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ATANULMANY CELJA

A tanulmany alapvet6 célja annak feltarasa, hogy a projektkontextus mely elemei a leginkabb meghataro-
70k a tekintetben, hogy mely projektvezetdi vezetési stilus a megfeleld egy adott kontextusban. Egy pilot
kutatas eredményei alapjan vizsgaljuk, hogy milyen 6sszefliggés all fenn a projekt belsé sajatossagai, a pro-
jekttulajdonosi szervezet projektteljesitéssel kapcsolatos jellemz6i és a projektcsoport jellemzdi, valamint a
projektvezetd vezetési stilusa kozott a projektek sikerességének tiikrében.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas soran kvalitativ kutatdismodszertant alkalmaztunk. Az adatgyijtés soran félig strukturalt interji-
kat készitettliink 6sszesen hat projekt kapcsan, két kiilonbozo szervezetnél. Az interjuk keretében a projekt-
vezetdt, a projektcsoport munkatarsait és a projektvezetd felettesét kiilon-kiilon kérdeztilk meg az adatok
hitelességének biztositasa érdekében. Az interjuk kérdései a projektkontextus jellemzdire, a projektvezetd
vezet6i magatartasanak sajatossagaira, valamint a projekt sikeressége iranyultak.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A kutatas eredményei ravilagitottak, hogy a projekt bels6 sajatossagai, ugymint a bizonytalansag és a
komplexitas, befolyasoljak, hogy milyen vezetdi magatartas lehet eredményes az adott projektben. Nagy
mértékll bizonytalansag és komplexitas esetén a felhatalmazast ¢és elkotelezettséget tamogato elkotelezo-
désfokuszu vezetési stilus, mig mérsékelt komplexitast és bizonytalansaggal jellemezhetd projektek eseté-
ben az involvalo vezetési stilus segitheti el6 leginkabb a projektsikert.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A pilot kutatas eredményei megerdsitették, hogy nincs egyetlen, minden helyzetben eredményes vezetési
stilus. A projektvezetok kivalasztasa és fejlesztése soran figyelembe kell venni a projekt bizonytalansagi
szintjét és komplexitasat, valamint a projektcsoport projektmenedzsment tapasztalatat a projektsiker esé-
lyének novelése érdekében.

Kulesszavak: vezetési stilus, helyzetfiiggd vezetés, projektkontextus, projektsiker
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A vallalatok — talan jobban, mint eddig barmi-
kor — folyamatosan laviroznak a turbulens gaz-
dasagi, technologiai és kornyezeti valtozasok in-
dukalta kihivasok ¢€s stratégiai céljaik kovetése
kozott. Stratégidjukat idoér6l-idére feliilvizsgaljak
annak érdekében, hogy képesek legyenek lépést
tartani a gyors iranyvaltasokkal és novekvo telje-
sitménykényszerrel (Krajcsak et al. 2024). Ebben
az adaptacioban a projektek mint a stratégiai célok
megvalositasanak eszkozei (Gordg 1999) kiemelt
jelentéséggel birnak a szervezet fennmaradasanak
és versenyképességének biztositasaban (Blaskovics
2015), igy sikerességiik vizsgalata tovabbra is aktu-
alis és fontos téma.

Jollehet, a projektsiker értelmezése a hagyoma-
nyos projektharomszog (a projektteljesités id6tarta-
ma, koltsége és mindsége) kovetelményein tallépve
jelentds fejlddésen ment keresztiil (Judgev & Miiller
2005), a mai napig nincs egységes meghatarozasa.
Cooke-Davies (2004) a projektharomszog mellett
a realizalt hasznok és elért elégedettség, valamint
a kovetkezetes szervezeti szintli projektsiker vizs-
galatat javasolta. Shenhar és szerzdtarsai (2007) a
projekt hatékony teljesitésén tullépve az ligyfélre
gyakorolt hatas, az tzleti siker, valamint a jovére
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valé felkésziilés szempontok mentén értékelték a
sikerességet. Gorog (2001) a projekt és a projekt-
menedzsment tagabb megkozelitése nyoman ki-
dolgozott hierarchikus sikerkritérium-modelljében
a projektharomszog kovetelményei, a projekttulaj-
donosi szervezet megelégedettségének mértéke (a
projekt alapjat képez6 stratégiai cél eléréséhez valo
hozzajarulas mentén), valamint az érdekelt felek
megelégedettségének mértéke mentén értékeli a
projektek sikerét.

A sikertényez6k kutatdsa soran szamos tanul-
many jutott arra a kovetkeztetésre, hogy a pro-
jektvezetd vezetési stilusa (Miiller & Turner 2007;
Blaskovics et al. 2026) és vezetdi kompetenciai
(Csepregi & Papai 2023; Gruden & Stare 2018)
meghatarozok a projektsiker elérésében. A megfe-
lel6 projektvezet6i vezetési stilus javitja a csapat-
munkat, noveli a vezetdk iranti bizalmat, a projekt
eredményességét ¢és ezaltal elosegiti az érintettek
elégedettségét (Yang et al. 2013; Bhatti et al. 2021).

