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A TANULMÁNY CÉLJA
A tanulmány alapvető célja annak feltárása, hogy a projektkontextus mely elemei a leginkább meghatáro-
zók a tekintetben, hogy mely projektvezetői vezetési stílus a megfelelő egy adott kontextusban. Egy pilot 
kutatás eredményei alapján vizsgáljuk, hogy milyen összefüggés áll fenn a projekt belső sajátosságai, a pro-
jekttulajdonosi szervezet projektteljesítéssel kapcsolatos jellemzői és a projektcsoport jellemzői, valamint a 
projektvezető vezetési stílusa között a projektek sikerességének tükrében.

ALKALMAZOTT MÓDSZERTAN 
A kutatás során kvalitatív kutatásmódszertant alkalmaztunk. Az adatgyűjtés során félig strukturált interjú-
kat készítettünk összesen hat projekt kapcsán, két különböző szervezetnél. Az interjúk keretében a projekt-
vezetőt, a projektcsoport munkatársait és a projektvezető felettesét külön-külön kérdeztük meg az adatok 
hitelességének biztosítása érdekében. Az interjúk kérdései a projektkontextus jellemzőire, a projektvezető 
vezetői magatartásának sajátosságaira, valamint a projekt sikeressége irányultak.

LEGFONTOSABB EREDMÉNYEK 
A kutatás eredményei rávilágítottak, hogy a projekt belső sajátosságai, úgymint a bizonytalanság és a 
komplexitás, befolyásolják, hogy milyen vezetői magatartás lehet eredményes az adott projektben. Nagy 
mértékű bizonytalanság és komplexitás esetén a felhatalmazást és elkötelezettséget támogató elkötelező-
désfókuszú vezetési stílus, míg mérsékelt komplexitású és bizonytalansággal jellemezhető projektek eseté-
ben az involváló vezetési stílus segítheti elő leginkább a projektsikert.

GYAKORLATI JAVASLATOK 
A pilot kutatás eredményei megerősítették, hogy nincs egyetlen, minden helyzetben eredményes vezetési 
stílus. A projektvezetők kiválasztása és fejlesztése során figyelembe kell venni a projekt bizonytalansági 
szintjét és komplexitását, valamint a projektcsoport projektmenedzsment tapasztalatát a projektsiker esé-
lyének növelése érdekében.

Kulcsszavak: vezetési stílus, helyzetfüggő vezetés, projektkontextus, projektsiker 
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BEVEZETÉS
INTRODUCTION

A vállalatok – talán jobban, mint eddig bármi-
kor – folyamatosan lavíroznak a turbulens gaz-
dasági, technológiai és környezeti változások in-
dukálta kihívások és stratégiai céljaik követése 
között. Stratégiájukat időről-időre felülvizsgálják 
annak érdekében, hogy képesek legyenek lépést 
tartani a gyors irányváltásokkal és növekvő telje-
sítménykényszerrel (Krajcsák et al. 2024). Ebben 
az adaptációban a projektek mint a stratégiai célok 
megvalósításának eszközei (Görög 1999) kiemelt 
jelentőséggel bírnak a szervezet fennmaradásának 
és versenyképességének biztosításában (Blaskovics 
2015), így sikerességük vizsgálata továbbra is aktu-
ális és fontos téma.

Jóllehet, a projektsiker értelmezése a hagyomá-
nyos projektháromszög (a projektteljesítés időtarta-
ma, költsége és minősége) követelményein túllépve 
jelentős fejlődésen ment keresztül (Judgev & Müller 
2005), a mai napig nincs egységes meghatározása. 
Cooke-Davies (2004) a projektháromszög mellett 
a realizált hasznok és elért elégedettség, valamint 
a következetes szervezeti szintű projektsiker vizs-
gálatát javasolta. Shenhar és szerzőtársai (2007) a 
projekt hatékony teljesítésén túllépve az ügyfélre 
gyakorolt hatás, az üzleti siker, valamint a jövőre 

való felkészülés szempontok mentén értékelték a 
sikerességet. Görög (2001) a projekt és a projekt-
menedzsment tágabb megközelítése nyomán ki-
dolgozott hierarchikus sikerkritérium-modelljében 
a projektháromszög követelményei, a projekttulaj-
donosi szervezet megelégedettségének mértéke (a 
projekt alapját képező stratégiai cél eléréséhez való 
hozzájárulás mentén), valamint az érdekelt felek 
megelégedettségének mértéke mentén értékeli a 
projektek sikerét.

A sikertényezők kutatása során számos tanul-
mány jutott arra a következtetésre, hogy a pro-
jektvezető vezetési stílusa (Müller & Turner 2007; 
Blaskovics et al. 2026) és vezetői kompetenciái 
(Csepregi & Pápai 2023; Gruden & Stare 2018) 
meghatározók a projektsiker elérésében. A megfe-
lelő projektvezetői vezetési stílus javítja a csapat-
munkát, növeli a vezetők iránti bizalmat, a projekt 
eredményességét és ezáltal elősegíti az érintettek 
elégedettségét (Yang et al. 2013; Bhatti et al. 2021).

