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Ez az online kézikdnyv letdltheté valtozata

(https://omimo.org/hu/modules/nupp/), amely
2026-07-02 datummal készult. Az Gjabb

verzidkeért latogassa meg a weboldalt.

A NUPP az OMIMO (https://omimo.org/hu/)
projekt része, amely nyilt €s minimalista
modulok csaladja.

Ez a kézikdnyv szabadon hasznalhat6 és
terjeszthet6 a Creative Commons Nevezd
meg! 4.0 Nemzetkdzi (Attribution 4.0
International) licenc feltételei szerint.

Co-funded by the
European Union

Az OMIMO az Eurépai Unid
tarsfinanszirozasaval valésul meg. A
megfogalmazott nézetek és vélemények
azonban kizarélag az OMIMO allaspontjat
tukrozik, és nem feltétlenil egyeznek meg az
Eurépai Unié vagy az EPOS VZW
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nézeteivel. Ezekért sem az Eurépai Unid,
sem a tdmogatast nyujté hatésag nem
vonhato felel6sségre.

Forditotta: Schwarz Vilmos


https://www.linkedin.com/in/vilmos-schwarz/

Bevezetés

A NUPP a projektek kozel univerzélis
alapelveinek gyljteménye: a legjobb lenne,
ha minden projektben kdvetnénk ezeket,
fuggetleniil az altalunk hasznalt
modszertanoktol és megkozelitésektdl, hogy
maximalizaljuk azok sikerét.

A projektek lebonyolitasahoz rendelkezésre
allo eréforrasok és médszerek mindegyike
ezen NUP-ok (kozel univerzalis alapelvek)
némelyikén alapul. A kdvetkezé pontokat
azonban szem elétt kell tartani:

o Altalaban nem minden (ezeken alapszik),
de a gyakorl6 szakemberek szamara
hasznos lenne, ha az 6sszes NUP-ot
figyelembe vennénk, nem csak a NUP-ok
egy részhalmazat.



* A mogottes alapelvek altaldban nem elég
vilagosak a forrasokban és a
maodszerekben. A legtobb gyakorlo
annyira elmélyed a gyakorlati
részletekben, hogy megfeledkezik az
elvekrél, és olyan dolgokat tesz, amelyek
nem kompatibilisek ezekkel az
alapelvekkel.

A NUPP kompatibilis az 6sszes fébb
madszerrel, rendszerrel, eréforrassal és
keretrendszerrel, mint példaul a PRINCE2®,
PMBOK® Guide, P3.express, PM?, DSDM®,
XP és Scrum. Eléfordulhat azonban, hogy
nem kompatibilis ezeknek a rendszereknek
bizonyos értelmezéseivel. A NUPP éppen
ezért arra probalja 6szténdzni a
szakembereket, hogy gondoljak at
értelmezéseiket.

A NUPP a kovetkezé NUP-ok gyljteménye:

o NUP1 — Az eredményeket és az
igazsagot részesitsd elényben




NUP2 — Orizd meg és optimalizald az
energiadat és az eréforrasaidat
NUP3 — Legyél mindig proaktiv

NUP4 — Ne felejtsd, hogy egy lanc csak
annyira erés, mint a leggyengébb
lancszeme

NUP5 — Ne csindlj semmit nyilvanvalé ok
nélkil

NUP6 — Hasznalj megismételheté
elemeket




NUP1

Az eredményeket és az
igazsagot részesitsd
elényben

9

NUPP

Oad




Mindannyiunkban megvan a csoportokhoz
vald tartozas természetes igénye. Ez a
hajlam gyakran tulmutat az alapformajan,
erds hovatartozast hoz létre, és ez
problémakat okozhat. Sokkal t6bbet
veszitlink, mint amennyit nyeriink a két6dés
miatt. Szakszer(ibb és hatékonyabb
szakértékkeé valhatunk, ha nem korlatozzuk
identitasunkat és preferenciainkat bizonyos
csoportokra.

Példa: Agilis vs vizesés

Egy nagyon lelkes csoport, akik elég batrak
voltak ahhoz, hogy kiprobaljak az adaptiv
fejlesztési megkozelitést az informatikai
fejlesztésekben abban az idében, amikor a
prediktiv megkozelités hasznalata volt
jellemzé, 6sszegyliltek és “Agilis™nak
nevezték el a megkozelitésiiket. Ez egy
nagyszerl kezdeményezés volt, hogy ne
korlatozzuk a valasztasi lehet6ségeket arra,
ami akkor sziikségesnek tlint. Még mindig
sok lelkes és eredményorientalt ember van
az Agilis k6z6sségben, de sajnos vannak
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olyanok is, akik az Agilitast kultussza teszik,
és minden kivilallot ellenségnek tekintenek.
Ez tébb szempontbdl is problémakat okoz,
beleértve a kdvetkezbket:

¢ Nem engedi, hogy a csoportjukon
kiviliektél tanuljanak

o Elveszi a kivulallok kedvét attol, hogy
tanuljanak télik

¢ Fontosabba teszi a csoporthoz tartozast,
mint a valédi célt, ami viszont sok tagot
megakadalyoz abban, hogy megtanuljak
az Agilitas valodi jelentését

Ez a probléma jelentésen csokkenthetd, ha
nem is szlintetheté meg, ha az “Agile”-t csak
olyan cimkeként hasznaljuk, amely inkabb a
fejlesztési megkozelitésre utal, nem pedig a
tagokbol allé k6zdsségre. llletve azaltal,
hogy akik alkoténak, problémamegoldénak
és vezetdnek tartjak magukat, az Agile-t
egyszeriien egy opcionak tekintik, nem pedig
identitasuknak.

Az igazi profik szadmara nincs agilis-vizesés
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haboru.

Példa: PRINCE2® vs PMBOK®
Guide

A kdzbsségben sok olyan szakember van,
aki a PRINCE2®-hoz, vagy a PMBOK®
Guide-hoz kéti magat (altalaban foldrajzi
helyzete miatt), és nem ismeri a masikat.
Mindannyian preferalhatunk bizonyos
er6forrasokat, de nem tekinthetiink rajuk
identitasként, és ami még fontosabb,
mindegyiket meg kell ismernunk, hogy
kiszélesitsik perspektivankat és valasztasi
lehetdéségeinket.

Az igazi szakember nyitott minden étletre,
keresi, megismeri, és szikség szerint,
kotédés nélkul hasznalja.