A vezetési stilus a vezet6 azon viselkedésmin-
tainak Osszességeként értelmezhets, amelyeket a
vezetd masok befolyasolasa érdekében alkalmaz
(Northouse 2021). Az egyes vezetéselméleti meg-
kozelitések eltéré6 modon kozelitették meg a vezetdi
eredményesség forrasat. A fobb elméleti modellek
jellemzdit az alabbi abraban foglaltuk &ssze.

1. dbra: A vezetéselméleti megkozelitések attekintése
Figure 1. Review of leadership theories

Avezet6 személyisége €s veleszuletett tulajdonsagai szoros kapcsolatban allnak a vezet6 eredményeivel.

Viselkedéselmélet

Avezet6 viselkedését, cselekedeteit helyezik a fokuszba, igy mint a dontéshozatal maédja és a vezet6 figyelmének irdnyultsaga.

Kontingenciaelmélet

Nincs egyetlen, minden helyzetben eredményes vezet6i magatartas. A vezetének az adott szituacio jellemzéihez kell igazitania
vezet6i viselkedését.

Fébb kortars vezetéselméleti megkozelitések

Transzformativiranyzat

Avezeté és beosztott kolcsonos
atalakulasa, fejlédése, felemelése az
egyuttm(ikodés forrasa.

A vezet6i viselkedés rugalmasan
alkalmazkodik a helyzeti jellemz6khoz és
azok interaktiv dinamikajahoz.

Adaptiv iranyzat p y

A vezet6i hatékonyséag forrasa a vezet6i
kompetenciak és a helyzet jellemz6i
kozotti illeszkedés.

Forras: sajat szerkesztés; Bakacsi 2019; Fehér 2010 és Krén & Juhdsz 2026 nyoman

A hagyomanyos vezetéselméleti megkozelitése-
ket kovetden a kutatok a korabbi elméletek integ-
ralasara torekedtek, és a vezetd és beosztott kozotti
nyét helyezték a kozéppontba. A jelenlegi dinami-
kus kérnyezetben a vezeti magatartas eredményes-
sége kiilonosen fiigg attol, miként képes a vezetd

reagalni a helyzet jellemzdinek sszességére (Krén
& Juhasz 2026), figyelembe véve a feladat, a mun-
katarsak (Papp-Horvat et al. 2024) és az adott szer-
vezeti hierarchia jellemzdit (Marta 2023). Az utobbi
években egyre tobb olyan projektmenedzsment-ta-
nulmany sziiletett, amelyek a helyzetfiiggd vezetési
koncepcid bazisan alapultak és a projekt, a szervezet
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vagy a projektcsoport jellemzdit vizsgaltak a veze-
tési stilussal Osszefiiggésben (Agarwal et al. 2021;
Miiller & Turner 2010; Princes & Said 2022).

A projektek alapvetd sajatossagai kozott a
szakirodalom leggyakrabban a projektre jellem-
z6 bizonytalansagi szintet és komplexitast emliti
(Crawford et al. 2006; Shenhar et al. 2007). A pro-
jekt komplexitasa a projekt elemeinek sokféleségé-
bol és azok kolesonos fliggéseibdl adodik (Baccarini
1996). A projektre jellemz6 bizonytalansag pedig
elsésorban az elvarasokra és a koriilményekre vo-
natkozo informaciok hianyabol fakad (Atkinson et
al. 2006). A komplexitas atfogo szintjét (alacsony/
kozepes/magas) alapul véve egyes szerzok (Miiller
& Turner 2010) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
a magas komplexitasu projektek magas szintii me-
nedzseri, intellektualis és érzelmi kompetenciakat,
az elkotelezodést tamogatd vezet6i magatartast igé-
nyelnek, mig mas szerzok (Podgérska & Pichlak
2019) kizardlag csak a menedzseri kompetenciak
fontossagat emelték ki. A technologiai és szervezeti
komplexitast figyelembe véve egy masik tanulmany
(Princes & Said 2022) arra az eredményre jutott,
hogy a szituativ vezetési stilus eldsegiti a pénziigyi
fenntarthatosagot. A bizonytalansag terén a tanul-
manyok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a nagy
bizonytalansaggal jar¢ projektekben a transzforma-
cids vezetési stilus hatékonyabb, valamint a kap-
csolatorientalt vezetési stilus el6segiti az elvarasok
egyértelmiibb meghatarozasat (Raziq et al. 2018;
Lai et al. 2018).

A szervezeti jellemzok koziil a projektvezetd
lehetéségeit elsddlegesen a projektre 1étrehozott
szervezeti struktira altal biztositott hataskor és
sziikséges koordinacio jellege (Agarwal et al. 2021),
valamint a projektteljesités szervezeti szintli tamo-
gatasa (Creasy & Anantatmula 2013) befolyasoljak.
A tanulmanyok ravilagitottak, hogy matrixstruktira
esetén a kapcsolatorientalt vezetési stilus (Chaudhry
et al. 2019), illetve a rugalmas, fejlett tudasmegosz-
tast és agilis projektvezetési megkozelitést alkalma-
z0 szervezetekben a decentralizalt vezetési stilus a
legmegfelelobb (Agarwal et al. 2021).

