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50. PM Miihely — Palvolgyi Lajos : A projektmenedzsment kompetencia
fejlesztése és mérése

A 2021. szeptember 16-i 50. PM Mihely (idépont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI.
Magyar Tudoésok krt 2. BME 1.ép. B.110 terem) workshopja a folyamatosan fejl6dé
projektmenedzsment szakma egyik alapkérdését - hogy milyen kompetenciakra van
szUksége a projektvezetdnek napjainkban, hogy sikeres legyen, valamint hogy ezek a
kompetenciak miként fejlesztheték és hogyan mérheték — vizsgalja. A Mihely célja
ezen kérdések megvitatasa nemzetkozi szakirodalmi kitekintés mellett, hogy ezzel is
segitse a kiulénbdz6 szakmai szinteken tevékenyked6 program- és projektvezeték
fejlodését. A témat a Mlihely résztvevéi valasztottak ki, és a bevezetd blog megirasara
illetve bevezet6 el6adas megtartasara dr. Palvolgyi Lajost, a PROJECON Kift.
ugyvezetéjéet, az ELTE Eotvos Lorand Tudomanyegyetem Pedagdgiai és Pszichologiai
Kar Fels6oktatas- és Innovaciokutatdé Csoport tagjat, PMP senior projektmenedzsert
kérték fel.

Blog tartalom
dr. Palvolgyi Lajos : A projektmenedzsment kompetencia fejlesztése és mérése

Ebben az irasban a kompetencia értelmezésének, fejlesztésének és mérésének
néhany aktualis kérdését tekintjuk at, a témat specialisan a projektmenedzsment
terlletére szikitve. Jelen cikk részben egy korabbi konferenciael6adasra épl
(Palvolgyi, 2019).

1. A kompetencia értelmezése

A kdznyelvben a kompetencia szénak két jelentése van. Az egyik értelmezés szerint
valamilyen illetékességet, hataskort, jogosultsagot jelent, mig a masik valamire
vonatkozo szakértelmet, hozzaértést, alkalmassagot jeldl. irdsunkban ezt a fogalmat
ebben a masodik jelentésében hasznaljuk.

A kompetencia fogalma altalanos értelemben magaban foglalja az adott terllettel
kapcsolatos ismeretek birtoklasat, mobilizalasat, a relevans kognitiv és gyakorlati
képességeket, a szociadlis és magatartasi komponenseket és attitidoket, az
érzelmeket és értékeket is (OECD, 2003; Mihaly 2002; Vass, 2006). A kompetencia
értelmezhetd ugy, mint ismeretek (amit tudunk és megértiink), mint képességek (amit
kezdeni tudunk azzal, amit tudunk), mint a karakter (amiként viselkedunk, és szerepet
vallalunk) és mint meta-tanulasi képességek (amiként reflektalunk és alkalmazkodunk)
O0sszessege egy adott betdltendd funkciora és annak kontextusara vonatkozéan (Fadel
et al., 2015).

A fentiekkel 6sszhangban a kompetencia felfogasunk szerint mindazon pszichikus
komponensek céliranyosan szervez6dott rendszere, amelyek szukségesek és
elégségesek ahhoz, hogy az egyén adott funkcidt (szerepet) egy adott helyzetben
(kontextusban) ténylegesen teljesitsen, betdltson. A képesség lehetéség arra, hogy
valamit megtegyunk, a kompetencia ennél tobb, mert ezen tulmenéen hajlandosag is.
Tudatos és nem tudatos alkotéelemei kozé tartoznak a mozgdsithatd ismeretek, a
relevans készségek, képességek, jartassagok, rutinok, kognitiv sémak, attitldok,
motivaciok, érzelmek, diszpoziciok, szokasok, értékek, nézetek és hiedelmek. A
kompetencia kuls6 személetben azt jelenti, hogy az egyén adott helyzetben
ténylegesen megteszi azt, amit adott szerepében elvarunk tdle, viselkedése
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felel6sségteljes és autondm. (Vannak, akik a kompetenciat ugy értelmezik, hogy a
fogalomba beleértik a tapasztalatokat is. Ez valéban megtehet6, bar felfogasunk
szerint a tapasztalat nem uj kategéria a fentiekhez képest, hanem keletkezésuk egyik
lehetséges utjat-maodjat jeldli.)

2. A projektkompetencia értelmezése

A projektkompetencia fogalmat a tovabbiakban a fenti értelemben hasznaljuk,
specialisan a projektekre értelmezve. Itt rogton felmerlil a kérdés, hogy a
projektkompetenciaval biré egyént akkor most konkrétan milyen szerepben képzeljik
el, masrészt pontosabban milyen projektrél, projekthelyzetrdl (kontextusrdl) is van sz6.
Tobbféle szerep mertlhet fel ugyanis egy projekthez kapcsoléddéan, mint példaul
projektvezet, projekttag, szponzor, a projekt Ugyfele, a projekteredmény
felhasznaldja, a projektet végrehajté szervezet funkciondlis vezetbje stb. Maga a
projekt pedig lehet példaul prediktiv, agilis vagy hibrid szemléleti, kicsi vagy nagy,
egyszerl vagy komplex, kilénbdz6 iparagakban, kulturalis, szervezeti és technoldgiai
kornyezetekben zajlo, esetleg specialis igényeket teljesit6, vagy tobb orszagot,
kontinenst atfogd. Ahany szerep és ahany projekt, annyiféle projektkompetenciara van
tehat szilkség. (Es ha ez még nem lenne elég, mindezeket még kiterjeszthetjiik a
programokra és a projektportfolidkra is.)

A j6 hir az, hogy barmennyire is sokféle projektkompetencia képzelheté el, ezek kozott
azért nem kevés hasonlésag van. Valasszuk ki most a projektvezet6i szerepet, mivel
ez kuldnosen Osszetettnek tlnik a felsoroltak kozott. A projektvezetdi kompetenciakat
mar tébbféleképpen definialtak, lassunk erre két nevezetes példat.

2.1 PMI Talent Triangle®

A Project Management Institute (PMI) a projekt-, program- és portféliomenedzserek
legnagyobb vilagszervezete, amely a projektvezetdi kompetenciakat a Talent
Triangle® keretében harom nagy tartalmi csoportban foglalja 6ssze. Ezek: (1) a
stratégiai és uzleti, (2) a vezetési, valamint (3) a projektmenedzsment médszertani
témakhoz kapcsolodnak.