Példa: Folyamatos tanulas

A kotédés kielégiti az embert az altaluk
kivaltott 0sszetartozas érzése miatt, de nem
készteti megismerésre. S6t néha tavol is

tartja a veszteségtdl valo félelem miatt. Ha
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szabad ember vagy, egy szakért6 kdtédések
nélkil, akkor az esetleges hianyossagokat
tanulassal kell pétolnod: folyamatos
tanulassal.

Amiben ma hiszink, az nem az igazsag. Ez
csupan az eddigi legjobb megértésunk,
amelyet tovabb kell fejleszteni. Azzal valami
baj van, ha valakinek az elképzelései
pontosan ugyanazok, mint néhany évvel
ezel6tt. Ez még a NUPP esetében is igy van:
ha néhany év mulva visszatérsz, és
pontosan ugyanazt latod, akkor
gyanakodnod kell.

Példa: Nyitottsag

Amikor kifogasolsz valamit, tigyelj arra, hogy
a kifogasod az étletre iranyuljon, és ne a
személyre. Ez segit megel6zni a
fesziltséget. Hasonlé médon, ha valaki
kifogast emel ellened vagy rélad, prébald
meg ezt ne az ellened val6 tamadasként
értelmezni, hanem inkabb az elképzeléseid
megvitatasaként, és maradj nyitott ezekre.

Ne azért figyelj, hogy valaszolj, hanem azért



figyelj, hogy megérts; és dolgozz egyiitt a
masik személlyel az 6tlet javitasan.

El6fordulhat, hogy egyesek szandékosan
Téged céloznak meg az 6Gtlet helyett, ebben
az esetben segits nekik az otletre
Osszpontositani, nem pedig Rad, miel6tt
folytatnad. Prébald meg ezt a beszélgetés
soran végig ebben a mederben tartani.
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NUP2

Orizd meg és optimalizald
az energiadat és az
eroforrasaidat
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Az eréforrasok korlatozottak. A projekt
rendelkezésére all6 eréforrasok
korlatozottak, csakugy, mint a j6 dontések
meghozatalahoz szikséges mentalis
energia. Meg kell 6rizned és optimalizalnod
kell ezt az eréforrast sajat magad és a
projekt szamara, és segitened kell a csapat
tébbi tagjanak is ebben.

Példa: A 80/20 szabaly

A projektmenedzsment lehetséges
eredményeinek nagy része elérhet6 az
eréfeszitések egy kis részének
felhasznalasaval. A legtobb esetben a
lehetséges eredmények 100%-anak
megceélzasa nagyon koéltséges és
indokolatlan. Ezt a szabalyt minden
tevékenységében figyelembe kell venned, és
masokat is erre kell 6szt6n6zndd.

Példa: Dontési kimeriltség

Egyetlen mentélis energiaforrast hasznalunk
mindenféle dontés meghozatalara, és az
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akarater6 kifejezésére is. Ha ebbdl a
forrasbdl tul sokat hasznalunk fel
sziikségtelen vagy lényegtelen dontések
meghozatalara, kevesebb energiank lesz a
fontos dontésekre, ami gyenge
eredményekhez vezethet. Ez az egyik oka
annak, hogy kertlInunk kell a mikro-
menedzsmentet (jé példa ennek elkerilésére
a PRINCE2® ,kivételkezelés” elve).

Az otletekkel kapcsolatos konfliktusok
hasznosak lehetnek, de azok, amelyek
emberekrél szélnak, altalaban karosak a
projektre, és ennek egyik kdvetkezménye az,
hogy kiszivja a csapattagok mentalis
energiajat. Ha ilyen konfliktust észlelsz,
mindent meg kell tenned annak érdekében,
hogy megtalald a kivalté okot és azutan
feloldjad azt.

Példa: Térédj magaddal!

A meghozott déntések és az altalad
kifejezett akaraterd elhasznalja mentalis
energiaforrasaidat. Ugyanakkor ez a forras

tele van energiaval, ha megfeleléen alszol és
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étkezel. Tehat nagyon vigyazz magadra:
aludj, pihenj eleget, és étkezz helyesen. Ha
karos szokasaid vagy problémaid vannak az
alvassal, nem kell egyedil megbirkéznod
vele; sok szakember tud segiteni az ilyen
helyzetek megoldasaban. A fizikai aktivitas
szintén segithet az energiaforrasok
karbantartasaban, bar a tanulmanyok még
nem meggy6z&ek ebben a kérdésben.

Probald 6szténdzni a csapat tagjait, hogy
ugyanazt tegyék, mint Te. El6szor is gy6z6d
meg arrol, hogy fenntarthaté Gtemben és
nem tulzottan sok tuléraval dolgoznak.
Ezutan, ha van lehet6séged, prébalj
energikus, egészséges ételeket,
harapnivalodkat és italokat kinalni
munkaidében.

Példa: Munka és maganélet
egyensulya

Sokan szeretjik, amit csinalunk, de ez még
mindig nem minden, amire az életben
szukségunk van. Ugyanugy, ahogy

optimalizalod a munkadat, a maganéletedet
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is meg kell tervezned és meg kell
valdsitanod az étleteidet, hogy az éromteli
és boldog legyen. Ha boldogabb vagy, a
munkaban is sikeresebb lehetsz. Ha teheted,
prébald 6szténdzni a csapattagokat is, hogy
tegyék ugyanezt.

Példa: Motivacio

A motivacio 0sszetett fogalom. Van néhany
érdekes és hasznos forras a témaban, és
szamos nem igazan tudomanyos is. Ennek
ellenére érdemes megismerni és
folyamatosan hasznalni, mert ndveli a csapat
mentalis energiajat és a projektek jobb
eredményének lehetéségét.

A motivacio lehet olyan egyszeri, hogy egy
kedves mosollyal vagy egy egyszeri
,k6sz6ndm”-mel tudatod az emberekkel,
hogy elismered a munkajukat. Azonban
Gvatosnak kell lenned, mert a motivacio
szamos elterjedt formajanak, példaul a kis
pénzjutalmaknak negativ hatasa van.
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Példa: Egyiittmiikodés és
csapatmunka

Az egyuttmikdds emberek néha képesek
jobb eredményeket elérni, de ami még
fontosabb, az ember egy tarsas lény és
élvezi, hogy egy csoporthoz tartozhat. Ha
sikerdl eltavolitani a csapatmunka negativ
aspektusait, és kellemes kornyezetet
teremteni, boldogabb csapattagok lesznek a
projektben.

