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PROJEKTMENEDZSMENT-ÉRETTSÉG VIZSGÁLATA  
KÖZSZFÉRÁBAN TEVÉKENYKEDŐ SZOLGÁLTATÁSFÓKUSZÚ 
VÁLLALATOK PÉLDÁJA ALAPJÁN
ANALYSIS OF PROJECT MANAGEMENT MATURITY  
– BASED ON THE EXAMPLE OF SERVICE-ORIENTED  
COMPANIES OPERATING IN THE PUBLIC SECTOR

A projektmenedzsment szempontjából érett szervezetek nagyobb mértékben képesek biztosítani a projektek sikeres telje-
sítését, így képesek lehetnek komoly versenyelőnyre szert tenni versenytársaikkal szemben. Ebből fakadóan számos olyan 
modell létezik a szakirodalomban, amely hatékonyan és hatásosan tudja értékelni a projektmenedzsment-érettség mérté-
két. Azonban a közszférára szakosodott modellek száma kevesebb, különösen, ha olyan szervezeteket veszünk figyelembe, 
amelyek jelentős mennyiségű szolgáltatási vagy termékfejlesztési projektet indítanak, azaz fontos számukra a megfelelő 
technológiamenedzsment. A szerzők megállapítják, hogy Cooke-Davies és Arzymanow modellje a projektmenedzsment 
támogatásának mértékével, valamint a projektvezető képzésével kiegészítve jól illeszkedik ilyen szervezetekre is, és így 
megfelelő módon képes értékelni azok projektmenedzsment-érettségét is. A szerzők továbbá olyan fejlesztési javaslatokat 
is megfogalmaznak a modellek alapján, amelyek javíthatják az adott szervezet projektmenedzsment gyakorlatát.
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Organisations with a higher level of project management maturity have a higher chance of completing their projects 
successfully; in this context, they could achieve a competitive advantage over their rivals. Researchers realising this have 
developed numerous models that could evaluate organisational project management maturity in an appropriate manner. 
However, the number of models focusing on the public sector is considerably lower, especially if the focus of analysis is 
companies with numerous service or product development projects. Indeed, appropriate technology management is vital 
for them. The authors conclude that the model of Cooke-Davies and Arzymanow is suitable for analysing these companies 
if two other factors, the extent of project management support and the training of the project managers, are added to 
the original ten criteria. Besides these, the authors identify potential actions that could improve the project management 
maturity of such organisations.
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Számos publikáció igazolja, hogy a szervezetek számá-
ra a projektek kiemelt jelentőséggel bírnak (ld. pl. Bre-

dillet, 2007; Görög, 2013), és így az ezekre szánt összeg is 
jelentős (ld. pl. Bredillet, 2007; Project Management Insti-
tute, 2018). Azonban a források bősége ellenére sincs össz-
hangban a sikerráta az elvárttal. A 2010-es évek közepén 
az IT-ben ez a szám alig érte el a 40%-ot (Standish Group, 
2015), de 2020-ra sem javult drasztikusan, megközelítőleg 
a projektek kicsit több, mint háromnegyede fejeződött be 
adott határidőre, adott költségen, adott minőségen, és ta-
lálkozott a projekttulajdonosi szervezet elvárásaival (Pro-
ject Management Institute, 2021a). 

Jugdev és Müller (2005) négy szakaszát azonosította 
a projektsiker értelmezésének, amelyben kiemelték, hogy 
a negyedik szakaszban (amely megközelítőleg az új évez-
redben kezdődött) erre a fogalomra már összetett jelenség-
ként kell tekinteni, olyanra, amely szoros összefüggésben 
áll nemcsak a vállalati stratégiával, de a projekt minden 
elemével. Fortune és White (2006) rámutatott arra, hogy 
a siker biztosítását alapvetően három, egymással szoros 
kölcsönhatásban álló szinten szükséges biztosítani vagy 
figyelembe venni:

•  projektmegvalósításhoz kapcsolódó rendszer szint-
jén: amely magában foglalja a projekt egészének 
hatékony irányítását, az erőforrások irányítását, a 
megfelelő projektmenedzsment-eszközrendszer és 
-közelítésmód meghatározását, valamint a projekttel 
szemben támasztott egyértelmű követelmények pro-
jektszintre történő leképezését,

•  projekt-irányítóbizottság szintjén: amely magában 
foglalja a szervezet projekttel kapcsolatos elvárásait, 
követelményeit és egyéb keretek definiálását, a szer-
vezeti szinten rendelkezésre álló erőforrások projekt-
re való delegálását, valamint az esetleges erőforráshi-
ány áthidalásának biztosítását,

•  környezet: amely magában foglalja a jogszabályi, 
gazdasági és egyéb olyan jellemzőket, amely vagy a 
szervezetre, vagy a projektre hatást gyakorolhat.

Fortune és White (2006) felhívja a figyelmet az egyes ele-
mek között a kölcsönhatások fontosságára, összhangban 
Judgev és Müller (2005), valamint Belassi és Tukel (1996), 
illetve Nandhakumar (1996) eredményeivel. A legtöbb 
szerző a projektvezető személyes jellemzőit, illetve kom-
petenciáit emeli ki, hiszen ahogy rámutattak, speciális 
szerepköre révén a projektsikerre talán a legnagyobb ha-
tást képes gyakorolni azáltal, hogy a többi szükséges te-
rületen (pl. erőforrások) lévő hiányosságokat kompenzálni 
tudja. Míg ez fordítva már nincs így, a projektvezetésben 
lévő hiányosságot nem lehet hatékonyan pótolni (ld. pl. 
Blaskovics, 2014; Görög, 2013; Haschka & Herwartz, 
2022; Turner & Müller, 2005; Pinto, 2000).

Ugyanakkor a kutatók arra is rámutattak, hogy a 
projektsiker összetett jelenség, hiszen egyfelől áll a 
siker biztosítását elősegítő kritikus sikertényezőkből, 
másfelől pedig a siker értékeléséhez támpontot nyújtó 
sikerkritériumokból (ld. pl. Blaskovics, 2014; Cserháti 
& Szabó, 2013; Sebestyén & Tóth, 2014). Több szerző 
kiemeli, hogy a kockázatmenedzsment olyan tényező, 

amelyet nemcsak a projektek szintjén, de szervezeti 
szinten vagy programok szintjén is szükséges elvégez-
ni ahhoz, hogy a szervezeti szinten is érzékelhető ered-
mény legyen azonosítható (Berlinger & Váradi, 2015; 
Fekete, 2015a;b; Fekete & Szontágh, 2020; Garai-Fodor, 
Szemere & Csiszárik-Kocsir, 2022; Hamza, Yousaf, 
Pamucar, Garai-Fodor & Csiszárik-Kocsir, 2022; Pro-
ject Management Institute, 2017). Többen kiemelik azt 
is, hogy a projektvezető által alkalmazott projektme-
nedzsment-eszközök hatékony használatát nemcsak az 
ún. egyedi projektek szintjén, hanem projektprogramok 
vagy portfólió szintjén is érdemes lehet alkalmazni (ld. 
Görög, 2013). Kujala és Artto (2000) a stratégiával való 
összhang mellett kiemelte továbbá a megfelelő vezetést 
(mind projekt-, mind szervezeti szinten), az ügyfélköz-
pontúságot, az információgyűjtést és -elemzést (mind a 
projekt terjedelmének meghatározása, mind pedig a pro-
jekt előrehaladása során), az emberi erőforrás menedzs-
mentjét, a megfelelő folyamatmenedzsmentet és az 
üzleti és ügyféligényekkel összhangban meghatározott 
terjedelemmenedzsmentet. A korábbiakkal összhang-
ban több szerző felhívja a figyelmet arra, hogy a szerve-
zeti szinten is hatékony projektmenedzsment előfeltétele 
a projekthez kapcsolódó, ugyanakkor azon túllépő pro-
jektmenedzsment-gyakorlat (ld. pl. Görög, 2013; Project 
Management Insitute, 2017; 2021a;  Sebestyén, 2020). 
Ezért három szinten jelenlévő, tudatos menedzsment 
szükséges, úgymint:

•  egyedi projektek szintjén,
•  egymással erőforrás vagy eredmény tekintetében 

összefüggő projektek, azaz programok szintjén,
•  azonos stratégiai cél mentén összekapcsolódó pro-

jektek, programok vagy alportfóliók, azaz portfólió 
szintjén. 

Mindebből fakadóan megállapítható, ahhoz, hogy a 
projekteket hatékonyan, a szervezeti igényeket ma-
ximálisan kiszolgálva, ugyanakkor optimális erőfor-
rás-felhasználást előidézve lehessen vezetni, nemcsak 
a projektek szintjén van szükség a professzionális pro-
jektmenedzsmentre, hanem átfogóan, a szervezet egé-
szére kiterjedően. Görög (2013) felhívja a figyelmet 
arra, hogy a projektek alacsony sikerrátája, valamint a 
nehezen behatárolható projektek számának ugrásszerű 
növekedése, illetve a szakképzett projektmenedzserek 
(az elvártnál) alacsonyabb száma miatt szükség volt 
olyan eljárások kifejlesztésére, amelyek egyidejűleg 
tudták biztosítani e három hiányosság/nehézség kikü-
szöbölését. Ezért olyan projektvezetési eljárásokat, il-
letve eszközrendszereket dolgoztak ki, amelyek a pro-
jektvezetők számára támpontot tudtak nyújtani. Ennek 
négy csoportja azonosítható (vö. Görög, 2013; Klimkó, 
2014; Wysoczki, 2019):

•  standardok: jellemzően nem a projektekre, hanem a 
projekteket alkotó környezetre fókuszálnak, és azt 
határozzák meg, hogy annak milyen feltételeknek 
kell megfelelnie ahhoz, hogy az adott folyamat (jelen 
esetben a projektmenedzsment) a lehető leghatéko-
nyabb legyen.
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•  szemléletmód: a projektvezető számára csupán irány-
mutatást kínál, azonban nem határoz meg olyan esz-
közrendszert, amelyet a projekt során használni tud. 
Ilyen a kezdeti agilis projektvezetési eljárás, amely 
négy általános irányelvet, valamint tizenkét alapelvet 
határozott meg. Természetesen azóta ez jelentősen 
bővült.