A projektcsoport jellemzdit tekintve a kutatasok
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a transzfor-
maciods vezetési stilus, fliggetleniil a projektcsoport
méretének nagysagatol eldsegiti a projekt sikerét
(Kabore et al. 2021), illetve a nagymértékben vir-
tualis csapatokban a kapcsolatorientalt vezetési
magatartas lehet eredményes (Nauman et al. 2010).
Tovabba feltartak, hogy az inkluziv vezetés tamo-
gatja a projektmunkatarsak proaktivitasat, ezaltal
eldsegiti a projekt sikerét (Shahzad et al. 2025), a
munkatarsak felkésziiltsége pedig meghatarozo a
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megfeleld projektvezetdi vezetési stilus kivalaszta-
saban (Princes & Said 2022).

Az irodalom attekintése Osszességében meg-
erésiti azt az elgondolast, miszerint a kontextualis
tényez6k nem hagyhatok figyelmen kiviil a pro-
jektmenedzserek vezetési stilusanak vizsgalatakor.
Mindazonaltal a korabbi vizsgalatok jellemzden
csupan a projektkontextus egy-egy elemére foku-
szaltak, figyelmen kiviil hagyva a kontextus sajatos-
sagainak Osszességét, igy nem vonhatok le vilagos
kovetkeztetések a sikeres projektteljesitést eldsegitd
vezetési stilust tekintve. Tovabba, egyes tényezoket,
mint példaul a komplexitas vagy a bizonytalansag,
a kutatasok gyakran eltéré modon értelmeztek, ami
korlatozza az eredmények Osszehasonlithatosagat.
Jelen kutatas a fenti hianyossagokra kivan reflek-
talni azaltal, hogy egyidejtlileg vizsgalja a projekt, a
szervezet és a projektcsoport szintjén megnyilvanu-
16 kontextualis tényezoket, valamint a projektvezetd
vezetési stilusat a projektsikerrel Osszefliggésben.
A kutatas célkitiizése, hogy feltarja, mely vezetési
stilus a leginkabb megfelel6 egy adott kontextusban,
valamint megvizsgalja, hogy van-e Osszefliggés a
kontextusnak megfeleléen megvalasztott vezetési
stilus és a projekt sikeressége kozott. A kutatas fobb
kérdései az alabbiakban fogalmazhatok meg:

K1: Melyek a projektkontextus azon alapvetd
sajatossagai a projekt belsé sajatossagait, a
projekttulajdonosi szervezetet, illetve a pro-
jektcsoport jellemzdit tekintve, amelyek meg-
hatarozzak, hogy mely projektvezet6i vezetési
stilus a leginkabb megfelelé egy adott kontex-
tusban?

K2: Van-e kapcsolat a projektkontextusnak meg-
felelden megvalasztott projektvezetdi vezeté-
si stilus alkalmazasa és a projekt sikeressége
kozott?

A kovetkezokben elsoként a kutatas modszerta-
nat és a minta jellemz6it ismertetjiik, majd bemu-
tatjuk az interjuk elemzésének eredményeit. Ezt
kovetéen attériink a kovetkeztetésekre, végil az
Osszegzésben kifejtjiik a tovabbi kutatasi iranyokat
¢és a tanulmany korlatait.

MODSZERTAN
METHODOLOGY

Tanulmanyunk a projektkontextus jellemzdi, vala-
mint a projektvezetd vezetési stilusa kozotti ossze-
fiiggést vizsgalja a projekt sikerességének tiikrében.
Az alabbi dbra bemutatja a vizsgalt teriileteken beliil
meghatarozott valtozokat, melyek az interjuk téma-
koreit adtak.
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2. abra: A kutatas soran vizsgalt valtozok
Figure 2. Variables examined in the study

Projektkontextus elemei Vizsgalt valtozok

sajatossagai * projekteredménnyel kapcsolatos elvarasok

Projekt  belsé
Bizonytalansag tisztazatlansaga

projekteredmény tjdonséagtartalma

(Atkinson et al., 2006; Crawford
etal., 2006; Shenhar et al., 2007)

Projekt belsé sajatossagai °* projekteredmény mUkodésére
Komplexitas interdependencia

" - « projektteljesitési folyamatra
(Baccarini, 1996; Gorog, 1999;

interd, denci
Larsson etal., 2015) interdependencia

* projektben résztevék sokfélesége

projektteljesitési folyamat jdonsagtartalma

jellemzo6

Vezetési Vizsgalt valtozok
stilus

* célok és ek kijelolése
alapi vezetési + dontéshozatal modja
megkozelités * munkatarsak felhatalmazasa és

ellenérzése

(e 2o vezetés fokusza

Higgs, 2003)

jellemz6é

projekteredmény funkciéinak sokfélesége

Projekttulajdonosi  szervezet * projektszervezet strukturaja
proj jesité liggd + projektteljesi szervezeti szint( N N - = = =
jellemz6i tdmogatdsa (kivalasztds és Osztonzési HEEasiles RizERSal Sz
rendszer) Hi i + proj jesité idétartama,

(Agarwal et al., 2021; Creasy &
Anantatmula, 2013)