A PMI koncepciét a ,Project Manager Competency Development Framework (PMCD)”
alapozza meg. Az alapvaltozatban a kompetencia harom dimenzidja szerepel: (1) az
ismeret, amely a projektmenedzsment tudasteruleteinez kapcsolodik, és a minésit
vizsgakkal mérhetd, (2) a teljesitoképesség, amelyet a projektvezeté megfigyelhetd
tevékenysége és annak eredménye bizonyit, és (3) a személyes kompetencia, amely
a megfelel6 viselkedésben mutatkozik meg. (PMI, 2017)

Az ismeret itt azt jelenti, hogy a projektvezet6 tudja (el tudja magyarazni), hogy mikor
mit kell tennie; a teljesitéképesség (performance competence) pedig azt, hogy realis
helyzetben ténylegesen meg is tudja tenni azt. Képes helyesen alkalmazni ismereteit,
és felismeri azt, hogy mikor mire van szikség. Képes végrehajtani a moédszertan
Iépéseit a gyakorlatban, és ezeket megfeleléen kombinalni. A személyes kompetencia
(personal competence) pedig azzal egésziti ki mindezt, hogy a projektvezetd
tevékenységét olyan személyes és szocialis képességek, és érzelmi intelligencia
birtokaban fejti ki, amelyek segitik 6t az akadalyok és konfliktusok felismerésében és
kezelésében, a csapat motivalasaban, és altaldban a megkivant vezetbi szerep
megvalositasban. A személyes kompetencia a projektvezet6 tevekenységének egyedi
minéséget ad. A PMI ide sorolja a kommunikaciot, a vezetéi és menedzseri
képességeket, a kognitiv képességeket, a hatékonysagot és a professzionalizmust.
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Idekapcsolhatok még egyébként a PMI szakmaetikai elvei is a ,Code of Ethics and
Professional Conduct” alapjan.

A PMI PMDC tovabbfejlesztett valtozata az alapvaltozat harom dimenzidjat két Ujabbal
egésziti ki. Ezek a projekt kontextusahoz kapcsolédnak. Az egyik a szervezeti
dimenzid, amely a szervezeti kornyezettel kapcsolatos kompetenciakra utal, a masik
pedig az iparag-specifikus dimenzio, amely az adott iparaggal kapcsolatos egyedi
kompetenciakat tartalmazza. Ez utobbi egyebek mellett azt jelenti, hogy az egyén jol
kiismeri magat, és otthonosan mozog az adott iparagban (Uzletterlleten), és a
szukséges ismeretek birtokaban eredményesen képes projektet vezetni az adott
iparagi kornyezetben. (PMI, 2017)

2.2 IPMA Individual Competence Baseline

A masik nagy projektmenedzsment vildgszervezet, az International Project
Management Association (IPMA) felfogasa szerint a személyes kompetencia
ismeretek (informacié és tapasztalat), szakképzettség és képességek alkalmazasa a
kivant eredmény elérése érdekében adott feladathelyzetben (kontextusban). A
projektmenedzser szamara relevans kompetencia értelmezése nem tér el gyokeresen
a PMI értelmezésétél, azonban részletesebben kidolgozott. Az ,Individual
Competence Baseline (ICB)” a megkivant kompetencidk aprolékosan kimunkalt
rendszerét és a kapcsolddo indikatorokat tartalmazza. Az IPMA megkozelitése harom
kompetenciateruletre terjed ki: (1) az emberekkel kapcsolatos kompetenciak: ezek a
személyes és tarsas kompetenciak, (2) a gyakorlattal kapcsolatos kompetenciak:
ezek a projektmenedzsment modszerekhez kapcsolddd kompetenciak, és (3) a
perspektivakkal (perspectives) kapcsolatos kompetenciak: ezek a kdrnyezethez és a
kontextushoz kapcsoldédnak. (IPMA, 2015) Az egyes terlletekhez tartozé
komponenseket az 1. tablazat tekinti at. Erre épul az IPMA négyszintl nemzetkozi
projektmenedzsment mindsitési rendszere.

1. tablazat: A projektmenedzser kompetenciak attekintése az ICB szerint (IPMA, 2015)

Perspektivak Emberek Gyakorlat
e Stratégia e Onreflexio és 6nmenedzsmente Projekttervezés
o Atfogd iranyitdse Személyes integritis  ésje Célok, kdvetelmények és
(governance): megbizhatdsag haszonelemek
strukturak ése Személyes kommunikacio e Terjedelem, tartalom
folyamatok e Kapcsolatok és elkdtelezddés o Utemezés
e MegfelelGség: o Vezetés e Szervezet és informacio
standardok €sle Csapatmunka e Min&ség, pénziigyek
szabalyozasok  lo  Konfliktus és valsag o Eréforrasok, beszerzés
» Hatalom és érdek | Tajg16konysag e Terv és kontroll
* Kultdra és ertekek |s  Targyalas o Kockazat és lehetdség
e Eredményorientaltsag e Projektérintettek
o Valtoztatas, egyensuly

A fentieken tul még szamos mas megkozelitéssel is talalkozhatunk, részben mas
projektmenedzsment szervezetek és moddszertanok kapcsan, részben kutatasok
publikacidiban. Nem ritka, hogy egyes nagyobb vallalatok is definialnak maguknak a
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stratégiajukhoz illeszkedé kompetencia modellt. Ugy elméleti mint gyakorlati
szempontbdl kiemelt jelentéségl az a gyakran feltett kérdés, hogy milyen
kompetenciakkal rendelkezzen egy projektmenedzser, illetve ezek mennyiben
kuldonbdéznek mas menedzserek kompetenciaitdl. (Geoghegan—Dulewicz, 2008;
Muller—Turner, 2010; Turner at al., 2009) Ide kapcsoldédd kérdés az is, hogy egy
projektvezetd milyen mélységben értsen ahhoz a szakterulethez, amelynek projektjét
vezeti. Itt emlithet6k még a vallalkozéi kompetenciakra vonatkozd publikaciok is
(EntreComp: entrepreneurial competencies), amelyek a fentiekhez hasonlo terlleteket
és szinteket definialnak (Bacigalupo et al., 2016), de a sok atfedés ellenére ez mar egy
masik domain.

