd oldaldval, mint ahogy az aldbbi PMI idézetben is lathatjuk:

“In PMI project management, uncertainty is an inherent part of any project, and effective management
involves understanding, identifying, and mitigating potential risks and opportunities arising from it.”

A konferencia szakmai el6addinak f6 felvetése, hogy a bizonytalan kérnyezet adottsag, de sok (zleti,
projekt és emberi oldalon alkalmazhaté technikank van ra, hogy a bizonytalansaggal megbirkézzunk.
A vezet6 emberi értékrendje, példamutatdsa sajat viselkedése, érzelmi intelligencidja nagy mértékben
meghatdarozza a projekt csapatok és partnerek motivaciéjat és hatékonysagat.

A nap nyité el6adasaban Prof. Dr. Marosan Gyorgy (egyetemi tanar, BGE) hangsulyozta, hogy
torténelmileg egy olyan korszakba értiink, ahol allanddsult a valsag. A 20. szazadi intézményes
szabdlyozds és a tarsadalmi, természeti klimavaltozds és gazdasagi folyamatok globalis
Osszekapcsolddasa szorosan csatoltta tette a vilagot. Az dllanddsult valsagok vilagaban 3 mddszerrel
csokkenthet6 szervezetiinkben, projektjeinkben a bizonytalansag: 1., szétkapcsolas (pl. modularizalas,
diverzitas), 2., szabalyozas (principiakkal, egységes értékrenddel kdnnyebb, mint szabalykényvekkel),
3., alkalmazkodas. Saghi Attila (muszaki vezérigazgatd-helyettes, Varosliget Zrt.): a 2024. év
projektmenedzsere tobbek kozott a briisszeli magyar haz épités-kivitelez6 projektjén szerzett
tapasztalatait osztotta meg, melyben a minél korabbi, partneri egylttmikodés, k6zos tervezés és a
folyamatos kockdazatmenedzsment szerepét hangsulyozta multikulturalis projekt kornyezetben. Szabé
Eszter Judit (kommunikacids szakember, Gjsagird, a Pszichoforyou platform alapitdja) elmondta, hogy
teljesen emberi és bioldgiai evollcids reakcid a bizonytalansagra lefagyassal és/vagy haraggal és/vagy
menekiléssel reagdlni. A szervezetiinkben és magdnéletliinkben egyre gyakrabban jelentkezé
stresszhelyzetekre 10 kezelési technikdt javasolt, melyek mind a stresszes helyzetekre valé
felkésziilésben, mind pedig az adott stresszhelyzetben tdmaszt jelenthetnek nekiink. Prof. Dr. Deak
Csaba, (a Miskolci Egyetem egyetemi tandra, Magyar Innovacids Szévetség) megmutatta nekiink, hogy
a bizonytalan kornyezet és valamilyen gyors Utem( valtozas (Uj technoldgia, Uj vevGi igény, cég
merger) 6szténozheti az innovaciot. ElGadasaban tobb példat lathattunk arra, hogy az egy Gtletre, vagy
egy projekt csapatra valo fokuszalas helyett az innovaciora, mint rendszerszinti szervezeti képességre
érdemes koncentrdlni, ez a képesség pedig tanulhatd, fejleszthet6. Papai Melinda, (Pannon Egyetem
PhD hallgatd, projektvezet§) a portféli6 menedzsment, mint bizonytalansagot kezel6 technika
vilagaba engedett betekintést. Hangsulyozta, hogy a portfélid menedzsment szerepe az, hogy az adott
bizonytalan kérnyezetben mindig a megfelel6 projekteket hajtsuk végre és mintegy profi befektetd az
adott stratégiai célt végrehajto, jo dontéseket hozzunk. Dr. Gonda Gyorgy (okleveles szakkdzgazdasz,
vezetési tanacsadd, IBS fGiskolai tandra) szerint a valtozasmenedzsment témahoz hasonldéan
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hamarosan kialakul a bizonytalansdg menedzsment szervezeti szakterilete. El6addsdban
emlékeztetett minket, hogy a kockdzatmenedzsment és a bizonytalansdg kezelése mas miifaj. A
szervezetek tulélését célzott valsagkezeld, esettanulmany alapu szimulacids tréningek, egy korai
figyelmeztet6 rendszer kiépitése (trend research center), a szcendrié menedzsment technikadi és az un.
daily management segithetik. Sarvari Marianna (Deloitte Program menedzser, PMSZ EIndkhelyettes)
felhivta a figyelmet arra, hogy kiilonféle projekt tipusoknak mds és mas lehet a komplexitdsa, de igazadn
a projekt komplexitas és a bizonytalansag kombinacidja jelenthet kihivast. Bent Flyvbjerg és Dan
Gardner - How Big Things Get Done c. kdnyvébdl hozott kutatason alapulé példakat arra, hogyan lehet
jol és kevésbé jo6l kezelni a projektekben a bizonytalansdgot. Marianna el6addsabdl 11
hlvelykujjszabalyt kaptunk arra, hogyan tudjuk a bizonytalansag ellenére projektvezet6ként sikeresen
leszéllitani a projektjeinket.

A 27. PM Forum napjanak zarasaként a Dr. Marciniak Robert (egyetemi docens, Budapesti Corvinus
Egyetem) altal moderalt kerekasztal a konferencia szakmai elGadoit kérdezte: Sarvari Marianna
(Deloitte Program menedzser, PMSZ Elndkhelyettes), Bata Gabor (DKF Digitélis Kormanyzati Fejlesztés
és Projektmenedzsment Kft.), Szoboszlai Imre (Ericsson, Senior Program manager) melyek a
személyes és a szervezeti, vezet6i technikdik a bizonytalan kérnyezetben valé hatékony mikodésre. A
beszélgetés soran a kerekasztal résztvevsi a kozonség szamos kérdésére is valaszoltak.

A nap szakmai programja nemcsak szamos konkluziét nyujtott a résztvevéknek, hanem stratégiai
fejlesztési iranyokat és -témakat vazolt fel, mint személyes és szervezeti kompetencia terileteken. A
27. Projektmenedzsment Férum a hagyomanyokhoz hiven szakmai fejlédéshez, tovabbgondolashoz
és személyes kapcsolddashoz nyujtott hasznos kérnyezetet, és ezeket a hagyomanyokat 2026-ban is
folytatjuk majd. Varjuk visszajelzéseiteket, tdmogatasotokat és részvételeteket a j6vG6 évi Forumon is.

A Férum tamogatd vallalatai/intézményeinek koszonjluk a hozzajarulast:
ERICSSON, DKF, PMI, PMSZ, NJSZT, HTE

Az operativ szervezd bizottsagnak és a HTE vezet&ségének az elkdtelezett kozos munkat:

Nagy Péter (HTE), Tézsla Maria (HTE), Deak Bernadett (HTE), Szalay Imre (Neumann Janos
Szamitogéptudomanyi Tarsasag), Dr. Marciniak Rébert (Budapesti Corvinus Egyetem), Sarvari
Marianna (Deloitte), Darabos Andrea (Lean Advantage)

Darabos Andrea, Budapest, 2025. aprilis 17.
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A torténelmi valsagkorszakok életérzése

»,Ez volt a torténelem csucsa, egyben ez volt a mélypontja, ez volt a legnagyobb
bolcsesség, és egyben a legmélyebb ostobasag korszaka, ez volt a hit és egyben a
hitetlenség ideje, ez volt a fény és egyben a sotétség évszaka, ez volt a remény
tavasza, és egyben a kétségbeesés tele.”

Ch. Dickens , Két varos meséje” (1815) .

»Napjainkban, sokkal inkabb, mint barmely korabbi torténelmi korban, érezziik, hogy
az emberiség keresztuthoz érkezett. Az egyik Ut a végs6 elkeseredésbe és az abszolut
reménytelenségbe vezet. A masik Ut a tokéletes pusztulashoz. Csak imadkozni
tudunk, hogy elegendd bolcsességiink legyen, jol valasztani a kett6 kozott.”

Woody Allen (2008)
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Az elmult napok négy ,hir-morzsaja.”

o “Aprilis 2-a lesz Amerika igazi felszabaduldsanak napja” — kdzélte Trump, bejelentve, hogy 25 szazalékos
vamot vet ki az Egyesiilt Allamokba importalt jarmdvekre. Az intézkedés aprilis 2-t6l [ép életbe, és minden
kész személy- és tehergépjarmdre érvényes lesz majd, amelyeket kilfoldrél szallitanak, beleértve a kilfoldon
gyartott amerikai markakat és hozzatette: nem kivan semmilyen kedvezményrél targyalni, a vamokat
hatarozatlan id6re vezeti be”.

* Avészhelyzetekre val6 felkésziilésre és azok kezelésére vonatkozo iranymutatasokat tett k6zzé az Eurdpai
Bizottsag. A testlilet szerint mivel az unid egyre dsszetettebb valsagokkal és kihivasokkal néz szembe, azt
javasoljak, a haztartasok legaldbb 72 6rdra elegenddé tulélési készlettel rendelkezzenek, a tagallamoktol
pedig tobbek kozott azt kérik, halmozzanak fel készleteket, és biztositsak a kritikus infrastrukturat.

* A Doomsday Clock ,mutatéja” 2025 elején 89 masodpercet mutatott. Vagyis, az emberiség egyre kozeledik
a ,végitélethez”.

e Simor Andras -a Magyar Nemzeti Bank korabbi elndke - szerint véget ért a korabbi vilagrend. Az 1945 utani
vilagrend, legaldbbis a vilag demokratikusabb, fejlettebb részén, kozos értékrenden, nemzetkozi
szerz6déseken és jogrenden, szolidaritason alapult, az Ujban pedig csak a nyers erd, a hatalom és a pénz
szamit.
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A 18. és a 19. szazad forduldjan egy kulonds torténelmi forduldopont zajlott le.

WDrld GDF’ Dver the Iast two mlllenma “
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A kulonféle tarsadalmak elvalo, majd ujra talalkozé fejlédéspalyaja

I The Great Divergence
GDP per person, 1990 constant %
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A ,,robbanas-szer(” novekedést egy un. intézményi ,fazis-atalakulas” valtotta ki.

* Azintézmények: személytelen szabalyokbdl, szerepekbdl, ritusokbdl, és 6sztonz6kbdl épitett,
rendszer-szerlen alkalmazott jutalmak és biintetések rendszerei, amelyek fellilirjak a viselkedés-
befolydsolds korabbi eszkozeit (szimbdlumokat, szerepeket, narrativdkat, kulturalis szabalyokat).

e Legfontosabb tipusai a modern allamban: a magantulajdon, a piac, pénz, a jogrendszer, és az azt
mUkodtetd torvények és birdsagok, a vallasok és a politika szervezeti rendszerei.

* Azintézmények biztositjak a viselkedés el8irt szabdlyainak betartasat. Annak megszegése esetén, a
korrekcidra kijelolt személyt mar a személyes felhaborodas, hanem a szabalyok betartatasanak
kotelessége vezeti. (North, D. 1990. Institutions, institutional change and economic performance.)

* A gazdasagi novekedés hirtelen felgyorsuldsat az dllam mikddésének — el6szor Nyugat-Eurdpdban
bekovetkezd - sajatos intézményi ,fazisatalakuldsa” vdltotta ki. (Acemoglu, A. et al. 2019. The Narrow
Corridor.)

e Az egyre Ujabb jutalmazo és biintetd intézmények megalapoztak a kdzosségek méretének és
komplexitasanak folyamatos emelkedését. Az intézményi ,fazis-atalakulas” ebben a folyamatban egy
min&ségi ugrasra utal.
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A kiformalodo dj intézményi rendszer ,bilincsbe” verte az egyéneket, megfosztva 6ket
szabadsaguktodl

...Bodult emberi nem, hat szabad létedre

Mért vertél zarbékot tulajdon kezedre?

Tiéd volt ez a f6ld, tiéd volt egészen,

Melybd6l most a kevély s fosvény dézmat vészen.
Mért szabtal hat hatart onfiaid kozott;

Ladd-é mar egymastél mind megkilonozott.

Az enyim, a tied mennyi larmat szlile,

Miolta a miénk nevezet ellle.

Hajdan a termé f6ld, mig birtokkda nem valt,

Per és larma nélkdl annyi embert taplalt,

S tobbet: mert még akkor a had és veszettség
Mérgétbl nem veszett annyi sok nemzetség.
Nem volt még koldusa akkor a torvénynek,

Nem szliletett senki gazdagnak, szegénynek... (Csokonai: Estve)
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Az intézményi ,fazis-atalakulas” a 20. szazadban a tarsadalmi komplexitas
tovabbi novekedésére vezet

® Akiformalddo intézmények az egyének, és vallalatok finomabb szabdlyozasat tették lehetbvé és ez
fontos feltétele volt a fejlédési folyamat gyorsulasanak és a komplexitas emelkedésének.

® Ugyanakkor, a legljabb kutatasok azt mutatjak: az egész Fold kibogozhatatlanul egybe-fonddott. (D.
Hebling. 2013. Globally networked risks and how to respond.). A jelenség leirdsara hasznalt , hiper-
connected” kifejezés arra utal, a hatasok varatlan modon feler@sitik egymast, a k6zosségek atfedik
egymast, a korabban elszigetelt térségek elvalaszthatatlanul egybekapcsolddtak.

® Avildgot most ugy képzelhetjik el, mint egy hatalmas termet, amelyben - a tobb-milliard ember altal,
egyidejlileg épitett - szamtalan ponton 6sszekapcsolddé domindsorok vannak. Barhol kovetkezzen is be
egyetlen apré hiba, minden megallithatatlanul 6sszedd6l!