(folyamatszabdlyozas és keretrendszer) o
Projektcsoport « projektcsoport-munkatarsak
projektteljesitéssel osszefiiggd projektmenedzsmenttel kapcsolatos tudasa
jellemz6i * projektcsoport-munkatarsak

projektmenedzsmenttel

Pril id, 2022,
(Princes & Said, ) el

Forras: sajat szerkesztés

A projektkontextus jellemzdinek valtozoit a
témaban sziiletett korabbi kutatasok eredményei
alapjan hataroztuk meg. Amennyiben a bizony-
talansag mindharom valtozoja megnyilvanult a
projektben, akkor a projektet magas; amennyiben
a harom jellemz6 koziil kett6 allt fenn, akkor ko-
zepes; amennyiben pedig csak egy vagy egy sem,
akkor alacsony bizonytalansagi szinttel jellemez-
tik. Amennyiben a komplexitas legalabb harom
valtozdja megnyilvanult a projektben, akkor a pro-
jektet magas; amennyiben kettd, akkor kozepes;
amennyiben pedig csak egy vagy egy sem, akkor
alacsony komplexitasi szinttel jellemeztiik. A pro-
jektsiker értékelésére atfogod jellege miatt Gorog
(2001) hierarchikus kritériummodelljét alkalmaz-
tuk. A vezetési stilus azonositasat a kompeten-
ciaalapii megkédzelités (Dulewicz & Higgs 2003)
bazisan végeztilk, annak egzakt vezetési stilus-ka-
tegériai és a projektmenedzsment témaban tortént
korabbi gyakori alkalmazasa okan. Amennyiben a
vezetd jorészt 6nalldan jar el a célok és modsze-
rek meghatarozasaban, a dontéshozatalban, mun-
katarsait részletekbe menden iranyitja és ellenérzi,
valamint kevés figyelmet fordit a kapcsolatokra
és kommunikaciora, akkor a célorientalt stilusba
soroltuk a projektvezett. Amennyiben a vezetd
bevonja a projektcsoportot a célok és modszerek
meghatarozasaba, a dontéshozatal soran figyelembe
veszi véleményiiket, nagyobb mértékii 6nallosagot
¢és feleldsséget biztosit szamukra, valamint figyel-
met fordit a kapcsolatokra és kommunikaciora,
akkor az involvalo stilust tekintettiik dominansnak.
Amennyiben a vezetd timogatja munkatarsait ab-
ban, hogy 6k hatarozzak meg a célokat, modszere-

projektteljesités szervezeti szintl feluigyelete

kapcsolatos

koltsége, elvarasok teljesitése

a proj lajdonosi szervezetben
a projekt alapjat képez6 stratégiai
cél elérésének mértéke

a projekt érintettek
elfogadottsagi szintje

sikerkritérium

(Gérog, 2001)

altali

ket és hozzak meg a sziikséges dontéseket, kiilonos
hangsulyt fektet a felhatalmazasra, az elkételezett-
ség elérésére és a személyes fejlodésre, akkor az
elkotelezédésfokuszu stilust képviselte a projekt-
vezetd.

A kutatasi kérdések megvalaszolasara kvalita-
tiv kutatdsmodszertant alkalmaztunk, melyben az
elemzés egységei a projekttulajdonosi szervezet-
ben teljesitett belsé projektek voltak. A projektek
kapcsan félig strukturalt interjikat készitettiink a
projektvezetkkel (6 interju), a projektvezetok fe-
lettesével (2 interju), valamint a projektvezetok altal
iranyitott projektcsoportok munkatarsaival (6 inter-
ju). Ezaltal, az adattriangulaciot alkalmazva novel-
tilk az eredmények megbizhatosagat és érvényessé-
gét (Babbie 2013). Osszesen 14 interjut készitettiink
személyesen vagy online modon. Az interjukrol
felvétel, majd sz6 szerinti atirat késziilt, melybol
minden azonositasra alkalmas adatot toroltiink az
anonimitas biztositasa érdekében. Az adatelemzés
soran tematikus elemzést végeztiink, azaz a projekt-
kontextus elemei, a vezetési stilus és a projektsiker
vonatkozasaban a szovegben azonositottuk a rele-
vans informaciokat. Interjunként a teljes szoveget
attekintve ellendriztikk a valaszok kovetkezetessé-
gét, majd sszehasonlitottuk a kiilonboz6 szereplok
valaszait és integraltuk az egyes témakkal kapcso-
latban elhangzottakat, kiemelve, ha valahol eltérd
véleményt fogalmaztak meg az interjualanyok.
Végezetill Osszesitettiik, hogy miként jellemezhetd
az adott projekt a vizsgalt teriiletek vonatkozasaban,
¢és milyen Osszefliggések fedezhetdk fel a kontextus
jellemz0i, a vezetési stilus, illetve a projektsiker dsz-
szetevoi kozott.
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A tanulmanyban hat projektet elemeztiink két
multinacionalis vallalatnal. Egy ipari automatizalas-
sal foglalkozo nemzetkozi termeld vallalatnal négy
projektet vizsgaltunk, ahol a projektek a termékme-
nedzserek altal kezdeményezett 0j termék (1., IV.),
termékszegmens (II.) vagy termék és technologia

kifejlesztéseét (III.) céloztak. Tovabba, egy alumi-
niumipari termékeket gyart6 nemzetkozi vallalat
két projektjét elemeztiik, ahol a vizsgalt projektek
a vallalati folyamatok fejlesztését szolgaltak a valla-
latiranyitasi rendszer teljeskori (V1.) vagy egy-egy
funkcionalis részének (V.) bevezetése altal.