3. A projektkompetencia mérése

LAmi mérhetd, azt mérd meg, ami nem meérhetd, tedd mérhetévé!” Napjainkban is
sokan kovetik ezt a Galileo Galileinek tulajdonitott mondast. A mérés egyrészt
pontosabb megismerést és elbrejelzést tesz lehetévé, masrészt pedig, Péter Drucker
szavaival élve ,ha valami nem mérhets, akkor nem is iranyithato”. Ez egy fontos
gondolat minden menedzser szamara. igy van ez egyébként a fejlesztés esetében is.
A fejlesztés az adott dolog megvaltoztatasat jelenti a kedvezének tekintett iranyba, ez
viszont nem lehetséges akkor, ha nincs képlnk annak kiindul6 és késébbi allapotardl,
illetve ha ezek nem O6sszehasonlithatok.

A mérés kérdését legalabb kétféleképpen kdzelithetjik meg. Az egyik lehetéség az,
hogy készitunk egy mérdeszkozt, és azt mondjuk, hogy a projektkompetencia az, amit
ez az eszkoz meér. Barmennyire is viccesnek hangzik, egyes vélemények szerint pont
ez torténik az intelligenciatesztek esetében. (Azzal a fontos kiegészitéssel, hogy ugy
tlnik, ott a mérési eredmények tdbbé-kevésbé dsszecsengenek a kozmegitéléssel.) A
masik lehet6ség pedig az, hogy elméleti megfontolasok alapjan készitunk egy
kompetenciamodellt, és ebbdl vezetjuk le a mérési mddszert. Tekintettel arra, hogy a
projektkompetencia mennyire komplex, ez nagyon rogos utnak latszik.

Magat a mérés fogalmat is kétféle modon értelmezhetjik. Kevésbé szigoru értelemben
sokan mindenfajta tajékozodast, értékelést mérésnek neveznek, amelynek soran
adatokat gydjtunk és elemzunk, jelen esetben a projektkompetenciara vonatkozoéan.
Ez a szohasznalat vitathatd, sokan vitatjak is. Szigorubb értelemben ugyanis még
egyaltalan nem biztos, hogy ez valéban mérésnek tekinthetd (inkabb csak becslés
ismeretlen hibaval). Az ,igazi” mérés ugyanis azt jelenti, hogy meghatarozott
szabalyok szerint rendellink szamokat egy halmaz elemeihez, jelen esetben a
kompetenciaallapotokhoz.

A gyakorlatban a mérés kevésbé szigoru mddja terjedt el. Mind a két hivatkozott
projektmenedzsment szervezet jol kidolgozott vizsgarendszerrel rendelkezik, amelyek
féképp ilyen médszerekre épllnek. A vizsgak tartalmat az adott szervezet (PMI vagy
IPMA) kompetenciamodelljei definialjak. A kompetencia 6sszetevdinek kulonb6zdsége
és komplexitasa miatt ezek feltérképezése, becslése nehezen megoldhaté feladat,
melynek soran igen valtozatos modszerrepertoarra van szikség. Ha alaposak akarunk
lenni, akkor nem elég megkovetelni azt, hogy a jelolt valamennyi projektmenedzsment
tapasztalatot tudjon igazolni, hanem gyakorlati feladatokon keresztul vizsgalni kell
képességeit. Az ismereteket felmérd kérdbivek és a kuldnféle tesztek mellett példaul
olyan szimulaciés gyakorlatokkal, prezentaciokkal, szituaciés feladatokkal is, mint
amilyeneket az értékeld kdzpontokban (assessment center) alkalmaznak. Jo
szolgalatot tehet egy 360 fokos visszajelzés is. llyen mddszerek eléfordulnak példaul
a PMI vagy az IPMA minésitési rendszerében is a magasabb vizsgaszinteken. Ezek a
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jovoében kiegészithetbk akar a digitalis technoldgiat alkalmazo jatékokra és
szimulaciokra épulé innovativ értékeld technikakkal is (Bialik et al., 2016; Brilingaiteé et
al., 2018; Gonzalez-Marcos et al., 2015).

A kulonféle igényes modszerek alkalmazasa a projektvezet6i kompetencia értékelését,
becslését igencsak munka-intenzivvé és koltségessé teszi. Tekintettel azonban a
bizonyitvany magas presztizsértékére a gazdasagban, ezek a koltségek atharithatdk
a jeldltekre. A vizsgakra torténd felkészulést pedig erre szakosodott cégek sokasaga
segiti. A mindsités és a felkészités egyfajta viragzé globalis iparagnak tekinthetd.

3.1 Onértékeld kérddiv

A projektkompetencia mérésével kapcsolatban illusztracio gyanant rdviden
bemutatunk két konkrét példat. Mindketté6 ezen kompetencia terjedelmén belul egy-
egy fontos Osszetevét (képességet) mér, a mérés fogalmat itt szigorubb értelemben
véve. Az elsét Pasztor-Kovacs és munkatarsainak tanulmanya alapjan foglaljuk dssze,
amely a kollaborativ problémamegoldd képességre vonatkozik (Pasztor-Kovacs et al,
2020). Ez az Osszetett képesség a projektben kdzremikodd csapattag, de maga a
projektvezetd szamara is alapvetd jelentéségli. A mérés itt egy atfogo, a szakirodalom
altal alatamasztott tartalmi modellre épul (/d. 1. abra).
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1. abra. Hesse és munkatarsainak kollaborativ probléemamegoldd képesseg

modellje (Hesse et al., 2015, idézi Pasztor-Kovacs et al, 2020).