® A gazdasagi, a technoldgiai és a természeti folyamatok egymasba-fonédasa bonyolultta és ,,szorosan”
csatoltta tette a vilagot. Ez alapjaiban megvaltoztatta a korabban kielégitéen m(ikod6 kormanyzasi
rendszerek mikodési feltételeit.
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Ennek soran egy kilonos -,,Rubik-kockara” emlékeztet6 - vilag jott [étre

Az elmult évtizedekben a tarsadalmak fokozatosan elvalaszthatatlanul 6sszekapcsolddtak és ezzel
parhuzamosan a kérnyezet kiilonb6z8 szférai is elvalaszthatatlanul 6sszefonddtak. A vilag komplex
és szorosan egybekapcsolddé globalis rendszerré valt,

Ezt a helyzetet, mint valami a globalis ,, Rubik-kockat” szemlélhetjiik, amelyen nem harom, hanem —
tegylik fel - hat szin van. Jelentse mondjuk, a z6ld szin a természeti kornyezetet, a sarga, a
vilaggazdasagot, a kék, a nemzetkozi politikai rendszert, a fehér, a platform alapu vallalatok
dominancidjara épuld Uzleti 6koszisztémat, a narancssarga, a demografiat, mig a hatodik szin - a
piros — az ,internet of things” és a mesterséges intelligenciat attekinthetetlen vilagat jeloli.
Amikor szabalyozni vagy kormanyozni kezdjiik a rendszert, azt ugy kell elképzelni, hogy a globalis
Rubik kockankat forgatjuk. A globalis Rubik kocka azonban jél mutatja, hogy ha barmely orszagban
vagy barmely terlleten bekdvetkezik valamilyen valtozas, az — a szandékoktdl figgetlenl -
I[ényegesen mddosithatja tavoli népek, szférak sorsat.

Amikor tehat beavatkozunk, azaz megprdbalunk” valamilyen szdmunkra el6nyds helyzetet
kialakitani, minden Iépésiink nehezen kiszamithatdan atalakitja az egész rendszert. A Rubik kocka
csavargatasa kozben akarva-akaratlanul idézhetlink el zavarokat.
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A komplex és szorosan csatolt rendszerek , krizis-érzékennyé” valtak.

Ch. Perrow — a Yale egyetem tandra — a 80-as évek elején a Three Mile Island-i reaktorbalesetet
elemezve, meghdkkentd felismerésre jutott: az atomerémiivek olyan komplex rendszerek,
amelyekben a balesetek természetes mddon fordulhatnak el6.

Az atomerémiivel , feszitett izemd” miikddése mar ismert volt. Am a komplexitas és a szorosan
csatoltsag ettdl eltérd krizis-hajlamot idézett el6. .

El6szor: a komplexitas novekedése azzal jar, hogy a rendszerek attekinthetetlenné és nehezen
irdnyithatéva valnak. (Ez a Connan-Ashby tétel kovetkezménye: egy rendszer szabdlyzdjanak
rendelkezni kell olyan komplexitasu modellel, amely eléri maganak a rendszernek a komplexitasat.)
A szoros-csatoltsag viszont azt idézte el6, hogy a hatasok megallithatatlanul terjednek tova és igy
nem-vart kovetkezmények gyorsan szaporodnak el, nem hagyva elegendd id6t a megfelel§ reakcidra.
A ,normal accidents” arra utal, hogy egyre tobb, életiinkh6z hozza tartozé rendszer miikodése soran
»,maguktél” johetnek |étre zavarok.

A jelenség értelmezéséhez egy modellt - a Perrow matrixot — alkotott, amely szemléletessé tette a
bennilinket korulvevé vilagban keletkez6 valsagok kialakulasat.
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A 20. szazad végén az emberiség tullépte a globalis rendszer billenési pontjait.

= Afejl6dés forduldpontjat az idézte el6, hogy a modern tarsadalmak mikodésmaddja fenntarthatatlannd
valt. 21. szdzadban a globalis rendszer tobb — kordbban egymastol fliggetlennek |atszé — teriiletén
bukkantak el6 a fenntarthatatlansag problémadja. S6t, a 21. szazadban ezek eljutottak a billenési pontokig:
A globdlis 6koldgiai rendszerben,
A technoldgiai infrastruktura globdlis rendszereiben,
A vildggazdasdgban és a pénzligyi rendszerben,
A tarsadalmi kapcsolatok globdlis rendszerében (pl. migracid és szocialis média)
A globalis politikai rendszerben
= Abillenési pont a komplex rendszerek atalakuldasaban bekovetkezs olyan kiiszob elérkezésére utal,
amelyen tul a rendszer kordbbi mikodésmaddja tovabb mar nem folytathatd. Annak ellenére tehat, hogy a
kiiszob atlépése szinte alig észrevehetd, csekély valtozast jelentett, a rendszerek mégis hirtelen
alapvet6en megvaltoztak. (M. Gladwell. 2012. Tipping point.).
= A billenési pont tullépése azt jelenti, hogy nincs visszatérés a régi allapothoz, a korabbi helyzet mar nem
allithatd vissza. A tulélést csak a kialakult helyzethez valé alkalmazkodas biztosithatja.
= Az elmult évtized jellemzdje: az addig egymastol fliggetlen billenési pontok is 6sszefonddnak és egymast

feler@sitik.
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A komplexitas és a szoros csatoltsag novekedése a rendszereket , katasztrofa-hajlamossa” tette

1. Az szoros 6sszekapcsolddds miatt az emberiség egységes kozosség lett. A térségek és tevékenységi
terliletek kozott elszakithatatlan kapcsolat jott [étre. Az egyes orszagok problémai nem valaszthatdk el
masokétdl és a szuverenitas hagyomanyos értelmezése nem tarthato.

2. A komplexitas és szoros-csatoltsag novekedésének kovetkezménye, hogy az ilyen rendszerekben
,magatol” keletkeznek zavarok. Ezek megallithatatlanul terjednek tova a rendszerben és
0sszekapcsolédasuk miatt feler6dddnek.

3. Uj foldtdrténeti — un. anthropocén — korszakhoz érkeztiink: az emberiségnek a viladgra gyakorolt hatdsa
meghaladja az ember alkotta dolgok —az un. antropogenic mass — 6ssztomege.

4, Az emberiség felérkezett ,életgorbéjének” a felsé — stabil, fenntarthato, de tovabb mar nem novekvé -
szakaszdara. Az élet-gorbe szakasz-valtasait mindig valsagok kisérik, mert kényszerré teszik az
alkalmazkodast és életmdd-valtast.

5. Ennek kovetkezménye a valsagok megsokasodasa. A helyzetet 10 éve még ,,csak” mint polycrises -
tobbféle krizis egymastol fliggetlen bekovetkezéseként - irtak le. 4 éve mar inkabb multicrises - vagyis
az egyidejlleg jelentkez6 valsagok — fogalmaként jellemezték. A mult évben pedig a permacrises — azaz
az allandésulé valsagok - fogalma terjedt el. 19/ 120
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Az rendszer , kezelhetetlenné” és kormanyozhatatlanna valasanak tovabbi
tényezdje: a szabalyozas informacid igényének ugrasszerl novekedése

® Az allam méretének és az allami szabalyozas komplexitasanak —a polgar szemsz6gébdl Leviatan
jellegl attekinthetetlenségnek — mértéke a 21. szazadba atlépve minden korabbi szintet meghaladt.
A szabalyozashoz sziikséges informaciok mennyisége a ,komplexitas x csatoltsag mértéke x elemek
szama” szorzat szerint né.

® Atorvények komplexitasa — elsé kozelitésben - a szabalyok karaktereinek vagy a torvény oldalainak
szamaval jellemezhetd. Ennek alapjan a Tizparancsolat 1.700, a Magna Charta 27 ezer, az amerikai
alkotmadny 47 ezer, az EU alkotmany 640 ezer karaktert tartalmaz. (Az EU egyetlen, a belsé piaci
szolgaltatasok szabalyzdsara szolgal iranyelve,155 ezer karakterbdl all.)

® Lényegében ugyanez mondhaté a gazdasagi szabalyozasrdl. igy pl. az USA 1864-es — szerte a vildgon
példanak tekintett - banktorvénye 29 oldalas volt. Az 1913-as médositdsa 32 oldalas. Az 1929-es
vildgvalsag utan hozott Glass-Steagall banktorvény 37 oldalt tett ki. Ehhez képest a 2010 juniusaban
elfogadott - a 21. szadzad bankvalsagaira gydgyirként javallt - Dodd-Frank térvény 848 oldalas. Es

azota a helyzet még rosszabb lett. 11120
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A helyzetet tovabb neheziti a ,feszitett Gizemmaodu” mikddés problémaja

e A-korabban mar emlitett - ,feszitett Gzemmadd” azt jelenti, hogy a rendszer irdanyitdinak
egymassal ellentétes kovetelményeknek kell megfelelnilik. Mikozben koltségtakarékosan
akarjak mikodtetni a berendezést, egyre tobb funkciot kell egyidejlleg ,kézben tartani”.
Mikozben az egyikre figyellink, mas folyamatokat elhanyagolunk és ez folyamatosan az
0sszeomlas veszélyét idézheti eld.

e A szorosan csatolt és komplex rendszerek krizis-érzékenységét tehat felerdsiti és gyakran
el6idézi, hogy a nyereség-orientalt, piacgazdasag mikodésmadja eleve ,feszitett Gzemd”
mUkodésre kényszeriti a szervezeteket,

e Ezt a problémak sulyosbitja, hogy az emberek maguk és a vezet6i teamek is , feszitett
uzemd” mikodésmadra kényszerilnek,

e A kodrnyezet eleve kiszamithatatlan, mert sokféle szorosan kapcsolédé hatas és folyamat

zajlik, és ez tovabb élezi a folyamatos hatékony mikodés lehetfségét.
221120
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Mindezek kovetkezménye: elérkeztiink a radikalis bizonytalansag koraba

Eppen szaz éve, hogy Frank Knight hivta fel a figyelmet a kockdzat és a bizonytalansdg — tébbnyire
szinonimaként hasznalt - fogalmainak eltéré jellegére. (Knight, F. 1921. Risk, Uncertainty and Profit.).
A kockdzat — megfogalmazasa szerint - olyan bizonytalan helyzet, amelyben elkertlhetetlenl
tobbféle kimenet lehetséges, ezek valdszinliségei ismeretek vagy mérhetbek, igy a dontéseknél
szamolni lehet velik. A befektetésnél és a fejlesztési projekteknél az alternativ kimenetek
bekovetkezésének esélyei kiszamithatok, és ennek alapjan racionalis dontés hozhato.

Ezzel szemben a bizonytalansdg — Knight szerint — arra utal, hogy a jov6ben el6forduld lehetbségek
bekovetkezésérdl nem tudhatunk biztosat. Vagyis, a dontéshozd nem tudja szamitasba venni az
egyes kimenetek valdszintiségeit. Eppen ez a helyzet jellemz8 az un. radikalis bizonytalansagra. (Kay,
J. King, M. 2020. Radical Uncertainty. 2020.)

Raadasul, a torténéseket befolyasolhatjak olyan jelenségek, amelyeket nem ismerink, és
mUikodéstkrdél sincs képlink, de ezeket - ha szamitasba venni nem is tudjuk - nem szabad szem eldl
téveszteni ezeket. (,There are also unknown unknown things”)
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Milyen maédon oldhaté meg ez a probléma?

1. [SZeiesatolas:: A rendszervalsag kérilményei kozodtt sokakban felvetédédtt a vilag-rendszer
részei kozotti hatarok és falak felépitése. A valdésagban azonban a kolcsonds egymasra
utaltsag elérte azt a szintet, hogy a globalis rendszert — mikodés veszélyeztetése nélkul - mar
nem lehet ,szétcsatolni”. Az er6szakos részekre bontas — ami a torténelemben el6fordult —
felidézi szétesés, valdban apokaliptikus veszélyeit.

2. BZabaljoZa8. Ez — mint emlitettiik - egyre nehezebb, ugyanis a szabalyozashoz sziikséges
informacié a ,komplexitas x csatoltsag x elemszam” képlete szerint n6. Viszont megné a
jelentésége annak, hogy a tudomany megalkossa a rendszer szabalyozasat lehetbve tevo
globalis modellt, amit megtanulva az emberiség képessé valik iranyitani a globalis
Okoszisztéemat.

3 MIKEIMaZR08ES] Amikor beléptiink a globalis valsagkorszakba, a precedens nélkiili
helyzetekben a tulélést csak a a korabbi életmdd alapveté ujragondolasa és korabbiaktdl
alapvet6en eltérd viselkedési szabaly elfogadasa teszik csak lehetbve.

25/120



Budapest, Ericsson House

27. Projektmenedzsment Forum
2025. aprilis 3.

&N
o) N

Mi biztosithatja a szervezetek mikodbképességet és a stabilitast a kaosz korilmeényei kozott?

A kdosz korlilményei kdzott a kiszamithatatlansag és ezért a bizonytalansag lett az
alapértelmezett helyzet. Ezért a rendszer stabilitasat olyan tényezd6k biztositjak,
amelyek korabban — a viszonylag kiszamithatd korilmények k6zott — tobbnyire ellen-
javaltak voltak, vagyis eleve csokkentették a hatékonysagot. (Reeves, M. et al. 2016.
The biology of corporate survival):

Tartsd fenn a sokféleséget.

Tartsd meg a modularitast

Orizd meg az ismétlgdéseket.

Készulj a meglepetésre, de csokkentsd a bizonytalansagot.

Létesits visszacsatolasokat, és hozz |étre adaptaciés mechanizmusokat.
Erdsitsd a bizalmat és 6sztondzd a viszonossagot.

Es mindenek felett: Ne a merev és centralizalt szervezet nyujtotta stabilitasra toreked,,
hanem rugalmassagra, kisérletezz, és tanulj a kudarcokbol.
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A vezetGi viselkedés Ujragondolasa: csak a paranoidok maradnak fenn?

= Ahogyan a helyzet attekinthetetlenebbé valik, megjelenik egy tovabbi, a helyzet megoldasat még
nehezebbé tev6 probléma: a vezetbk viselkedése eltorzul.

= Andrew Grove - az Intel vilaghir(i, magyar szarmazasu siker-kovdcsa - a 20. szazad végén, igy 0sszegezte
a vezetd legfontosabb feladatat: ,résen lenni masok tdmadasaval szemben, és embereiben is ébren
tartani ezt az 6rz6-védé beallitottsagot.” (A. Growe. 1997. Csak a paranoidok maradnak fenn.)

=  Am sokan félreértették lizenetét: a valdsagban nem a paranoid vezetd, hanem a paranoia funkcidnak a
vallalati stratégidba valé harmonikus ,beillesztése” az, amire szlikség lehet. A paranoid vezet6
viselkedése kaotikus — lasd: az Ukrajna elleni haborut elinditdé Putyin -, cselekedetei
elérejelezhetetlenek, és ez szervezetét is kiszamithatatlanna teszi, amellyel képtelenség egytttmdkddni.