A vezetési stílus a vezető azon viselkedésmin-
táinak összességeként értelmezhető, amelyeket a 
vezető mások befolyásolása érdekében alkalmaz 
(Northouse 2021). Az egyes vezetéselméleti meg-
közelítések eltérő módon közelítették meg a vezetői 
eredményesség forrását. A főbb elméleti modellek 
jellemzőit az alábbi ábrában foglaltuk össze.

1. ábra: A vezetéselméleti megközelítések áttekintése
Figure 1. Review of leadership theories

Forrás: saját szerkesztés; Bakacsi 2019; Fehér 2010 és Krén & Juhász 2026 nyomán
A hagyományos vezetéselméleti megközelítése-

ket követően a kutatók a korábbi elméletek integ-
rálására törekedtek, és a vezető és beosztott közötti 
kapcsolat dinamikáját, a vezető adaptációjának igé-
nyét helyezték a középpontba. A jelenlegi dinami-
kus környezetben a vezetői magatartás eredményes-
sége különösen függ attól, miként képes a vezető 

reagálni a helyzet jellemzőinek összességére (Krén 
& Juhász 2026), figyelembe véve a feladat, a mun-
katársak (Papp-Horvát et al. 2024) és az adott szer-
vezeti hierarchia jellemzőit (Márta 2023). Az utóbbi 
években egyre több olyan projektmenedzsment-ta-
nulmány született, amelyek a helyzetfüggő vezetési 
koncepció bázisán alapultak és a projekt, a szervezet 
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vagy a projektcsoport jellemzőit vizsgálták a veze-
tési stílussal összefüggésben (Agarwal et al. 2021; 
Müller & Turner 2010; Princes & Said 2022).

A projektek alapvető sajátosságai között a 
szakirodalom leggyakrabban a projektre jellem-
ző bizonytalansági szintet és komplexitást említi 
(Crawford et al. 2006; Shenhar et al. 2007). A pro-
jekt komplexitása a projekt elemeinek sokféleségé-
ből és azok kölcsönös függéseiből adódik (Baccarini 
1996). A projektre jellemző bizonytalanság pedig 
elsősorban az elvárásokra és a körülményekre vo-
natkozó információk hiányából fakad (Atkinson et 
al. 2006). A komplexitás átfogó szintjét (alacsony/
közepes/magas) alapul véve egyes szerzők (Müller 
& Turner 2010) arra a következtetésre jutottak, hogy 
a magas komplexitású projektek magas szintű me-
nedzseri, intellektuális és érzelmi kompetenciákat, 
az elköteleződést támogató vezetői magatartást igé-
nyelnek, míg más szerzők (Podgórska & Pichlak 
2019) kizárólag csak a menedzseri kompetenciák 
fontosságát emelték ki. A technológiai és szervezeti 
komplexitást figyelembe véve egy másik tanulmány 
(Princes & Said 2022) arra az eredményre jutott, 
hogy a szituatív vezetési stílus elősegíti a pénzügyi 
fenntarthatóságot. A bizonytalanság terén a tanul-
mányok arra a következtetésre jutottak, hogy a nagy 
bizonytalansággal járó projektekben a transzformá-
ciós vezetési stílus hatékonyabb, valamint a kap-
csolatorientált vezetési stílus elősegíti az elvárások 
egyértelműbb meghatározását (Raziq et al. 2018; 
Lai et al. 2018).

A szervezeti jellemzők közül a projektvezető 
lehetőségeit elsődlegesen a projektre létrehozott 
szervezeti struktúra által biztosított hatáskör és 
szükséges koordináció jellege (Agarwal et al. 2021), 
valamint a projektteljesítés szervezeti szintű támo-
gatása (Creasy & Anantatmula 2013) befolyásolják. 
A tanulmányok rávilágítottak, hogy mátrixstruktúra 
esetén a kapcsolatorientált vezetési stílus (Chaudhry 
et al. 2019), illetve a rugalmas, fejlett tudásmegosz-
tást és agilis projektvezetési megközelítést alkalma-
zó szervezetekben a decentralizált vezetési stílus a 
legmegfelelőbb (Agarwal et al. 2021).

A projektcsoport jellemzőit tekintve a kutatások 
arra a következtetésre jutottak, hogy a transzfor-
mációs vezetési stílus, függetlenül a projektcsoport 
méretének nagyságától elősegíti a projekt sikerét 
(Kabore et al. 2021), illetve a nagymértékben vir-
tuális csapatokban a kapcsolatorientált vezetési 
magatartás lehet eredményes (Nauman et al. 2010). 
Továbbá feltárták, hogy az inkluzív vezetés támo-
gatja a projektmunkatársak proaktivitását, ezáltal 
elősegíti a projekt sikerét (Shahzad et al. 2025), a 
munkatársak felkészültsége pedig meghatározó a 

megfelelő projektvezetői vezetési stílus kiválasztá-
sában (Princes & Said 2022).