•  irányelvek: olyan eszközök és technikák összessége, 
amelyeket a projektvezető az adott környezetben, az 
adott környezethez igazítva tud használni. Jellemző-
en a nagyobb szakmai szervezetek által kiadott szak-
könyvek ebbe a csoportba tartoznak (pl. a PMBoK).

•  projektvezetési eljárások: olyan eljárásrendek ösz-
szessége, amely a projektet forgatókönyvszerűen írja 
le, azaz egyértelmű ki- és bemeneti követelménye-
ket határoz meg minden szakaszra, valamint az azok 
közötti összefüggésrendszert is feltárja (ilyen pl. a 
PRINCE2 projektvezetési eljárás).

A szerzők többsége felhívja a figyelmet arra, hogy a szabá-
lyozottság segít áthidalni a kompetenciabeli hiányosságo-
kat, és ezáltal a kevésbé kiterjedt projektvezetési ismere-
tekkel rendelkező projektvezetők is eredményesen tudnak 
akár komplex projekteket is vezetni. Ugyanakkor arra is, 
hogy a projektvezetési folyamatot merevvé és túlszabá-
lyozottá teszi (ld. pl. Karaman & Kurt, 2015; Tomanek, 
Cermak & Smutny, 2015).

Jelentős hatékonyságnövekedést jelent az, ha vállala-
ti szinten külön szervezeti egység formájában kerülnek 
összehangolásra a projektek. Számos szerző (ld. pl. Aub-
ry, Hobbs & Thuillier, 2007; Dai & Wells, 2004; Project 
Management Institute, 2017; 2021b; Unger, Gemüden & 
Aubry, 2012) a leghatékonyabb megoldásnak a projektiro-
da létrehozását és működtetését javasolja, ugyanakkor el-
terjedt még a programiroda alkalmazása is, valamint két 
egyedi szerepkör, a projektigazgató és a programigazgató 
létrehozása is. Utóbbi kettő feladata nem csak koordináló 
és döntés-előkészítő, hanem döntéshozói jogkör birtoká-
ban is van. A Project Management Insitute (2017; 2021b) a 
projektirodának (Project Management Office, továbbiak-
ban: PMO) három szintjét azonosítja aszerint, hogy mek-
kora jogkörrel van felruházva. Ez a három szint a követ-
kező:

•  támogató: amelynek az alapvető szerepe a projektve-
zetők támogatása,

•  kontrolláló: a PMO feladatköre ebben az esetben már 
– kissé túlmutatva az előzőn – a szervezeti gyakor-
latok betartására is kiterjed, nem csak a támogatás 
nyújtására,

•  irányító: az irányító PMO ebben az esetben teljes irá-
nyítást gyakorolhat a projekt felett, pl. az erőforrások 
biztosítása vagy a projektmenedzserek riportáltatása 
(és szükség esetén közbeavatkozás előirányzása) ál-
tal. 

A korábbi három eset mellett azonosítható – igaz, ritkáb-
ban – stratégia PMO is, amely ötvözi a döntéshozói és a 
támogató szerepet, hiszen fő feladata a szervezeti straté-
giával összhangban lévő projektek életre hívása és koordi-

nálása (ld. pl. Fonseca Boto, 2006; Too & Weaver, 2014). 
Görög (2013, pp. 430-431) felhívja a figyelmet arra is, 
hogy a PMO feladatai közé tartozik többek között a szer-
vezeti szintű projekt- és programmenedzsment-eljárások 
és szabályzatok létrehozása és működtetése, a projektek-
re vonatkozó egységes, és ezáltal összehasonlíthatóságot 
biztosító kontrollrendszer működtetése, tapasztalatok 
összegyűjtése, továbbképzések tartása vagy szervezése, 
utóértékelésben való részvétel, emberi erőforrások biz-
tosításában való közreműködés és szakmai támogatás 
idő- vagy költségtúllépés esetén. A hatékony projektve-
zetés egyik lehetséges leképeződése a szervezeti szintű 
projektmenedzsment-érettség, vagyis az a keret, amilyen 
módon az adott szervezet viszonyul és ahogyan támogatja 
a projekteket. Ennek mérésére általános vagy szektorspe-
cifikus érettségmodellek alkalmazását javasolja a szakiro-
dalom, amely alapján olyan akciók azonosíthatók, melyek 
javíthatnak az adott szervezet ilyen jellegű hatékonyságán 
(ld. pl. Blyznyuk et al., 2021; Görög, 2013; Kerzner, 2019). 
Ugyanakkor azt is szükséges megjegyezni, hogy a szek-
torspecifikus modellek kevésbé népszerűek, még akkor is 
így van, ha olyan egyedi jellemzőkkel bíró szektort kell 
elemezni, mint a közszféra (ld. pl. Žurga, 2018). Ez pedig 
ronthatja az elemzés hatékonyságát.  A cikk célja ebből 
fakadóan egy olyan modell azonosítása, amely alkalmas 
lehet a közszférában tevékenykedő (különösen a jelentős 
technológiai projekteket indító) szervezetek projektme-
nedzsment-érettségének értékelésére. Valamint az, hogy 
milyen lépéssorozat révén javíthatja projektmenedzsment 
érettségét ez a szervezet. A cikk az elméleti felvezetés 
során átfogó áttekintést ad a különböző projektmenedzs-
ment-érettség modellekről, majd kitér a közszférában és 
a technológiaintenzív környezetben alkalmazottakra is. A 
gyakorlati rész során a szerzők félig strukturált interjúk 
segítségével kapott adatok alapján összevetnek öt modellt, 
amelynek révén előbb azonosítják a szektorhoz leginkább 
illeszkedőt, majd az elvárások alapján kiegészítik így biz-
tosítva a jobb használhatóságot. Végül a szerzők azono-
sítják azokat a lehetséges akciókat, amelyek segítségével 
a közszférában tevékenykedő szervezetek érettségi foka 
javítható.

Irodalmi áttekintés

Projektmenedzsment-érettség
Kerzner (2019) úgy definiálja, mint standard módszerta-
nok és a hozzájuk kapcsolódó folyamatok megfelelő imp-
lementálása az ismétlődő projektsiker érdekében. Minél 
magasabb szinten áll egy szervezet, annál inkább képes 
a szervezeti stratégiával, illetve az operatív működéssel 
összhangban, a folyamatos javítás és a hatékonyság kri-
tériumait szem előtt tartva, projektjeinek folyamatát – a 
lehetőségekhez mérten – egységesítve irányítani. Nen-
ni, Arnone, Boccardelli és Napolitano (2014) is úgy véli, 
hogy az érettségmodellek alkalmazása javítani tudja a 
szervezeti teljesítményt. Ezt az előnyt némileg árnyal-
ja Judgev és Thomas (2002), akik arra a megállapításra 
jutnak, hogy a megfelelő projektmenedzsment-érettség 
még önmagában nem garantálja a projektmenedzsment 
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stratégiai fontosságát, azonban elősegítheti azt. Albrecht 
és Spang (2014) szerint a komplexebb projekteket vezető 
szervezetek számára nagyobb hozzáadott értékkel bírhat a 
magasabb szervezeti projektmenedzsment-érettség. Több 
szerző rámutatott arra, hogy a hatékony projektmenedzs-
menten túl az érett szervezet egyéb előnyöket is képes re-
alizálni, például az agilis átállás gyorsabban és nagyobb 
hatásfokkal valósulhat meg, vagy egyes területeken (pl. 
piaci részesedés vagy pozíció) jobb szervezeti teljesítmény 
érhető el, esetleg nagyobb mértékben tudnak projekthez 
köthető immateriális előnyöket generálni (Sanchez, Mi-
caelli, Bonjour & Monticolo, 2020; Thomas & Mullaly, 
2008; Yazici, 2009). Továbbá általánosabb, jobb projekt-
kultúra jöhet létre (vö. Gareis & Gareis, 2018). Azonban 
az általános, szervezetekre jellemző érettségi szint elma-
rad az előzetesen várhatótól, hiszen Pennypacker és Grant 
(2003; 2006) rámutatott arra, hogy a szervezetek többsége 
az ötös értékelési skálán a kettes vagy egyes kategóriába 
tartozik, különösen a termelő szervezetek esetén. Kwak és 
Ibbs (2002) némiképp ellentétes következtetésre jutott, hi-
szen kutatásukban az informatikai és a mérnöki/építőipari 
szervezetek teljesítménye van leginkább elmaradva az át-
lagtól. Ugyanakkor az is megállapítható, hogy nem min-
den szervezet számára biztosít a magasabb szintű projekt-
menedzsment-érettség nagyobb hozzáadott értéket, főleg 
annak költsége miatt (Albrecht & Spang, 2014). 