= A paranoia funkcio sokaig az ,,6rdog Ggyvédjére” harult, aki folytonosan a senki altal fel sem tételezett
katasztréfa-helyzetekre figyelmeztetett. Ez a szerep sziikségtelenné valik, ha a vezetés nyitott a szabad
vitara. Ezt azonban tobbnyire lehetetlenné teszi a - polarizalt vilagunkban feler6s6dé - a

csoportgondolkodds
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A vezetQi csapatok tagjai és a vetélytarsakkal valé egylttmikodés
meghatékonyabb — de nehezen kovetheté — mddjai.

* J.M. Keynes — mar a mult szazad els6 harmaddban- figyelmeztette a vildg helyzetét alakitd vezetSket: ,Az
elkovetkez6 eseményekre reakcidként a fejlinket hasznaljuk, az 6klinket pedig intsik nyugalomra.”
Tanacsat azonban akkor figyelmen kivil hagytdk, ami az ismert kdvetkezményekre vezetett.

* Hasonldan latta az emberiség helyzetét Neumann Janos is egy 1955-ben irt cikkében, amikor a tulélés
feltételének harom viselkedési szabaly érvényesitését tartotta elkerilhetetlennek: tiirelem, rugalmassdg,
intelligencia. Az elmult fél évszazadban ezekre volt példa, de a szlikségesnél ritkabban.

* Most a 21. szazadban ismét elvégezték — kedvenc kisérletemet - az ismétl6dé fogoly-dilemma jatékot,
méghozza ugy, hogy a dontések szamara ,,zajos” kornyezetet teremtettek. A kutatas végsé kovetkeztetését
pontosan kifejezi a cikk cim: "Slow to Anger and Fast to Forgive: Cooperation in an Uncertain
World." (American Economic Review. Fudenberg, Drew, David G. Rand and Anna Dreber.)

* Sajnos, mint az elmult hetek, honapok eseményei mutatjak ezek az elvek nehezen kovetheték egy atlagos
politikus szamara, kilonosen egy olyan vildgban, amelyben ugy tlinik, mintha mindenki megérilt volna.
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Még két, megfontolando tanacs

Neumann Janos —a modern vilag egyik legjelent6sebb tudésanak — 1955-ban, a Fortune
magazinban megjelent irasa - , Tulélhetjiik-e a technikat?” — a kovetkez6 sorokkal kezd6dik:
,Maga a nagy foldgolyd gyorsan érlel6d6 valsagban van — valsagban, amely annak a
ténynek tulajdonithatd, hogy a kornyezet, amiben a technikai fejlédés végbemegy, kicsi, és
rosszul szervezetté valt.” Gondolatmenetét pedig a tulélés feltételének tekintett — a cikkem
ciméil valasztott - harom szdval zarta: tiirelem, rugalmassag, intelligencia. (Neumann
Janos. 1965. Valogatott el6adasok és tanulmanyok).

A kialakuld helyzetet és a kovetkezményeket meghdkkentéen pontosan jellemezte - a
masik magyar - Konrad Gyorgy, a Varosalapitd cim( konyvében - még 1977-ban : ,Minden
cselekvésiinkkel beletitkoziink bolygdléptéki kdrnyezetlink hataraiba, egymastol nem
hatarol el a természeti kozvagyon, ha megmozdulunk nem a természettel, egymassal
kerlliink szembe, s ami korabban az 6nszabalyozasé volt, a tervezés feladata lett."
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A globalis bizonytalansag korszakaban élink?
Marosan Gyorgy, egyetemi tandr, Budapesti Gazdasdgtudomdnyi Egyetem

A bevezet6 el6adas, a Projekt-Bizonytalansag-menedzsment konferencia témajara ravezetd
kérdést valasztott ciméil: A globdlis bizonytalansag korszakdban éliink? A kérdést az tette
indokolttd, hogy a vilaggazdasag novekedésében, a 19. szazad legelején egy alapvet6 fordulat
kovetkezett be. A kordbbi két évezred lassu novekedése viszonylag rovid id6 alatt ugrasszerlien
felgyorsult, és ezzel egy , hoki-bot”-ra emlékeztet6 fejl6dés-gorbe alakult ki.

4. folia

Ezt a gyOkeres valtozast a modern tarsadalmakban lezajlé alapveté intézményi ,fazis-
atalakulas” magyarazza. A kapitalizmus és a polgari allam alapvet6 intézményei: a
magantulajdon, a piac, pénz, a jogrendszer, és az azt mlkodtets torvények és birdsagok az élet
minden szférdjdban meghatarozd szerepet kaptak. Ennek az emberek életére egyarant voltak
kedvezé6tlen és kedvez§ hatasai. Az intézmények — mint valami bilincs — alapvetéen korlatoztak
a szabadsagot, ugyanakkor a gazdasdgi novekedés felgyorsult és az varhatdé élettartam a
kétszeresére nétt.

8. folia

A gyors (temben formalddd intézmény-rendszer az egyéni és az Uzleti viselkedés egyre
finomabb szabdlyozasat tette lehet6vé. Ennek hatasara nétt a tdrsadalmak komplexitdsa és az
élet legkiilonb6z6bb teriletei mind szorosabban kapcsolédtak Gssze. A jelenség leirdsara
hasznalt ,hiper-connected” kifejezés arra utal, a kozosségek és a korabban elszigetelt térségek
elvalaszthatatlanul egybekapcsolddtak. A gazdasagi, a technoldgiai és a természeti folyamatok
egymasba-fonddasa a vilagot, komplex és szorosan egybekapcsolddd — a Rubik kockara
emlékeztet6 - globalis rendszerré valtoztatta. Amikor tehat beavatkozunk - azaz,
megprobalunk valamilyen teriileten szamunkra el6nyds helyzetet kialakitani - minden
|épésiink nehezen kiszamithatdan atalakitja az egész rendszert. Vagyis, a globdlis ,Rubik-
kocka” csavargatdsa kozben akarva-akaratlanul felzavarjuk a kialakult allapotokat és kriziseket
idézlink el6.

Ch. Perrow — a Yale egyetem kutatdja — a Harrisburgi reaktorbaleset vizsgalata soran arra a
megallapitasra jutott, hogy a mliszaki és gazdasagi fejl6dés eredményeként eszkozeink,
szervezeteink majd az egész tarsadalom fokozatosan egyre komplexebbé és szorosan-csatoltta
valt. A komplexitds novekedése azzal jar, hogy a rendszerek attekinthetetlenek és nehezen
irdnyithatdk lettek. Ez az un. Connan-Ashby tétel kdvetkezménye, amely kimondja: egy
rendszer szabalyzasdhoz rendelkezni kell olyan modellel, amelynek komplexitasa eléri
maganak a rendszernek a komplexitasat. A szorosan-csatoltsag viszont azt idézte eld, hogy a
hatasok megdllithatatlanul terjednek tova, igy nem-vart kovetkezmények is gyorsan
megszaporodtak, nem hagyva elegendé id6t a megfelels reakcidra. A magasszint(i komplexitas
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és erds csatoltsag azt idézi el6, hogy az adott rendszerben ,,magatol” keletkezhet zavar, Perrow

megfogalmazasaval, un. ,normal accidents”.

A térségek, eszkozok és tevékenységi teriiletek kozott elszakithatatlan kapcsolat jott [étre, ami
az emberiséget egységes rendszerré kapcsolat egybe. Ebben a rendszerben a ,magatél”
keletkeznek a zavarok és megadllithatatlanul terjednek tova, s6t 6sszekapcsolédasuk miatt
feler6dodnek. Az egyes orszagok problémai igy egyre kevésbé valaszthaték el mas
orszagokétdl, igy a szuverenitds hagyomanyos értelmezése nem tarthatd. Az emberiség
felérkezett , életgorbéjének” a fels6 — stabil, fenntarthatéva alakithatd, de tovabb mar nem
novekvd - szakaszara. Az élet-gorbe szakasz-valtasait mindig valsagok kisérik, mert kényszerré
teszik az alkalmazkodast és életmdd-valtast. Ennek kdvetkezménye a valsagok megsokasodasa.
A helyzetet 10 éve még, mint polycrises - tobbféle krizis egymastdl fliggetlen
bekovetkezéseként - irtdk le. 4 éve a Fold allapotat mar inkdbb multicrises - vagyis az

egyidejlleg jelentkez6 véalsagok — fogalmaval jellemezték.
20. félia

Ugyanakkor a mult évben pedig mar a vildgra a permacrises — azaz az allanddsuld valsagok —
fogalmat hasznaltdk. Az rendszer ,kezelhetetlenné” és kormdanyozhatatlannd valasanak
tovabbi tényezdje: a szabalyozads informacid igényének ugrdsszerli noévekedése. Ugyanilyen
hatast gyakorol a - kordbban mar emlitett - ,feszitett izemmadd”: mikdzben a rendszer irdnyitdi
koltségtakarékosan akarjak mkodtetni a berendezést, egyre tébb funkcidt kell egyidejlileg
,kézben tartani”. Mikozben az egyikre figyellink, mads folyamatokat szikségképpen
elhanyagolunk és rendre felidézi az 6sszeomlds veszélyét. A szorosan csatolt és komplex
rendszerek krizis-érzékenységét még inkabb felerésiti, gyakran kriziseket idézve el6, hogy a
nyereség-orientalt, piacgazdasdag milkodésmodja eleve feszitett Uzem(” mikddésre
kényszeriti nemcsak az tzleti, hanem az allami szervezeteket. Ezt a problémak sulyosbitja, hogy
az emberek maguk és a vezet6i teamek is ,feszitett izem(” mikodésmaddra kényszerilnek,

A modern tarsadalmakban gyakori, hogy a dontéshozék elkeriilhetetleniil tobbféle lehetséges
kimenettel szembesiil, am ezekben tobbnyire megismerhet6k és mérlegelheték a kockazatok.
A magas-szintli komplexitds és szorosan csatoltsag koriilményei kozott azonban a jovében
el6fordulé krizisekrdl egyre kevésbé tudhatunk bizonyosat. igy ezek a helyzetek, mint az un.
radikdlis bizonytalansdg jellemezhet6k. (Kay, J. King, M. 2020. Radical Uncertainty. 2020.) A
kdaosz korulményei kozott a kiszamithatatlansag és ezért a bizonytalansag lett az
alapértelmezett helyzet.

Ebben a helyzetben a rendszer stabilitasat olyan tényez6k biztositjak, amelyek korabban — a
viszonylag kiszamithaté korilmények kozott — tdbbnyire ellen-javaltak voltak, mivel eleve
csokkentették a hatékonysagot. (Reeves, M. et al. 2016. The biology of corporate survival):
Tartsd fenn a sokféleséget, tartsd meg a modularitast, 6rizd meg az ismétlédéseket, késziilj a
meglepetésre, de csdkkentsd a bizonytalansagot, létesits visszacsatolasokat, és hozz létre
adaptacidos mechanizmusokat és er@sitsd a bizalmat és 06szton6zd a viszonossagot. +
hivatkozas.
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Az ilyen helyzetekben alkalmazandod vezetdi viselkedést Andrew Grove - az Intel vilaghir(,
magyar szarmazasu siker-kovdcsa - igy 0sszegezte: ,résen lenni masok tdmadasaval szemben,
és embereiben is ébren tartani ezt az 6rz6-védé bedllitottsagot.” (A. Growe. 1997. Csak a
paranoidok maradnak fenn.) Am sokan félreértették lizenetét: a valésagban nem a paranoid
vezetd, hanem a paranoia funkcidnak a vallalati stratégiaba valé harmonikus , beillesztése” az,
amire sziikség lehet. A paranoid vezet§ viselkedése kaotikus — 1asd: az Ukrajna elleni haborut
elindité Putyin -, cselekedetei elGrejelezhetetlenek, és ez szervezetét is kiszamithatatlanna
teszi, amellyel képtelenség egylittmdikodni.

J.M. Keynes — mar a mult szdzad elsé harmadaban- figyelmeztette a vilag helyzetét alakito
vezetdSket: , Az elkdvetkez6 eseményekre reakcioként a fejlinket hasznaljuk, az 6kliinket pedig
intsik nyugalomra.” Tanacsat azonban akkor figyelmen kivil hagytak, ami az ismert
kovetkezményekre vezetett. Hasonléan latta az emberiség helyzetét Neumann Janos is egy
1955-ben irt cikkében, amikor a tulélés feltételének harom viselkedési szabdly érvényesitését
tartotta elkeriilhetetlennek: tiirelem, rugalmassdg, intelligencia. Az elmult fél évszdzadban
ezekre volt példa, de a szlikségesnél ritkabban. Most a 21. szdzadban egy ismétléses fogoly-
dilemma jaték kisérletben, a dontések szamara ,zajos” kornyezetet teremtettek. A kutatds
végsé kovetkeztetését pontosan kifejezi a cikk cim: "Slow to Anger and Fast to Forgive:
Cooperation in an Uncertain World."

Sajnos, az elmult hénapok, hetek eseményei mutatjk, a vildgot befolyasolni képes vezet6k
nem igen kovetik ezeket az elveket és tandcsolat. S6t inkdbb ugy tlnik, mintha mindenki
megOriilt volna. Ez vezetett engem arra, hogy az el6adas cimében feltett kérdésre - A globalis
bizonytalansag korszakaban éliink? —igenl6 valaszt adjak.
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Saghi Attila
muUszaki vezérigazgato-helyettes,
Varosliget Zrt.