Ovatosnak kell lenni azonban, mert az
emberek kilénbozéek, és egyeseknek tobb
pihenésre, 6sszpontositasra és maganyra
van szukséguk, mint masoknak; ez altalaban
egy kiegyensulyozasi kérdés.

Példa: Az egy-csapat kultura

A kuldénbdz6 érdekelt felek hajlamosak arra,

hogy alcsoportokat alakitsanak ki, és

fesziiltséget generaljanak mas csoportokkal;

példaul azok az emberek, akik a projekt

Uzleti vonatkozasaira 6sszpontositanak,

szemben azokkal, akik a terméket épitik. Ez
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a feszliltség rengeteg energiat emészt fel
mindkét oldalrdl, tdbbek kdzott ezért is
érdemes az egy-csapat kulturat kiépiteni,
ahol mindenki kdzésen dolgozik ugyanazon
cél érdekében.

Példa: A tomeg boélcsessége

Ha egy sokszin{i embercsoport 6sszegylik
és facilitalt kérnyezetben dolgozik, akkor ez
a csoport nagyon j6 eredményeket, Otleteket
és megoldasokat elérhet el, amelyek még
annal is jobbak lehetnek, mint azok, amelyek
egyetlen szakért6tél szarmaznak.

Ha megvan a lehetéséged, rendszeresen
kérd meg a csapat tagjait, hogy segitsenek
megoldani a projekt soran felmertlé
nagyobb problémakat. Amellett, hogy j6
eredményeket érhetsz igy el, azt is
kozvetitheted a csapattagok felé, hogy
véleményiiket értékelik, és fontos szerepet
jatszanak a projektben, ami pedig az
energiaszintjik nOvekedését eredményezi. A
P3.express E02. tevékenysége egy j6 példa

a tdbmeg bolcsesseégének projektekben vald
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alkalmazasara.

Példa: A projekt fé-facilitatora

Ha egy projektmenedzser vagy, akkor a
legtébb tevékenység, amit végzel, facilitacios
jellegii (vagy legalabbis annak kellene
lennie). Esetleg tapasztalhatod azt is, hogy a
csapattagoknak rossz élményeik vannak
korabbrdl a projektmenedzserekkel, és ezek
a tapasztalatok hatassal vannak az Veled
vald kapcsolatukra. Ennek
koévetkezményeként az energiajuk egy részét
arra forditjak, hogy elemezzék a
viselkedésedet potencialis fenyegetéseket
kutatva, ahelyett, hogy biznanak Benned.
Ebben az esetben valtoztasd meg a
beosztasat projektmenedzserrél a projekt f6-
facilitatorava. Végll is ez az, amit valéjaban
csinalsz a projektben.
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NUP3

Legyel mindig proaktiv

Természetes hajlamunk van arra, hogy
reaktivak legyunk. Ez segithet megérizni az
energiankat a lényegtelen ligyek



kezelésében, vagy jobb végkifejletet
eredményezhet, ha olyasmivel foglalkozunk,
amiben teljesen inkompetensek vagyunk.
Ezek a helyzetek eltérnek a mi
projektjeinktél. Itt proaktiv médon érhetiink el
jobb eredményeket.

Példa: Tervezés

Ha Uj helyre szeretnél autdzni, és késésben
vagy, akar azonnal megkezdheted a
vezetést, hogy “id6t takarits meg”, és az
esetleges problémakat majd akkor kezeled,
amikor azok felmeriinek. A proaktiv
megkozelités az, hogy mar a tevékenységek
elején szanunk egy kis id6t, és ugy allitjuk be
a navigacios rendszert, hogy a forgalom és
az esetleges balesetek és dugodk alapjan a
leggyorsabb utvonalat adja meg. Ezutan
indulunk el. Ez egy kis idéraforditast jelent a
végrehaijtas el6tt, amelynek segitségével
elkeriilhet6k a késdbbi problémak, és igy id6t
takarithatunk meg.

Ellentétben azzal, amit egyesek az Agilis

projektekrél gondolnak, a tervezés mindig



sziikséges, és ez csak a tervek tipusaban és
részleteiben tér el. A végrehajtas el6tti
tervezés a proaktiv megkozelités.

Emlékezz az idézetre: adj hat orat, hogy
kivagjak egy fat, és az els6é négyet a fejsze
élezésével toItdm.

Ha ez egy prediktiv projekt, akkor 4 6rat
tolthetsz a fejszéd élezésével, mert biztos
vagy abban, hogy egy fat fogsz kivagni. Egy
Agilis projektben nem lehetsz biztos abban,
hogy fat fogsz kivagni, letért agakat fogsz
Osszegydjteni, gyepet fogsz gondozni,
szenet fogsz banyaszni vagy valami mast.
Mindazonaltal ebben az esetben is sziikség
van egy altalanos felkészilésre (tudnod kell,
hogy hol van a legkdzelebbi szerszamiizlet),
és egy konkrét el6késziletre (élezésre), ami
utan egy bizonyos megoldasra fogsz
koncentralni. Ez a tervezés.

Példa: A tervezés tervezése

A projekt végrehajtasanak megtervezése egy
proaktiv megkdzelités. Ez a proaktivitas akar



ki is terjeszthetd, ha megtervezziik a
végrehajtas megtervezésének maédjat is. Ezt
teszik a PMBOK® Guide menedzsment terv
koncepcidja, a PRINCE2® menedzsment
stratégiai és a DSDM® megkozelitései.

Példa: Folyamatos tervezés

A valdsag ritkan egyezik meg azzal, amit
elterveztink, és ez igy rendben is van — de
folyamatosan médositanunk kell terveinket,
hogy azok readlisak és praktikusak
maradjanak. Ezt azonnal meg kell tenniink,
amikor alkalmazkodasra van sziikség, és
nem akkor, amikor problémakba ttkdzink.
Ez egy proaktiv megkozelités.

Példa: Kockazatkezelés

A kockazatkezelés teljes koncepcidja a
proaktivitdson alapul: amikor bizonytalan
eseményekkel néziink szembe, ahelyett,
hogy megvarnank, hogy mi torténik, majd
reagalunk rajuk, atgondoljuk a lehetéségeket
és a hatasokat, megfontoljuk a valaszokat,
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és valoszinlleg tesziink is valamit, miel6tt
megtorténne.