A szakirodalom számos érettségi modellt ismer, 
 Pennypecker és Grant (2003) rámutatott arra, hogy ezek 
mennyisége már az ezredforduló környékén is több, mint 
30 volt, és ezek közül bár több hasonló tartalmú és struk-
túrájú (Backlund, Chronéer & Sundqvist, 2014), jellegét 
és fókuszát tekintve azonban azonosíthatók különbségek. 
Több olyan tényező mentén lehet csoportosítani, amelyek 
alapját képezhetik annak, hogy melyik alkalmazása válik 
célszerűvé az adott szervezet esetén. Többen megállapít-
ják, hogy lehetséges a szervezet három plusz egy szintjén 
vizsgálni, úgymint (ld. pl. Cooke-Davies & Arzyamnov, 
2003; Gareis & Huemann, 2007; Görög, 2013):

•  egyedi projektek szintjén,
•  projektprogramok szintjén,
•  projektportfólió szintjén,
•  ezek valamilyen kombinációja szintjén.

Ugyanakkor lehet a modell fókusza szerint is csoporto-
sítani, azaz aszerint, hogy az adott modell fejlesztésköz-
pontú vagy értékelésközpontú (ld. pl. Görög, 2013). Az 
utóbbi esetben az alapvető cél egy helyzetértékelés, amely 
rendszerint összehasonlító elemzésen alapul, azaz egy 
más szervezettel való egybevetés (azaz másik szervezet-
tel/más szervezetekkel jelent egybevetést). Az előbbi ese-
tén az alapvető cél a hiányosságok értékelése, vagyis az 
aktuális szint és az elérni kívánt szint összevetése, amely 
egyben azt is jelenti, hogy az értékelés egyszerre belső és 
független. 

Harmadik csoportosítási szempont az értékelő mo-
dellek alapjául szolgáló eszközrendszer, amely magával 
vonhatja az értékelési szempontok különbözőségét is 
(Backlund, Chronéer & Sundqvist, 2014). Jellemzően két 
kategória azonosítható itt attól függően, hogy mi képezi 

az értékelés alapját. Lehetnek általánosan elfogadott ke-
retrendszereken, azaz standardokon alapuló modellek, 
másrészt lehetnek szakmai közmegegyezésen alapulók. 

Létramodellek
A kutatók megállapították, hogy a létramodellek három 
főbb eszközrendszerre vezethetők vissza: a Total Qua-
lity Managementre, azaz a TQM-re, amely a folyamatos 
javulást tűzte ki célul, a Capability Maturity Modelre 
(CMM), amely a szervezeti szintű szoftverfejlesztési 
érettséget mérte, valamint azokra a megközelítésekre, 
amit a szerzők, szakmai szervezetek vagy egyéb társa-
ságok összegyűjtöttek/meghatároztak (vö. Brookes & 
Clark, 2009; Gareis & Gareis, 2018; Project Manage-
ment Institute, 2013; Wysocki, 2004). Brookes és Clar-
ke (2009) kiemeli, hogy a projektmenedzsment-érettség 
megfelelő módon a projektmenedzsment-gyakorlatok 
elemzésével értékelhető. Kwak és Ibbs (2002) ezzel össz - 
hangban arra a következtetésre jut, hogy számos mo-
dell alapja a PMBoK által megfogalmazott tudásterület, 
és érdemes lehet a CMM-ben meghatározott öt terület 
alapján mérni. Demir és Kocabaş (2010) megállapít-
ja, hogy létramodellek esetén – összhangban Kerzner 
(2001) modelljével – érdemes ötfokú skálát használni. 
Mihic, Petrović, Obredović & Vukovic (2015) megem-
líti, hogy a legnépszerűbb értékelőmodellek közé tartoz-
nak a PMMM (Project Management Maturity Model) 
mellett az OPM3 (Organizational Project Management 
Maturity Model), valamint a PRINCE2, az EFQM és 
az IPMA projektkiválóság modellje. Nenni et al. (2014) 
szerint a legteljesebb érettségi modell az OPM3, ugyan-
akkor túlzott mértékben folyamatfókuszú. Bushuyev és 
Wagner (2014) kiemeli, hogy az IPMA Delta modell-
je jó alapot biztosít egy értékelési modellhez. Azonban 
Kerzner (2019),  Pennypecker és Grant (2003), valamint 
a  Capability Maturity Modelben meghatározott öt szint 
alapján, a PMBoK 10 tudásterületére építve határozza 
meg az elvárt ismeretek mértékét, azaz a megközelítésük 
szerint, amennyiben az egyedi projektek tudatosan és 
hatékonyan vannak kezelve, akkor az óhatatlanul is opti-
málisabb szervezeti teljesítményt eredményez. De Souza 
és Gomes (2015) megállapítja, hogy a többi létramodell 
is ehhez hasonló értékelési skálát használ.

Ugyanakkor Andersen és Jessen (2003) kijelenti – nor-
vég példa alapján –, hogy a vizsgált szervezetek birtoká-
ban vannak az alapvető projektmenedzsment-tudásnak, 
így érdemes lehet olyan megközelítést alkalmazni, amely 
túllép ennek fókuszán. Alami, Otmane és Beidouri (2015) 
pedig a döntési folyamat fontosságára, azaz a megfelelő 
projektváltozat kiválasztásának szabályozottságára és 
hatékonyságára hívja fel a figyelmet. Továbbá Patankul, 
Iewwongcharoen és Milosevic (2010) kiemeli, hogy a szer-
vezeti szintű vizsgálat során szükséges figyelembe venni 
a szervezetre jellemző sajátosságokat is (igaz, a szerzők a 
projektmenedzsment-eszközök és -módszertanok vizsgá-
lata alapján vonták le ezt a következtetést). Ebből fakadó-
an, komplex szervezeti és/vagy projektstruktúra, valamint 
átfogó stratégiai alapú projektmenedzsment-tervezés ese-
tén korlátozottan alkalmazható.
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Pókhálómodellek
A pókhálómodellek – szemben a létramodellekkel – 
szakmai közmegegyezésen alapulnak a standardok he-
lyett, és így nagyobb rugalmasságot biztosíthatnak, 
ugyanakkor az értékelés egyértelműen definiált kritéri-
umrendszer szerint történik, többnyire öt- vagy tízfoko-
zatú skálán (Görög, 2013). Görög (2013) felhívja arra is a 
figyelmet, hogy közvetlenül rámutatnak a szervezet erős 
és gyenge pontjaira, valamint a vizuális ábrázolás révén 
az értékelés eredménye könnyebben értelmezhető a szer-
vezet számára. A pókhálómodellek, jellegükből fakadó-
an más megközelítést alkalmazva, szubjektívebb skálán, 
ugyanakkor a standardoktól eltérve és ezáltal szabadabb 
fókuszválasztást lehetővé téve értékelik az adott szer-
vezetet a projektvezetési felkészültség szempontjából 
(Görög, 2013). A fókusza – ahogy korábban bemutat-
tuk – többféle lehet, úgymint (Andersen & Jessen, 2003; 
Cooke-Davies & Arzymanow, 2003; Gareis & Huemann, 
2007; Görög, 2013):

•  egyéni,
•  projektcsapat,
•  szervezet/részleg projektfókusszal,
•  szervezet/részleg projekt-, program-, portfóliófókusz-

szal.

A cikk alapvető céljával összhangban a későbbiekben 
azokat a kritériumokat mutatjuk be, amelyek a szerveze-
tet értékelik, nem pedig a projektcsapatot vagy a projekt-
vezetőt. A pókhálómodell jellegéből fakadóan az értéke-
lési kritériumok sokkal szerteágazóbbak tudnak lenni. 
Abban a szerzők többsége egyetért (ld. pl. Cooke-Davies 
& Arzymanow, 2003), hogy a hatékony projektvezetés 
kiemelt fontosságú aspektus. Görög (2016) az egyedi 
projektek szintjén az értékelési szempontokat elsősorban 
a projekt szakaszai alapján határozza meg, így megkü-
lönbözteti a projektkialakítási fázis, a projektindítási 
fázis, az odaítélési (külső közreműködő kiválasztására 
vonatkozó) fázis, a teljesítési fázis és az utóelemzési fá-
zis szerinti érettséget szintén ötfokú skálán értékelve. 
Szervezeti szinten pedig a humánerőforrás-kezelés, a 
projekt- vagy programvezetők kiválasztásának módját, a 
tudáskezelést, a motivációs rendszert, a folyamat szabá-
lyozottságát és a felügyeletet (governance-t). Gareis és 
Huemann (2007, p. 203) modelljében az egyedi projektek 
menedzsmentjének szakszerűsége, a projektprogramok 
menedzsmentje, a projektekre és programokra vonatko-
zó minőségbiztosítás, a projekt vagy program kijelölése/
meghatározása, a portfólió koordinálása és a projektek 
közötti kapcsolat menedzselése, szervezet kialakítása, 
személyek kezelése és folyamatmenedzsment a projek-
teken belül jelenti az értékelés alapját. Cooke-Davies és 
Arzymanow (2003) szintén fontosnak tartja a projektek-
hez és programokhoz kapcsolódó értékelési tényezőket, 
kiemelve azt, hogy az információáramlás fontossága 
is az érettségre hatást gyakorló tényező. Ugyanakkor a 
szerzőpáros integrálja a projektekre vonatkozó vállalati 
kultúrát, így megjelennek a következő értékelési szem-
pontok is (igaz, egyes alpontok már a korábban bemuta-
tott művekben is megtalálhatók):

• Projektkultúra, azaz:
–  annak mértéke, hogy mennyire tartozik az általá-

nos vállalati kultúrába a projektek fontossága, 
–  az a sajátosság, hogy a projektcsapat tagjai elsősor-

ban a projekttel vagy az operatív munkavégzéssel 
azonosulnak jobban,

–  mi az a legalacsonyabb szint, ahol a projektben 
munkát végzők még elsősorban a projekttel azono-
sulnak. 