Kollaborativ problémamegoldé képesség

Szocialis képességek

Kognitiv képességek

Részvétel
Cselekvés
Interakcio
Eréfeszités

Néz6pontatvétel

Adaptiv valaszkészség
A viselkedés illesztése a tars igényeihez

Feladatszabalyozas

Elemzés
Célallitas
Eréforrasok menedzselése
Rugalmassag
Informaciogydijtés
Modszeresség

Szocialis szabalyozas

Tanulas és tudasépités

Targyalas
Onértékelés
A tarsak értékelése

Osszefliggés-elemzés
Ok-okozat kapcsolat felismerése

Hipotézisalkotas

Felel6sségvallalas

A szocialis képessegekhez a modellben 0sszesen 36 gondosan kidolgozott kérdés
(item) tartozik (részvétel: 12, nézbpontatvétel: 8, szocialis szabalyozas: 16). Minden
kérdés egy hétfokozatu Likert skala segitségével valaszolhaté meg az 1, 2, ...7
valaszlehet6ségek egyikének megjelolésével (1 = egyaltalan nem jellemzd ram; és 7
= teljes mértékben jellemz6 ram). Az alabbiakban lassunk néhany példat az egyes
részképesseégekre vonatkozo kérdésekbdl:
Amikor csoportban dolgozunk, legtébbszor. ..
Részvétel
o Cselekvés: a tébbiekre bizom a dolgot (ez egy forditott tétel)
e Interakcio: megosztom a tarsakkal tleteimet, gondolataimat
o Erb6feszités: mas stratégiat is kiprobalok a részfeladatom megoldasara, ha az
el6z6 nem mikddott
Nézdbpontatvétel
e Adaptiv valaszkészseég: a tarsaim javaslatait hallgatva jo 6tletem tamad
e A viselkedés illesztése a tars igényeihez: mindenkivel megtalalom a kézés
hangot
Szocialis szabalyozas
e Targyalas: kbnnyen be tudom latni, ha nem nekem van igazam
o Onértékelés: tudom, hogy milyen munkara vagyok a legalkalmasabb
e A tarsak értékelése: javaslatot teszek arra, hogy ki milyen feladatot végezzen,
aszerint, hogy miben lgyes
e Felelésségvallalas: figyelemmel kisérem azt is, hogy a csoporttarsaim hogyan
boldogulnak a munkajukkal

A bemutatott médszer nagy er6ssége, hogy a modell és a kérdések egymast erdsitd
egységes rendszert képeznek. Az egyik gyenge pontja pedig nyilvan az, hogy az
itemek nem feladatok, vagy masok visszajelzései, hanem onértékel6 kérdések, vagyis
arrél adnak felvilagositast, hogy a valaszad6 minként vélekedik sajat képességérél. Ez
egy gyors és egyszerl moddszer, de gyakorlé projektmenedzserek tétre mené éles
értékelésekor valtoztatas nélkil nem mikodne. (A kutatok egyébként az idézett
vizsgalatban 2128 nyolcadik osztalyos diak valaszai alapjan tobbek kozott

6



Prénay G. BLOG - Palvolgyi Lajos -A PM kompetencia fejlesztése és mérése - 50. PM Mihely - 2021. szeptember 16.

megallapitottak, hogy a lanyok fejlettebbnek itélik kollaborativ képességeiket a fiuknal;
valamint, hogy a magasabb iskolai végzettséggel rendelkezé édesanyak gyermekei
magasabbra értékelik kollaborativ képességeiket, |d. Pasztor-Kovacs et al, 2020.)

3.2 Szitutativ kérdoiv

A masik kérddives eljaras nem oOnértékelésre épul. A sziken értelmezett
projektkompetencia terjedelmén belll bizonyos alapszintli modszertani ismeretek
gyakorlati alkalmazasanak kognitiv képességét méri (vagy inkabb becslili), elképzelt
projekthelyzetekben. A valaszaddnak ezek részletgazdag leirasabdl kell megértenie a
projekt szempontjabdl Iényeges mozzanatokat, €s meghataroznia azt, hogy mit tenne
a felkinalt lehet6ségek kozul. A helyzetek egységes torténetbe helyezése ndveli annak
esélyét, hogy a tesztet minél tobben élményszerien éljek meg. A torténetbe agyazott
kontextus elemek egyes késébbi kérdéseknél fontossa valhatnak. A kitolté vagy
fellletesen végigfut a kérdbiven, vagy a torténetben figyelmesen elére haladva,
gondolkodva, tanulva keresi és talalja meg a helyes valaszokat. Itt tehat valamennyire
mar az attitid is beleszol az eredménybe, anélkil, hogy hatasat elkulonitve mérni
tudnank. A kérdéssor elérhetd itt: https://forms.gle/5pjGIKN8CGy3RaAJ8

A 2.abra a tesztkérdések helyes megvalaszolasanak folyamatat vazolja. A megoldas
az adott helyzet felismerését lehetbve tévé markerek azonositasaval kezdddik, ezeket
kell észrevenni a szovegben. Ez a miivelet a projekthelyzet felismeréséhez vezet. Ezt
koveti az adott helyzethez kapcsolodo relevans ismeret (szabaly) kivalasztasa, majd
ennek alkalmazasa. Az itt szerepet jatszo ismeret lehet rejtett (tacit) tudas is. Az
ismeret alkalmazasanal rendszerint szikség van bizonyos inputadatok azonositasara
és kiemelésére az adott kontextusbdl. (Az inputadatok egybeeshetnek a markerekkel.)
Ha ez is sikeresen megtorténik, el6all az eredmény, amit vissza kell helyezni az adott
kontextusba, és ott kell értelmezni, felhasznalni azt. Egyszerli esetekben mindez
pillanatok alatt megtorténik. Bonyolult esetekben viszont gyakran megakad a folyamat,
vagy helytelen eredményre, rossz dontésre vezet. (Palvolgyi, 2019)

2. abra. A projektmodszertani ismeretek alkalmazasi képességének merési modellje
(Palvélgyi, 2019)
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A vizsgalt minta budapesti gimnaziumi végzds diakok, valamint felnéttek eredményeit
tartalmazza (N=135). Ez egy kritériumorientalt teszt, amelynek tartalmi érvényességét
az biztositja, hogy a projektkompetencia alapveté modszertani elemeire épll, és ezek
alkalmazasat életszerli helyzetek leirasai alapjan teszteli. Az eszkozt
projektmenedzsment szakérték tartalmilag megfelelének talaltak. A validitas
empirikusan is vizsgalhaté. Ennek soran két csoport adatait vizsgaltuk: (1) gimnaziumi
végzOs diakok (N=76) és (2) projektekben valamennyire jartas vagy ilyen képzést
kapott felnéttek (N=59).