Vedd figyelembe, hogy amit a projektekben
csinalunk, az komoly; néha az emberek
életérél van szé.

Példa: Meghatarozott szerepek és
felel6sségek

Hagyhatod a projektcsapat tagjait, hogy
egyértelml szerepek és felelésségek nélkul
dolgozzanak, és el6bb-utobb megjelenik a
szerepek és felel6sségek egy formaja, de ez
tul kéltséges, és nem biztos, hogy jol
mikodik. A proaktiv megkoézelités az, hogy
ezeket koran meghatarozzuk és sziikség
szerint médositjuk. Ez mindenki szamara
megkonnyiti a munkat, és ahelyett, hogy
eldéntenék, ki mit csinaljon, az alkotasra
oOsszpontosithatnak.

A szerepek szama és valtozatossaga a
projekt tipusatol és méretétdl fligg; ez lehet
egy egyszeri definicié, mint példaul a
Scrumban, lehet mérsékelt, mint példaul a



P3.expressben, vagy valami atfogd, mint a
DSDM®-ben és a PRINCE2®-ban. Ne
felejtsd el azonban, hogy ezekben a
modszerekben a szerepleirasok csak a
vezetési tevékenységekre vonatkoznak.
Mindig hozza kell adnod a szerepleirasokat
a technikai tevékenységekhez is.

Példa: Dontési lehetdségek
Torolni vagy folytatni kell a projektet?

Ritkan fordul el8, hogy csak két lehetéség
van, még akkor is, ha a kérdésbdl ez
kévetkezik. Proaktiv megkozelitést kell
alkalmaznod, és mérlegelned kell minden
valasztasat, miel6tt dontést hozol.
Mddosithatod a projekt hatokorét;
szuneteltetheted, amig valami mas nem
tisztazadik; vagy esetleg megvaltoztathatod
a projekt megvalésitasanak modjat (pl.
kiszervezés) stb.

Példa: Kritikus gondolkodas

Mindannyiunknak szamos el6itélete van,



amelyek egyrészt segitenek tulélni, masrészt
rossz dontések iranyaba befolyasolnak
benniinket. A projekttel kapcsolatos fontos
dontések meghozatalakor a legjobb, ha egy
kis szlinetet tartunk, és mérlegeliink minden
olyan torzitast, amely befolyasolhatja
dontésunket, mielétt problémakat okozna.

Referenciaként hasznalhatod a megerésitési
torzitasok listajat a Wikipédiaban.

Léteznek dontéshozatali keretrendszerek is,
amelyek segitségével jobb dontéseket
hozhatsz. Eleinte zavaré, s6t bosszanté
lehet a hasznalatuk, de hamarosan
megszokod &ket, és kilondsebb eréfeszités
nélkul alkalmazod majd ezeket.

Példa: Atlathatosag

Nem szeretlink késni a projektben, vagy
barmilyen mas problémaba tkdzni, de ez
nem jelenti azt, hogy ezeket el kell
titkolnunk. Legyél atlathato, és tajékoztasd
az érintett feleket, mert lehet, hogy néhanyan
segithetnek majd Neked. Elébb-utobb amugy


https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases

is értesilnek a problémakrol és azok
kdévetkezményeirdl 6k is. Rdadasul
el6fordulhat olyan, akinél korai intézkedésre
lesz szlikség (pl. a negativ kdvetkezmények
elfogadasa).

Példa: Hatékony kommunikacio

Gyakran el6fordulhat, hogy riportot kildesz
az érintett feleknek, akik nem adnak
semmilyen visszajelzést. llyen esteben
hiheted azt, hogy minden rendben van csak
azért, mert nincs negativ visszajelzés, bar
lehet, hogy ez nem igy van. Proaktivnak kell
lenned, és ellendrizned kell, hogy valdban
tudomasuk van-e a riportban szerepl6
informaciorol, és hogy az megfelelt-e a
célnak. Hasznald fel a valaszokat a
kommunikaciés moédszereid finomitasara.
Ellenkez6 esetben ez a rejtett probléma
komoly fejfajast okozhat késébb, amikor mar
tdl nehéz lesz javitani.

Példa: Felelésség vallalas



Koénnyl méasokat hibaztatni a rossz
eredményekeért. Példaul el6fordulhat, hogy a
szervezettdl teljes felhatalmazast kérsz,
hogy mindent megvaltoztathass a
projektben, és tokéletesen végezd a
munkadat, de nem kapod meg, és ennek
eredményeként a projekt meghiusul. Ez nem
proaktiv megkozelités.

A proaktiv megkodzelités a felel6sségvallalas
és ha mindent megteszel a korlatokon beldl.
Nem varhatod el a szervezettdl, hogy teljes
mértékben megbizzon benned, és mindent
megadjon a j6 eredmények reményében,
kilénosen akkor, ha mar sok sikertelen
projektet lattak. llyen esetben azt teheted,
hogy egy kis fejlesztést végzel a
meghatarozott korlatokon belill, és ezt egy
kis bizalom megszerzésére hasznalod fel.
Példaul egy kicsit tébb eréforrasra és
tiréképességre a korlatokkal szemben. Majd
ezt felhasznald egy kicsit nagyobb
fejlesztésre, és igy tovabb, amig el nem éred
az optimalis célt.



NUP4

Ne felejtsd, hogy egy lanc
csak annyira erés, mint a
leggyengébb lancszeme

s
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A projekteknek kuldnféle tertletei vannak és
mindegyikre oda kell figyelniink, holisztikus
perspektivabol kell a projektekre tekinteniink.
Nem elegend6 csak egyetlen fontosabb
tartomanyra (pl. az idére) figyelni, mert
mindegyik tartomany kdlcsdnhatasban van a
tébbivel. Nem miikédnek megfeleléen,
hacsak nem kap minden teriilet megfelel
figyelmet.

Példa: Minden a hataridérél szol!