• Felsővezetői magatartás, azaz:
–  a felső vezetés elkötelezettsége abban, hogy fejlesz-

sze a szervezeti szintű projektmenedzsment-képes-
séget,

–  a felső vezetés rálátása arra, hogy miként és hogyan 
kell fejleszteni a projekt sikeres leszállításának ké-
pességét.

• Üzleti kultúra:
–  a projektcsapat által meghozott, a projektirányítás-

hoz (governance) kapcsolódó döntések összhang-
jának mértéke a projekt alapjául szolgáló üzleti 
tervvel,

–  a projektcsapat tagjainak rálátása arra, hogy mi a 
projekt alapjául szolgáló üzletei terv és stratégiai 
cél.

• A projektvezetés vs. funkcionális vezetés erőssége:
–  melyik vezetési típus gyakorol nagyobb hatást a 

projektre delegált erőforrások és pénzek fölött.

Értékelési modellek a közszférában és a 
technológiamenedzsmentben
A közszférára alkalmazott modellek száma meghaladja a 
30-at (Blyznyuk et al., 2021), azonban a legtöbb ezek közül 
olyan projektmenedzsment-ismereteket értékel, amelyek 
alapvetően összhangban vannak a korábban bemutatott 
tudásterületekkel. Žurga (2018) felhívja a figyelmet arra, 
hogy a projektmenedzsment-érettség az állami szférában 
is elmarad az elvárttól. Ugyanakkor az is megállapítható 
a szakirodalom alapján, hogy jelentős hozzáadott értéket 
tud teremteni a közszférában is az, ha a projektmenedzs-
ment-érettséget tudatosan kezelik (Irfan et al., 2020).  
Žurga (2018) fontosnak tartja továbbá ennek fejlesztését, 
és szerinte az ötfokozatú, alapvetően létramodellekre jel-
lemző értékelési skála a leginkább illeszkedő, ugyanakkor 
az értékelési területek esetén (és ábrázolását tekintve is) 
a pókhálómodellekre épít. Žurga (2018, p. 151) szerint a 
következő szintek értékelése válik szükségessé:

•  projektek menedzsmentje,
•  programok menedzsmentje,
•  portfólió menedzsmentje,
•  szervezeti szintű támogatása a projektmenedzsment-

nek,
•  a projektmenedzsment emberierőforrás-menedzs-

mentje,
•  a projektmenedzsment és a stratégiai menedzsment 

kapcsolata.

Ezzel párhuzamosan a szerző azonosít négy olyan tevé-
kenységet/akciót, amely a szervezeti szintű projektme-
nedzsment-érettség javítását eredményezheti, és érdemes 
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rá kiemelt figyelmet fordítani. Ezek a következők (Žurga, 
2018, p. 156):

•  a projektmenedzsment jelenjen meg a szervezeti (ál-
talános) menedzsmentben is, illetve annak megfonto-
lása, hogy miként lehet a projektszervezetet állandó 
szervezetté tenni,

•  a stratégiai és projektmenedzsment nagyobb össz-
hangjára kell törekedni a célok, erőforrások alloká-
ciója és a teljesítmény menedzsmentjének javulása 
érdekében szervezeti és rendszerszinten egyaránt,

•  a stratégiai menedzsment és projektmenedzsment 
kapcsolatának erős megalapozása,

•  a projektmenedzsment-eszközök és -módszertan fo-
lyamatos fejlesztése.

Gasik (2019) ugyancsak ötfokú, a létramodellekhez hason-
ló, igaz, az állami szféra körében is értelmezhető skálákat 
használ, az értékelési szempontok terén pedig – össz-
hangban az előzővel – szintén az állami szférára szabott 
megközelítést alkalmaz, amelyet alapvetően továbbra is a 
PMBoK tudásterületei alapján fejlesztettek ki. Ugyanak-
kor az is megállapítható, hogy a magas értékelés záloga 
lehet, ha a folyamatok megfelelő módon vannak kezelve, 
a szervezet a folyamatos javulásra törekszik, a projektme-
nedzsment-képzések rendszeresek, a tudásmenedzsment 
hatékony és hatásos, kialakult a szervezeten belül projekt-
menedzsment-tudatosság, valamint a folyamatok szoftve-
resen is támogatva vannak (Irfan et al., 2019, p. 73839).

Blyznyuk et al. (2021) amellett érvel – digitális köz-
szféraprojektek alapján –, hogy háromszintű modell al-
kalmazása válik szükségessé, amelyet az 1. táblázat tar-
talmaz.

Az értékelést jelentő főbb szempontokat továbbra is a 
tíz tudásterület alapján határozták meg a szerzők (azonban 
az érintettek kezelésére vonatkozó szempont nem jelenik 
meg).

A közszférához hasonlóan, Moehrle, Walter & Wust-
mans (2017) felhívja arra a figyelmet, hogy a techno-
lógiaintenzív szektorokban is egyre fontosabbá válik a 
megfelelő projektmenedzsment-érettség. Nemcsak az 
új termékek vagy szolgáltatások kifejlesztése révén, 
hanem azt is elősegítheti, hogy az új technológiákat az 
adott szervezet minél hamarabb elfogadja (ld. pl. Bach, 
Zoroja, & Čeljo, 2017). Shaygan és Daim (2021) a tech-
nológiához (egészségügyi szektorban végzett kutatás 
alapján) úgy közelít, mint olyan témakörök halmazához, 
amelybe beletartozik az adatmenedzsment, a támogató 
infrastruktúra, a valós idejű tudáselérés és -megosztás, 
valamint a felhasználói élmény is. Azaz nem csak új 
termék vagy szolgáltatás kifejlesztése révén válhat egy 
szervezet technológiaintenzívvé, hanem egy meglévő 
vagy újonnan fejlesztett technológia megfelelő alkal-
mazásától is. A szerzők, a közszféráéhoz hasonlóan, a 
technológiaintenzív szektorokban végzett kutatásoknál 
is alapvetően ötfokú vagy kvázi ötfokú (megkülönböz-
tetve a nem létező értéket) skála alkalmazását javasolják 
(ld. pl. Santos & Martinho, 2020; Sidal Bolat, Kuşdemir, 
Uslu & Temur, 2017). Ugyanakkor azt is fontosnak tart-
ják kiemelni, hogy a szervezetek sajátos jellegéből fa-
kadóan, a projektmenedzsment szintjén túllépve, straté-
giai, termékfejlesztési szempontból szükséges értékelési 
szempontok is kell, hogy kerüljenek a modellekbe, mint 
például a támogató szervezeti struktúra, a szakképzett 
munkaerő jelenléte, okos gyárak és okos folyamatok 

1. táblázat
A projektmenedzsment-érettség három lehetséges szintje

Projektmenedzs-
ment-érettség szintje Az adott projektérettség szervezeti szintű kritériumai A menedzsmentre vonatkozó tényezők

Első (kezdeti) szint

A projektmenedzsment fontossága elfogadott. 
Bizonyos, gyakran szakszerűtlenül alkalmazott. A projektme-
nedzsmenteszközök alkalmazása a megvalósítás során. 
Bizonyos problémák gyakran előjönnek, és emiatt a határidő-
ben és/vagy költségben eltérések vannak az eredeti tervekhez 
képest.

A projektteljesítés eredménye nem ki-
számítható. 
A projekttervek inkonzisztenciája. 
A projektteljesítés teljes mértékben a 
projektet vezető menedzsertől függ.

Második (standard) szint

Formalizált projektmenedzsment-módszertant hoznak létre. 
Fejlett standardok és projektmenedzsment-eszközök azonosít-
hatók. 
A projekt megvalósításának koordinálására szervezeti struk-
túra jön létre. 
Projektmenedzsment-tréningeket alkalmaznak.

A projekt kimenete (eredménye) kiszá-
mítható. 
Tudatos projektmenedzsment alkalma-
zása. 
A sikeres projektteljesítés nagy esélye.

Harmadik (irányított 
módszertan) szint

Egyértelműen azonosítható projektmenedzsment-folyamatok 
vannak. 
Szisztematikus alkalmazása a különböző projektmenedzs-
ment-módszertanoknak és -eszközöknek. 
Központilag fejlesztett és fenntartott tudásbázis, amely ma-
gában foglalja a projektre vonatkozó belső szabályozásokat, 
standardokat és utasításokat – csoportosítva projekttípus és 
kategória szerint.

A szervezet sikeresen valósított meg 
projekteket. 
A határidő- vagy költségtúllépések rit-
kák, kismértékűek. 
A teljesítés hatékonysága folyamatosan 
fejlődik.