A 3. abra az egyes kérdéseket j6l megvalaszoldk aranyait mutatja. A felnétt csoport
kékkel jelolt jobb eredményei az egyes kérdések megvalaszolasaban illeszkednek
ahhoz a hipotézishez, miszerint a teszt azt méri, aminek mérésére kidolgoztuk azt. Az
elvégzett kétmintas statisztikai T-probak igazoljak, hogy a Q4 és Q5 kérdéseket kivéve
minden eltérés szignifikans, beleértve a csoportatlagok eltéréseit is (p<0,01). A kapott
empirikus eredmények alapjan felmerul viszont a Q4 és Q5 item esetleges korrekcidja,
mivel ezek kevésbé képesek differencialni a két csoportot. Kiléndsen problémasnak
tinik a négyes szamu kérdés, amelyet csak nagyon kevesen tudtak helyesen
megvalaszolni mindkét csoportban. (Ugyanakkor egy vagy tobb ilyen kérdés hasznos
lehet olyan kivalasztasi eljarasban, amikor a kevés szamu legjobbat keressuk.)

3. abra. A szituativ keérdbiv egyes kérdeseit helyesen megvalaszolok aranya diak
(N=76) és projektekben valamennyire jartas felnétt (N=59) kitbltbk esetében.
(Palvélgyi, 2019)
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3.3 Kihivasok

A projektkompetencia mérése szamos kihivast jelent, ezek tobbsége nem, vagy még
nem kielégit6 meértékben nyert megoldast. Nézzuk a legfontosabbakat.

Elméleti modell: nem koénnyl megfelel6 modellt alkotni. Nem egyértelm(, hogy mi
kerlljon bele a kompetencialeltarba, és mi nem, illetve ezen belll mi mekkora sulyt
kapjon, és az egész rendszer miként legyen strukturalva. Az kerljon-e bele, ami
szukséges/fontos a projektvezetd szamara, vagy csak az, ami specifikus (csak ra
jellemzd) kompetenciaelem. Ha mindaz, ami sziikséges/fontos, akkor pedig hol huzzuk
meg a hatart, milyen messze mehetlnk el horizontalisan a rokonkompetenciak, illetve
vertikalisan az alapkompetenciak iranyaba. Az elméleti modell tovabbi problémaja,
hogy nehezen definialhatok a komplex fogalmak, el6fordulhatnak részleges atfedések,
vitatottak a lehatarolasok, és kontextusfliggdk lehetnek egyes értelmezések.
Operacionalizalas: ez egy rendkivul munkaigényes, részben szubjektiv, sokszor
vitatathatdé, de megkerilhetetlennek latszé folyamat, amely kérdések, feladatok,
indikatorok, konkrét mérési eljarasok kidolgozasat célozza, és a kiindulasul szolgald
modellt igy érthetébbé, megfoghatébba, komolyabban vehetdvé teszi. Kérdés, hogy
végul mennyiben felelnek meg a kidolgozott kérdések, mérési eljarasok a kiindulasul
vett elméleti modellnek. Mennyiben lehet a konkrét azonos az absztrakttal? (Itt kicsit
visszakdszon az a mondas, miszerint ,az intelligencia az, amit az intelligenciatesztek
mérnek”.)

Mérési moédszerek: az eltér6 természetli komplex kompetenciaelemek mérése
valtozatos moddszereket igényelhet. Szokasos problémak: az ismeretek meérése
indokolatlanul dominanssa valik, és a képességek mérése lesziikil néhany kénnyen
vizsgalhato helyzetre és szempontra. Gyakran elmarad tovabba az attitlid, a motivacio
és a kapcsolédo affektiv faktorok feltérképezése. (Az itt alkalmazott leggyakoribb
modszer ugyanis Onbevallasos kérddivre épul: ez a kutatasban valamennyire még
mikodhet, de éles vizsgahelyzetben kevésbé, mivel a kitdlté érdekeltté valik abban,
hogy 6nmagarol elényds képet fessen, és ennek megfeleléen valaszolhat.)
Multidimenzionalitdas: a  projektkompetencia  komplexitdasa  sokdimenzids
szerkezetében is tukrozddik, ami érdekes meéréselméleti problémat vet fel. Ha
feltesszlk azt, hogy minden dimenziét (legalabb) ordinalis skalan mérni tudunk, vagyis
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az egyének teljesitménye egy-egy dimenzié mentén sorba rendezhetd, akkor ez
alapjan még nem tudjuk megmondani, hogy ki rendelkezik fejletteb
projektkompetenciaval, mivel a dimenzidk eredményeit nem 0sszesithetjuk, nem
vonhatjuk 0ssze egyetlen szamértékbe. Ennek elméleti alapja ugyanis hianyzik. A
kllonb6z6 dimenzidokban megjelend kompetenciaelemek mas és mas mindséget
képviselnek, ezek szamszerlien nem 6sszehasonlithatok.

Mérési szint: a projektkompetencia komplexitasa tovabbi méréselméleti problémat is
felvet. Az egyes dimenzidk mérését gyakran csak ordinalis skalan tudjuk megoldani,
amelyben a kisebb-nagyobb relacidok tikrozéddnek (példa lehet erre a katonai
rendfokozatok skalgja), de az eltérések mértéke nem. Ahhoz, hogy a kapott
pontértékeket egy-egy dimenzion belll 6sszeadhassuk, vagy komolyabb statisztikai
elemzéseknek vethessuk ala ezeket, az egyes dimenzidkat intervallum szintl skalan
kellene mérni, amelyek az eltérés mértékét is tikrozik (ilyen példaul a Celsius skala a
hémérséklet mérésekor). Ennek hianyaban minden olyan eljaras, amelyben az
Osszeadas, vagy annal bonyolultabb mivelet el6fordul, szigoru értelemben,
méréselméleti szempontbdl valdjaban megalapozatlannak, vagyis hibasnak
tekinthet6. Sok vizsgalat nincs erre figyelemmel.

3.4 Van-e fejlettsége a projektkompetencianak?

Ahhoz, hogy a projektkompetenciat fejleszteni tudjuk, érdemes elgondolkodni azon,
hogy mit is jelent a projektkompetencia, és miként mérhet6. Ezeket a kérdéseket
immar roviden attekintettik. A multidimenzionalitas kapcsan szo6 esett arrdl is, hogy
hiaba mérjuk az egyes dimenzidkat, ez alapjan mégsem tudjuk megmondani, hogy ki
rendelkezik fejletteb projektkompetenciaval, mivel a dimenziok eredményeit nem
vonhatjuk 0ssze egyetlen szameértékbe. Ennek alapjan olyan, els6é hallasra nagyon
meglepbnek tiné kijelentés is tehetd, hogy egy komplex kompetencianak (és a
projektkompetencia kétségtelenl ilyen) nincs is fejlettsége, mert ha lenne, akkor a
fejlettségi allapotok sorba rendezheték lennének (Nahalka, 2015).