Az irodalom áttekintése összességében meg-
erősíti azt az elgondolást, miszerint a kontextuális 
tényezők nem hagyhatók figyelmen kívül a pro-
jektmenedzserek vezetési stílusának vizsgálatakor. 
Mindazonáltal a korábbi vizsgálatok jellemzően 
csupán a projektkontextus egy-egy elemére fóku-
száltak, figyelmen kívül hagyva a kontextus sajátos-
ságainak összességét, így nem vonhatók le világos 
következtetések a sikeres projektteljesítést elősegítő 
vezetési stílust tekintve. Továbbá, egyes tényezőket, 
mint például a komplexitás vagy a bizonytalanság, 
a kutatások gyakran eltérő módon értelmeztek, ami 
korlátozza az eredmények összehasonlíthatóságát. 
Jelen kutatás a fenti hiányosságokra kíván reflek-
tálni azáltal, hogy egyidejűleg vizsgálja a projekt, a 
szervezet és a projektcsoport szintjén megnyilvánu-
ló kontextuális tényezőket, valamint a projektvezető 
vezetési stílusát a projektsikerrel összefüggésben. 
A kutatás célkitűzése, hogy feltárja, mely vezetési 
stílus a leginkább megfelelő egy adott kontextusban, 
valamint megvizsgálja, hogy van-e összefüggés a 
kontextusnak megfelelően megválasztott vezetési 
stílus és a projekt sikeressége között. A kutatás főbb 
kérdései az alábbiakban fogalmazhatók meg:

K1: Melyek a projektkontextus azon alapvető 
sajátosságai a projekt belső sajátosságait, a 
projekttulajdonosi szervezetet, illetve a pro-
jektcsoport jellemzőit tekintve, amelyek meg-
határozzák, hogy mely projektvezetői vezetési 
stílus a leginkább megfelelő egy adott kontex-
tusban?

K2: Van-e kapcsolat a projektkontextusnak meg-
felelően megválasztott projektvezetői vezeté-
si stílus alkalmazása és a projekt sikeressége 
között?

A következőkben elsőként a kutatás módszerta-
nát és a minta jellemzőit ismertetjük, majd bemu-
tatjuk az interjúk elemzésének eredményeit. Ezt 
követően áttérünk a következtetésekre, végül az 
összegzésben kifejtjük a további kutatási irányokat 
és a tanulmány korlátait.

MÓDSZERTAN
METHODOLOGY

Tanulmányunk a projektkontextus jellemzői, vala-
mint a projektvezető vezetési stílusa közötti össze-
függést vizsgálja a projekt sikerességének tükrében. 
Az alábbi ábra bemutatja a vizsgált területeken belül 
meghatározott változókat, melyek az interjúk téma-
köreit adták.
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2. ábra: A kutatás során vizsgált változók
Figure 2. Variables examined in the study

Forrás: saját szerkesztés

A projektkontextus jellemzőinek változóit a 
témában született korábbi kutatások eredményei 
alapján határoztuk meg. Amennyiben a bizony-
talanság mindhárom változója megnyilvánult a 
projektben, akkor a projektet magas; amennyiben 
a három jellemző közül kettő állt fenn, akkor kö-
zepes; amennyiben pedig csak egy vagy egy sem, 
akkor alacsony bizonytalansági szinttel jellemez-
tük. Amennyiben a komplexitás legalább három 
változója megnyilvánult a projektben, akkor a pro-
jektet magas; amennyiben kettő, akkor közepes; 
amennyiben pedig csak egy vagy egy sem, akkor 
alacsony komplexitási szinttel jellemeztük. A pro-
jektsiker értékelésére átfogó jellege miatt Görög 
(2001) hierarchikus kritériummodelljét alkalmaz-
tuk. A vezetési stílus azonosítását a kompeten-
ciaalapú megközelítés (Dulewicz & Higgs 2003) 
bázisán végeztük, annak egzakt vezetési stílus-ka-
tegóriái és a projektmenedzsment témában történt 
korábbi gyakori alkalmazása okán. Amennyiben a 
vezető jórészt önállóan jár el a célok és módsze-
rek meghatározásában, a döntéshozatalban, mun-
katársait részletekbe menően irányítja és ellenőrzi, 
valamint kevés figyelmet fordít a kapcsolatokra 
és kommunikációra, akkor a célorientált stílusba 
soroltuk a projektvezetőt. Amennyiben a vezető 
bevonja a projektcsoportot a célok és módszerek 
meghatározásába, a döntéshozatal során figyelembe 
veszi véleményüket, nagyobb mértékű önállóságot 
és felelősséget biztosít számukra, valamint figyel-
met fordít a kapcsolatokra és kommunikációra, 
akkor az involváló stílust tekintettük dominánsnak. 
Amennyiben a vezető támogatja munkatársait ab-
ban, hogy ők határozzák meg a célokat, módszere-

ket és hozzák meg a szükséges döntéseket, különös 
hangsúlyt fektet a felhatalmazásra, az elkötelezett-
ség elérésére és a személyes fejlődésre, akkor az 
elköteleződésfókuszú stílust képviselte a projekt-
vezető.