Forrás: Blyznyuk et al. (2021, p. 181)
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megléte, a termékek jellege, megfelelő tudásmenedzs-
ment, szociális vagy szabályozási kérdéseknek való 
megfelelés (Deutsch et al., 2020; Pee & Kankanhalli, 
2009; Santos & Martingo, 2020; Shaygan & Daim, 2021). 
Azonban megállapítható, hogy ezek jelentős része túlmu-
tat a projektmenedzsment kérdéskörén, és amennyiben a 
technológiai érettséget vizsgálják a szerzők, óhatatlanul 
olyan szempontokat is belevesznek a modellbe, amelyért 
inkább a szervezet más területe felel. Hasonló Moehrle 
et al. (2017) modellje is, amely a projektmenedzsment-
hez kapcsolódó alapvető dimenzión túl (portfóliókeze-
lés és némiképp a szükségtelen, termékfejlesztés során 
előálló változásokkal szembeni ellenállás, valamint 
alapvető szervezeti kérdések (pl. érintettmenedzsment)) 
olyan szempontokat is integrál, mint a potenciális célpi-
ac megfelelő elemzése, a fejlesztésre vonatkozó straté-
gia vagy a kifejlesztett termék gazdasági hasznosítására 
vonatkozó elképzelés. Ezért a szerzők a későbbiekben 
tisztán projektmenedzsment szempontjából vizsgálják 
a technológiamenedzsment kérdéskörét, hiszen azok a 
projektmenedzsment-területek, amelyek megjelennek 
a technológiaintenzív szektorokra vonatkozó érettségi 
modellekben, megjelennek a korábban bemutatott mo-
dellekben is.

Összegzés

A projektmenedzsment-érettséget értékelő modellek 
számossága nagynak tekinthető, és megtalálhatók mind 
az általánosan használható, mind a speciális szektor-
ra kifejlesztett változatok. Ennek eredményeként csak 
a közszférára vonatkozóan is több mint 30 különböző 
elérhető (Blyznyuk et al., 2021), illetve a technológiain-
tenzív szektorok számára is számos került létrehozásra 
(ld. pl. Santos & Martinho, 2020). Azonban egyúttal azt 
is érdemes megjegyezni, hogy az általános modellek, 
azok rugalmassága ellenére, magukban hordozzák az 
esélyét annak, hogy speciális környezetben egy vagy 
két fontosabb tényező – a külön értékelési terület hi-
ánya miatt – alacsonyabb hangsúlyt kap az értékelés 
során, mint valójában szükséges lenne (ld. pl. Gareis & 
Huemann, 2007). Ezt a specializált értékelési modellek 
is csak részben tudják kompenzálni, hiszen bár azok 
megfelelő hangsúlyt adnak az adott egyedi jellemzők-
nek, azonban többször ezt az általános projektmenedzs-
ment-jellemzők elnagyolása révén teszik (ld. pl. Žurga, 
2018), vagy túlmutatnak a projektmenedzsmenthez 
kapcsolódó jellemzőkön, és más határterületeket (pl. 
stratégia) is a modellek spektrumába vonnak (ld. pl. 
Moehrle et al., 2017). Utóbbi megoldás – bár holiszti-
kusabb képet ad a szervezetről, azonban – elvonja a fó-
kuszt a projektmenedzsment-érettségről, és így annak 
hiányosságai részben vagy egészben kompenzálhatóvá 
válnak más területek által. Ezért azon modellek száma, 
amely megfelelő fókusszal és kellő részletezettséggel 
bír a projektmenedzsmentre vonatkozóan, ugyanakkor 
figyelembe veszi az adott szektorok sajátosságait (pl. a 
közszféráét technológiaintenzív környezetben) erősen 
korlátozott.  

A kutatás módszertana és az elméleti 
keretrendszer kiindulópontjai

A kutatás során az alapvető célkitűzés annak elősegítése 
volt, hogy a projektmenedzsment-érettséget a közszférá-
ban is alkalmazni lehessen. Mivel a hazai környezetben a 
kutatások elsősorban az általánosan alkalmazható projekt-
menedzsment-érettség modell azonosítására (ld. pl. Görög, 
2013) vagy nemzetközi standard hazai környezetben való 
alkalmazhatóságára fókuszálnak (ld. pl. Deák, 2006), a köz-
szférát és ennek sajátosságait sokszor elhanyagolják vagy 
figyelmen kívül hagyják. Ugyanakkor a közszféra sajátos 
jellege alapján (ld. pl. Žurga, 2018) szükség lehet a modellek 
módosítására, illetve olyan akciópontok megfogalmazásá-
ra, amelyek figyelembe veszik azokat a környezeti eleme-
ket, amelyek jellemzik az adott szektort. Mindezek alapján 
a következő két kutatási kérdést fogalmaztuk meg:

1.  Melyik projektmenedzsment-érettség modell és mi-
lyen módosításokkal alkalmazható a közszféra azon 
szervezeteire, amelyek a szervezet számára jelentős 
eredménnyel bíró technológiai projektet vagy pro-
jekteket (is) indítanak?

2.  Milyen akciók szükségesek ahhoz, hogy egy köz-
szférában tevékenykedő szervezet hatékonyan és 
hatásosan tudjon egy újabb szintre lépni a projekt-
menedzsment-érettséget tekintve?

A kutatás két szakaszra volt osztható; irodalmi áttekintés-
re és az elméleti keretrendszer megalkotására a közszfé-
rában tevékenykedő szervezetek folyamatainak áttanul-
mányozása által. Az első szakaszban azonosítottuk a főbb 
szakirodalmakat és projektmenedzsment-érettség model-
leket, aminek alapján a gyakorlati részben kiválasztható 
a kutatás alapjául szolgáló érettségmodell. A szerzők a 
létramodelleket ért kritikák, azaz azok rugalmatlansága, 
túlzott mértékben egy keretrendszerhez való illeszkedé-
se, valamint a grafikai ábrázolás hiánya miatt a pókhá-
lómodellt választották (ld. pl. Albrecht & Spang, 2014; 
Andersen & Jessen, 2003; Görög, 2013; Patankul et al., 
2010). A kutatás második szakaszában öt, a maga terüle-
tén piacvezető szervezet (vagy leányvállalatának) projekt-
menedzsment-folyamatait tanulmányoztuk át egy olyan 
projektvezető segítségével, aki a teljes projektmenedzs-
ment-folyamatra rálátással bír. Egy ilyen áttekintés félig 
strukturált szakértői interjú keretében történt, személytől, 
szervezeti komplexitástól és folyamattól (valamint a ren-
delkezésre bocsátott dokumentumoktól) függően 60-150 
percig tartott. Amennyiben leányvállalatot elemeztünk, 
akkor az adatgyűjtés és az elemzés során összehasonlító 
kitekintés történt az anyaszervezetre is. Erre egy esetben 
volt szükség. A cégek nevét a projektvezetők kérésére 
nem említjük meg. A kérdések alapvetően négy témakört 
öleltek fel, úgymint: (i), a szervezet jellege, vállalati kul-
túra, (ii) projektek jellege, természete, támogatottsága, 
(iii) jelenlegi projektmenedzsment-folyamatok elemzése 
a PMBoK folyamatcsoportjai mentén, (iv) a projektme-
nedzsment és projektmenedzser lehetőségei, korlátai, 
szervezeten belüli elismertsége. A kapott adatokat tarta-
lomelemzés révén vizsgáltuk.
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A szervezet kiválasztásánál további szempont volt 
(a piacvezető szerep mellett), hogy jelentős mennyiségű 
szolgáltatási vagy termékfejlesztési tevékenységet bo-
nyolítson le, hiszen a szerzők elfogadják Shaygan és 
Daim (2021) álláspontját, miszerint a technológiához 
kapcsolódó érettség fontos lehet szolgáltató szerveze-
tek esetén is. Szükséges továbbá megjegyezni, hogy 
az értékelés alapvetően projektmenedzsment-fókuszú, 
nem technológiaalapú volt, és ez jelentősen csökken-
tette a technológiai érettséghez kapcsolódó tényezőket 
(ahogy ezt korábban bemutattuk). A kutatás során a ki-
indulópontot a korábban ábrázolt értékelési területek-
hez kapcsolódó szempontrendszer adta, ami alapján az 
alapvető elemzési fókuszt a következő három szempont 
jelentette:

•  A felsővezetői attitűd: azaz, hogy a felső vezetés 
miként áll a projektekhez, mennyire megalapozott, 
formalizált módszertant alkalmaz projektek indítása 
vagy kiválasztása során, illetve mennyire támogatja 
a nem top-down kezdeményezéseket. Ebbe a pontba 
tartozott a projektvezető kiválasztása és felhatalma-
zása is.

•  Az alkalmazott módszertan: azon projektme-
nedzsment-eszközrendszer teljessége és haszná-
latának szakszerűsége, ami a projektek (esetleg 
programok vagy a portfólió) menedzsmentjéhez 
szükséges.

•   A projektmenedzsment szervezeti támogatása: 
mennyire állnak a projektvezető vagy a felső veze-
tés rendelkezésére olyan belső vagy külső eszközök, 
módszertanok vagy szervezeti egység (pl. PMO), 
amely tudja támogatni a munkáját. 

A szerzők, elsősorban az eltérő jelleg miatt, kitértek emel-
lett a projektmenedzsment adott szervezetben betöltött 
szerepére, megbecsültségre is. A szervezetek megoszlását 
a 2. táblázat mutatja.