1. tablazat: A projektvezeték f6bb jellemz6i
Table 1. Main characteristics of project managers

Projektvezetd I. 11 1. 1v. V. VI
jellemzéi
Végzettség Kozgazd. Miiszaki Kozgazdasz Idegen- Kozgazdasz Informatikai
programozo menedzser forgalmi menedzser,
matematikus kozgazdasz MBA
PM-tapasztalat | 11 év 12 év 11 év 14 év 16 év 13 ¢v
PM-képzettség | PMP Vallalati PM- | Vallalati PM- | IPMA D Vallalati PM- | PMI
képzés képzés képzés Leadership
Academy

Forras: sajat szerkesztés

EREDMENYEK
RESULTS

A kovetkezokben az eredményeket a vizsgalt jel-
lemz6k szerinti csoportositasban mutatjuk be.

A szervezet projektteljesitéssel Osszefliggd
jellemzdit tekintve az I-IV. projektek esetében a
projektteljesités erés matrixstrukturdban tortént,
ahol a projektfeladatok teljesitése elonyt élvezett.
A kivalasztas alapja elsdsorban az elérhetdség, il-
letve a szakmai hozzaértés volt. Szervezeti szinten
szabalyozott, hibrid projektmenedzsment-folyama-
tot és egységes vallalati keretrendszert alkalmaz-
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tak mindegyik projekt teljesitése soran. Az V-VI.
projektek esetében kiegyenstlyozott matrixstruk-
tararol beszélhetiink. Mind a projektvezetd, mind
a csapattagok kivalasztasaban elsddleges szempont
volt a szakmai hozzaértés és tapasztalat, a szabad
kapacitas és az elkotelezettség. A VI. nagyobb vo-
lumenii projekt soran szigoruan kovetni kellett a
vallalati projektmenedzsment-folyamatot, melyet a
projektvezetd tovabbi elemekkel egészitett ki; mig
az V. kisebb volumenii projekt esetében részben
eltértek a szabalyozott folyamat és keretrendszer
hasznalatatol.
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2. tablazat: A projekt, a projektcsoport, a vezetési stilus és projektsiker jellemzéi
Table 2. Characteristics of the project, the project team, leadership style and project success

Kontextus I 1L 11, I\A V. VL
jellemzoi

Projekt belsé sajatossagai
Bizonytalan- Kozepes Magas Magas Kozepes Kozepes Magas
sdg szintje
Komplexitas Magas Kozepes Kozepes Magas Alacsony Magas
szintje
Projektcsoport projektmenedzsmenthez kapcsolodo jellemzoi
PM-csoport 12 f6 516 516 156 6 fo 50 f8
létszama
PM-tapasztalat | 6 és 10+ év 3és5¢év 26856 ¢v 5¢és 10+ év 1és13¢v 2 ¢és 20+ év

kozott kozott kozott kozott kozott kozott
PM-képzés, nem volt nem volt nem volt nem volt nem volt nem volt
mindsités
Leginkabb involvald involvalo célorientalt involvalo célorientalt elkotelezo-
dominans désfokusza
vezetési stilus
Sikeresség eredmény sikeres kérdéses sikeres kérdéses sikeres

sikeres
Teljesités 95%-0s 30%-o0s 65%-0s minimalis 45%-0s 30%-o0s
idétartama tallépés tallépés tallépés tallépés tallépés tallépés
Teljesités 50%-o0s minimalis 50%-0s 5%-0s 20%-0s 12%-0s
koltsége tallépés tallépés tallépés tallépés tallépés tallépés
Eredmény megfelelt megfelelt részben felelt | megfelelt részben felelt | jorészt megfe-
(elvarasok meg meg lelt
teljesitése)
Stratégiai cél | jelent6s kozepes alacsony jelentds kozepes jelent6s
tamogatdsa mértéki mértéki mértékii
Erintettek magas vezetdség alacsony magas vezetdség magas
elfogadottsagi magas, magas,
szintje projektcsop. projektcsop.

kozepes kozepes

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. projekt nagymérték (ijjdonsagtartalommal
birt, nem volt kordbban hasonlo termék, és a fejlesz-
tési technologia is 0j volt, igy a technikai nehézsé-
gek miatt tobbszor modositani kellett az itemtervet.
A projekt sordn mind a hardver, mind a szoftver
fejlesztése terén jelentés volt az interdependencia,
valamint egy masik projekttel is volt technologiai
Osszefliggés, ami tovabb novelte a komplexitast.
A projektvezetd viselkedésében az involvalo sti-
lus jegyei dominaltak, bevonta a munkatarsakat az
itemterv kidolgozasaba, a fejlesztési modszereket
a tagok szaktudasara alapozva valasztottak ki. A
munkatarsak batran fordulhattak hozza probléma-
ikkal, melyek megoldasaban tamogatd hozzaallast
tanusitott. Folyamatosan nyomon kovette a fel-
adatok teljesitését, de nem ellendrzott minden te-
riiletet részletekbe menden. A projektet jelentds

hataridé-tallépéssel és koltségtobblettel zartak, am
az eredmény szinte mindenben megfelelt az elvara-
soknak, jelentés mértékben hozzajarult a stratégiai
célok tamogataséhoz.