A kutatási kérdések megválaszolására kvalita-
tív kutatásmódszertant alkalmaztunk, melyben az 
elemzés egységei a projekttulajdonosi szervezet-
ben teljesített belső projektek voltak. A projektek 
kapcsán félig strukturált interjúkat készítettünk a 
projektvezetőkkel (6 interjú), a projektvezetők fe-
lettesével (2 interjú), valamint a projektvezetők által 
irányított projektcsoportok munkatársaival (6 inter-
jú). Ezáltal, az adattriangulációt alkalmazva növel-
tük az eredmények megbízhatóságát és érvényessé-
gét (Babbie 2013). Összesen 14 interjút készítettünk 
személyesen vagy online módon. Az interjúkról 
felvétel, majd szó szerinti átirat készült, melyből 
minden azonosításra alkalmas adatot töröltünk az 
anonimitás biztosítása érdekében. Az adatelemzés 
során tematikus elemzést végeztünk, azaz a projekt-
kontextus elemei, a vezetési stílus és a projektsiker 
vonatkozásában a szövegben azonosítottuk a rele-
váns információkat. Interjúnként a teljes szöveget 
áttekintve ellenőriztük a válaszok következetessé-
gét, majd összehasonlítottuk a különböző szereplők 
válaszait és integráltuk az egyes témákkal kapcso-
latban elhangzottakat, kiemelve, ha valahol eltérő 
véleményt fogalmaztak meg az interjúalanyok. 
Végezetül összesítettük, hogy miként jellemezhető 
az adott projekt a vizsgált területek vonatkozásában, 
és milyen összefüggések fedezhetők fel a kontextus 
jellemzői, a vezetési stílus, illetve a projektsiker ös�-
szetevői között.
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A tanulmányban hat projektet elemeztünk két 
multinacionális vállalatnál. Egy ipari automatizálás-
sal foglalkozó nemzetközi termelő vállalatnál négy 
projektet vizsgáltunk, ahol a projektek a termékme-
nedzserek által kezdeményezett új termék (I., IV.), 
termékszegmens (II.) vagy termék és technológia 

kifejlesztését (III.) célozták. Továbbá, egy alumí-
niumipari termékeket gyártó nemzetközi vállalat 
két projektjét elemeztük, ahol a vizsgált projektek 
a vállalati folyamatok fejlesztését szolgálták a válla-
latirányítási rendszer teljeskörű (VI.) vagy egy-egy 
funkcionális részének (V.) bevezetése által.

1. táblázat: A projektvezetők főbb jellemzői
Table 1. Main characteristics of project managers

Projektvezető 
jellemzői

I. II. III. IV. V. VI.

Végzettség Közgazd. 
programozó 
matematikus

Műszaki 
menedzser

Közgazdász Idegen-
forgalmi 
közgazdász

Közgazdász Informatikai 
menedzser, 
MBA

PM-tapasztalat 11 év 12 év 11 év 14 év 16 év 13 év

PM-képzettség PMP Vállalati PM-
képzés

Vállalati PM-
képzés

IPMA D Vállalati PM-
képzés

PMI 
Leadership 
Academy

Forrás: saját szerkesztés

EREDMÉNYEK
RESULTS

A következőkben az eredményeket a vizsgált jel-
lemzők szerinti csoportosításban mutatjuk be.

A szervezet projektteljesítéssel összefüggő 
jellemzőit tekintve az I–IV. projektek esetében a 
projektteljesítés erős mátrixstruktúrában történt, 
ahol a projektfeladatok teljesítése előnyt élvezett. 
A kiválasztás alapja elsősorban az elérhetőség, il-
letve a szakmai hozzáértés volt. Szervezeti szinten 
szabályozott, hibrid projektmenedzsment-folyama-
tot és egységes vállalati keretrendszert alkalmaz-

tak mindegyik projekt teljesítése során. Az V–VI. 
projektek esetében kiegyensúlyozott mátrixstruk-
túráról beszélhetünk. Mind a projektvezető, mind 
a csapattagok kiválasztásában elsődleges szempont 
volt a szakmai hozzáértés és tapasztalat, a szabad 
kapacitás és az elkötelezettség. A VI. nagyobb vo-
lumenű projekt során szigorúan követni kellett a 
vállalati projektmenedzsment-folyamatot, melyet a 
projektvezető további elemekkel egészített ki; míg 
az V. kisebb volumenű projekt esetében részben 
eltértek a szabályozott folyamat és keretrendszer 
használatától.
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2. táblázat: A projekt, a projektcsoport, a vezetési stílus és projektsiker jellemzői
Table 2. Characteristics of the project, the project team, leadership style and project success