Projektsiker kiszamithatatlan kornyezetben,
két kultura hataran: a briisszeli magyar haz
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Major finished project references:
Corporate governance, change management, Brussel — House of Hungary (2024) Project Leader 11 Mrd HUF
business development, Hungarian State Opera (2022) Head of Development 52 Mrd HUF
More than ten years of experience on Project Museum of Ethnography (2023) Head of Development 38 Mrd HUF
development,  design and  construction House of Hungarian Music (2022) Head of Development 22 Mrd HUF
management, Eiffel Art Studios (2020) Head of Development 28 Mrd HUF
More than 15 years of experience at monument House of Millennium (2019) Head of Development 4,5Mrd HUF
reconstructions, Hotels, Thermal Bath, Museums, Fortress of Komarom (2019) Head of Development 6,2 Mrd HUF
Offices and other public buildings as head of National Museum Storage Center (2018) Head of Development 21 Mrd HUF
design, of construction, project manager Heritage Palace (Budai Vigadd) Project developer 6,7 Mrd HUF
and developer, . Musum of Fine Arts (Szépmivészeti Mizeum) Project developer 11,4 Mrd HUF
Construction. economist, project finandng and National Castle reconstruction Program (2015) CEO/President 14 Mrd HUF
poeuan Atall scale of National Fortress reconstruction Program CEO/President 37 Mrd HUF
A " (2014)
Tendering and Public Procurement experience, Royal Castle of Godollo (2009-2010) Project developer 2,4 Mrd HUF
Management of EU Funded projects, lnciding Rac Thermal Hotel and Thermal Bath (2006~ technical supervisor 7 ,4Mrd HUF
feasibility studies, evaluation, developing and 2009)
attila@saghi.hu settioment, 3 - Veli Bej Hospital and Thermal Bath (2006- Project developer 1Mrd HUF
o T ::::‘::' relations, media attendance  (print, TV, i
B Redoute Pest Palace (Pesti Vigad6) (2006~ Project developer 4,5 Mrd HUF
2011) EU Fund management
Technical University Budapest — Civil Engineering Faculty  Structural engineer, MSC Gresham - Four Season Hotel (2005-2007) independent engineer 5,5 Mrd HUF
1997 | Accor Hotel Feharvarcsurgé (Karolyi Kastély) Head of construction 1Mrd HUF
Technical University Delft (Hollandia) Ecological City project”, Academic records | Esterhaza Castle and park reconstruction | Head of development | 1 Mrd HUF
1994
Technical University Budapest — Archi Faculty ion Expert Study Year Com Main rules
2001 | | 2015- Liget Budapest = Senior board member LD
Technical University Budapest - Architectural Faculty Technical Supervisor Deputy CEO *=  Management
12003 | | 5 *  Head of Development The Project Manager of the Year
Pézmany Péter Catholic University Project Manager for EU funded projects 20142015 | Forster Center = Public Relations
| 2004 | | President = International cooperation “
TERC Studio Public Procurement Consultant = Regional development programs ‘
| 2004 | { = Public consultations
West Hungarian University — Economist Faculty Economist Study 2005-2014 | Solution Architect | =  Management
2007 | | ud = Project development
Technical University Budapest - Architectural Faculty Project Developer cEo *  Project management (2028)
L2011 | = Project Financing
= Tender Consultancy “A Magyar Erdemrend
Licence/membership: 2004-2005  Architekton ZRt *  Marketing, lovagkeresztje” — Knights Cross.
*  Member of the Chamber of Engineering, Business = Strategic planning =
= Designer of Building structures, with no limitation FADIC International Federation of Consulting Engineers Developmeit +  Budgeting i
= Licenced Head of Construction of Buildings and Civil LY/ he iovai Voce o Consutiog Enginers 2002:2004 | National Trust Pidject meraRent
Engineering Objects, with no limitation < Project director = Cost control
* Licenced Technical Supervisor of Buildings, with no *  Public procurements
limitation = Technical supervision
| ®  Uoenced Technical Supervisor of Civil Engineering NS 2001-2003 | ECHarris Ltd. = Independent Engineering
Objects, with no limitation Consultant = Due Diligence reports.
*  Monument Reconstruction Expert, ICOM O S L 1) i
* Member of the FIDIC organization,
= Public Procurement Consultant, e s Media:
= Project Developer expert, Project Re: Construction — New age of brownfield developments* (2019) (2020)
= Member of UNESCO/ICOMOS, x N Management .Business based Heritage development — Research of Open possibilities in
= Member of the Project Manager Association N\ Institute. Hungary” (2007) Project Excellence award —
*  Councilmember at Europa Nostra Finding the proper role ~ Buildings with excitedly functions” (2003); Museum of Fine Arts (2019)
Magyar Media roles (print, radio, TV, online, podcast) (2014-2024) Project Excellence award -
Projektmenedzsment Redoute Buda (2018),
Szévetség Teaching activity:

Several International Property and

design awards 35/120

(2019-2024)

“City Design” — Edutus University (2020-2022),
Integrated Project Management” — Master School of Investment Managers
| Hungarian/English (2024-251
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Temporary exhibition,
diplomatic functions, opening.

Construction Phase

Organizing and construction tasks, operational
permit.

Preliminary&Design Phase

Collecting and analysing site information,
problem solving, creating alternatives. Permit
and execution design.

Site acquisition, law and financial execution.
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. Minél korabbi egylttm(ikodés a partnerek kozott
. Kockdzat és eredménykozosség
. Integralt dontéshozatal — nem partikuldris érdekek mentén

. SokszereplGs keretszerz6dések / ”kuldetési nyilatkozat” / azonos preambulum

. Hiteles bels6é kommunikacio, annak megfelel6 férumanak kialakitasa
. K6z06s adat és informdacidkezelés, a megfelel6 jogosultsagi szintekkel
. Elfogadott irdnyelvek, vezérelvek, etikai kddex

Minél kordbbi célkijeldlés (a cél mindig részletesen meghatarozandd)
Rugalmassdg és alkalmazkodds a MINDIG valtozoé korilményekhez

0. Kornyezetvédelmi szempontok / életciklus elemzés / az lzemeltetési koltségek optimalizélasa

<

&
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Le plus vieux document trouvé aux archives date de 1838. Celui-ci la de l'en- sur les plans qui suivent, mais est similaire a la fu
trée du coté de la rue Ducale. Il s'agit d’une élé de la situati avant la et cale.
de la situation projetée. Les fagades de la rue Ducale ont en effet été congues lors ¢
Ceci nous confronte Immédiatement a I'analyse des niveaux. Quels sont les niveaux d'origine ? On observe donc une certaine répétition dans la compositic
ont-ils Ia é de niveau entre |a porte cochére et les autres niveaux ? fagade a été reproduites quatre fols, Il est donc trés probab

Pnt-ils rehaussé ia zone de la bibliotheque ? Qu’en est-il des soupiraux ? Par ailleurs; nous consta- représente la situation d'origine.

ons sur ce document que la lucame, centrée sur I'axe de la porte d'entrée est différente de celle 39/120
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UTEMTERYV EZE2Z

2022 203 o am
1 2 3 4 5 6 7 8 5101112 1 2 3 4 5 6 7 & 910112 1 2 3 4 5_6
15 Megnyitd

14 Haszndlatbavételi engedély

13 Belsdépitészet, berendezés és mitargyak beszallitasa
12 EpitBmesteri és szakiparl Kivitelezési szakasz
11 Kivitelez kivdlasztasa, szerzddéskdtés
10 Miszaki ellendr kivalasztasa, szerzfdéskotés

9 Epltési engedély

B Hatdsagl egyeztetés, hidnypotlds

7 Tendertervezd cég kivdlasztdsa, szerzddéskités

& Engedély beaddsa

5 Helyi épltész kivalasztdsa, szerz8déskités

4 Epitészeti koncepeid kivilasztisa |
3 Epltészeti Stletpalyazat

2 Projekt kltséguetés elfogadisa ||
1 Ingatlanvasarlis
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DONTESHOZAS FOLYAMATA

Problémak /
Informaciok

4

A dontést
igénylé
helyzetek
azonositasa

Sziikséges
adatok

o

A dontés
meghoza-
talahoz
sziikséges
informaciok
Ossze-
gyljtése

Lehetséges
valtozatok

Megvaldsit-
hat6
valtozatok
képzése

Critériak és
sulyok

Az
optimalis
valtozat
kivalasztasa
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Terv, épiilet
vagy épitmény
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Az
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értékelése,
beépitése a
kovetkezd
folyamatba
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= DEVELOPER: Ministry of Foreign Affairs and Trade
= DESIGNER: 3H (Hungary), ASSAR (Brussel)
=  CONSTRUCTION: LATEREX LTD

= PROJECT LEADER: Attila Saghi

= ENGINEERING/ARCHITECT STAFF: 50+

=  CONSTRUCTION WORKERS: 300+

= DESIGN: 6 MONTH

= CONSTUCTION: 4+11 Month

=  PERMITTING: 135/160 DAYS

= TOTAL FLOOR SPACE: 2364 sq.m.

= LIBRARY: 3145 books

=  ARTIFACTS: over 300 pieces

= TOTAL COST: 21 million Euro

I
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%%) 27. Projektmenedzsment Férum

,Mindent meg kell tenni,
akkor mar csak szerencse

kell”
Kérdések és valaszok

K6szondm a Figyelmet!

Saghi Attila, 2025.04.03.
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Szabo Eszter Judit
kommunikacios szakember, Ujsagiro,
a Pszichoforyou platform alapitdja

Lélekerdsito: hogyan lehet ,,megszeliditeni” a
bizonytalansagot
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Hogyan szeliditsiik meg a bizonytalansagot?

,Nem dllithatod meg a hulldmokat, de megtanulhatsz sz6rfézni” — vallja Jon Kabat-Zinn
orvosprofesszor, a minfulness alapu stresszcsokkentd terapia kidolgozdja. Ennél kompaktabbul nem is
lehetne dsszefoglalni az utébbi idészak legnagyobb kihivasat: a bizonytalansagot, és azt a kérdés, hogy
vajon mit kezdjlink vele.

A bizonytalansag ugyanis, ha tetszik, ha nem, allando része lett az életiinknek. Elképeszt6en sok mulik
azon, hogy szembenéziink-e a bizonytalansaggal, hajlanddak vagyunk-e id6t és energiat szanni arra,
hogy tudatositjuk, hogyan hat a bizonytalansag az életiinkre - a kapcsolatainkra, a teljesitménylinkre,
a testi-lelki-mentalis allapotunkra.

Es sok mulik azon is, hogy invesztalunk-e azokba a médszerekbe és eszkdzokbe, amelyek tompithatjak
az egyén szintjén érvényesil6, de szervezeti mikodés szempontjabdl (is) destruktiv hatdsokat,
amelyeket a bizonytalansag okoz.

Projektmenedzsment szempontjabdl azért is nagy kihivds a bizonytalansdg, mert a klasszikus
projektmenedzsment szemlélet vildgos célokra, erGforrasokra, jol definidlt hatokorokre és
kiszdmithatdsagra épit. Csakhogy a valdsag — kiilondsen az utébbi években — mast diktal. A célok
valtoznak, az er6forrasok kimeriilnek, a kornyezet instabil, a dontések tétje pedig egyre nagyobb.
Mindez egy olyan pszichés nyomast general, amely nemcsak a teljesitménylinkre, de kapcsolatainkra,
mentdlis jollétlinkre is komoly hatdssal van: redlis veszély lehet példaul, hogy az olyan, stresszre adott
valaszként is értelmezhetd reakcidk, mint a halogatas, az 6nsorsrontds, vagy éppen a kiégés felé sodrd
tulteljesités megszaporodnak.

A bizonytalansag nem pusztan kilsé korilmény, hanem belsé élmény is. Egy olyan allapot, amelyhez
folyamatosan alkalmazkodnunk kell. Ha az ezzel az alkalmazkodassal egyiitt jard fesziiltséget nem
tudjuk kezelni, az a dontéshozatal, az egylttm{kodés, a vezetés vagy a kommunikacid teriletét is
kitetté, sériilékennyé teheti.

Fontos latni, hogy a bizonytalansagra adott zsigeri reakcionk — sokszor éppen a bizonytalansagban
legfontosabb kapaszkodoét jelenté emberi kapcsolatokat erodaljak: az emberi interakcidokban egyre
tobb fesziiltség van, emellett a tulterheltséghdl fakaddéan hajlamosak vagyunk kapcsolatainkat
elhanyagolni. Mikdzben a bizonytalansagban a leginkabb a kapcsolédas és a kozosséghez tartozas
élménye jelenthet kapaszkodét.

De kapcsolodni nem lehet 6nmagunk megkeriilésével. Az 6nismeret — barmennyire is elcsépeltnek
tlinik — kulcsfontossagu: csak az tud masokat jol vezetni, aki sajat reakcidit is ismeri. Aki tudja, mit valt
ki bel6le egy stresszhelyzet, milyen hiedelmek dolgoznak benne, és mi ad szdmdra belsé stabilitast. Aki
6nmagahoz jél tud kapcsoldédni, masokhoz is konnyebben taldlja meg az utat.

Ahogy Viktor Frankl is fogalmazott “Mégis mondj igent az életre” cim( konyvében: a koérilményekre
nem mindig lehet hatasunk, de arra, hogy ezekre hogyan reagdlunk, mar igen. A bizonytalan
korilményekre adott egyik legfrappansabb valasz, ha a belsé stabilitdsunkon dolgozunk. Azok ugyanis,
akik a folyamatos bizonytalansagban meg tudjak Grizni a nyugalmukat, képesek egymassal tisztelettel
és konstruktivan kommunikalni, atgondolt dontéseket hozni, magukra vigyazni, vagyis dngondoskodni,
valamint rugalmasan reagalni, azok versenyel6nybe keriilhetnek.
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A bizonytalansag hullamai kozott nehéz megtaldlni azokat a kapaszkoddkat, amelyek mindezt
tdmogatjak, és valamiféle horgonypontot jelenthetnek, de nem lehetetlen. A harom legfontosabb
terlilet a kapcsolddds, a kozosség erGsitése, valamint az 6nismeret. Itt érdemes a bizonytalansag
megszeliditésével kapcsolatos munkat elkezdeni.

Forrasok:

e Werner, E. E.: Resilience and Recovery: Findings from the Kauai Longitudinal Study. Research,
Policy, and Practice in Children’s Mental Health Summer 2005, Vol. 19 No. 1, 11-14.

e Joseph P. Forgas, William D. Crano, Klaus Fiedler: Psychology of Insecurity

e Horvath Gabriella: Biztonsagot teremteni az dllandé valtozdsban — A reziliencia 10 6sszetevéje
(https://pszichoforyou.hu/reziliencia-osszetevoi/)
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Innovacids projektek eredményességének kezelése

Prof. Dr. Dedk Csaba
Miskolci Egyetem, Magyar Innovdcids Szévetség

Bevezetés

Az innovacids projektek megvaldsitasa soran szdmos kihivassal talalkoznak a vallalatok és intézmények:
a piac valtozékonysaga, az er6forrasok korlatozottsdga, a megfelelé otletek megtaldlasa, valamint a
kivitelezés mindsége mind meghatarozé tényez6k. Az innovacio természetébdl fakaddan mindig egyutt
jar bizonytalansaggal — akar a technoldgia, akdr a piac, akar a végrehajtas szintjén. Ezen cikkben hét
olyan gyakorlati megfontolast keriil bemutatdsra, amelyek tapasztalati és elméleti alapokra egyarant
épitenek, és amelyek segithetik az innovaciés projektek eredményességének novelését — a kezdeti
Otletgeneralastdl egészen a piacra lépésig.