Tegylk fel, hogy épitesz valamit az olimpiai
jatékokra. Ez egy nagyon kotott hataridével
rendelkezik, ami nagyon fontossa teszi az
id6gazdalkodast. De igaz mindez? Mi van
akkor, ha a minéség olyan alacsony lesz,
hogy egy id6 utan meg kell ismételni az
egész munkat. Ez hatassal lenne az idére,
tehat ez id6 és minéség kérdéssé alakitja a
problémat. Lehet, hogy van egy latvanyos
kerted, amely a projekt eredeti leirasaban
szerepel, de tudod, hogy ha nincs elég id6
ra, ezért egyszeriien kihagyhatod ezt az
elemet, helyette flivel borithatod a teriletet,
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feltéve, hogy idében atgondoltad ezt a
lehet6séget, és felkésziltél ra. Tehat a
hatékér menedzsmentje is fontos. Most a
hat6kor, az id6 és a minéségi tartomanyok
allnak a figyelmilink k6zéppontjaban.

Hallottal mar arrdl a hires példarol, amikor
Kennedy elnodk talalkozik egy hazmesterrel a
NASA-ban, és megkérdezi téle, hogy mit
csinal, 6 pedig azt valaszolja: “Segitek
feltenni egy embert a Holdra”? Nem segit
betartani a hataridét, ha ilyen tipusu
emberek vesznek részt a projektben?

Ahogy tovabbhaladsz, észreveszed majd,
hogy a projekt minden egyes tartomanya
hozzéjarul az idégazdalkodashoz, és nem
tudod elfogadhato bizonyossaggal betartani
a hatarid6t, hacsak nem figyelsz minden
teruletre.

Példa: Szemezgetés

Amikor az emberek sokféle médszerrel
szembesllnek, néha elkezdenek
szemezgetni, ezutan 6sszeszedik és



Osszevegyitik mindazt, amit érdekesnek
talalnak a kulénb6z6 rendszerekben. Ez
altalaban nem miikadik, mert az elemek nem
mikodnek elszigetelten, és kompatibilisnek
kell lennitik egymassal. A rendszer minden
kiegészitését vagy mddositasat holisztikus
szempontbdl kell végrehajtani.

Ezért latunk olykor egymasnak ellentmondo
elemeket a kiilénb6z8 mddszerekben; valami
jol mikodik az egyik rendszerben, és az
ellenkezéje j6l mikodik egy masik
rendszerben. Ez az elem 6nmagéban nem jo
vagy rossz.

A legbiztosabb megkdzelités, ha
kivalasztunk egy médszertant a projekthez,
testreszabjuk, majd évatosan Uj elemekkel
egészitjik ki, figyelembe véve a teljes
rendszer konzisztenciajat.

Példa: A folyamatellenes
megkozelités

Az egyik legjobb dolog, amit az Agilis
moédszerek tettek, hogy kiemelt figyelmet



szentelnek az emberi szempontokra. Az
Agilis Kialtvany tobb értéket ad az
egyéneknek és az interakcidoknak a
folyamatokhoz és eszkdz6khoz képest, bar
ez nem biztos, hogy tisztességes
Osszehasonlitas. Szinte minden moédszer azt
mondja, hogy az emberi szempontok
fontosak, és az igazi kiilonbség az Agilis
modszerekhez képest az, hogy az emberi
szempontok a folyamatok szerves részei,
nem pedig egyszeri javaslatok. Tehat nem
az emberi szempontok és a folyamatok
koz6tti versengésrél van szd, hanem arrol,
hogyan jelennek meg az emberi
szempontokat a rendszerben.

Kétségtelen, hogy néhanyan megprobaljak
kifinomultabb eljarasokkal helyettesiteni az
emberi szempontokat, de ez egy hibas
megkodzelités. Ennek az ellenkezéje is
létezik: néhanyan megprobaljdk emberi
szempontokkal helyettesiteni a folyamatokat,
ami szintén nem mikaodik jol.

Példa: Ez az 6sszes tartomany,
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amire sziikséged van

Amikor a tartomanyokra gondolsz, ne
feledkezz el egyikrél sem. De melyek ezek?
Ha megvizsgalod az alapvetd szakirodalmi
forrasokat, kiilonb6zé valaszokat fogsz
kapni, de egyik sem fedi a teljes igazsagot.

A PRINCE2® témak tartomanyok, de ezek
csak azok a tartomanyok, amelyek
kulcsszerepet jatszanak a médszertanban. A
tébbi tartomany csak hallgatolagos.

A PMBOK® egy utmutaté nem mddszertan,
és a tiz tudasterulettel sokkal jobban
megfogalmazhaté. Ezek azonban csak a
tartomanyok értelmezései a PMBOK® Guide
projektekre vonatkoz6 néz6pontja alapjan,
és nem pedig semlegesen (nem mintha
szikségszerien lenne semleges
perspektiva). Példaul az emberi szempontok
nem kapnak nagy figyelmet a PMBOK®
Guide-ban.

A tartomanyokkal kapcsolatos jo
informacioforras az ICB. Ez azonban nem a



tartomanyokrol szél, hanem a projektben
szukséges kompetencidkrol. Nincs kdzvetlen
kapcsolata a tartomanyokkal, de sokat segit
a beazonositasukban.

A NUPP-ben nincs tartomanylista,
els@sorban azért, mert ez egy metarendszer,
nem pedig rendszer, valamint azért is, mert
a tartomanyok kategorizalasa a projekt
tipusatol és kdrnyezetétél fligg; Példaul egy
rutin épitési projektnek mas nézépontra lehet
sziiksége, mint egy kreativ kutatasi
projektnek.



NUPS5

Ne csinalj semmit
nyilvanvalé ok nélkiil

Ne tegyél semmit, hacsak nincs egyértelmii
célja. Képzelj el két parhuzamos vilagot, ahol
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minden ugyanaz, kivéve azt a dolgot, amit
éppen fontolgatsz: Mennyiben lennének
masok ezek a vilagok? Megéri ez a
kiildbnbség az eréfeszitést?

Ha nincs vilagos célod, és csak azért
csindlsz valamit, mert mindenki mas csinalja,
vagy mindenki azt mondja, hogy fontos,

¢ nem biztos, hogy valédi haszna van a Te
esetedben, és ezért lehet, hogy nem
kapsz bel6le semmit; vagy

e el6fordulhat, hogy a Te esetedben még
mindig vannak potencialis elényei, de
mivel nem a célt tartod szem el6tt, nem
ismered fel az esetleges elényoket.