2. táblázat
A mintában szereplő szervezetek megoszlása

Sorszám Iparág Cégméret Projektek szerepe

1. Energia 250-500 fő Termékfejlesztési és 
ügyfél-elégedettség 
növekedést célzó pro-
jektek 

2. Pénzügy és 
adózás

0-250 fő Termékfejlesztési 
és ügyfélelégedett-
ség-növekedést célzó 
projektek

3. Pénzügy és 
adózás

1500+ fő Ügyfél-elégedettséget 
növelő projektek

4. Egyéb, 
kiegészítő

0-250 fő Termékfejlesztési és 
ügyfélelégedettség- 
növekedést célzó  
projektek

5. Egyéb, 
kiegészítő

0-250 fő Alaptevekénységet 
támogató projektek.

Forrás: saját szerkesztés

A kutatás limitációja

A szerzők felhívják a figyelmet arra, hogy ahhoz, hogy 
általánosan elfogadható és alkalmazható eredmények szü-
lessenek, a mintát mind horizontálisan, mind vertikálisan 
bővíteni kell. Így az itt kapott eredmények felhasználása 
során érdemes figyelembe venni az adott szervezet és az 
azt alkotó környezet sajátosságait.

Az elméleti keretrendszer megalkotása

A létramodellek alapvetően egy keretrendszerre vagy a 
CMM-re építenek, amelyek a közszféra szabályozottsága, 
illetve a projektsikert befolyásoló számos tényező miatt 
elvetésre kerültek, ugyanakkor annak eszközrendszerét és 
értékelési skáláit a szerzők részben felhasználták a modell 
megalkotása során. A kutatás során begyűjtött, a folya-
matra vonatkozó adatokat négy nagyobb csoportba lehet 
osztani, úgymint:

•  A projekt szervezetben betöltött helye, szerepe és a 
projekt kezdeményezését megelőző vezetői magatar-
tás.

•  A projektek és programok során alkalmazott eljárá-
sok kiforrottsága.

•  A projektvezető számára vagy a projekt döntéshozói 
számára elérhető támogatás mértéke.

•  A projektvezető és a projektmenedzsment elismert-
sége, megbecsülése és lehetséges fejlődési iránya a 
szervezetben.

Szükséges megjegyezni azt is, hogy a kutatás során a 
szervezetekre mint önálló entitásokra tekintettünk, a cé-
gek érettség szempontjából történő esetleges egymásra 
gyakorolt hatását nem vizsgáltuk. 

A projekt szervezetben betöltött helye, szerepe 
és a projekt kezdeményezését megelőző vezetői 
magatartás
A projektek kezdeményezése történhet top-down vagy 
bottum-up, esetleg inside-out módon, a szervezet érett-
ségét alapvetően jól jelzi, hogy mennyire centralizált ez 
a folyamat. Amennyiben jöhetnek ötletek vagy kezdemé-
nyezések a felső vezetés szintjén túlról, akkor alapvetően 
beszélhetünk érettebb szervezetről. Természetesen ennek 
előfeltétele, hogy megfelelően alátámasztott legyen a kon-
cepció, hiszen az üzleti tervvel vagy a stratégiával való 
összhang hiánya esetén a szervezet elveszítheti fókuszát, 
és óhatatlanul is rosszabb teljesítményt ér el akár az erő-
források szétaprózódása, akár pedig a megnövekedett 
tranzakciós költségek miatt. Fontos szempont az is, hogy 
a felső vezetés lássa a projekt helyét és szerepét a szerve-
zetben, illetve felismerje azok fontosságát. Amennyiben 
erre nem kerül sor, akkor nincs meg az a szükséges bel-
ső támogatottság, amely a megvalósítás során felmerülő 
problémák áthidalásánál kritikus fontosságú. A projektek 
természetesen nem csak önállóan létező entitások, hanem 
egy rendszer részei, így szükséges lehet a projekteket 
egymással összhangban, program és portfólió szintjén 
is összehangolva menedzselni, amely révén a közös szi-
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nergiák kiaknázhatók. Bár némiképp átfedést mutat egy 
másik értékelési szemponttal, de a projektvezető kiválasz-
tásának módja is releváns szempont a közszférában, hi-
szen a professzionális projektmenedzsment nem minden 
szervezet esetén azonosítható. Azaz, hogy a projekt élére 
a projektmenedzsment képzett szakembere kerüljön (kü-
lönösen a komplexebb, stratégiailag fontosabb projektek 
esetén), illetve amennyiben erre nincs lehetőség, akkor 
külső szakember megbízására kerüljön sor. Összefoglalva, 
a következő szempontok kerülnek előtérbe ezen a kategó-
rián belül a közszférában érettség szempontjából:

•  a projektek kezdeményezése milyen módon történik 
(csak top-down, vagy lehet bottom-up, esetleg insi-
de-out),

•  a projekt alá van-e támasztva üzleti tervvel vagy 
egyéb, ilyen jellegű dokumentummal,

•  a projektek program-, illetve porfóliószinten is mene-
dzselve vannak-e,

•  a felső vezetés felismeri-e a projektek fontosságát 
vagy sem,

•  a projektek összhangban állnak-e a szervezeti célok-
kal,

•  a (komplex vagy kiemelt fontossággal bíró) projekt 
élére olyan személy kerül, aki a projektvezetés terü-
letén jártas,

•  alkalmaz-e a szervezet külsős projektvezetőt, ameny-
nyiben ilyen jellegű kapacitáshiánnyal szembesül.

A projektek és programok során alkalmazott 
eljárások kiforrottsága
A projektek menedzsmentje során szükséges olyan esz-
közrendszer alkalmazása, amely egyszerre garantálja a 
sikeres teljesítést és biztosít professzionális, transzparens 
menedzsmentet azok számára, akik kapcsolatban állnak 
vele (különösen a felső vezetés, a projektcsapat tagjai 
számára). Az alkalmazott módszertan hármas lehet, egy-
felől történhet ad hoc módon, azaz saját, jól bevált gya-
korlatot vagy menet közben kifejlesztett eljárást követve, 
másrészt adaptálni lehet egy ismert keretrendszert vagy 
eljárást, és ezt szükség szerint a szervezet jellemzőire 
kell igazítani, illetve lehet alkalmazni saját módszertant 
(amely természetesen alapulhat valamilyen ismert eljá-
rás alapján). Ezzel szoros összefüggésben áll, hogy az 
információ áramlása vagy megszerzésének módja meny-
nyire hatékony/sok erőforrást emészt fel, ugyanis enél-
kül a projektben a döntéshozatal hatásfoka csökken. A 
projektcsapathoz kapcsolódik, hogy a szakmai kérdések-
ben mennyire kap felhatalmazást, vagy mindenképpen 
szükséges a bürokratikus csatornát betartva, egy felső 
vezetőnek jóváhagynia az esetleges jobb megoldásokat 
(természetesen figyelembe véve a stratégiai célt és azt, 
hogy a projektvezető és így a projektcsapat hatásköre 
nem mutathat túl a projektháromszögön, vagyis a határ-
időn, teljes költségen és a leszállítandó projekteredmé-
nyen). Fontos szempont még az, hogy az adott szervezet 
mennyire igyekszik kihasználni és tudatosan alkalmazni 
a trendeket. A nem tudatos és körültekintő alkalmazásuk 
(pl. az agilis esetén (vö. Wysoczki, 2019)) legalább annyi 
hátránnyal járhat a szervezetek számára, mint amennyi 

előnyt biztosít. További fontos szempont a funkcionális 
szervezetek és projektszervezetek összeütközése során 
alkalmazható eljárás, azaz van-e olyan megközelítés, 
amely révén a probléma a személyes kapcsolati háló al-
kalmazásán túlmutató eszközökkel könnyen és hatéko-
nyan felszámolható – ez természetesen testet ölthet olyan 
eszkalációs folyamatban is, amely a felső vezetés számá-
ra is elfogadott. Összefoglalva, a következő szempontok 
kerülnek előtérbe ezen a kategórián belül a közszférában 
érettség szempontjából:

•  alkalmazott módszertanok kiforrottsága (ad-hoc, 
adaptált, saját fejlesztés),

•  a projektmenedzser és a projektcsapat mennyire kap 
szabad kezet egy-egy projektháromszöget meg nem 
haladó döntésben,

•  az információáramlás jellemzője,
•  a projektmenedzsmentben azonosítható trendek tu-

datos alkalmazása vagy nem alkalmazása,
•  a funkcionális egységek és projektszervezetek konf-

rontációja során alkalmazott eljárás kiforrottsága.

A projektvezető vagy a projektdöntéshozók 
számára elérhető támogatás mértéke
A szervezeti támogatás mértéke szintén meghatározó 
tud lenni a projektvezető számára, ugyanakkor, az egyes 
projekteken túllépve, a felső vezetésnek (vagy egyéb 
döntéshozóknak) is fontossággal bírhat. Ez a támogatás 
megjelenhet szerepkörben vagy szervezeti egységben, 
illetve aszerint, hogy egy létező, operatív szervezeti egy-
séggel kell együttműködnie a projektszervezetnek, vagy 
dedikáltan a projektek támogatására jött létre. Utóbbira 
tipikus példa a projektmenedzsment-iroda, amely a pro-
jektek megfelelő koordinációját segíti elő (illetve eset-
legesen túllépve ezen, döntéshozói jogkörrel is fel van 
ruházva). Természetesen a két rendszer együttesen is 
megjelenhet, így biztosítva a maximális hatásfokot. Ösz-
szefoglalva, a következő szempontok kerülnek előtérbe 
ezen a kategórián belül a közszférában érettség szem-
pontjából:

•  az operatív menedzsmenthez kapcsolódó szervezeti 
egységek támogatásának mértéke,

•  önálló, a projektek támogatására létrejött szervezeti 
egység megléte, illetve jogkörének mértéke.