Kontextus 
jellemzői

I. II. III. IV. V. VI.

Projekt belső sajátosságai

Bizonytalan-
ság szintje

Közepes Magas Magas Közepes Közepes Magas

Komplexitás 
szintje

Magas Közepes Közepes Magas Alacsony Magas

Projektcsoport projektmenedzsmenthez kapcsolódó jellemzői

PM-csoport 
létszáma

12 fő 5 fő 5 fő 15 fő 6 fő 50 fő

PM-tapasztalat 6 és 10+ év 
között 

3 és 5 év 
között

2 és 6 év 
között

5 és 10+ év 
között

1 és 13 év 
között

2 és 20+ év 
között

PM-képzés, 
minősítés

nem volt nem volt nem volt nem volt nem volt nem volt

Leginkább 
domináns 
vezetési stílus

involváló involváló célorientált involváló célorientált elkötelező-
désfókuszú

Sikeresség eredmény 
sikeres

sikeres kérdéses sikeres kérdéses sikeres

Teljesítés 
időtartama

95%-os 
túllépés

30%-os 
túllépés

65%-os 
túllépés

minimális 
túllépés

45%-os 
túllépés

30%-os 
túllépés

Teljesítés 
költsége

50%-os 
túllépés

minimális 
túllépés

50%-os 
túllépés

5%-os 
túllépés

20%-os 
túllépés

12%-os 
túllépés

Eredmény 
(elvárások 
teljesítése)

megfelelt megfelelt részben felelt 
meg

megfelelt részben felelt 
meg

jórészt megfe-
lelt

Stratégiai cél 
támogatása

jelentős közepes 
mértékű

alacsony 
mértékű

jelentős közepes 
mértékű

jelentős

Érintettek 
elfogadottsági 
szintje

magas vezetőség 
magas, 
projektcsop. 
közepes

alacsony magas vezetőség 
magas, 
projektcsop. 
közepes

magas

Forrás: saját szerkesztés
Az I. projekt nagymértékű újdonságtartalommal 

bírt, nem volt korábban hasonló termék, és a fejlesz-
tési technológia is új volt, így a technikai nehézsé-
gek miatt többször módosítani kellett az ütemtervet. 
A projekt során mind a hardver, mind a szoftver 
fejlesztése terén jelentős volt az interdependencia, 
valamint egy másik projekttel is volt technológiai 
összefüggés, ami tovább növelte a komplexitást. 
A projektvezető viselkedésében az involváló stí-
lus jegyei domináltak, bevonta a munkatársakat az 
ütemterv kidolgozásába, a fejlesztési módszereket 
a tagok szaktudására alapozva választották ki. A 
munkatársak bátran fordulhattak hozzá problémá-
ikkal, melyek megoldásában támogató hozzáállást 
tanúsított. Folyamatosan nyomon követte a fel-
adatok teljesítését, de nem ellenőrzött minden te-
rületet részletekbe menően. A projektet jelentős 

határidő-túllépéssel és költségtöbblettel zárták, ám 
az eredmény szinte mindenben megfelelt az elvárá-
soknak, jelentős mértékben hozzájárult a stratégiai 
célok támogatásához.

A II. projektben nem voltak egyértelműek a 
követelmények, mivel az ügyfelek elvárásait nem 
tárták fel megfelelően. A termékszegmens létreho-
zására teljesen új technológia került kidolgozásra, 
ám a feladatok interdependenciája nem haladta meg 
a hasonló projektekben megszokott mértéket. A 
vezető magatartása az involváló vezetési stílushoz 
állt a legközelebb. A terveket a projektvezető dol-
gozta ki a szakterületi projektvezetők bevonásával, 
a módszerekre és ütemezésre vonatkozó célokat a 
projektcsoport közösen határozta meg. A vezető egy 
kooperatív csapat kialakítására törekedett, munka-
társaitól elvárta az önállóságot a saját feladataik és 
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az azzal kapcsolatos döntések vonatkozásában. A 
projektháromszög követelményeit az időtartam ki-
vételével teljesítették, a vállalatvezetés teljes mér-
tékben elégedett volt a piaci eredményekkel.

A III. projektben az újdonságtartalom miatt a kö-
vetelmények meghatározása nehézkes volt, és több-
ször volt szükség technológiai módosításokra. A pro-
jekteredmény kevésbé volt összetett, ám a teljesítési 
folyamatok között jelentős volt az interdependencia. 
A projektben nagy volt a fluktuáció, ami folyamatos 
erőforráshiányt és túlterheltséget generált. A projekt-
vezető viselkedésében a célorientált stílus jegyei do-
mináltak. A projektteljesítés terveit a szakterületi pro-
jektvezetőkkel közösen dolgozta ki, a projektcsoport 
az eljárások kiválasztásában vett részt. A döntéseket 
önállóan hozta meg a vezető, ám törekedett azok el-
fogadtatására. Koordinálta, irányította és ellenőrizte 
a teljesítési folyamatot, kezelte a változtatásokat és 
a munkaerőhiányt. A projektet jelentős határidő- és 
költségtúllépéssel zárták, a minőségi és kapacitásjel-
lemzők elmaradtak a várttól, a felsővezetés és a pro-
jektcsoport sem értékelte pozitívan a projektet.