A 1II. projektben nem voltak egyértelmiiek a
kovetelmények, mivel az tigyfelek elvarasait nem
tartak fel megfeleléen. A termékszegmens létreho-
zasara teljesen 0j technologia keriilt kidolgozasra,
am a feladatok interdependencidja nem haladta meg
a hasonld projektekben megszokott mértéket. A
vezeté magatartasa az involvalo vezetési stilushoz
allt a legkdzelebb. A terveket a projektvezetd dol-
gozta ki a szakteriileti projektvezeték bevonasaval,
a modszerekre ¢s iitemezésre vonatkozo célokat a
projektcsoport kozosen hatdrozta meg. A vezetd egy
kooperativ csapat kialakitasara torekedett, munka-
tarsaitol elvarta az onallosagot a sajat feladataik és
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az azzal kapcsolatos dontések vonatkozasaban. A
projektharomszog kovetelményeit az idotartam ki-
vételével teljesitették, a vallalatvezetés teljes mér-
tékben elégedett volt a piaci eredményekkel.

AL projektben az tjdonsagtartalom miatt a ko-
vetelmények meghatarozasa nehézkes volt, és tobb-
sz0r volt sziikség technologiai modositasokra. A pro-
jekteredmény kevésbé volt Gsszetett, am a teljesitési
folyamatok kozott jelent6s volt az interdependencia.
A projektben nagy volt a fluktuacio, ami folyamatos
er6forrashianyt és tulterheltséget generalt. A projekt-
vezetd viselkedésében a célorientalt stilus jegyei do-
minaltak. A projektteljesités terveit a szakteriileti pro-
jektvezetdkkel kozosen dolgozta ki, a projektcsoport
az eljarasok kivalasztasaban vett részt. A dontéseket
onalloan hozta meg a vezetd, am torekedett azok el-
fogadtatasara. Koordinalta, iranyitotta és ellendrizte
a teljesitési folyamatot, kezelte a valtoztatasokat és
a munkaerdhianyt. A projektet jelentds hatarido- és
koltségtullépéssel zartak, a mindségi és kapacitasjel-
lemzok elmaradtak a varttol, a felsGvezetés és a pro-
jektesoport sem értékelte pozitivan a projektet.

A 1V. projektben a vezetdség vilagosan megfo-
galmazta a célokat, melyek alapjan a projektcsoport
kidolgozta a részletes kovetelményeket. A projekt-
teljesitési folyamat jelentdsen eltért a megszokott
gyakorlattol, mivel az anyavallalaton kivil egy
leanyvallalat munkatarsait is bevontak a projekt-
be, igy két helyszinen zajlott a projektteljesités. A
projekteredmény ¢és a teljesitési folyamata egyarant
komplex volt. A projektvezetd viselkedésében az
involvalo stilus jegyei voltak tetten érheték. A ve-
zetd hatarozta meg a teljesitéshez kapcsolodo célo-
kat, majd kozosen valasztottak ki az alkalmazando
modszereket és strukturaltak a projektteljesités fel-
adatait. Alapvetden 6 felelt a dontésekért, de mindig
kért informaciokat a munkatarsaktol, s6t, szamos
folyamatban a munkatarsak 6nallé hataskorrel bir-
tak. A projektvezetd szamara fontos volt az Ossze-
tartas kialakitasa, a tavolsag és a nyelvi nehézségek
athidalasa. A projektharomszog kdvetelményeit
teljesitették, a létrehozott eredmény nagymértékben
tamogatta a stratégiai célok elérését.

Az V. projektben a kovetelmények részletesen
meghatarozasra keriiltek, bizonytalansagot inkabb
az elvart funkciok realizalasanak modja jelentett,
valamint a kiilsé tanacsado alkalmatlansaga és cse-
réje. A projekteredmény csak részben volt Gjdonsag,
a projektteljesités folyamata azonban eltért a meg-
szokott folyamattol. A projekteredmény funkcioi
Osszetettek, am a teljesités folyamata nem volt tal-
sagosan komplex és Osszesen két részleget érintett.
A projektvezetd viselkedésében a célorientalt stilus
jegyei dominaltak. O készitette el a teljesitési ter-
veket, hetente ellendrizte a feladatokat, fennakadas
esetén konzultalt az érintettekkel. A dontéseket 6
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hozta meg, de a munkatarsak véleményét figye-
lembe vette. A munkatarsak Ggy érezték, hogy nem
jut el hozzajuk a sziikséges informacio, a nehezebb
id6szakokban egymast segitették, a projektvezetd
csak akkor forditott erre figyelmet, amikor érzékel-
te, hogy csokkent a lelkesedésiik. A projekt jelentds
hataridé- és kisebb koltségtullépéssel zarult, a kote-
lezéen vallalt funkciokat teljesitették, az opcionalis
funkciokat csak részben. A vallalatvezetés elégedett
volt, a projektcsoport ugyanakkor gy élte meg,
hogy jobb eredményt is 1étre tudtak volna hozni.