Példa: Portféliék és programok

Ha részt veszel a projektek kivalasztasaban
és kezdeményezésében, az elénydkre és a
megoldandé problémakra 6sszpontosits,
nem pedig arra a termékre, amely ezeket a
dolgokat megvalésitja. A klasszikus példa a
felvonok gyartdja, akik korabban panaszokat



kaptak felvonéik sebességével kapcsolatban,
igy tébb projektet is végrehajtottak a
sebesség novelésére, barmiféle siker nélkdil.
Ez addig folytatodott, amig ugy dontottek,
hogy a problémara (az emberek unalmara
vagy kényelmetlenségére) dsszpontositanak
a “természetes” megoldas (gyorsabb liftek)
helyett. Az eredmény az volt, hogy tiikrokkel
szerelték fel a lifteket, és ez egyszeriien és
olcsén megoldotta a problémat.

Ne felejtsd, hogy a projektmenedzsment
féként a dolgok helyes elvégzésérdl szol,
mig a portfélickezelés a helyes dolgokrol.
Nem szamit, milyen jol vezeted a
projektjeidet; nem fognak j6l miikédni, ha
nem a megfelel6 projekteket csinalod. Az
egész arrdl szol, hogy legyen egy cél.

Példa: A projekt egésze

A végtermék rugalmassaga projektenként
valtoz6. Egyes informatikai fejlesztési
projektekben a termék teljesen rugalmas, és
a végleges formaja attol figg, hogy a projekt

soran milyen visszajelzések érkeznek a



termék korai verziéira. Ez egy adaptiv
(Agilis) megkozelitést igényel, ami a
gyakorlatban a portfélio, a program és a
projekt rétegeinek kombinacidja, és a végsé
célra valé maximalis figyelmet igényel.
Ajanlott a célt dokumentalni és mindenki
szamara hozzaférhetévé tenni. Ez a “termék
vizio” egyik célja az egyes Scrum
projektekben. Az Agilis projektekben az
Uzleti értékre vald figyelemmel a végcélhoz
val6 igazodast biztositjak.

Mas tipusu projekteknél, ahol a termék
viszonylag rogzitett, és mas mechanizmusok
is biztositjak, hogy az azonositott termék
megfeleljen a célnak, a projekicsapat tagjai
gyakran a fékuszuk nagy részét a célrél a
termékre helyezik &t (innen ered a
PRINCE2® “fékuszalas a termékekre”
alapelve). De az tovabbra is sziikséges,
hogy a célt legalabb minimalis mértékben,
de szem el6tt tartsuk, hogy az épuilé termek
megfeleljen ennek a célnak, ami az
elérejelzett termékelényodk és a varhato
haszon 6sszehasonlitasaval valésithatd meg
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(mint a “folytatasos Uzleti indoklas” elve és
az “lUzleti eset” témak a PRINCE2®-ben).

Ha egy projektet egy kiilsé ligyfél szamara
készitenek, akkor az ligyfélnek lesz egy
sajat, a Te cégednek pedig egy masik célja
ezzel. Mindkett6t értened és hasznalnod kell
a valddi siker eléréséhez.

Példa: Projekt monitoring

Sziikséges a végsé célra vald
Odsszpontositas, de ez esetleg tulsagosan
elvont lehet a mindennapi hasznalathoz.
Ezért van sziikség az egyes mozgatorugok
hierarchiajara, amely egy gyakorlatiasabb
képet mutat a projektrdl. El6szor is a projekt
indokoltsagat és eldnyeit a végsé cél alapjan
kell meghataroznunk, majd explicit és implicit
célokat kell kitGiznunk az egyes
projektvaltozokra (pl. id6, koltség és
min6ség) ugy, hogy azok kielégitsék az
projekt indoklast, ami viszont igy kielégiti a
projektcélt. Ezek a projektvaltozékra iranyuld
alacsonyabb szinti célok, amelyek szamos

napi feladatunknal hasznosak.
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Ami a monitoringot illeti, a projekt alacsony
szint( monitorozasa a legalacsonyabb szintl
valtozok felhasznalasaval torténik, mert
el6fordulhat, hogy nem lehet nyomon kévetni
a végso célt. Ebben az esetben ezeket az
alacsonyabb szintl célokat kell szem el6tt
tartanod. Mi a monitorozas célja?

A normalis és elfogadhato véalasz az, hogy
megnézziik, jo uton jarunk-e, és ha nem,
akkor kivaltunk egy bizonyos reakciot, amely
visszavezet minket a helyes utra, vagy
madositjuk a célokat, és megnézzik, hogy
ez még mindig teljesiti-e a végsé célt. Ennek
megfeleléen a méréseinknek tamogatniuk
ugy kell ezt az alacsony szintii célt, hogy a
megfelel6 mérések az egyes valtozok
zaraskori varhato értékei legyenek. PI.: Mikor
tudnank befejezni a projektet? Mennyi
pénzre lenne sziikséglnk a projekt
befejezéséhez?

Az dsszes tobbi mérés, példaul az eddigi
tervezett és tényleges értékek csak koztes
értékek, amelyekre az elérejelzések
kiszamitasahoz van szilikség, nem pedig a



vezet6i célokra hasznalt végsé adatok.

Példa: Dokumentumok

Nem szamit, milyen fejlesztési megkozelitést
alkalmazol a projektben, a tervezés mindig
szikséges. A lényeges kérdés az egyes
tervek részletessége. Ha nincs elég részlet a
tervben, a terv nem tud kell6képpen
hozzajarulni a projekthez, és a végrehajtas
ad-hoc dontéseken fog alapulni, nem pedig
integralt, holisztikus megkdzelitésen.
Masrészt sokan probalnak évatosak lenni, és
tul részletes tervet készitenek, ami
tulsagosan megneheziti az el6készitést és
karbantartast, illetve tal merev a projekt
bizonytalansagaihoz képest. Ennek
eredményeként a terv irredlissa és
haszontalanna valik.

A részletesség meghatarozasanak legjobb
modja, ha a terv minden eleméhez
meghatarozunk egy célt. Példaul, ha
eréforrasokat rendelsz a tervhez, akkor
annak legyen valami célja: Hogyan fogod ezt
hasznalni? Hogyan segiti a projektet?
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Mekkora eréfeszitést igényel? Es megéri?

Néha arrél van szé, hogy egy bizonyos
elemet beépitesz-e a terveidbe, néha pedig
arrél, hogy miként tervezel meg valamit.
Legyen sz6 Uzleti esetrdl, projektalapitd
dokumentumrdl vagy jelentésrdl: tovabbra is
fel kell tenned azt a kérdést magadban, hogy
miért készited el ezt a dokumentumot, és ez
hogyan segitheti a projektet.