A IV. projektben a vezetőség világosan megfo-
galmazta a célokat, melyek alapján a projektcsoport 
kidolgozta a részletes követelményeket. A projekt
teljesítési folyamat jelentősen eltért a megszokott 
gyakorlattól, mivel az anyavállalaton kívül egy 
leányvállalat munkatársait is bevonták a projekt-
be, így két helyszínen zajlott a projektteljesítés. A 
projekteredmény és a teljesítési folyamata egyaránt 
komplex volt. A projektvezető viselkedésében az 
involváló stílus jegyei voltak tetten érhetők. A ve-
zető határozta meg a teljesítéshez kapcsolódó célo-
kat, majd közösen választották ki az alkalmazandó 
módszereket és strukturálták a projektteljesítés fel-
adatait. Alapvetően ő felelt a döntésekért, de mindig 
kért információkat a munkatársaktól, sőt, számos 
folyamatban a munkatársak önálló hatáskörrel bír-
tak. A projektvezető számára fontos volt az össze-
tartás kialakítása, a távolság és a nyelvi nehézségek 
áthidalása. A projektháromszög követelményeit 
teljesítették, a létrehozott eredmény nagymértékben 
támogatta a stratégiai célok elérését.

Az V. projektben a követelmények részletesen 
meghatározásra kerültek, bizonytalanságot inkább 
az elvárt funkciók realizálásának módja jelentett, 
valamint a külső tanácsadó alkalmatlansága és cse-
réje. A projekteredmény csak részben volt újdonság, 
a projektteljesítés folyamata azonban eltért a meg-
szokott folyamattól. A projekteredmény funkciói 
összetettek, ám a teljesítés folyamata nem volt túl-
ságosan komplex és összesen két részleget érintett. 
A projektvezető viselkedésében a célorientált stílus 
jegyei domináltak. Ő készítette el a teljesítési ter-
veket, hetente ellenőrizte a feladatokat, fennakadás 
esetén konzultált az érintettekkel. A döntéseket ő 

hozta meg, de a munkatársak véleményét figye-
lembe vette. A munkatársak úgy érezték, hogy nem 
jut el hozzájuk a szükséges információ, a nehezebb 
időszakokban egymást segítették, a projektvezető 
csak akkor fordított erre figyelmet, amikor érzékel-
te, hogy csökkent a lelkesedésük. A projekt jelentős 
határidő- és kisebb költségtúllépéssel zárult, a köte-
lezően vállalt funkciókat teljesítették, az opcionális 
funkciókat csak részben. A vállalatvezetés elégedett 
volt, a projektcsoport ugyanakkor úgy élte meg, 
hogy jobb eredményt is létre tudtak volna hozni.

A VI. projektben a rendszer funkcióit részletei-
ben specifikálták, ám sok változtatási igény menet-
közben fogalmazódott meg. Az új rendszer a fel-
használó üzemek, így az onnan delegált csapattagok 
számára teljesen új volt, és a projektteljesítés támo-
gatására is részben új eszközök kerültek bevezetés-
re. A projektteljesítési folyamat nagyon összetett 
volt számos belső és külső szereplővel, ahol a rend-
szer elemeinek összefüggése miatt az egyes funk-
ciók fejlesztése és bevezetése is kölcsönösen egy-
másra épült. A komplexitást tovább növelte, hogy a 
projekt keretében a MES (Manufacturing Execution 
System) gyártásirányítási rendszert is bevezették. A 
projektvezető magatartása az elköteleződésfókuszú 
vezetési stílussal jellemezhető. A projekt átfogó ter-
vezésére és összefogására koncentrált és csak akkor 
avatkozott be, ha erre szükség volt. Az ilyen helyze-
tekben maximálisan támogatta a csoportot és maga 
is kivette a részét a feladatokból. A döntések elő-
készítésébe bevonta azokat, akik elő tudták segíteni 
a megalapozott döntést, alacsonyabb szinten pedig 
elfogadta a tagok döntését. Sokat tett a csapatkohé-
zió erősítése és a munkatársak motiválása érdeké-
ben, hogy magukénak érezzék a projektet, közösen 
tegyenek meg mindent a lehető legjobb eredmény 
elérése érdekében. A határidőt és a költségkeretet 
némileg túllépték, ám a követelményeket a projekt
zárásig tudták teljesíteni, mind a vállalat vezetése, 
mind a projektcsoport elégedett volt.