Ez egy er6s kijelentés, amely a mindennapok tapasztalatainak ellentmondani latszik.
Ha elfogadjuk, akkor ezzel torolhetjuk is a kovetkezd alpontot, mert ha nincs fejlettség,
akkor fejlesztés sem lehetséges. De mit csinal akkor az oktatas és képzés? Talan
elszigetelt dimenziokat fejleszt, amelyek maguktdl allnak 6ssze harmonikusan mikodé
egységekké? Ha viszont fejlesztjik a kompetenciat, mint sokdimenzids konstruktumot
is, akkor miért nem lehet sorba rendezni kilonbdz6 fejlettségi allapotait?

Ezekhez a kérdésekhez kapcsolodik, €és egyben a mérési szint problémajanak
kezelését is segitheti az Osszetett képességek raforditasalapu mérésére javasolt
Ujszer( eljaras véges sok feladatosztaly esetén (Palvolgyi, 2020). A moddszer a
szokasos dimenzionalis megkozelitéssel szemben feladatorientalt megkozelitésre
épit, és bemutatja a fejlettségi allapotok rendezésének egyfajta lehetéségét.

4. A projektkompetencia fejlesztése

Ha most elfogadjuk azt, hogy a projektkompetencia fejleszthetd, akkor abbol érdemes
kiindulni, hogy barmilyen szinten is fejlesztjik, a folyamatot elsé Iépésben jol segitheti
a kapcsolodo érzelmek, attitlidok és hajtdéerék pozitiv befolyasolasa, mint amilyen
példaul a kivancsisag, az érdekl6dés felkeltése, vagy a motivacié erdsitése (példaul
az adott kompetenciaelemek hasznossaganak tudatositasa altal). Ha ezek a hajtéerék
mar valamilyen szinten rendelkezésre allnak, kovetkezhet az ismeretek és a
kapcsolodd képességek, készségek kiegyensulyozott fejlesztése, ezek kulonféle
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helyzetekben torténd valtozatos alkalmazasa mellett. Ez hosszabb tavon visszahatva,
az attitld, a motivacidé, az értékek, és a nem tudatos kompetenciaelemek tovabbi
fejlédéséhez vezethet. Ugy a kdzoktatasban, mint a fels6oktatasban vagy éppen a
feln6ttképzésben j6l szolgalhatja ezt a stratégiat, ha az érintettek személyes
élethelyzetébdl indulunk ki, elézetes ismereteikre és tapasztalataikra épitunk,
bevonjuk Oket, és 6romteli aktivitara, onallésagra, felfedezésre, egyuttmikodésre,
jatékos modszerekre és élményteli feladatokra épitd progressziv modszereket
alkalmazunk.

Egy korszer( oktatasi rendszerben a projektkompetencia fejlesztése mar az altalanos
iskolaban elkezdddik, és a kdzépfoku képzésben tovabb folytatodik. Ennek jol bevalt
modja a csoportmunka és a projektalapu tanulas (PBL, project based learning). Ezek
a modszerek hatékonyan segitik a tanulast a legkulonfélébb teruleteken, erésithetik az
iskola és a vald vilag kapcsolatat, fejlesztik az 6nismeretet, és a 21. szazad
munkavallaléi szamara kulcsfontossagu szakmafeletti (transzverzalis)
kompetenciakat. A projektkompetencia alapvetd elemei mindenki szamara fontosak,
mivel élete soran mindenki kapcsolatba kerul fontos projektekkel, nemcsak a
munkahelyén, hanem a maganéletben is. Az automatizalas elterjedésével az emberek
munkatevékenységében a projektek jelentésége varhatdan tovabb névekszik majd.

4. abra. Kesziilnek a projekttervek — Projektalapu tanulas a Sashegyi Arany Janos
Altalanos Iskola és Gimnaziumban (2018)

4.1 Felsooktatas

Hasonldé okokbdl a korszer( fels6oktatds sem létezhet kollaborativ tanulas és
projektalapu tanulas nélkul. A projektmunka a hallgatdk szamara a tapasztalatszerzés
értékes lehetdsége a valasztott szakmai tertleten, és egyben lehetéség arra is, hogy
jovébeli hivatasukra készilve vallalatok és intézmények mikodésebe is bepillantast
nyerjenek. Sajnos ez a fajta tanulasi kultura Magyarorszagon még messze nincs ott,
ahol lennie kellene. A kompetenciafejleszté tréningek sem kapnak rendszerint
megfelelé sulyt a felsoktatasban, igy a hianyzé kompetenciaelemeket késébb a
vallalati tovabbképzésben kell poétolni. Fentebb szd esett a gyakorlati szituaciés
feladatokra épulé értékel6 kdzpontok (assessment center) szerepérdél a
projektkompetencia mérésében. Ahogyan a tréning, ugy az ilyen tipusu vizsgak sem
jellemzéek a fels6oktatasban.
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Vajon mi lehet ennek az oka? A magas eréforrasigény és koltségszint mellett szerepet
jatszhat tobbek kozott ezen tréningek és vizsgak erb6s gyakorlatorientaltsaga is.
Mindazonaltal nem allithato, hogy a PMI vagy IPMA vizsgak nélkuloznék az elméletet.
Inkdabb mondhatd, hogy az altaluk proponalt elméletek és modellek kdzvetlenebbil
kapcsoldédnak a gyakorlathoz, mint egyik vagy masik egyetemi tananyag, és ezek
irAnyultsagat gyakran a problémaorientalt megoldastervezd design gondolkodas
(design thinking) jellemzi. Mondhaté persze az is, hogy az ilyesfajta képzés és
minésités nem a fels6oktatas feladata. (Vagy ha mégis, akkor viszont ki viselné az
er6teliesen megndvekvd koltségeket?) A fenti kritika természetesen nem értendd
egyfajta elméletellenesség gyanant a projektmenedzsment tertletén. Elméletekre
természetesen szukség van. Ahogyan Kurt Lewin mondta: "Nincs praktikusabb egy jo
elméletnél.” A gond az, ha az elmélet és a gyakorlat két kilonallé rendszerként jelenik
meg a hallgatok fejében, ahelyett, hogy ezek 6sszekapcsoldédva tdmogatnak egymast.