1. Legyél kitarto, de gyors!

Az innovacio paradoxona, hogy idGigényes, de gyors reagdlast igényel. A sikeres projektek egyszerre
képesek tudatosan épitkezni és id6ben reagalni a kiilsé koérnyezet impulzusaira. A gyorsasag nem
meggondolatlansagot, hanem agilitast jelent: a célzott fokusz és a gyors tesztelési ciklusok
elengedhetetlenek az eredményes fejlesztésekhez.

2. Mindennek megvan az ideje — Termék- és/vagy folyamatinnovacié

Az Abernathy-Utterback-modell alapjan a kiilénb6z6 innovacidtipusok eltérd idézitést és szervezeti
felkésziltséget igényelnek. Egy Uj termék bevezetése mds stratégiai-mikodési megkozelitést kivan,
mint példaul egy belsé hatékonysagnovels folyamatinnovacid. A siker kulcsa az, hogy az adott projekt

« sz

3. Strukturalt megkozelités és megfelel6 eszk6zok

Az ad-hoc innovacidés probalkozasok ritkdn eredményeznek fenntarthatd sikert. A strukturalt
megkozelitések — példaul a Stage-Gate modell, a FORTH mddszer vagy a Design Thinking — abban
segitenek, hogy az innovacids folyamat atlathatd, mérheté és megismételhets6 legyen. Ezeket a
moddszereket kifinomult eszkdzok tdmogatjak. segitik a lépések kozotti dontéshozatalt, valamint
lehet6vé teszik a tanulasi ciklusok beépitését.

4. A sok otletbdl lesz jo otlet

Az otletgenerdlds nemcsak kreativitast, hanem tudatossagot is igényel. Az Gtletek forrasat négy f6
csoportba osztalyozhatjuk:

e Kiilsé forrasok (piaci trendek, technolégiai fejlesztések, szabalyozas)

e Belsd forrasok (munkavallaléi javaslatok, belsé hatékonysagnovel projektek,
folyamatinnovacio)

e Partnerségek és haldzatok (egyetemek, kutatdintéztetek, klaszterek, startupok)

¢ Adatok és mesterséges intelligencia (big data, automatizacio, Al-vezérelt innovaciok)
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A forrasok diverzitdsa noveli a sikeres oOtletek valdszinliségét és tamogatja a portfélidalapu
gondolkodast.

5. Szakmailag kompetens és motivalt csapat és partnerek

Az innovacié csapatmunka. Egyetlen Otletgazda sem sikeres, ha a megvaldsitashoz nincs mogotte
elkotelezett, kompetens és sokszin(i csapat. A megfelel6 partnerkapcsolatok — példaul beszallitdk,
tgyfelek, egyetemek — nemcsak er6forrast jelentenek, hanem Uj néz6pontokat és kockazatmegosztast
is biztositanak.

6. Mindig legyen B terviink — Inkrementalis és radikalis mix

Az innovdciés projektek bizonytalansdga miatt elengedhetetlen, hogy ne egyetlen termék vagy
szolgaltatas fejlesztésére tegylk fel a tétjeinket. A radikalis (diszruptiv) és inkrementalis (fokozatos)
megkozelitések kombinacidja lehet6vé teszi, hogy a véllalat egyszerre profitaljon a meglévé termékek
kisebb fejlesztésébdl és fejlessze a jov6 piacot ,,megforgatd” megoldasait. A ketté kozotti arany

«ses

kockazatt(ir6 képességéhez.
7. Az innovdacios lépések végét se rontsuk el

A kivalé otletbdl sziletett koncepcid, a jo business case nem az innovacid vége. Innentdl a
projektmenedzser a megvaldsitdsra koncentral. A sikeres bevezetés (go-to-market) és az ligyfélélmény
menedzselése sokszor aldbecsiilt, mégis kritikus szakasz. A legigéretesebb fejlesztés is sikertelen marad,
ha az implementacio soran nem torténik meg a megfelel6 edukdacio, kommunikacié vagy piaci illesztés.
A zaras legyen ugyanolyan professzionalis és tudatos, mint a kezdés —hogy az innovacié végén valdban
,Ovacid” legyen.

Osszegzés

Az innovacié nemcsak Otletelés, hanem stratégiai és operativ felkésziilés, folyamatos tanulds és
fegyelmezett megvaldsitds kérdése. A siker kulcsa nem a bizonytalansag elkeriilésében, hanem annak
tudatos kezelésében rejlik — megfelel6 mobdszerekkel, dontési pontokkal és alternativ
forgatokonyvekkel. A bemutatott 7 javaslat olyan szemléleti és gyakorlati kapaszkoddkat kinal, amelyek
révén az innovacios projektek sikeresek lehetnek és valdban értéket teremthetnek.
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A PROJEKTPORTFOLIO MENEDZSMENT, MINT ALTERNATIVA A
BIZONYTALAN MUKODESI KORNYEZET KEZELESERE

Pé4pai Melinda EV, épitdmérnok, miiszaki menedzser, PhD hallgat6; papai.melinda@gtk.uni-
pannon.hu

Hérakleitosz oOta tudjuk, hogy semmi sem alland6 csak a valtozds. A valtozast
kezdeményezhetjiik mi magunk, de érkezhet kiviilrdl is, illetve lehet olyan, amirdl elézetesen
volt tudomasunk, de olyan is, amir6l nem. Minél tobb olyan véltozds van, ami nem eldére
tervezett, annal inkdbb kiszamithatatlannd valik a kornyezet. A bizonytalansdg napjaink
alapvetd jellemzodjévé valt. Ilyen koriilmények kozott a sikeres vallalati miikodés egy
sokismeretlenes egyenlet. Ennek az egyenletnek a rendezésében nytjthat segitséget a
projektportfolid menedzsment.

A kockazat és a bizonytalansag kéz a kézben jarnak. A kockézat a mérhetd bizonytalansag, mig
a bizonytalansadg a mérhetd kockazat (Gordg, 2019). A kockazat tehat mérhetd, tervezhetd és
kezelhetd. A kockdzatok megfeleld tervezése és menedzsmentje a projektek kritikus
sikertényezdje. De mit lehet kezdeni azzal a kockazattal, ami nemhogy nem mérhetd, de a
felmeriilésével sem szamoltunk? A bizonytalansagkezelési technikak tobbsége egy reaktiv
tevékenység, mig a projektportfoli6 menedzsment (,,PPM”) véllalati szinten teszi lehetdvé az
ismeretlenre vald stratégiai tervezést, megalapozva ezaltal a vallalat dinamikus képességét
(Clegg et al., 2018).

A portfolio kivalasztas elmélete kozgazdasagi gyokerekkel bir és Henry Markowitz nevéhez
kothetd. Markowitz (1952) szerint a portfoliok azon befektetési egységek optimuma, melyek a
lehetd legalacsonyabb kockazat mellett garantaljak a legmagasabb hozamot. Ezt az elméletet
szinte azonnal atvették a projektmenedzsment kutatasok €s megalkottdk a projektportfolio
menedzsment diszciplinat. A projektportf6lié azon projektek halmaza, melyek egy adott
vallalati stratégiai cél elérését szolgaljak (Gorog, 2019). A projektportfoli6 menedzsment pedig
az a kivalasztasi folyamat, melynek soran az adott célhoz projekteket rendelnek hozza. A PPM,
mint egy dontésfokusza folyamat, a stratégiaalkotds eszkozeként egyuttal a stratégia
végrehajtasahoz sziikséges mérfoldkoveket is kijeloli. Mig a projektmenedzsment arrdl
gondoskodik, hogy a projekteket megfelelden hajtsak végre, addig a PPM azt biztositja, hogy
a megfeleld projekteket teljesitse a vallalat (PMI, 2013). A projektmenedzsment tehat a projekt
projektharomszog szerinti sikerkritériumok teljesiilését, mig a projektportf6li6 menedzsment
annak stratégiai célokhoz val6 hozzajarulasat teszi lehetove.

A PPM szervezeti kontextusat tekintve is egy integrativ tevékenység, melynek a stratégia és a
projektek kozotti ,,interface” jellegét az 1. Abra mutatja be.

Projektportfolio E:) Projekttervékenyseg

7 N\ Stratégia és E> menedzsment

menedzsmentje

Vizi6| |Misszi6 o) |szervezeti > O Siy
W célok Mukodés tervezés és | , |Napi mikodés
E:> menedzsment E:> menedzsmentje

1. Abra: a PPM szervezeti kontextusa a PMI (2013, p8) alapjan, sajat szerkesztés
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A vizidban leirt 4hitott allapot és az az alapjan megalkotott vallalati misszi6 egylittesen adjak
meg a stratégiai célok keretrendszerét. Ezen keretrendszerben meghatarozott stratégiai célok
mind egy-egy portfolioba tomoriilnek. A rendelkezésre 4llo vallalati eréforrasok jelenleg erds
hatassal vannak a portfolioban 1€évé projektek kivalasztasara, ami egyeldre egy reakcios
folyamatot feltételez. Ahhoz, hogy megértsiik, hogyan lehet a PPM inkabb akcids, mint
reakcids, latni kell azt az evolucidt, amin a PPM kivalasztasi folyamata az elmult bé hetven
évben atment. Ezt az evoluciot Hansen és Svejvig (2022) vizsgalta, akik egy hagymamodellen
abrazoltdk az egyes modszertanokat. Az egymadsra épiild rétegek 0Onallo kivalasztési
metodusként is miikddnek, ugyanakkor magukban hordozzak az eldtte 1évok gyakorlatat. Mind
a 2. Abra, mind pedig az azt kovetd osszefoglald a szerzGparos kutatasaibol indul ki.

Matematikai-
statisztikal
modellek

s Stratégia- . . .
valbszinii- Stage-gate oricntéci?) is Embeni |\ /ajtoz4sra | Portfoliok, mint

ségének modellek . € 6 készen | ideiglenes
ndvelése szervezetek

2. Abra: PPM evolicié hagymamodellje (Hansen és Svejvig, 2022, p284 alapjan sajat
szerkesztés)

A PPM kezdetekor, az ’50-es évek elején, a II. Vilaghdbora utani stabil és optimista gazdasagi
kornyezetben a projektek kivalasztdsa matematikai-statisztikai alapokon torténik. Ebben a
viszonylag kiszdmithato kornyezetben kezdik virdgzasukat a kutatas-fejlesztési programok,
rengeteg kreativ projektotlettel, melyeknek ugyantgy at kellett esnie a szakmai kivalasztasi
folyamaton, mint egy nem feltétleniil Gjité és innovativ projektet. Igy a portfoliok projektjei
sikerességének becslése beépiilt a kivalasztasi folyamatba, de sikerkritériumoknak itt még
csupan a projektharomszog csticsait tekintették. A °70-es évek olajvalsaganal koszon be eldszor
a PPM torténelme alatt bizonytalansag és onnantdl a miikodési kornyezet sajatjava valik. A
megfeleld projektek kivéalasztdsdhoz a fokuszt még inkabb kiterjesztik a teljesitésre: a
portfolidk projektjeinek 1étjogosultsagat elére meghatirozott idékozonként feliilvizsgaljak,
tovabbra is a projektharomszog mentén. Ebbdl fejlodik ki nagyon gyorsan a mai napig
alkalmazott stage-gate modell, melynek ,,egyiranyu utca” jellegét a *80-as években kezdik el
kritikaval illetni. Az egyes dontési kapuknal nem lehet csupan szamok alapjan megitélni egy
projekt 1étjogosultsagat, hanem azt a vallalati miikodés keretrendszerében kell vizsgalni. Ez a
szemlélet — a projektsiker kutatdsoknak koszonhetden (Collins és Baccarini, 2004; Fortune és
White, 2006; Shenhar és Dvir, 2007) - csticsosodik ki a 2000-es évek elején azzal, hogy az
idében ¢és koltségekben rosszabbul teljesitd, am a stratégiai célokhoz nagymértékben
hozzajaruld projektekkel kapcsolatos dontések arnyaltabba véalnak. Szintén a 2000-es évek
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elején kezdik el alkalmazi a PPM teriiletén is a gyakorlat alapu kutatasokat, melyek alapjan
kideriil, hogy a kivalasztdsi moddszertanok mellet az emberi tényez6rél sem szabad
elfelejtkezni. Clegg és Courpasson (2004) a hatalom természetét vizsgalva ugy talaljak, hogy
a stratégiai szintli dontéseket erdsen befolyasoljak a vallalaton beliili politika és a kozépvezetok
kommunikécioja. Ezek az alapvetden én fokusza tényezok a PPM folyamatokra is negativ
hatassal vannak. A projektsikerhez kotheté és a gyakorlat alapu kutatasok eredményei
vildgitanak rd arra, hogy egyarant hangsulyt kell fektetni a kiils6 és a bels6é kornyezet
valtozasaira €s ez az az igény, ami ¢letre hivja az agilis portfoliokat. Az agilis portfoliok altal
a szervezet készen all a valtozasre, de még mindig inkabb reakciés modon. Ahhoz, hogy a PPM
akcios legyen, a szervezet dinamikus képességének esszenciajat adja, a portfoliokra ideiglenes
szervezetként kell tekinteni. Az ideiglenes szervezet ebben az esetben az agilitas
kicsucsosodasat jelenti, nem pedig a PPM csapat atmeneti jellegét.
A PPM, mint ideiglenes szervezet az id0, a feladat és a csapat harmas pillérén nyugszik, melyek
egyedi, egyiittesen jelen 1évo megkozelitése altal lesz a PPM a szervezet dinamikus képessége.
= Az id6t a menedzsment feladatok sordn leginkabb statikusnak tekintik, holott annak
ciklikus mivolta is evidens. Az, hogy a PPM tevékenység soran az idére ciklikus
tényezOként veszik figyelembe, lehetdvé teszi a jovObeni kornyezet becslését, és a
hibakbdl val6 tanulast, valamint a jogyakorlatok azonositasat. A miltbol szakmai alapokon
becsiilt, varhat6, jovoben bekovetkezd események és eléfordulasi valoszintségiik adja
meg a varhatdé mikodési kornyezet alternativdit. Mind a portfolio projektjeinek
kivélasztasanal, mind a teljesités soran beépitett dontési kapuknal olyan projektek mellet
kell elkdtekezddni, amelyek a lehetd legtobb lehetséges miikodési kornyezetben a lehetd
legnagyobb mértékben szolgaljak a véallalati stratégiai célok elérését.
= Feladat helyett szolgaltatasok. Ezen paradigmavaltas katalizdtora a mar emlitett
gyakorlatalapu kutatdsok eredményei voltak. A széles skalan mozgd koriilmények kozott
is életképes és a vallalati célok eléréséhez hozzajaruld projektek kivalasztdsanal nem a
meglévo eréforrasokra kell a hangsulyt helyezni, hanem a megszerzendd képességekre —
utobbiakra a szakirodalom szolgaltatisként tekint. Igy a stratégiai célokat szolgald
projektek jellege atfogdbba, tobb szaktertiletet érintdvé valik, mig a sziikséges specifikus
tudast kiils6 erdforrasbol, vagy a belsd erdforrasok ideiglenes igénybevételével kell
bevonni. Igy elkeriilhetd az egyes részlegek stratégiai cél altal nem indokolt mértékii
kiemelése, fejlesztése és az erdforrasok talzott mértékli bevonasa, ugyanakkor a
szervezettdl erds projektmenedzsment tudast és alkalmazasi készséget igényel.
= A portfoliok, mint ideiglenes szervezetek harmadik pillére a csapatok szervezddésének
ujraértelmezése. Az eddigi felfogés ezen a téren a hierarchikus rendszereket tdmogatja,
azonban a hosszu tavu stratégiai illeszkedéshez sziikség van arra, hogy a teljesiteendd
feladatokhoz igazitsuk a csapat struktarajat, létrehozva azt az egyébként valdoban
ideiglenes szervezetet, ahol mindenki abban a munkakdrben dolgozik, amiben a leginkabb
hozza tud jarulni az adott feladat teljesitéséhez.
A portf6lidk, mint ideiglenes szervezetek — a fenti pillérek segitségével - a nem tervezett
valtozasok stratégiai szintli kezelését teszik lehetové. Agilitdisuk nem abban rejlik, hogy a
stratégiai cél aktualis kornyezethez valo illeszkedését biztositjak, hanem altaluk a vallalatok a
bizonytalan miikddési kornyezetben is meg tudjak tartani a stratégiai céljukat tigy, hogy az oda
elvezetd ut illeszkedik minél nagyobb ardnyban a megvaltozott koriilményekhez.
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Bizonytalansag-menedzsment