A “sablon” keresése valamihez pont az
ellentéte a céltudatossagnak.

Példa: Statuszjelentés

Sok projektnél gyakori eset, hogy nagyon
hosszu statuszjelentések késziilnek. Ezen
NUP alapjan fel kell tennliink magunknak a
kérdést, hogy mi a jelentés célja, és hogyan
érhetjuk el ezt a célt, fuggetlendl attdl, hogy
a legtdbb ember mit csinal.

Ez sok esetben oda vezethet, hogy nagyon
egyszeri, egyoldalas jelentéseket készitiink,
amelyeket az érintettek valdban elolvasnak
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és megértenek a hosszu jelentések helyett.
Ez a célra valé koncentralas.

Ha azonban egyoldalas jelentéseket
készitesz, lesznek olyanok, akik tiltakoznak,
és azt gondolhatjak, hogy nincs “megfeleld”
feligyeleti rendszered. A gyakorlatban ez
egy masodik célt is general a szamodra (az
elsé cél mellett, amely segit az érdekelt
feleknek megérteni a projekt allapotat), és
ennek kielégitésére egyszeriien
|étrehozhatsz egy Uj, masodik tipusu
jelentést, amely nagyon hosszu. Ezt azonban
nem szabad ¢sszekeverni az elsé
jelentéssel, mert a két cél nem ugyanaz.

Példa: Uzleti eset és projektalapité
dokumentum

Az olyan dokumentumok elkészitése, mint
példaul az Uzleti eset és a projekt alapité
altalaban unalmas, eredménytelen,
burokratikus sziikséglet a legtébb ember
szamara. Azonban ezek a dokumentumok
mindegyike fontos céllal késziil, és az adott

projektre vonatkoznak. Ha megprobalsz egy
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“sablont” keresni és kitdlteni, a munkad csak
idépocsékolas lesz. Inkabb ellenérizd
ezeknek a dokumentumoknak a valodi céljat.
Vizsgald meg, hogy hasznosak lehetnek-e,
és ha igen, milyen médon. Ezutan
tetszélegesen elkészitheted ezeket a
dokumentumokat, hogy megfeleljenek a
feladatnak: ez lesz a megfeleld
dokumentum.

Mikézben azon gondolkozol, hogyan
készitheted el6 a dokumentumokat a céljaik
kielégitésére, elé6fordulhat, hogy nem
gondolsz minden eshetdségre és valamit
kihagysz. Ennek elkerulése érdekében
ellenérizd, hogy milyen eszk6zoket
javasolnak példaul a PRINCE2®, PMBOK®
Guide, P3.express és DSDM®, és értékeld
ezeket a javaslatokat a célok alapjan.

Példa: Poszt-projekt

Mig a projektnek meghatarozott célja van, és
ezt a célt a projekt soran végig szem el6tt
tudjuk tartani, addig a cél megvaldsulasat

els@sorban a projekt soran készitett
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elérejelzések alapjan értékeljuk. Azonban
errél a projekt végeztével sem szabad
megfeledkezniink. Fontos, hogy a projekt
befejezése utan ellendérizzik a célok
megvaldsulasat, mert

¢ lathatjuk, hogyan valésulnak meg a végsé
célok, és tanulhatunk ebbdl a jovébeli
projektekhez, és

e néha a célok csak akkor valosulnak meg,
ha a projekt befejezése utan tovabbi
feladatokat hajtunk végre, és ezek
szukségességének megeértése
monitorozast igényel.

A projekt utani monitoring sziikséges lépés a
célorientalt szemlélet eléréséhez. Ez
els@sorban a program- és portfoliokezelési
rendszerek feleléssége, és mivel a legtdbb
vallalat nem rendelkezik ilyen szint(
menedzsmenttel, ezt a Iépést altalaban
figyelmen kivul hagyjak. Ezért az olyan
maddszerek, mint a P3.express és a DSDM®,
hozzaadjak ezt a lépést a
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projektmenedzsment médszertanahoz.

Példa: Egyszeriiség

A vilag dsszetett és kaotikus, de a
modelljeink absztrakt kozelitések, amelyek a
vilagnak csak egyes részeit tukrozik, ezért
lehetnek egyszeriiek is. Masrészt az
egyszeri rendszerek altalaban jobban
mikodnek, mert a f6 gondolatra tudnak
koncentralni.

Sokan megprébalunk jobb eredményeket
elérni rendszereink komplexitasaval, abban a
reményben, hogy az megfelel a vilag
Osszetettségének, bar a gyakorlatban ez
megneheziti a rendszerrel valé munkat, és
altalaban megakadalyozza a cél elérését.

Példa: Testreszabas

Egy zenei streamelésre szolgalo szoftver
kialakitasa nagyon eltér attél, amelyet egy
kérhazban vagy egy repulégépen
hasznalnak olyan berendezésekhez, ahol
emberek élete mulhat rajta vagy attél a
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szoftvertél, amelyet egy miiholdon
hasznalnak majd, ahol évekig mikddnek
anélkil, hogy 6sszeomolnanak. Ezenkivl
ezeknek mindegyike kilénboézik attdl, mint
amikor egy nyaral6t, egy tlizoltéallomast
vagy egy feldolgoz6 lizemet épitenek.

Ha a célokat tartod szem el6tt jobban
megérted, hogyan szabhatod testre a
rendszereket és az egyes dokumentumokat
a kulldénb6z6 projektekhez.
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NUP6

Hasznalj megismételheto
elemeket

A projekt ad-hoc megkozelitése tul sok
energiat és er6forrast igényel, és mindig
— 50 —



fennall annak a veszélye, hogy néhany
szukséges elem lemarad. A tennivaldk
leegyszerisitésének legjobb mddja az
ismételhet6 elemek hasznalata, és lehetdleg
megismételhetd ciklusokban torténd
alkalmazasa.

Példa: Minéségellendrzo listak

Az ellenérzé lista egy egyszeri példa egy
potencidlisan megismételhetd elemre,
amelyet sokan hasznalnak magan- és
szakmai életikben egyarant. Vegylk egy
szallitmany minéségi kritériumait, példaul:

o El6szor is létrehozhatsz egy ellenérzé

listat az 6sszes kritériumrdél, ami a
tervezés egy formaja.