4.2 A projektvezet6 szerencséje, hogy oriasi hibakat véthet

Részben a fels6oktatas hianyossagai miatt is folyamatos és erbteljes kereslet
mutatkozik a vallalati tovabbképzések és a minésitd vizsgakra felkészitdé képzések
terén. Erre a keresletre egy viragzoé globalis feln6ttoktatasi iparag epul. Konny belatni,
hogy a projektmenedzsmentben dolgozdk esetében a jo tovabbképzésbe invesztalt
pénz és energia nagyon gyorsan megtérul. Ennek alatamasztasara tegyunk egy kis
kitérét. Kicsit viccesen fogalmazva mondhatd, hogy szerencsés fickd a projektvezetd,
mert munkakori tevékenységében odriasi hibakat véthet. Hogy is van ez? A projekt
méretétdl fliggden olyan karokat is okozhat, vagy éppen harithat el, amelyek akar 10
vagy 100 milli6 forintos 6sszegekben meérheték. Ez a korulmény gazdasagi értelemben
felértékeli a projektvezetdi tudast. (Ismerjuk a viccet: A marketingigazgato
reklamkampanya egymillio dollarba kerult, de az teljesen eredménytelen maradt.
Gondterhelten kérdezi a cégtulajdonost: ,F6nbk, ugye most ki vagyok rugva?” Mire az
igy valaszol: ,Miéert rugnam ki, amikor épp most invesztaltam egymillio dollart a
tovabbképzésébe?’) A projektvezetdk szerencséje tehat ott van, hogy szaktudasuk
sz0 szerint aranyat ér. Minél nagyobb és 6sszetettebb a projekt, annal inkabb. Pedig
ez nem agysebészet. Természetesen sok mas szakmat, foglalkozast is fel lehet
sorolni, ahol hasonl6 a helyzet, de szamos olyat is, amelynek értéke nem kozvetlendl
a gazdasagi szféraban jelentkezik, és sajnos méltanytalanul alul van fizetve.

A j6 projektvezetd tisztaban van szaktudasa értékével, és tudatosan menedzseli
palyafejlédését. A szakirodalom a palyafejlédést rendszerint egyfajta makro-
szemléletben vizsgalja, azokra a fazisokra és dontési pontokra fokuszalva, ahol a
kils6 medfigyel6 szamara is lathatd fontos atmenetek, Iényeges, néha dramai
valtozasok torténnek. Legtobbszor az egyénben is ilyenkor tudatosul sajat
palyafejlédési onmenedzsment feladata és felel6ssége, és kezd intenziven dolgozni
ezen, esetleg tanacsado segitségét is igénybe véve. A palyafejléddés értelmezésébe
azonban a mikro-szint is beletartozik, mint ahogyan Donald E. Super (1980) irja,
.magaban foglalja a palyan val6 viselkedés minden pillanatat’. Kilondsen fontos ez a
nagyobb szabadsagfoku foglalkozasok, igy a projektmenedzserek esetében, ahol a
palyafejlédés kevésbé latvanyos evoluciés szakaszai egy sor mikro-dontésen,
tapasztalatszerzésen, tanulason és kisebb valtozason keresztul valésulhatnak meg a
napi munka folyamataban.
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Gyorsan valtoz6 vilagunkban a projektvezetd legyen nyitott a soha véget nem éré
valtozasokra. Soha ne gondolja magardl azt, hogy szakmai fejlédése mar befejez6datt,
soha ne tekintse 6énmagat olyan szakembernek, aki ,mar kész van”. Ahhoz, hogy
tartosan eredményes legyen, a palyafejlédést egész életen at tartdé folyamatként kell
felfognia, amely az élethosszig tartdé tanulas (lifelong learning) egyik fontos
megnyilvanulasi terepe.

4.3 Onmenedzsment

A projektvezetd munkaja soran tudatosan fejlesztheti kompetenciait, ilyen vagy olyan
projektmenedzsment modszerek vagy projekttipusok elismert specialistajava valhat,
nemzetkozileg elismert szakmai mindsitéseket szerezhet, javaslataival alakithatja
sajat munkakorilményeit és feladatait, és szakmai megnyilvanulasai,
kezdeményezései és teljesitménye alapjan késébb akar elébbre is 1éphet vallalata
szervezetében. A mikro valtozasok lancolata az egyénbdl kiindulva a ,motivacio -
célkitiizés - kompetenciafejlesztés - teljesitményvaltozas > szervezeti pozicio
valtozasa’ oksagi lancot kovetheti. Mas esetekben az oksagi lanc kiinduldpontja pedig
egy kulsé trigger esemény lehet, amelyre az egyén kompetenciafejlesztéssel (vagy
éppen mas modon) reagal.

J6 esetben olyan palyafejlédés bontakozhat igy ki, amellyel az egyén alapvet6en
elégedett lehet, de ugyanakkor nyitott is arra, hogy a szlkséges és lehetséges
lépéseket adott pillanatban felismerije és megtegye. Erdekes kérdés, hogy a
projektmenedzser palyafejlédése alapvetéen belllrél iranyitott (proaktiv), vagy inkabb
a kulsé korulmeényekre reagald, a felmerulé lehet6ségeket megragado (reaktiv)
legyen-e. Nyilvan egyfajta dinamikus egyensulyra van szikség, de ebben valamelyik
oldal dominans lehet.

A beliilr8l iranyitott palyafejlédés j6 Snismeretet feltételez. Erdeklédés, motivacio,
érzelmek, képességek, valamint preferalt munkamod és munkaérték, és hasonldk
jatsszak itt a dont6 szerepet. Keressuk ezeket magunkban. Ha érzunk valamilyen
belllrél fakado erételjes preferenciat, érdeklédést, valasszuk batran azt a lehetéséget,
amelyik megfelel ennek, még akkor is, ha ez az adott pillanatban némi hatrannyal jar.
(Vagy ha nincs ilyen lehetéség, gondolkodjunk azon, miként teremthetd ilyen.) Ha
viszont belsé vilagunk nem kuld ennyire markans jeleket, akkor jo stratégia lehet az
,elsé legjobb” kinalkozo lehetéség megragadasa. Ekkor is figyeljink azonban a belsd
hangokra, mert lehet, hogy épp ekkor ismerjuk fel, hogy mi az, ami passzol hozzank,
€s mi az, ami nem — példaul, ha az a kérdés, hogy melyik projekt vezetését vallaljuk
el. A palyaadaptabilitas szempontjabol elényds helyzetben van egyébként az a
projektvezetd, aki rendelkezik az onmotivalas képessegeével ugy, hogy érzelmileg
teliesen ra tudja magat hangolni arra a projektre, amelyet éppen vezetnie kell
(motivacids tehetség).