Ugras a sotétbe

Az elmult hat esztendében ,,norma” lett a bizonytalansdg, amelynek kezelése, menedzselése
ugyancsak sok bizonytalansaggal jar, mikdzben a szervezetek, a véllalatok fennmaradasanak
egyik kulcseleme lett, hogy miként tudnak a vezet6k ,navigdlni” a tobbnyire ismeretlen
vizeken. Taldan soha nem volt akkora jelent6sége a bizonytalansag-menedzselési
képességeknek, mint napjainkban. Bonyolult szamitasokon alapulé mutatdk szerint ugyanis a
2008-2009-es gazdasagi, lzleti és pénziigyi valsag bizonytalansagi tényezéi szinte eltorpiilnek
a 2019 6ta tartd id6szak jovét befolyasold problémai mellett.

A menedzsment irodalom kordbban Ugy tartotta, hogy az lzleti életben az egyetlen allandé
tényez6 a valtozds. Mdra ez a ,képlet” mdédosult, mert a bizonytalansag is allanddsult a
politikdban, a gazdasagban, az Uzleti életben, a nemzetkdzi pénziigyekben, az arak
alakuldsdban, a fenntarthato fejl6désben stb. A bizonytalansdgot okozhatjdk kiilsé és
szervezeten beliili tényezdk.

A bizonytalansag egy olyan helyzet, amikor a jové - j6 esetben — csak homalyosan lathato,
amikor a torténéseknek tobb ,kimenete”, kifutasa lehetséges, amikor szinte lehetetlen
tervezni. A f6 feladat a cég, a szervezet talpon maraddsanak biztositdsa, nem kevésbé az lizleti
kapcsolatok, a munkahelyek, a fizet6képesség stb. meglrzése, valamint a — ki tudja, meddig
tartd — bizonytalan helyzet kezelése.

A valtozas — legyen az negativ vagy pozitiv - azért jobb, kedvez6bb a bizonytalansagnal, mert
ebben az esetben lathaté a cél, az elérendd dllapot. Tehdt a valtozast lehet megfelel6
eszkdzokkel, médszerekkel irdnyitani, menedzselni. Ezt a célt szolgaljak a valtozaskezelés és -
kommunikacio kifinomult és sokoldalli technikdi, metodikai és gyakorlata. A szervezeti,
vallalati és egyéni bizonytalansag kezelésére viszont nincsenek, vagy csak korlatozott
szamban vannak mddszerek, kiprobalt praktikak. Nem tulzds azt dllitani, hogy a
bizonytalansdg menedzselése ugrds a sotétbe, navigalas iranytii vagy radar nélkiil.

Joggal meril fel a kérdés: lehet-e (fel)késziilni a bizonytalansagra? Az egyik legrégibb
felkésziilési moddszer a bizonytalansag csillapitdsara a szcendrié tervezés. Ennek a
modszernek az a Iényege, hogy egy varhatdan bekdvetkez6 bizonytalan helyzetre késziilve a
vallalat tobb lehetséges forgatokonyvet, cselekvési, pénziigyi stb. tervet dolgoz ki.

A napi menedzsment messze a legfontosabb folyamat azok koziil, amire 6sszpontositani kell
bizonytalansag és valsag idején. Azért, mert ez fogja megadni az lzleti és a szervezeti
szempontbdl fontos dontések meghozatalahoz szlikséges tisztanlatast.

A bizonytalansdag tehat nem kiszamithatd, rosszul strukturalt, nem programozhaté allapot.
A bizonytalan helyzetben egyes vezetési funkcidk — tervezés, dontés, stratégia alkotas stb. —
megszokott maddszerei hattérbe szorulnak. Feler6sédnek viszont olyan vezetési
tevékenységek, mint az elemzés, az ellen6rzés, a valtozasok kezelése, valamint a
zavarelhdritas. Valaszreakcidként tobb figyelem jut az innovaciéra, a kreativitasra és az
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egylittmiikédésre. A bizonytalan helyzetekben a vezetSi felelsség (példaul a
kovetkezményeket illetéen) korlatozottabb, a tervek, az igéretek kevésbé szamon kérhetéek.
A vezet6knek megklilonboztetett figyelmet kell forditaniuk az egészséges veszélyérzet
terjedésére, a panikkeriilésre, az Gsszetartasra és a megoldasi lehet6ségek folyamatos
keresésére.

A szervezetek és a vezet6k nem teljesen ,fegyvertelenek” a bizonytalan helyzetek
kezelésében. Nincsen garancia a sikerre, de néhany lehetdséget érdemes figyelembe venni:

e tartalékok képzése

e tobb-labon allas

e szervezetfejlesztés

e transzparens mikodési alapelvek

o folyamatok észszer(sitése, atszervezése

e szOvetségesek keresése

e Kkivaras

e korai figyelmeztetd rendszer kialakitasa

e vdratlan esemény tervezése

e menekilési, kitorési utvonalak kiépitése

e Ujrakezdési stratégidk kidolgozasa

o folyamatos és erételjes kommunikacié

e adolgozdk és a vezetlk stressztliré képességének fokozasa
o felkészllés a bizonytalansag utani idészakra

A radikalisan megvaltozott korilmények Uj vezetési- és Uj munkastilust, valamint 4j m{ikodési
modellt kovetelnek meg. A valsagban a fontos a vezetdi tlir6képesség, a gyors reakcio-
képesség, valamint a folyamatos ellendrzés, attekintés és finomra-hangolds kulturdjanak a
megléte, illetve elsajatitasa.

A szervezeteknek és a vallalatoknak bizonyos fokig meg kell tanulniuk, fel kell késziilnitk a
bizonytalansdgban és a valsagban valé mikodésre. A szakirodalom ezt az allapotot , valsag
tizemmaddnak” nevezi, amelynek egyik kozponti eleme az Ugynevezett vorés csapat. A red
team egy olyan - felel6s vezet6kbél 6sszeallitott — valsagesapat, amely ,békeid6ben” igyekszik
Osszegyljteni, begyakorolni azokat a feladatokat, amelyeket bizonytalansag és/vagy krizis
esetén el kell végezni, meg kell oldani. A bizonytalansagi m{ikodési modell (illetve az arra valé
felkészilés) megkoveteli egy olyan integralt vallalati, szervezeti ,,idegkdzpont” (nerve center)
feldllitasat, amely képes az atfogd diagndzisra, reagaldsra és a szlikséges valaszok megadasara.

A bizonytalan helyzetek els6é szamu érintettjei az emberek. A bizonytalansdg nagyfoku
szorongdssal jar. A legtobb ember szamara a bizonytalansdg egyenlé a veszéllyel. Nem
véletlen, hogy a pszicholégusok mind tobb figyelmet forditanak a bizonytalansagboél fakadé
stressz-helyzetek feltdrasara és a stressz csillapitasdara. A bizonytalansagi stressz
mérséklésében, oldasaban nagy szerepe van a szervezetek, cégek vezetSinek. Mikdzben Sket
is jocskan sudjtja a bizonytalansagi stressz.
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Az elmult hat esztendd sok tekintetben szinte ismeretlen helyzet elé allitotta az egész vilagot.
A pandémia, a haboru, a gazdasagi visszaesés és a szinte folyamatos valsag megvaltoztattak
a korabbi elképzeléseinket a bizonytalansagrol, mikézben nyomast gyakoroltak és
gyakorolnak pszichés allapotunkra. A bizonytalansagt(irés azonban fejleszthetd.

Nem tudhatjuk, hogy a kovetkezé évek milyen globalis bizonytalansagokkal , lephetik meg” az
emberiséget. Miutan a jelek szerint uj bizonytalansagi korszakba léptiink, az izleti életnek az
eddiginél jéval nagyobb figyelmet kell forditania a bizonytalansag kezelésére, a vezet6k és a
dolgozdk bizonytalansagi tlir6képességének novelésére. A felkésziilés, az intézkedések, a
,szaraz gyakorlatok”, a tréningek, a bizonytalansag szervezeti, iizleti hatdsainak és a
kildbalas lehetdségeinek kutatasa nem tiir halasztast sem a globalis, sem az egyes orszagok
szervezeti, Uzleti életében.

Dr. Gonda Gyorgy, CMC

vezetési tanacsado, fGiskolai tanar
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Sarvari Marianna
program manager, Deloitte,
PMSZ elndkhelyettese

A komplexitasbol adodoé bizonytalansag és
lehetséges kezelésiik nemzetkozi példak
alapjan
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A komplexitasbol adodo bizonytalansag es
lehetseges kezelésuk nemzetkozi peldak alapjan
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© © ©

Bevezetés: A projektkomplexitas Projekttipusok komplexitas A ,projektmenedzsment

Projektgazdasag dimenzidi és bizonytalansag szerint vastorvénye”

Révid esettanulmanyok 11 hiivelykujjszabaly a jobb  Mit tud befolyasolni egy Zarégondolatok
projektmenedzsmenthez projektmenedzser?
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Projektgazdasag

Eszrevétlen de radikalis iizleti modell-eltol6das
100% HATEKONYSAG VALTOZAS
90 %
80 %

70 %
0% A MUNKA JOVOJE

z

EROFORRASOK, BUDZSE, MENEDZSMENT-IDO

50 %
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Forrds: Nieto-Rodriguez, Antonio. Harvard Business Review Project Management Handbook:

How to Launch, Lead and Sponsor Successful Projects, Harvard Business Review Press, 2021 89/120
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A PROJEKT-SPEKTRUM: A RUTINTOL AZ INNOVACIOIG

Magas valtozatossag

I
I 'Elsok’
[ . .
A|acsony Va|tozatossag I,,Mlnt a... de megis mas...” |
|
| cx
| ,Sablon alapjan : I
Nem projektek I : I
" I . .
Jellemzék: I Folyamatban és eredmenybeﬂ |
magas hasonlésa I i L . _
| g g I Hasonlé, de mégis eltérd |
Nagy mennyiség I I Elsé alkalommal
' I valésul meg
I
. . . |
Kis mennyiség
A = CRM rendszer verziofrissitése tobb = ERP rendszer bevezetése egy " Digitalis ugyfeletlmepy—
Példak platform tervezése és

orszagban azonos Utemterv szerint djonnan akviralt leanyvallalatnal . -
bevezetése nullardl
Forras: Straw, G. (2015). Understanding project management: Skills and insights for

successful project delivery. Kogan Page. ISBN: 9780749470555 907120



Projekttipusok a komplexitasuk és bizonytalansaguk alapjan

27. Projektmenedzsment Forum

Budapest, Ericsson House

2025. aprilis 3.

Magas ,
(7]
T
h
®©
3 Rendszerprojektek vagy megaprojektek
k)
g Arrays, or megaprojects }Eg?:ZIZ):
§ kezelhet6
Y g 3 (,0rdogi”)
ST Valtozasmenedzsment- projektek
83s projektek Wicked
gL . Change projects projects
63 >
X 9% Tervezett
§ = (végrehaijtasi) projektek .
£ Planned (execution) Gyors projektek
Q projects ugyfeligényekre
(o r
2 Fast customer Ujszerli / ,ismeretlen terep” projektek
S response projects " N
. Novel / "new terrain" projects
Alacsony
Alacsony Bizonytalansag Magas

(Ugyféligények valtozasa, elére nem lathatésag, tudashiany)

Forras: Straw, G. (2015). Understanding project management: Skills and insights for successful project delivery. Kogan Page.
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A projekt-komplexitas dimenzioi

STRUKTURALIS OSSZETETTSEG

Tobb projektpartner, érdekelt fél vagy
beszallito; nagyszamu, egymassal

Osszefliggd tevékenység; egymastol
fliggo;

TECHNIKAI OSSZETETTSEG
Uj technologiak, termékek vagy
szolgaltatasok kifejlesztése

Projekt
komplexitas

IDOBELI OSSZETETTSEG

A kdrnyezet vagy a stratégiai
irany id6beli valtozasa; gyakran
tapasztalhato fuziok vagy
kormanyvaltasok soran

TARSADALMI-KULTURALIS
KOMPLEXITAS

Emberi interakciok és sziikségletek
sokféleség; elfogultsag; szervezeti
kultdra; Tarsadalmi elvarasok

Budapest, Ericsson House
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2025. aprilis 3.