— 51—



¢ A NUPG6 azt javasolja, hogy probaljuk meg
altalanositani: Vannak mas hasonlo
termékek a projektben? Ebben az esetben
készits egy altalanos mindségellenérzd
listat az adott termékkategoriahoz, és
hasznald ezt mindegyikhez. Ha vannak
eltérések, tartsd meg az altalanos listat,
és készits néhany tovabbi elemet az
egyes leszallitandé termékekhez. igy
megismételhetd ellenérzé listaid lesznek.



¢ Miutén elkészitetted az altalanos
ellen6rzé listakat a kiilénb6z4 tipusu
leszallitandé anyagokhoz, néha ismétl6dé
elemeket talalsz kdzottik, ami egy
virtualis szll6kategdriat von maga utan.
Ebben az esetben ahelyett, hogy
megismételnéd az 6sszes altalanos
ellendrzélista elemeit, egy szuld
ellenérzélistaba gyljtheted 6ket. A végén
valészinileg egyetlen altalanos ellenérzé
listad lesz az egész projekthez. A Scrum
“kész definicidja” egy példa a
projektszinti minéségellendrzé listak
hasznalatara (t6bbek koz6tt). Ezzel
minden leszallitandé egy
kategdriahierarchiaba fog tartozni, és meg
kell felelnie a lancukban szerepl6 0sszes
kategodria ellenérzdlistajanak.

Ezzel a szl ellenérzdlista egy eleme
megismételhetévé valik az alatta 1évd 6sszes
szallitmanyhoz, ami id6ét és energiat takarit
meg a tervezésben és a végrehajtasban.

Ennél is fontosabb, hogy miutan ezt egy



projektnél elkészitetted, testreszabhatod és
a j6vében az 6sszes hasonlo projekthez
hasznalhatod, ami t6bb projekt
megismételhetd tervezési formajava alakul.

Példa: Munkafolyamatok

Az egyes teljesitések vagy a hozzajuk
kapcsolédé célok bizonyos 1épéseket
igényelnek, amelyek szabvanyossa és
megismételhetévé valhatnak. Példaul, ha a
szallitmanyokat egyedileg kell megtervezni
és jovahagyni, készithetsz egy egyszeri
munkafolyamatot, amely egyértelmivé teszi
az Osszes lépést és atlathatova teszti
minden érintett szamara a hozzavetéleges
idétartamokat, igy sok probléma
megel&zhet6vé valik. Ugyelni kell azonban
arra, hogy a munkafolyamatok ne legyenek
tul bonyolultak vagy tul intenzivek a
dokumentacioban, mert ennek negativ
kovetkezményei lesznek. A projektben részt
vevé minden embernek olyannak kell
tekintenie a munkafolyamatokat, amelyek
tdmogatjak a munkajukat és mindent
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megkonnyitenek szamara, nem pedig olyan
burokratikus dokumentaciénak, amely
akadalyozza a valodi munkajat.

Az agilis projektek iterativ fejlesztési
megkozelitésiikben ismételhetd elemeket
tartalmaznak, ahol bizonyos tipusu fejlesztési
tevékenységek minden funkcié esetén
megismétiédnek; példaul. az XP altalanos
napi rutinja (eXtreme Programming):
parositas, elem kivalasztasa, tablan valé
tervezés, tesztszkriptek és kod elkészitése,
kdd integralasa stb.

A technikai tevékenységekhez hasznalhaté
megismételhetd munkafolyamatok mellett a
projektmenedzsment tevékenységek is
rendelkezhetnek megismételhetd elemekkel.
A PMBOK® Guide, a PRINCE2® és a
DSDM® folyamatai, a P3.express
tevékenységei és a Scrum eseményei jo
példak erre a koncepcioéra.

Példa: Ciklusok

A projektek menedzselésében alkalmazott



megismételhetd elemek nagyon hasznosak
lehetnek. Méginkdbb megkdnnyitheti a
munkat, ha megismételhetd ciklusokba
szervezzik 6ket. Ezek a ciklusok jelentdsen
leegyszerUsitik a projekt iranyitasaban és
vezetésében részt vevé emberek napi
tevékenységét. A PMBOK® utmutatdban
szerepld folyamatcsoportok ciklusokbol (ha
egy projekt tobb fazisbdl all), a PRINCE2®
szakaszokbol, a P3.express napi, heti és
havi folyamatciklusokbol, a DSDM®
iteraciokbdl és idédobozokbdl, valamint a
Scrum Sprintekbdl all, amelyek mindegyike
jo példa erre a koncepciéra.

A révidebb ciklusokat kdnnyebb megérteni
és hasznalni, mint a hosszabbakat; pl.
Sprintek a Scrumban, ellentétben a
PMBOK® utmutaté szerinti fazisokkal.
El6fordulhat azonban, hogy a tul révid
ciklusok nem elegend6ek bizonyos tipusu
projektek tamogatasahoz. llyen esetben a
megoldas tébb, egymasba agyazott ciklus
hasznalata, példaul a DSDM® révid id6keret-
ciklusok hasznalata hosszabb iteracios



ciklusokkal, vagy a P3.express hasznalata
napi, heti és havi folyamatciklusokkal.

Példa: Moédszerek

Egy médszertan vagy keretrendszer
alkalmazasa egy projektben egy ujabb példa
az ismételhetd elemek hasznalatara. Ez
lehet egy meglévd rendszer, példaul
PRINCE2®, P3.express, DSDM® vagy
Scrum, vagy egy olyan, amelyet Te szabtal
személyre vagy épitettél fel. Altalaban
azonban jobb 6tlet a meglévé modszerek
valamelyikével kezdeni, és az igényeidhez
igazitani, mint a semmibdl egy ujat
megépiteni.

Minden megismételhet6 elem absztrakt, és
testreszabasra szorul, hogy a valés vildghoz
igazitsd ezeket. Az absztrakcionak és a
testreszabas igényének azonban szamos
spektruma van: a kicsi, viszonylag konkrét
minéségellendrzé listak a spektrum egyik
végén talalhatok, ahol a legkevesebb
absztrakcio és testreszabas sziikséges, mig

a modszertanok a masik végén vannak, ahol



a legnagyobb a testreszabas igénye. Mindig
vedd figyelembe a testreszabas
szikségességét, kildnben az ismételhetd
elem nem fog megfeleléen illeszkedni az
igényeidhez.
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