KÖVETKEZTETÉSEK
CONCLUSIONS

Kutatásunkban megvizsgáltuk, hogy különböző 
kontextusbeli sajátosságokkal bíró projektek ese-
tében milyen vezetési stílus elemei jelentek meg a 
projektvezetők magatartásában; illetve megnéz-
tük, hogy ezen vezetési stílus alkalmazása milyen 
mértékű sikerességet eredményezett. Az eredmé-
nyek alapján nincs egyetlen, minden helyzetben 
eredményes projektvezetői magatartás, ahogy ezt a 
kontingenciaelmélet úttörői (Fiedler 1967; Hersey 
& Blanchard 1982) és hazai kutatók is (Benkó & 
Csillag 2025; Kuráth et al. 2024; Krén & Juhász 
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2026) megfogalmazták. A célorientált vezetési stílus 
azon projekteknél, ahol magas vagy közepes mértékű 
bizonytalansággal kell számolni – függetlenül attól, 
hogy a projekt egyébként kevésbé komplex, és kis 
méretű a projektcsoport – nem vezetett sikeres pro-
jektteljesítéshez. Az involváló vezetési stílus köze-
pes és magas szintű bizonytalanságtartalom, illetve 
komplexitás, valamint kis és közepes méretű, jórészt 
tapasztalt projektcsoport esetén jó eredményeket ho-
zott. Az elköteleződésfókuszú vezetési stílus pedig 
a magas szintű bizonytalansággal jellemezhető és 
nagyon komplex projektek esetén bizonyult ered-
ményesnek nagy és tapasztalt projektcsoport mellett.

Az eredmények arra engednek következtetni, 
hogy a projekt belső sajátosságai és a projektcso-
port projektmenedzsment-tapasztalata meghatá-
rozóak a megfelelő projektvezetői vezetési stílus 
kiválasztásában. A nagy mértékű bizonytalanság, 
azaz a jelentős újdonságtartalom, a nem egyértel-
mű követelmények számos problémamegoldási és 
döntési helyzetet eredményeznek, amely a mun-
katársak bevonását és aktív részvételét (Berke et 
al. 2025), valamint önálló problémamegoldását 
(Bakacsi 2019) igényli. A komplexitás magasabb 
szintje, azaz az összetett projekteredmény, az egy-
mással kölcsönösen összefüggő tevékenységek és a 
sokszereplős teljesítési folyamat több koordinációt, 
többszintű kommunikációt és a tagok nagyobb ön-
állóságát igényli. Mindkét helyzet a munkatársak 
nagymértékű bevonására és felhatalmazására fó-
kuszáló, elköteleződésfókuszú vezetési stílus al-
kalmazását igényli, amely lehetővé teszi a döntések 
alacsonyabb szintekre történő delegálását, ezáltal 
a problémamegoldás és döntéshozatal gyorsítását, 
a hatékonyabb koordinációt és kommunikációt. 
Eredményeink összhangban állnak Müller és Turner 
(2010) azon megállapításával, mely szerint a nagy 
komplexitású projektekben az elköteleződést tá-
mogató vezetési stílus a megfelelő, valamint Lai et 
al. (2018) következtetésével, amely szerint a nagy 
bizonytalansággal járó projektekben a transzformá-
ciós vezetési stílus vezet eredményre, amely a mun-
katársak inspirálására és elkötelezetté tételére fó-
kuszál. Amennyiben a projektben a bizonytalanság 
kezelhetőbb mértékű, vagy a projekteredmény, illet-
ve a teljesítési folyamat komplexitása közepes szin-
tű, és jórészt tapasztalt projektcsoport munkáját kell 
összefogni, akkor az involváló vezetési stílus lehet 
eredményes, amelyben a vezető épít a munkatársak 
kompetenciáira, bevonja őket a döntéshozatalba, ám 
ő maga is aktívan részt vállal a feladatok koordiná-
lásában és ellenőrzésében. A célorientált vezetési 
stílus ugyanakkor nem bizonyult eredményesnek a 
vizsgált projektek esetében, feltehetőleg azok ma-
gas szintű bizonytalansága miatt. A követelmények 
kiforratlansága vagy az újdonságtartalom miatti bi-

zonytalanság okán ugyanis számos esetben reagálni 
kell a felmerült kérdésekre, nehézségekre, amelyek 
gyors rendezését megnehezíti az egy kézben össz-
pontosuló irányítás és döntéshozatal.