Az ICCPM szerint a komplex projekteket az egyszerii projektektél a
kbvetkezbk kilbnbdztetik meg:

"... a rendellenesség mértéke, instabilitas, megjelenés, nem-
linearitas, bizonytalansag, szabalytalansag és
véletlenszeriiség,,

"nagyfoku bizonytalansag a célkitiizések mibenlétét illetéen,
és/vagy nagy bizonytalansag a célkitiizések megvalésitasat
illetéen”

IRANYULTSAGBELI KOMPLEXITAS
A projekt céljainak vagy elvarasainak

helytelen 6sszehangolasa; rejtett célok;
az eredeti szandék elvesztése Uj
csapatnak torténd atadaskor

INTERNATIONAL
CENTRE FOR

| P COMPLEX
PROJECT
MANAGEMENT
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‘Important, instructive and entertaining’

Bent Flyvbjerg and Dan Gardner

Bent Flyvbjerg
How Dan Gardner

|

GET DONE

Lépjunk tul a projektek sorsat
megpecsétel6 buktatokon!

Bent Flyvbjerg kutatasai és konyvei

A kovetkez6 diakon megosztott vélemények nagyban tamaszkodnak Bent Flyvbjerg kiterjedt

kutatasaira és irasaira. Flyvbjerg a projektmenedzsment terlletének globalisan elismert szakértéje.
93/120
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A projektmenedzsment vastorvénye

On Time, On Budget & Delivering the
Intended Benefits

0,5% (80 projects) A nagy méret( projektek megvaldsuldsanak térvénye: , A

ettt d A L L A A A A A L L koltségvetést tullépve, hataridén tul leszallitva, kevesebb
b VYYD fe s ey
haszonnal, Gjra és Gjra”.

(A R X A AR XX R XX IRy
(A R X A AR XX R XX ARN)y
OO 1. Talkdltekezés: a nagyprojektek jellemzéen koltség-
i rrrrrrrrrr. tullépésekkel szembesilnek.

( F A R A R A RN RN RN NNNNNY

( F A R A R A RN RN RN NN 2
( F A R A R A RN RN R NN )

On Budget 48 %

Hataridon tuli leszallitas: ezek a projektek gyakran
jelentds késedelmeket szenvednek el.

VYYD Y
VIV SV DS o )
SO0 ittt s 3. Azigért hasznok elmaradasa: Gyakran eléfordul, hogy az
VIV VDD e projektekbdl szdrmazo tényleges elényok elmaradnak a
VIV VDD projekteket eredetileg indokol6 tervezett elényoktél.
VIV VDD
: : : : : : : : : : : : : : : : : : : : 4. Ujra és Gjra: A térvény ,vas” része azt sugallja, hogy ez a
T YT minta Ujra és Ujra megismétlédik, fliggetleniil a széban forgd
) ) iparagtdl, foldrajzi elhelyezkedéstél vagy idGszaktol.
Az Oxfordi Egyetem 16 357 projektet tartalmazé adatbazisa 94/120
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Projekt Koltségtullépés (%) Projekt Koltségtullépés (%)

Suez Canal, Egypt 1900 Medicare transaction system, USA 560

Scottish Parliament Building, Scotland 1600 Bank of Norway Headquarters, 440

Sydney Opera House, Australia 1400 Norway

Montreal Summer Olympics, Canada 1300 Furka Base Tunnel, Switzerland 300
Vv N Bridge, USA 280

Concorde Supersonic Aero plane, UK, efrazano Narrow Bridge,

France 1100 Boston's Big Dig Artery/Tunnel 290

) ) project, USA
Troy and Greenfield Railroad, USA 900 ] ]
. . enver International Airport,

Excalibur Smart Projectile, USA D Int t LA t USA 200

Sweden J ’ 650 Panama Canal, Panama 200

Canadian Firearms Registry, Canada 590 Minneapolis Hiawatha light rail line, 190

USA
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Okok; A pszicholdgia és a hatalmi kérdések hatasa

Minden projektet befolyasol a pszicholdégia —a két fonél tobb résztvevdés projekteket a hatalmi
dinamikak és a szervezeti politika is ©.

»Az egyik tényez6 a pszicholégia. Barmely nagy projektben — azaz olyan projektben, amelyet a felelésok
nagynak, Osszetettnek, ambiciézusnak és kockazatosnak tartanak — emberek gondolkodnak, hoznak itéleteket és
dontenek. Es ahol gondolkodas, itélkezés és dontéshozatal torténik, ott a pszicholdgia is szerepet jatszik; példaul az
optimizmus formajaban.

Egy masik tényezé a hatalom. Barmely nagy projektben emberek és szervezetek versenyeznek az

er6forrasokért, és poziciokat prébalnak megszerezni.”
— Flyvbjerg & Gardner, How Big Things Get Done
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Pszicholdgiai magyarazat — mik a legfontosabb torzitasok a
projektmenedzsmentben?

PLAN A
Optimizmus torzitas: ,Az a kognitiv hajlam, amely a legtdbb
embernél megfigyelhetd, hogy a jovBbeli eseményeket a valds PLAN B
tapasztalatoknal pozitivabb fényben itélje meg.” (Flyvbjerg 2006)) ® /\/\/\/\/\. (!

REAL LIFE
PO
»A tervezési tévedés annak a kdvetkezménye, hogy figyelmen
kival hagyjuk az eloszlasi adatokat, és inkabb egy ugynevezett
,belsé megkozelitéest” alkalmazunk az elbrejelzéshez, amely
soran a konkrét probléma elemeire 0sszpontositunk, nem pedig a

hasonlé esetek kimeneteleinek eloszlasara.” (Kahneman &
Tversky 1977)
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Top 10 viselkedési torzitas a projektmenedzsmentben

[] Torzitas neve Leiras

Stratégiai félrevezetés (Strategic Az informacidk szandékos és rendszerszeri eltorzitdsanak vagy hamisitasanak hajlama stratégiai célok
misrepresentation) érdekében. Mas néven politikai torzitas, stratégiai torzitas vagy hatalmi torzitas.

Hajlam arra, hogy tulsagosan optimistak legylnk a tervezett cselekvések kimeneteleivel kapcsolatban,

2 Optimizmus torzitas (Optimism bias) beleértve a pozitiv események gyakorisaganak és mértékének tulbecslését és a negativak alabecslését.

3 Egyediség torzitasa (Uniqueness bias) Hajlam arra, hogy a sajat projektiinket egyedibbnek lassuk, mint amilyen valéjaban.

Hajlam arra, hogy alabecsiiljik a kéltségeket, id6beosztast és kockazatot, mikézben tulbecsuljik az

4 Tervezési tévedés (Planning fallacy) elénydket & lehetéségeket

Tulzott 6nbizalom torzitas

(Overconfidence bias) Hajlam arra, hogy tulzott 6nbizalmunk legyen a sajat valaszaink helyességével kapcsolatban.

Utdlagos bolcsesség torzitasa Hajlam arra, hogy a multbéli eseményeket az adott id6pontban bekdvetkezé események alapjan
(Hindsight bias) megjosolhaténak tekintsiik. Mas néven az "én el6re tudtam" effektus.

Hajlam arra, hogy tulbecsiiljik az események valoszinliségét, mivel kdnnyebben emlékszink rajuk

7 Elérhetdségi torzitas (Availability bias) (elérhetéség az emlékezetben)

Alapgyakorisag figyelmen kiviil Hajlam arra, hogy figyelmen kivll hagyjuk az altalanos informaciokat, és az adott esetre vagy kis mintara
hagyasa (Base rate fallacy) vonatkoz6 informaciokra koncentraljunk.

Hajlam arra, hogy tulsagosan tamaszkodjunk egyetlen tulajdonsagra vagy informaciéra a dontéshozatal

9 Horgonyhatas (Anchoring) soran, altalaban az els6 szerzett informaciora az adott témaban.

Hajlam arra, hogy igazoljuk a megndvekedett befektetést egy dontésben, a korabbi befektetések alapjan,
meég akkor is, ha Uj bizonyitékok arra utalnak, hogy a déntés hibas (mas néven a ,elstllyedt kéltség"

tévedés). 98/120
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Vastag farok — vékony farok (fat tail — thin tail)

Agoi eloszlas

’

Oszinliségi e

7

Val

Bels6 nézet
(inside view):

Kiils6 nézet
(outside view): - —f~--=-=-=-A-----"
Referenciaosztaly

Nukledris hulladéktérolds |
Olimpia

Atomerédm(i |

ITr

Vizierém |

Olaj- és gazipar |
Vizgazdalkodas [
Cs6vezeték |
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I

Repulétér
Gat|
Védelem
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Projektkategdridk kockdazati széréasa

Bldzsé/atfutas elbrejelzés
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Az eloszlas szélén [évo

Projekt tipus Atlagos koéltségtullépés projektek aranya (2 50 ’ A projektelf étla%os
(%) (A) szAzalék tallépés) (%) (B) tullépése a szélen (%) (C)
Nuklearis anyagok tarolasa 238 48 427
Olimpiai jatékok 157 76 200
Atomenergia 120 55 204
Vizerémi 75 37 186
IT 73 18 447
Nem vizerdmhoz tartozé gat 71 33 202
Epiiletek 62 39 206
Légi kozlekedés 60 42 119
Honvédelem 53 21 253
Gyorsitott buszkdzlekedés 40 43 69
Vasut 39 28 116
Replléterek 39 43 88
Alagutak 37 28 103
Ké&olaj és foldgaz 34 19 121
Kikoték 32 17 183
Kérhazak, egészségugy 29 13 167
Banyaszat 27 17 129
Hidak 26 21 107
Vizhalozat 20 13 124
Fosszilis héenergia 16 14 109
Utépités 16 11 102

Forras: Flyvbjerg-adatbazis 100/ 120
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= A California High-Speed Rail projekt célja Los Angeles és San Francisco
Osszekotése volt.

@ . = 2008-ban a kaliforniaiak népszavazason megszavaztak a vasuti
rendszert, amely két és fél 6ras utazast iranyzott el6 a két varos kozott, 86
y, (e dollaros jegyarért.

= A projektet 33 milliard dollarra becslilték, és azt igérték, hogy 2020-ra
atadjak.

i » Tizennégy évvel késdbb a projekt késésekkel, tervmoédositasokkal és
=t novekvo koltségekkel kiizd , a valdszinlisitett koltségvetés jelenleg
135 milliard dollar.

= 2019-ben bejelentették, hogy csak a Merced és Bakersfield k6zotti 171
mérféldes szakasz fog elkésztilni, ami 23 milliard dollarba keriil.

= A Merced és Bakersfield kdzétti kisebb szakasz koéltségei elérik vagy
meghaladjak szamos orszag éves GDP-jét.

Palmdale

~— = e » A kritikusok a befejezetlen projektet a ,,semmibe tarté gyorsvonatnak”
nevezik .
Anaheim
(o]
\ =  Kovetkeztetés: a merész elképzelések és a jelentds finanszirozas
i ellenére a sikeres projektekhez tobbre van sziikség, mint pusztan
snbego G ezekre az 6sszetevokre.
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California Dreamin’ magyar modra: Négyes metro tervezett és valos
koltségei

1996

2012 2009 2007

o

milliard forint

. 1-2. szakasz . 1. szakasz

Forras: https.//atlatszo.hu/kozpenz/2016/09/07/keteves-a-negyes-metro-az-unios-
finanszirozasu-projektek-allatorvosi-lova/
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Keét kulonbozb megkozelités
1. A Sydney Operahaz

!
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= Jorn Utzon megnyerte a Sydney Operahaz tervezési versenyét latvanyos, de technikailag kidolgozatlan terveivel.

)

= A tervek nem feleltek meg minden kdvetelménynek, és nem konzultalt mérnokokkel.

= Joe Cahill politikai okokbdl siettette az épitkezést, igy 1959-ben elkezdték a munkat, annak ellenére, hogy a tervek
nem voltak kész.

= Koltségnovekedés, késések és bontasi munkak kovetkeztek a technikai kihivasok miatt.
= Utzon 1966-ban politikai feszliltségek miatt tavozott.

= Az operahaz 1973-ban nyilt meg funkcionalis hibakkal, Utzon soha nem latta az elkészilt épuletet.
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Ket kulonbozd megkozelités
2. A Guggenheim Museum, Bilbao, Spanyolorszag

= Kezdeti tervezés: Frank Gehry versenyzett a Guggenheim Bilbao megtervezéséért. Toébb hétig otleteket kisérletezett ki,
modelleket készitett, majd ujra gondolta azokat, mig megalkotta a nyertes tervet.

= Folyamatos iteraciok: Gehry évekig dolgozott kilénb6z8 méretaranyd modelleken, majd digitalis szimulaciokat
alkalmazott a CATIA szoftverrel, amely lehetdvé tette a haromdimenzidés komplexitas és precizitas elérését.

= Technolégiai attorés: A CATIA szoftver révén a tervezés hatékonysaga dramaian nétt. Ez lehetévé tette, hogy a gorbék és
formak mivészi és szerkezeti szempontbdl is miikddjenek.

= Digitalis szimulacié: A Guggenheim Bilbao gyakorlatilag el6szér digitalis formaban készlilt el, majd a fizikai kivitelezés
kezd8dott meg a részletes digitalis tervek alapjan.

= Kontraszt a Sydney Operahazzal: A projekt kivalo példaja a ,Lassan gondolkodni, gyorsan cselekedni”
megkozelitésnek, ellentétben a Sydney Operahazzal, amely a ,Gyorsan gondolkodni, lassan cselekedni” hibajaba esett. ;54 /100
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Gondolkodj .
lassan ,B',z? meg egy
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Vigyazz a Mondj nemet és
kockazatokra lépj tovabb
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Szerezz
baratokat, és
tartsd meg 6ket
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Tedd fel a "Miért?"
kérdést

Kiviilrél is nézd a
projektet

2025. aprilis 3.

Epitkezz Legobol

Epitsd be a
klimavédelmet a
projektedbe

Py i , Tudd, hogy a legnagyobb kockazat te magad vagy..

e
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1. Alkalmazzunk épitdmestert!

FoO uzenet:

Minden projekt, de kulonésen a nagy téttel birok sikeréhez, kell
egy ,eépitdbmester” — az a szakember, aki mesterfokon ért az
adott terulethez, nagy tapasztalattal és bizonyitott eredményekkel.

Miért fontos?

» Az épitbmester rendelkezik azzal a tudassal, amellyel a projekt
mUkodbképessé valik.