A VL. projektben a rendszer funkcioit részletei-
ben specifikaltak, am sok valtoztatasi igény menet-
kozben fogalmazodott meg. Az uj rendszer a fel-
hasznal¢ lizemek, igy az onnan delegalt csapattagok
szamara teljesen Uj volt, és a projektteljesités tamo-
gatasara is részben 1j eszk6zok keriiltek bevezetés-
re. A projektteljesitési folyamat nagyon Osszetett
volt szamos belsd és kiilsd szereplével, ahol a rend-
szer elemeinek Osszefliggése miatt az egyes funk-
ciok fejlesztése és bevezetése is kolcsondsen egy-
masra épiilt. A komplexitast tovabb novelte, hogy a
projekt keretében a MES (Manufacturing Execution
System) gyartasiranyitasi rendszert is bevezették. A
projektvezeté magatartasa az elkotelezodésfokusza
vezetési stilussal jellemezhetd. A projekt atfogé ter-
vezésére és Osszefogasara koncentralt és csak akkor
avatkozott be, ha erre sziikség volt. Az ilyen helyze-
tekben maximalisan tdmogatta a csoportot és maga
is kivette a részét a feladatokbol. A dontések el6-
készitésébe bevonta azokat, akik el tudtak segiteni
a megalapozott dontést, alacsonyabb szinten pedig
elfogadta a tagok dontését. Sokat tett a csapatkohé-
zi6 erésitése és a munkatarsak motivalasa érdeké-
ben, hogy magukénak érezzék a projektet, kozdsen
tegyenek meg mindent a Iehetd legjobb eredmény
elérése érdekében. A hataridét és a koltségkeretet
némileg tullépték, am a kovetelményeket a projekt-
zarasig tudtak teljesiteni, mind a vallalat vezetése,
mind a projektcsoport elégedett volt.

KOVETKEZTETESEK
CONCLUSIONS

Kutatasunkban megvizsgaltuk, hogy kiilonb6zd
kontextusbeli sajatossagokkal bird projektek ese-
tében milyen vezetési stilus elemei jelentek meg a
projektvezetdk magatartdsaban; illetve megnéz-
tilk, hogy ezen vezetési stilus alkalmazasa milyen
mértékil sikerességet eredményezett. Az eredmé-
nyek alapjan nincs egyetlen, minden helyzetben
eredményes projektvezetdi magatartas, ahogy ezt a
kontingenciaelmélet uttéréi (Fiedler 1967; Hersey
& Blanchard 1982) és hazai kutatok is (Benko &
Csillag 2025; Kurath et al. 2024; Krén & Juhasz
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2026) megfogalmaztak. A célorientalt vezetési stilus
azon projekteknél, ahol magas vagy kozepes mértéki
bizonytalansaggal kell szamolni — fliggetleniil attol,
hogy a projekt egyébként kevésbé komplex, és kis
méretil a projektcsoport — nem vezetett sikeres pro-
jektteljesitéshez. Az involvalo vezetési stilus koze-
pes és magas szintii bizonytalansagtartalom, illetve
komplexitas, valamint kis és kdzepes méretii, jorészt
tapasztalt projektcsoport esetén jo eredményeket ho-
zott. Az elkotelezodésfokusza vezetési stilus pedig
a magas szintli bizonytalansaggal jellemezhetd és
nagyon komplex projektek esetén bizonyult ered-
ményesnek nagy ¢s tapasztalt projektcsoport mellett.

Az eredmények arra engednek kovetkeztetni,
hogy a projekt belsé sajatossagai és a projektcso-
port projektmenedzsment-tapasztalata meghata-
rozéak a megfelel projektvezetdi vezetési stilus
kivalasztasaban. A nagy mértékli bizonytalansag,
azaz a jelentds Ujdonsagtartalom, a nem egyértel-
mil kovetelmények szamos problémamegoldasi és
dontési helyzetet eredményeznek, amely a mun-
katarsak bevonasat és aktiv részvételét (Berke et
al. 2025), valamint 6nallé problémamegoldasat
(Bakacsi 2019) igényli. A komplexitas magasabb
szintje, azaz az Osszetett projekteredmény, az egy-
massal kolcsonosen Osszefiiggo tevékenységek ¢€s a
sokszerepl0s teljesitési folyamat tobb koordinaciot,
tobbszintli kommunikaciot és a tagok nagyobb 6n-
allosagat igényli. Mindkét helyzet a munkatarsak
nagymértékii bevonasara és felhatalmazasara fo-
kuszald, elkotelezodésfokusza vezetési stilus al-
kalmazasat igényli, amely lehetové teszi a dontések
alacsonyabb szintekre torténd delegalasat, ezaltal
a problémamegoldas és dontéshozatal gyorsitasat,
a hatékonyabb koordinaciot és kommunikaciot.
Eredményeink dsszhangban allnak Miiller és Turner
(2010) azon megallapitasaval, mely szerint a nagy
komplexitasi projektekben az elkotelezddést ta-
mogato vezetési stilus a megfeleld, valamint Lai et
al. (2018) kovetkeztetésével, amely szerint a nagy
bizonytalansaggal jar¢ projektekben a transzforma-
cios vezetési stilus vezet eredményre, amely a mun-
katarsak inspiralasara és elkotelezetté tételére fo-
kuszal. Amennyiben a projektben a bizonytalansag
kezelhet6bb mértékii, vagy a projekteredmény, illet-
ve a teljesitési folyamat komplexitasa kozepes szin-
tll, és jorészt tapasztalt projektcsoport munkajat kell
osszefogni, akkor az involvalé vezetési stilus lehet
eredményes, amelyben a vezeto épit a munkatarsak
kompetenciaira, bevonja 6ket a dontéshozatalba, am
6 maga is aktivan részt vallal a feladatok koordina-
lasaban és ellendrzésében. A célorientalt vezetési
stilus ugyanakkor nem bizonyult eredményesnek a
vizsgalt projektek esetében, feltehetdleg azok ma-
gas szintii bizonytalansaga miatt. A kovetelmények
kiforratlansaga vagy az Gjdonsagtartalom miatti bi-
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zonytalansag okan ugyanis szamos esetben reagalni
kell a felmeriilt kérdésekre, nehézségekre, amelyek
gyors rendezését megneheziti az egy kézben Ossz-
pontosulé iranyitas és dontéshozatal.