A fenti eredmények megerősítették továbbá, 
hogy a projektcsoport-munkatársak felkészültsége 
is meghatározó a kívánatos projektvezetői vezetési 
stílus kiválasztásában (Princes & Said 2022). A szer-
vezet projektteljesítéssel összefüggő jellemzőit te-
kintve ugyanakkor nem volt számottevő különbség a 
projektek között. Mindegyik esetben megosztott volt 
a hatáskör a projektvezető és a funkcionális vezetők 
között, figyelembe vették a szakmai kompetenci-
ákat a kiválasztás során, ugyanakkor az ösztönzési 
rendszer nem támogatta a projektfeladatok teljesíté-
sét. Emiatt a projektvezetőnek fenn kellett tartania 
a motivációt, ami a bevonás nagyobb mértékét és 
több empátiát igényelt, azaz az involváló és elköte-
leződésfókuszú vezetési stílust tette szükségessé. E 
megállapításunk egybevág Chaudhry és szerzőtársai 
(2019) eredményeivel a kapcsolatorientáció szüksé-
gességről a mátrix típusú projektszervezetben.

ÖSSZEFOGLALÁS ÉS 
LIMITÁCIÓ
SUMMARY AND LIMITATION

Az eredmények alapján a kutatási kérdésekre az 
alábbi válaszok fogalmazhatók meg:

V1: A projekt belső sajátosságai, úgymint a bi-
zonytalanság és a komplexitás, valamint a pro-
jektcsoport projektmenedzsment-tapasztalata 
nagyban meghatározzák, hogy milyen vezetői 
magatartás lehet eredményes különböző pro-
jektkontextusokban.

V2: Van kapcsolat a projektkontextusnak megfe-
lelően megválasztott projektvezetői vezetési 
stílus alkalmazása és a projekt sikeressége 
között. Nagy bizonytalanságtartalmú és nagy 
komplexitású projektekben az elkötelező-
désfókuszú vezetési stílus, közepes mértékű 
komplexitás vagy bizonytalanság esetén az 
involváló vezetési stílus segíti elő leginkább 
a projekt sikeres teljesítését, kellően tapasztalt 
projektcsoport megléte mellett.

A fentiek értelmében a projektvezetők kiválasz-
tása, illetve fejlesztése során érdemes szem előtt 
tartani a projektek komplexitási és bizonytalansági 
szintjét, valamint a projektcsoport projektmenedzs-
ment-tapasztalatát. A kontextus jellemzőit figye-
lembe vevő kiválasztás és fejlesztés révén ugyanis 
növelhető a sikeres projektek aránya. Nagyobb mér-
tékű bizonytalanság és komplexitás esetén a vezető-
nek a nagyobb mértékű bevonást és felhatalmazást 
támogató vezetői magatartás felé kell elmozdulnia, 
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amelynek feltétele, hogy a projektcsoportot jórészt 
felkészült és tapasztalt munkatársak alkossák.

Kutatásunkban a projekttulajdonosi szerveze-
tek belső projektjeit vizsgáltuk, amelyek jórészt 
közepes és magas szintű bizonytalansággal, illetve 
komplexitással rendelkeztek. Ezáltal a kutatás ered-
ményei ezen sajátosságokkal bíró projektek tekinte-
tében nyújtanak információt a projektkontextusnak 
megfelelő vezetési stílus kiválasztásában. A továb-
biakban a kutatási minta bővítése szükséges annak 
érdekében, hogy alacsonyabb bizonytalansággal és 
komplexitással, valamint eltérő szervezeti jellem-
zőkkel bíró projektek vonatkozásában is feltárjuk 
a kívánatos vezetési stílus jellemzőit. Ezen kívül 
érdemes a kutatást a külső projektek körére is kiter-
jeszteni, mivel számos projektalapú szervezet külső 
közreműködőként teljesíti a projekteket a projekttu-
lajdonosok számára.
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The Concept of Situational Leadership in Project Management. Results of 
a Pilot Study

THE AIM OF THE PAPER 
The fundamental aim of the paper is to explore which elements of the project context are most 
decisive in the selection of an appropriate leadership style for a given context. Based on the results 
of a pilot study, we examine the relationship between the inherent characteristics of the project, the 
characteristics of the project owner organization and the project team related to project management, 
and the leadership style of the project manager in relation to project success.

METHODOLOGY
We applied qualitative research methodology in our study. During data collection, we conducted 
semi-structured interviews related to six projects at two different organisations. In order to ensure 
the reliability of the data, we interviewed the project manager, the project team members, and the 
project manager’s supervisor separately. The interview questions focused on the characteristics of 
the project context, the features of the project manager’s leadership style, and the success of the 
project.

MOST IMPORTANT RESULTS 
The results of the research highlighted that the inherent characteristics of the project, such as 
uncertainty and complexity influence what kind of leadership behaviour can be effective in a given 
project. In cases of high uncertainty and complexity, an engaging leadership style that supports 
empowerment and commitment is most effective, while in projects characterized by moderate 
complexity and uncertainty, an involving leadership style is most likely to promote project success.

RECOMMENDATIONS 
The results of the study confirmed that there is no single leadership style that is effective in all 
situations. When selecting and developing project managers, the uncertainty and complexity of the 
project, as well as the project team’s project management experience, must be considered in order to 
promote the success of the project.

Keywords: leadership style, situational leadership, project context, project success 
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