» Lehet 6 egy lakasépitd, IT-architekt, eskivoszervez6 vagy
felh6karcolo épité-specialista — a Iényeg a tapasztalat és a
profizmus.

» O az, aki a kdoszbél rendszert épit.

l Az ilyen szakemberek ritkdak és nem mindig elérhet6k. Ha nincs
. »epitomester”, kreativ megoldasokat kell keresnunk — példaul
: kuls6 tanacsadok, sablonmegoldasok, modularis épitkezés.
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2. Legyen kivalo csapatunk!

Fo6 lizenet:
A projekt sikere nemcsak az 6étleteken mulik, hanem azon is, hogy s .
milyen emberek valodsitjak meg. Egy j6 csapat nemcsak végrehaijt, ' ST“NU "-“.E“T HETE“TIUN

Miért fontos?
Ed Catmull (A Pixar tarsalapitoja) szerint:

hanem javit, tanul, és alkalmazkodik — ez a siker kulcsa. I_Essons En | Pwn

= ,Adj egy jo étletet egy kbzepes csapatnak, el fogjak
rontani. Adj egy kézepes otletet egy kivalo csapatnak — 6k
kijavitjak, vagy valami jobbat hoznak létre.”

= Ao csapat felismeri és kijavitja a hibakat, és képes a projektet
magasabb szintre emelni.

= Az épitbmester szerepe fontos, de 6nmagaban nem elég — a Forras: https.//www.linkedin.com/pulse/studio-talent-
csapat 0sszetétele, kulturaja és mikodése hatarozza meg a retention-lessons-from-pixar-qdstaff-rx2zf/
végeredmenyt.
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F6 tizenet:
= Mielbtt belevagunk egy projektbe, tegylk fel a legalapvetébb kérdést: ,,Miért
csinaljuk ezt?”

= Ez segit fokuszalni az igazan lényeges célra — az elvart eredményre — még
akkor is, ha a kivitelezés kdzben viharos események torténnek.

Miért fontos?

= A ,miért” kérdése a projekt iranytije: az alapvet6 célt tartja szem el6tt.
= A jo vezetdk még a projekt viharaiban is tudjak, merre van az elére — mert nem
vesztik szem eldl a célt.

= A projektfolyamat jobb oldalan, az értékteremtd Iépések kdzott mindig ott kell
lennie a ,miért’-nek.

= ,,Nem szamit, hol vagyok és mit csinalok a kivitelezés soran — a célt
mindig latnom kell.”

: A ,Miért?” kérdés nem filozdfiai, hanem stratégiai eszkoz. Segit abban,
i hogy ne sodrodjunk — hanem értelmesen vezessunk.
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4. Epits legobal!

Fo lizenet:

= Ne egyetlen nagy dobasban gondolkodjunk, hanem modulokban,
ismételhet6 egységekben — mint a LEGO!

= A modularis gondolkodas segit gyorsabban tanulni, hamarabb szallitani, és
kevesebbet hibazni.

= Ez a megkodzelités kuldndsen hasznos komplex projektek esetén, ahol a
rugalmassag, tesztelhet6ség és skalazhatésag kulcsfontossagu.

Miért fontos?

= A moduléaris épitkezés a projekt ellenalléképességét noveli: ha egy elem
nem mukaodik, cserélhetd — nem dél 6ssze az egész rendszer.

= A sikeres projekteket nem egyszerre, hanem ismételheté6 mintazatok
mentén hozzak létre.

= Minden egyes ,lego-elem” egy tesztelt, mikdodd egység — nem a teljes
projekt a teszt.

= A modularis gondolkodas nem lassit, hanem gyorsit — mert a tanulasi
gorbét beépiti a folyamatba.”

: Az ,épits legébol” elv nem csak technikai, hanem mentalis modell is. Segit :
1 abban, hogy ne tulgondoljunk, hanem Iépésenként haladjunk — tanulva és |

I javitva utkozben. : 109 /120
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5. Gondolkodjunk lassan, cselekedjunk gyorsan!
F6 Uzenet:

= A6 projektek nem kapkodva indulnak — hanem alapos gondolkodassal, higgadt
tervezéssel.

= A gyors megvaldsitas kulcsa nem a rohanas, hanem az el6zetes tudatos
felkészulés.

=  Flyvbjerg szerint a legjobban teljesit projektek jellemzéje: ,, Think slow, act fast.”

Miért fontos?

= Az elhamarkodott dontések ritkan hoznak j6 eredményt — a lassti gondolkodas
csokkenti a hibak szamat.

= A megfelel6 el6készités lehetdvé teszi, hogy a végrehajtas soran gyorsan és
magabiztosan haladjunk.

= A nagy sikerl projektekben az id6 legnagyobb részét nem a kivitelezés, hanem a
tervezés viszi el.

= AKilassan gondolkodik, az gyorsabban halad — mert nem kell tjra és ujra
visszamenni hibakat javitani.”

r
1 Ez a heurisztika nem a lassusagot, hanem a tudatossagot hirdeti. A vilag '
I legjobb projektjeiben nem a sebesség a cél — hanem a hatékonysag és a , —
; megfelel6 eredmény elérése. I
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6. Valasszunk kuls6 nézopontot!

FoO Uizenet:

= A projektjeink gyakran egyedinek tiinnek, de valéjaban mintazatokat kévetnek.
= Az elfogultsagunk torzithatja az észlelést — ezért 1étfontossagu, hogy kiilsé,
adatalapu perspektivabol is ranézzlnk.

=  Flyvbjerg szerint: ,a projektliink sohasem egyedi”: az mindig egy nagyobb
projektosztaly része.

Miért fontos?

= Akuls6 nézdpont segit readlisan latni az esélyeket, koltségeket, idokeretet — és
nem elhinni, amit csak remélunk.

= A hasonl6 projektek tapasztalatai alapjan készitett referenciaosztalyos
elérejelzések sokkal pontosabbak, mint a belsé becslések.

= Az észrevétlen torzitasok kikiiszobolésének legjobb maddja: kivilrél tekinteni
magunkra.

= ,Minél egyedibbnek latjuk magunkat, annal nagyobb eséllyel hibazunk az
elérejelzéseinkben.”

: A kulsé nézépont nem csak kontroll — kulcs a pontossaghoz, a tanulashoz :

| és az objektiv dontéshozatalhoz. Néha az lat jol, aki nincs benne. I
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7. A legrosszabb helyzetbdl induljunk ki!

FoO Uizenet:

= Alehetbéség fontos — de a kockazat elkeriilhetetlen. A j6 vezet6k nem a
legjobb, hanem a legrosszabb forgatokonyvre készlilnek.

= A ,vastag szél(i” kockazatok (low probability, high impact) — bar ritkak —
végzetesek lehetnek egy projekt szamara.

= A sikeres projektek kulcsa: kockazatbél indulunk, és biztonsagosan jutunk
el a lehet6ségig.

Miért fontos?

= A tulzott optimizmus elaltatja az éberséget — a legrosszabb eshetéségbdl
kiindulva viszont felkésziltek leszink.

= A varhato problémak elére azonosithatok és kikiiszobolhetok, ha nem késén
gondolkodunk roluk.

= Alegjobb projektvezet6k naponta ujraértékelik a kockazatokat, és tudjak:
,ha elveszitjuk az egyik napot, az egész verseny eluszhat.”

= A profik nem reménykednek — 6k felkésziilnek.”

I A legrosszabb forgatokonyv is lehet épité — ha tanulunk beléle, ha megel6zzuk, 1

| |
| és ha nem a projekt kozepén éri meglepetésként a csapatot. Ez a felelGs |

| vezetés alapja. |
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8. Mondjunk nemet, és alljunk odébb!

Fo Uizenet:

= A projekt sikere nem csak azon mulik, amit elvallalunk — hanem azon is, amit
nem.

= A ,nem”szd az dsszpontositas kulcsa. Nem minden j6 étlet j6 most, és nem
minden igény visz kdzelebb a célhoz.

=  Flyvbjerg szerint a legjobb projektvezeték nemcsak a célra fokuszalnak, hanem
le tudjak valasztani a zavaré tényezéket is.

Miért fontos?

» A ,nem’”lehet6séget teremt arra, hogy a lényegre koncentraljunk — és ne
veszitsuk el az iranyt a tulzott vallalasok miatt.

* Ha nem tudunk nemet mondani, nem marad elég kapacitasunk arra, ami
igazan szamit.

=  Asikeres vezeték nem mindent csinalnak meg — csak azt, ami stratégiailag
fontos.

= ,Afbkusz nem azt jelenti, hogy elddntjik, mire mondunk igent — hanem azt, hogy
mire mondunk nemet.” (Steve Jobs)

:A .,nem” egy stratégiai eszkdz. Segit abban, hogy a projekt ne szétesé:
I kivansaglista legyen, hanem céltudatos megvalodsitas. Néha a legjobb | |
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9. SzerezzUnk baratokat, és tartsuk is meg 6ket!

Fo lizenet:

= A projektek sikere gyakran nem technikai kérdés, hanem kapcsolati.

= Az érintettek tamogatasa — legyenek személyek vagy szervezetek — kulcsszerepet
jatszik a projekt sorsaban.

= A projektvezetés nemcsak feladatok, hanem bizalom és kapcsolatok
menedzselése is.

Miért fontos?

= Alegnagyobb kockazat gyakran nem a technoldgiabdl vagy koltségvetésbdl fakad —
hanem abbdl, ha elveszitjiik a kulcsszereplék tamogatasat.

= Az érdekképviselet, a tamogatas és az egylttmikodés nem alakul ki magatol —
tudatos épitkezést igényel.

=  Ha valami elromlik, nem a szabalyok, hanem a kapcsolatok huznak ki a bajbdl.

= A projektek nem gépek — emberek viszik ket sikerre. Ezért a kapcsolatok is
stratégiai eszk6zok.”
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10. Epitsiik be a klimavalsag enyhitését a projektiinkbe!

Fo lizenet:

» A klimavédelem nem csupan erkoélcsi, hanem stratégiai feladat — minden
projektben ott a lehet6ség, hogy részese legyen a megoldasnak.

» Mar nem az a kérdés, hogy van-e felelésségink — hanem az, hogy mikor és
hogyan épitjiik be a szempontot.

= A jové projektjei nem csak gazdasagosak vagy hatékonyak lesznek — hanem
fenntarthatéak is.

Miért fontos?

» A projektek valés hatassal vannak az energiara, anyaghasznalatra,
kozlekedésre, fogyasztasra — és ezek mind formaljak a jovét.

» A klimavédelem beépitése nem mindig kertl tdbbe — gyakran uj megoldasokat,
innovaciot és hosszu tavu versenyeldnyt hoz.

» A megbizdk, munkatarsak és kdzdsségek is novekvd elvarasokat tamasztanak
ezen a téren.

» A legkisebb valtoztatas is szamit — a jé projektvezeték mar most tudatosan
keresik a fenntarthaté megoldasokat.”

1 A fenntarthatosag nem ,extra” — része kell, hogy legyen a siker definicidéjanak. A '

I legjobb projektek nem terhelik, hanem tehermentesitik a jovot.
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11. Legyunk tudataban annak, hogy mi
jelentjuk a legnagyobb kockazatot!

FoO Uizenet:

= A projektek gyakran nem a kiilsé koriilmények miatt vallanak kudarcot, hanem
a vezetOk sajat torzitasai, vakfoltjai és tulzott magabiztossaga miatt.

= Avilag kiszamithatatlan — de a legnagyobb veszély a sajat illuziéinkban rejlik.

= A siker kulcsa az 6nismeret: tudnunk kell, mikor vagyunk mi magunk a projekt
kockazata.

Miért fontos?

=  Atapasztalt vezeték is hajlamosak figyelmen kivil hagyni a sajat hibaikat, becslési
torzitasaikat, tévedéseiket.

» Ha nem vagyunk tudataban sajat hatarainknak, rossz dontésekbe sodorhatjuk a
csapatot.

= Az odnreflexio, a visszajelzés keresése és a tanulasvagy nem gyengeség, hanem
eré.

= ,Alegnagyobb kockazat nem a vihar, hanem az, ha nem latjuk be, hogy
vakfoltjaink vannak.”

|
1 A projektvezetés nemcsak a projekt iranyitasat, hanem onmagunk iranyitasat is
' jelenti. Aki nem latja a sajat torzitasait, az nem latja a projekt valos kockazatait sem. 1
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Egyuttmikddés mas osztalyokkal
Csapategyuttmikodés

A csapat gondolkodasmaodja

projektmenedzserként?
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A projektcsapat felépitése

Sajat folyamataid

A csapat sokszinlisége

Feladatkiosztas egyes munkatarsakra
Célok min6sége

A négyszemkdzti megbeszélések mindsége
A csapatmegbeszélések minésége
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A reakcidéd 6nmagadra
Az idéd kezelése
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A komplexitas nem ellenség — hanem a valésag. _A

= A projektek vildaga ma gyorsabb, osszetettebb és kiszamithatatlanabb, mint valaha.
A siker kulcsa nem a kontroll illuzidja, hanem a tudatos alkalmazkodas.

= A komplexitas a fejlédés természetes velejardja. Nem az a kérdés, hogyan keruljuk
el, hanem, hogy hogyan kezeljuk bodlcsen.

= A sikeres projektvezet6k nem mindentudok, hanem tanuldk. A siker kulcsa nem a
mindentudas. Hanem a kivancsisag. A lényeglatas. A nyitottsag.

118 /120
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Képek forrasa:
Az elbadasban szerepld kepek az Unsplash.com konyvtarabol szarmaznak.

A képek szabadon felhasznalhatok az Unsplash licencfeltételei alapjan.
Kulon készonet a fotdsoknak a nagyszerl munkajukeért.
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Koszonjuk eléadodinknak az ertékes eés magas
szinvonalu szakmai el6adasokat!

Koszonjuk tamogatoinknak a tamogatasukat!

A RENDEZVENY FO TAMOGATOJA

o>
>

ERICSSON

A RENDEZVENY TOVABBI TAMOGATOJA

JKF

EGYUTTMUKODO PARTNEREK

HTE PROJEKTMENEDZSMENT SZAKOSZTALY (TIPIK)
MAGYAR PROJEKTMENEDZSMENT SZOVETSEG (PMSZ)
NEUMANN JANOS SZAMITOGEPTUDOMANYI TARSASAG (NJSZT)
PMI BUDAPEST MAGYAR TAGOZAT
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