A projektvezető és a projektmenedzsment 
elismertsége, megbecsülése és lehetséges 
fejlődési iránya a szervezetben
A projektvezető specializált szakemberként jelentős mér-
tékben hozzájárul a projekt sikeres teljesítéséhez, ezáltal 
pedig a szervezet sikeres teljesítményéhez (vö. Blaskovics, 
2014; Görög, 2013). Ezt egy projektmenedzsment szem-
pontjából érett szervezet felismeri, és a sikeres projektve-
zetőket (hasonlóan a többi szakemberhez) ugyanolyan elis-
merés övezi, mint a szervezet többi dolgozóját. Azaz, nem 
kell külön erőfeszítéseket tenni annak érdekében, hogy az 
általános megbecsülést elérjék, illetve azért sem, hogy a 
szervezet számára is fontos legyen képzésük, előmenete-
lük. Ez több módon történhet, egyrészt, olyan bért kapja-
nak, amely iparági, de legalább szervezeti szinten verseny-
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képes, másrészt a képzések és tréningek hasznosak, előre 
mutatók legyenek. Utóbbi példa lehet akár az is, hogy a 
vezetőség támogassa a rendszeren kívüli képzéseken való 
részvételt, azaz, olyat, amely nem szerepel a szervezet de-
dikált (ún. „listás”) képzései között. További szempont, 
hogy mennyire létezik az adott szervezetben önállóan a 
projektmenedzsment mint szakma, vagy szükséges vala-
milyen háttér- vagy funkcionális tudás ahhoz, hogy ezt 
a megbecsülést megszerezze. Emellett fontos szempont 
lehet, hogy a különböző projektmenedzsment-tanúsítvá-
nyok megszerzését és projektmenedzsment-szervezetek/
egyesületek tagságát támogatja-e a szervezet, ami révén 
a legújabb módszertanokhoz és kutatási eredményekhez 
hozzáférhet. Összefoglalva, a következő szempontok ke-
rülnek előtérbe ezen a kategórián belül a közszférában 
érettség szempontjából:

•  a projektmenedzsment mint szakma elismertsége a 
szervezeten belül,

•  képzések szabadsága és támogatottság mértéke,

•  tanúsítványok és egyéb szakmai célú akciók támoga-
tásának mértéke.

Amennyiben összevetjük az így azonosításra került té-
nyezőket azokkal a modellekkel, amiket az elméleti rész-
ben említettünk, figyelembe véve, hogy melyek azok a 
területeket, amik itt megjelennek, de a modellben nem 
(azaz hiányzók), és vice versa (azaz többletek), akkor 
kijelenthető, hogy a leginkább illeszkedő modell Coo-
ke-Davies és Arzymanow (2003) modellje. Ugyanis a 
modell minden elemét említettük fontos szempontként, 
és csupán öt maradt ki (szemben a második és harmadik 
legjobban illeszkedővel, ahol 8 és 9 maradt ki). Ezt a 3. 
táblázat foglalja magában (az elemzésnél „a projekt szer-
vezetben betöltött helye, szerepe és a projekt kezdemé-
nyezését megelőző vezetői magatartás” utolsó két pontja 
„Projektvezető személye” néven egyben van kezelve, 
hiszen a végeredmény a fontos, azaz megfelelő személy 
kerüljön a projekt élére).

3. táblázat
A pókhálómodellek és a lehetséges értékelési területek összehasonlító értékelése

Modell neve Modellben és elemzésben is említett területek Az elemzésben említett, de a modellben nem 
említett területek

A modellben említett, 
de az elemzésben nem 
megjelenő területek

Gareis & Huemann 
(2007)

7:
Egyedi projektek menedzsmentjének szakszerű-
sége
A projektprogramok menedzsmentje
A projektek és programokra vonatkozó minőség-
biztosítás (a projektmódszertanon belül azonosít-
ható)
A projekt vagy program kijelölése/meghatározása
A portfólió koordinálása és a projektek közötti 
kapcsolat menedzselése
A projektszervezet kialakítása (a projektmódszer-
tanon belül azonosítható)
A személyek kezelése és folyamatmenedzsment a 
projekteken belül

9: 
Projektek kezdeményezésének módja
Projekt fontosságának felismerése
Projektvezető személye
Projektcsapat felhatalmazása
Trendek alkalmazása
Projektmenedzser támogatása
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Képzések támogatása
Tanúsítványok és szakmai célú akciók 
támogatása

0: nincs ilyen

Cooke-Davies & 
Arzymanow (2003)

10:
Projektkultúra
Felsővezetői magatartás
Üzleti kultúra
Multiprojekt menedzsment (amibe beletartozik a 
portfólió és a programmenedzsment is)
Projektmenedzsment-struktúra, módszertanok és 
rendszer
A felhatalmazás mértéke
Az információk helye és rendelkezésre állása
A projekt és a csapat illeszkedése (a projektmód-
szertanon belül azonosítható)
A projektmenedzsment-csapat kompetenciája
A projektvezetés vs. funkcionális vezetés erőssége

5:
Trendek alkalmazása
Projektmenedzser támogatása
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Képzések támogatása
Tanúsítványok és szakmai célú akciók támo-
gatása

0: nincs ilyen

Görög (2013) 
egyedi projektekre 
vonatkozó modellje

3: 
Projektkialakítási fázis
Projektindítási szakasz
Teljesítési fázis

11:
Projektek kezdeményezésének módja
Program-, és portfoliómenedzsment
Projekt fontosságának felismerése
Projektvezető személye
Projektcsapat felhatalmazása
Az információáramlás jellemzője
Trendek alkalmazása
Konfrontáció során alkalmazott eljárás kifor-
rottsága
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Képzések támogatása
Tanúsítványok és szakmai célú akciók támo-
gatása

2:
Odaítélési fázis
Utóelemzési fázis

Folytatása következő oldalon.
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Mindezek alapján megállapítható, hogy a közszférában, 
elsősorban technológiai projekteket indító szervezetek-
re vonatkozó érettségi modell során kiváló alapot jelent 
a Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modellje, amelyet 
érdemes kiegészíteni olyan szempontokkal, amelyek ma-
gukban foglalják a következő szempontokat:

•  trendek alkalmazása,
•  projektmenedzser támogatása,
•  projektmenedzsment mint szakma elismertsége,
•  képzések támogatása,
•  tanúsítványok és szakmai célú akciók támogatása.

Figyelembe véve Žurga (2018) modelljét, a képzések tá-
mogatása és a tanúsítványok és szakmai célú akciók támo-
gatása beleértendő a projektmenedzser támogatásába és a 
projektmenedzser képzésébe (utóbbi némiképp a projekt-
menedzsment mint szakma elismertségébe is). Továbbá a 
módszertanokra vonatkozó pont kiegészíthető azzal, hogy 

a legújabb módszertanokat (azaz a trendeket) mennyi-
re alkalmazzák. Így egy lehetséges értékelési modellt az  
1. ábra mutat meg.

Amennyiben a fejlesztési pontok azonosítását helyez-
zük középpontba a korábban bemutatott négy nagyobb 
csoportra vonatkozóan, akkor két tényezőt érdemes fi-
gyelembe venni. Egyrészt, az alkalmazott megközelíté-
sek hierarchikusan, egymásra épülve legyenek képesek 
támogatni a projektmenedzsment szempontjából érettebb 
szervezeti működést. Másfelől a szervezeti szintű előnyt 
kell előtérbe helyezni Albrecht és Spang (2014) megálla-
pítása alapján, miszerint a magas tranzakciós költségek 
eliminálhatják az érettebb projektműködésből fakadó 
előnyöket. Ezek alapján a négy csoportot és a lehetséges 
fejlesztési javaslatokat a 4. táblázat foglalja magában. 
Szükséges megjegyezni, hogy a táblázatban azonosított 
fejlesztési javaslatok nem feltétlenül állnak összhang-
ban az ötfokozatú skála adott fokozatával (hiába azonos 

3. táblázat
A pókhálómodellek és a lehetséges értékelési területek összehasonlító értékelése

Modell neve Modellben és elemzésben is említett területek Az elemzésben említett, de a modellben nem 
említett területek

A modellben említett, 
de az elemzésben nem 
megjelenő területek

Görög (2013) szerve-
zeti szintre vonatko-
zó modellje

2:
Projektvezetők és programvezetők kiválasztásának 
módja
Projekt-/program folyamat szervezeti szintű sza-
bályozása

12:
Projektek kezdeményezésének módja
Projekt alátámasztása
Projekt fontosságának felismerése
Projekt összhangja a szervezeti célokkal
Alkalmazott módszertanok kiforrottsága
Projektcsapat felhatalmazása
Az információáramlás jellemzője
Trendek alkalmazása
Konfrontáció során alkalmazott eljárás kifor-
rottsága
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Képzések támogatása
Tanúsítványok és szakmai célú akciók támo-
gatása

4:
Szervezeti szintű pro-
jekt/program humánerő-
forrás-kezelés
Szervezeti szintű pro-
jekt/program tudáske-
zelés
Szervezeti szintű moti-
vációs rendszer
Szervezeti szintű pro-
jekt-/program felügyelet

Blyznyuk et al. 
(2021)