A fenti eredmények megerésitették tovabba,
hogy a projektcsoport-munkatarsak felkésziiltsége
is meghatarozo a kivanatos projektvezetoi vezetési
stilus kivalasztasaban (Princes & Said 2022). A szer-
vezet projektteljesitéssel Osszefliggd jellemzoit te-
kintve ugyanakkor nem volt szamottevd kiilonbség a
projektek kozott. Mindegyik esetben megosztott volt
a hataskor a projektvezetd és a funkcionalis vezetdk
kozott, figyelembe vették a szakmai kompetenci-
akat a kivalasztas soran, ugyanakkor az 0sztonzési
rendszer nem tamogatta a projektfeladatok teljesité-
sét. Emiatt a projektvezetdnek fenn kellett tartania
a motivaciot, ami a bevonas nagyobb mértékét és
tobb empatiat igényelt, azaz az involvalo és elkote-
lezodésfokuszu vezetési stilust tette sziikségessé. E
megallapitasunk egybevag Chaudhry és szerzétarsai
(2019) eredményeivel a kapcsolatorientacio6 sziiksé-
gességrol a matrix tipusu projektszervezetben.

OSSZEFOGLALAS ES
LIMITACIO
SUMMARY AND LIMITATION

Az eredmények alapjan a kutatasi kérdésekre az
alabbi valaszok fogalmazhatok meg:

V1: A projekt belsé sajatossagai, ugymint a bi-
zonytalansag és a komplexitas, valamint a pro-
jektcsoport  projektmenedzsment-tapasztalata
nagyban meghatarozzak, hogy milyen vezetdi
magatartas lehet eredményes kiilonb6zé pro-
jektkontextusokban.

V2: Van kapcsolat a projektkontextusnak megfe-
lelden megvalasztott projektvezeti vezetési
stilus alkalmazasa és a projekt sikeressége
kozott. Nagy bizonytalansagtartalmu és nagy
komplexitasu projektekben az elkételezo-
déstokuszi vezetési stilus, kozepes mértéki
komplexitds vagy bizonytalansag esetén az
involvald vezetési stilus segiti elé leginkabb
a projekt sikeres teljesitését, kellden tapasztalt
projektcsoport megléte mellett.

A fentiek értelmében a projektvezetdk kivalasz-
tasa, illetve fejlesztése soran érdemes szem el6tt
tartani a projektek komplexitasi és bizonytalansagi
szintjét, valamint a projektcsoport projektmenedzs-
ment-tapasztalatat. A kontextus jellemzdit figye-
lembe vevo kivalasztas és fejlesztés révén ugyanis
novelhet a sikeres projektek aranya. Nagyobb mér-
tékill bizonytalansag és komplexitas esetén a vezeto-
nek a nagyobb mértékii bevonast ¢és felhatalmazast
tamogatd vezetdi magatartas felé kell elmozdulnia,
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amelynek feltétele, hogy a projektcsoportot jorészt
felkésziilt és tapasztalt munkatarsak alkossak.

Kutatasunkban a projekttulajdonosi szerveze-
tek bels projektjeit vizsgaltuk, amelyek jorészt
kozepes és magas szintll bizonytalansaggal, illetve
komplexitassal rendelkeztek. Ezaltal a kutatas ered-
ményei ezen sajatossagokkal bird projektek tekinte-
tében nyujtanak informaciot a projektkontextusnak
megfeleld vezetési stilus kivalasztasaban. A tovab-
biakban a kutatasi minta bdvitése sziikséges annak
érdekében, hogy alacsonyabb bizonytalansaggal és
komplexitassal, valamint eltéré szervezeti jellem-
zokkel biro projektek vonatkozasaban is feltarjuk
a kivanatos vezetési stilus jellemzoit. Ezen kiviil
érdemes a kutatast a kiils6 projektek korére is kiter-
jeszteni, mivel szamos projektalapi szervezet kiilsé
kozremiikodoként teljesiti a projekteket a projekttu-
lajdonosok szamara.
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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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