4:
A projektmenedzsment fontossága
Projektmenedzsment-módszertan
Projektszervezeti struktúra (a módszertanon belül 
azonosítható)
Projektmenedzsment-tréningek

11:
Projektek kezdeményezésének módja
Projekt alátámasztása
Program- és portfóliómenedzsment
Projekt összhangja a szervezeti célokkal
Projektvezető személye
Projektcsapat felhatalmazása
Az információáramlás jellemzője
Trendek alkalmazása
Konfrontáció során alkalmazott eljárás kifor-
rottsága
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége
Tanúsítványok és szakmai célú akciók támo-
gatása

1:
Központilag fejlesztett 
és fenntartott tudás-
bázis, amely magában 
foglalja a projektre 
vonatkozó belső szabá-
lyozásokat, standardokat 
és utasításokat – csopor-
tosítva projekttípus és 
kategória szerint

Žurga (2018) 6:
Projektek menedzsmentje
Programok menedzsmentje
Projektportfólió menedzsmentje
A projektmenedzsment szervezeti támogatásának 
mértéke
A projektmenedzsmentben résztvevők támogatása
A stratégia és a projektmenedzsment összhangjá-
nak megteremtése

8:
Projektek kezdeményezésének módja
Projekt fontosságának felismerése
Projektvezető személye
Projektcsapat felhatalmazása
Az információáramlás jellemzője
Trendek alkalmazása
Konfrontáció során alkalmazott eljárás kifor-
rottsága
Projektmenedzsment mint szakma elismert-
sége

0: Nincs ilyen

Forrás: Gareis & Huemann (2007), Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Görög (2013), Blyznyuk et al. (2021) és Žurga (2018) alapján saját szerkesztés
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mindkettő számossága), valamint önmagában még nem 
feltétlen garantálja egyik sem a magas szintű szervezeti 
érettség elérését, azonban javíthat a szervezeti projektme-
nedzsment-folyamatokon. 

Összefoglalás

A projektmenedzsment-érettségi modellek – holott szá-
mos változatuk született az évek során – kevéssé speciali-

1. ábra
Kiegészített Cooke-Davies & Arzymanow modell

Forrás: Cooke-Davies & Arzymanow (2003, pp. 474-475) alapján saját szerkesztés

0

1

2

3

4

5
Projektkultúra

Felsővezetői magatartás

Üzleti kultúra

Multiprojekt menedzsment

A projektmenedzser
támogatásának mértéke

A projektvezetés vs. funkcionális
vezetés erőssége

Projektmenedzsment struktúra,
módszertanok és rendszer

A felhatalmazás mértéke

Az információk helye és
rendelkezésre állása

A projekt és a csapat illeszkedése

A projektmenedzsment csapat
kompetenciája

A projektmenedzser képzése

4. táblázat
Lehetséges fejlesztési javaslatok

Felsővezetői attitűd és 
szervezeti kultúra

A projektmenedzser 
támogatottságának mértéke

Alkalmazott módszertanok, 
eljárások

A projektvezető 
és projektcsapat 

kompetenciájának 
fejlesztése

Kritikus 
hiányosságok esetén

Külön szervezet létreho-
zása vagy jelentős külső 
projektmenedzs ment 
támogatás igénybevétele

A projektmenedzs ment felső 
vezető általi felhatalmazása 
a kapcsolódó szervezeti egy-
ségekkel való hatékonyabb 
együttműködés céljából

Egységes template-ek kidol-
gozása, valamint egységes 
eljárásrend kidolgozása a 
szakmai területekkel való 
ütközés feloldásának módja. 

Külső, alapvető ismereteket 
megcélzó projektmenedzs-
ment-képzés igénybevétele

Alapvető 
hiányosságok esetén

Stratégiai céllal összhangban 
lévő meghatározása a projek-
ttel szemben támasztott igé-
nyeknek és leszállítandóknak  

Dedikált projektme nedzsment  
felelős szerepkör kijelölése a 
szervezeten belül a projektek 
támogatására

Adaptált és testreszabott 
módszertan átvétele és alkal-
mazása

Külső, haladó ismereteket 
megcélzó projektmenedzs-
ment-képzés igénybevétele

Kisebb hiányosságok 
esetén

Egységes és minden projekt 
esetén dokumentumokkal    
alátámasztott üzleti tanul-
mány készítése

Projektmenedzsment-iroda 
vagy ezzel ekvivalens szerve-
zeti egység létrehozása alap-
vető támogatási jelleggel

Szervezeti módszertan kidol-
gozása és alkalmazása

Egyéni képzések, tréningek 
igénybevételének lehetősége

Lényegi hiányosság 
nélkül, fejlesztési 
céllal

Szervezeti szintű projektérté-
kelési és kontrollingmodellek 
alkalmazása a felső vezetés 
részéről

Projektmenedzsment-iroda 
vagy ezzel ekvivalens szerve-
zeti egység létrehozása alap-
vető kontroll és döntés-előké-
szítés jelleggel

Szervezeti szintű projekt - 
me nedzsmentet támogató 
szoftver alkalmazása

Projektmenedzsment -
-tanúsítványok szerzésének 
támogatása

Komolyabb 
hatékonyságjavítás 
céljából

Átfogó, teljesítményorientált 
juttatási és esetleges előlép-
tetési rendszer kidolgozása 
a projektben végzett munka 
alapján

Szervezeti szintű projektme-
nedzsment-adatbázis létreho-
zása és kezelése a hatékony 
tudásátadás céljából

A trendekkel összhangban 
felülvizsgált és aktualizált 
projektmenedzsment-mód-
szertan alkalmazása 

Szakmai szervezetek rendez-
vényein, vagy egyéb (projekt)
menedzsment-fókuszú ren-
dezvényeken való részvétel 
támogatása

Forrás: saját szerkesztés
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zálódtak a közszférára vagy olyan szervezetekre, amelyek 
szeretnének technológiai (akár fejlesztési, akár folyamat-
fejlesztési) projekteket indítani. Azonban azt is érdemes 
megemlíteni, hogy a legtöbb érettségi modell általános 
használat céljából került megalkotásra, azaz a kutatók 
törekedtek arra, hogy közszférára is használható legyen. 
Ugyanakkor több szerző is kiemeli, hogy a közszféra alap-
vető sajátosságokkal bír (ld. pl. Blyznyuk et al., 2021; Žur-
ga, 2018).

A szerzők ezért két kutatási kérdést fogalmaztak meg. 
Az első arra vonatkozott, hogy melyik a leginkább meg-
felelő projektmenedzsment-érettség modell a közszféra 
azon területén, ahol a szervezet számára fontos techno-
lógiai projektek indulnak, és milyen módosítások szük-
ségesek a modellben annak megfelelő alkalmazásához. A 
második pedig arra, hogy milyen lépéssorozat révén juthat 
el egy ilyen szervezet a projektmenedzsment-érettség kö-
vetkező (vagy magasabb) fokára.

Az első kutatási kérdés megválaszolása érdekében 
a szerzők öt hazai, közszférában tevékenykedő, több 
technikai alapú (pl. termékfejlesztési) projektet indí-
tó, a maga területén piacvezető szervezet (vagy annak 
leányvállalatának) projektmenedzsment-folyamatait te-
kintette át és vizsgálta meg olyan projektvezető segítsé-
gével, aki jó rálátással bír a teljes, szervezeti szintű pro-
jektmenedzsment-folyamatra. Ennek eredményeképp a 
szerzők megállapították, hogy a kifejlesztett modellek 
közül a Cooke-Davies és Arzymanow (2003) modelljé-
nek adaptálása és testreszabása révén ebben a szektor-
ban a folyamatok jól leképezhetők. A modell nem veszi 
figyelembe azt, hogy a projektvezető milyen szervezeti 
szintű támogatásokat (pl. a PMO által), illetve a pro-
jektvezetők kompetenciájának bővítése, személyes fej-
lődésük és karrierjük elősegítése miként jelenik meg 
az adott cégnél. Ezért a szerzők a következő két terület 
integrálását javasolják a modellbe: i) a projektmene-
dzser támogatásának mértéke; ii) a projektmenedzser 
képzése.

A második kutatási kérdés megválaszolásához a szer-
zők (az érettebb szervezeti működés elérése érdekében) 
olyan lehetséges fejlődési pontokat határoztak meg négy 
nagyobb csoporthoz kapcsolódóan, amelyek alapvetően 
képesek támogatni a projektmenedzsment szempontjából 
érettebb szervezeti működést. Ezek alapvetően a hatéko-
nyabb projektkultúra, a projekttámogatottság mértékének, 
az alkalmazott eljárások használhatóságának, valamint a 
projektvezető és projektcsapat kompetenciájának javítását 
segíthetik elő.

Ugyanakkor szükséges megemlíteni azt, hogy a kuta-
tásban foglalt megállapítások általánosíthatóságához mind 
horizontálisan, mind vertikálisan szükséges bővíteni a 
mintát, valamint statisztikailag is igazolni az összefüg-
géseket a potenciális javítási lehetőségek, valamint azok 
hatásfoka és szervezetre gyakorolt hatása között. Ennek 
ellenére a szerzők úgy gondolják, hogy az itt bemutatott 
eszközök képesek támpontként szolgálni azon gyakorló 
vagy akadémiai szakemberek számára, akik a közszféra 
egy-egy szervezetének projektmenedzsment-érettségét 
akarják fejleszteni.
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