A régi értelemben vett merev karriertervezést a projektmenedzsment teruletén is a
folyamatos palyaépitésnek kell felvaltania a korunkra jellemzé VUCA (Volatility,
Uncertainty, Complexity and Ambiguity) vilagban. Hosszutavu tervezés helyett inkabb
csak iranyvalasztasol beszélhetink. A rovid- és kozéptavu tervezés csak akkor
mikddik, ha j6 adag rugalmassaggal 6tvoz6dik. A folyamatos életpalyaépitésben
fontos elem a tudatossag és a proaktivitas. ldénként megjelennek elére lathato, vagy
gyakrabban, elére nem lathaté dontési kényszerek is. Hosszu tavon a gordulé

13



Prénay G. BLOG - Palvolgyi Lajos -A PM kompetencia fejlesztése és mérése - 50. PM Mihely - 2021. szeptember 16.

tervezés, illetve a tervezés-megvaldsitas rovidebb ciklusainak iterativ ismétiédései
kinalkozhatnak j6 modell gyanant. Rovidebb tavra készllhet aktualis terv hosszutavu
eléretekintéssel a meglévd informacié bazisan. Ez utdbbi késébb mddosulhat. A
rovidebb tav végén a tervezés megismétiédhet. Jelentds varatlan esemény a tervezést
barmikor Ujraindithatja. (A folyamat olyan utvonaltervezéshez hasonlithatd, ahol menet
kdzben valtozhatnak az utviszonyok, de némileg valtozhat maga a végcél is, viszont
mindig kell, hogy legyen egy aktualis terv, hogy most éppen mit csinalunk, és miért
csinaljuk, merre haladunk, mert haladni szeretnénk.)

4.4 A tanulas nem felkésziilés az életre, a tanulas maga az élet

A befejezés alcimének egy John Dewey idézetet valasztottunk. Dewey sok egyéb
mellett arrdl is hires, hogy a reformpedagdgiai mozgalom keretében a projektalapu
tanulas elterjesztésének egyik vezéralakja volt a 20. szazad elején. Az idézet egyfeldl
erthetd ugy is, hogy az iskolai tanulasba ,engedjuk be az életet”, de ugy is, hogy az
élet egyben tanulas is.

Alvin Toffler (1970) figyelmeztetése, miszerint ,a 21. szazad ,analfabétai nem azok,
akik nem tudnak irni és olvasni, hanem azok, akik nem tanultak meg tanulni’,
napjainkban kulondsen idészerivé valik. Egyre tobb szakterulet koveteli meg az
allando tanulast. A projektmenedzsment kétségtelenil ezek kozé tartozik. Itt féképp
nonformalis és informalis tanulasrol van sz6. A szakma fejl6édésének aktiv kovetése,
illetve a folyamatos dnfejlesztés hianyaban a projektvezetd fokozatosan elveszitené
szakmai  versenyképességét, és vegs6é soron alkalmassagat is. A
kompetenciafejlesztés alapvetéen az egyén sajat feleléssége, és hosszabb tavon csak
onmenedzsmentre épulhet. A projektmenedzsment hazai kérulményei szerencsére jo
lehet6séget adnak a szakmai tajékozddasra, tovabbképzésekre, kapcsolatépitésre és
akar onkéntes szakmai szerepvallalasokra is. Elegend6 ehhez ratekinteni a két vezet6
hazai szakmai szervezet honlapjara (www.pmi.hu, www.pmsz.hu), amelyek szakmai
gyakorlatk6zossegként (community of practice) mikodve, és szakmai halozatok,
innovativ tudaskozosseégek szervezb6déseét tamogatva, sokrétll tevékenységekkel és
programokkal segitik a projektvezet6k fejl6dését, kulonos figyelemmel a
palyakezddkre is.

Jol kiépult a szakmai tovabbképzés és mindsités, valamint a kapcsolddé kreditpontok
(PDU, professional development unit) rendszere. A mindennapi munkaba beagyazott
tanulas, az onfejlesztés egyes technikai, példaul az egymasnak rendszeresen adott
visszajelzések, vagy az elmélyllt, elemzé reflexiok gyakorlata, vagy éppen a mentori
rendszer alkalmazasa azonban idehaza még kevésbé terjedtek el. Ezek azért is
fontosak, mert a napi gyakorlat atélése féképp a projektvezetd rejtett, nem tudatos
(tacit) tudasat gyarapitja. Ez olyan személyes jellegi hallgatélagos tudas, amely nyelvi
formaban nem, vagy csak nehezen fejezhet6 ki, vagy adhaté at. Nehéz felidézni, mert
alapvetben projekthelyzetekhez kotddik, ezek hivhatjak el6. A formalisan mar jél
képzett gyakorlé projektmenedzser tovabbi szakmai fejl6dése f6képp a tacit tudas
gyors gyarapodasaban mutatkozik meg. A gyakorlati tapasztalatok elemzése,
kolcsdnds megbeszélése, a reflexiok, vagy a mentori rendszer segithetik, hogy ez az
értékes, am rejtett tudas explicitté, azaz konnyebben felidézhetéve, tudatossa, jobban
alkalmazhatdva és atadhatéva valjon, és kapcsolddjon az elméleti ismeretekhez. (A
mentori tevékenység egyébként a mentort is fejleszti) Mindez tamogatja a
palyafejlédéshez kulcsfontossagu dnismeret gyarapodasat is.
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5. Osszegzés

A miihely célja, hogy bemutassa a projektmenedzsment kompetencia 6sszetevéit,
azok mérésének lehetdségeit és ebbdl kiinduldan a projektmenedzseri sikerességet
meghatarozo fejlesztési megoldasokat.
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7. Az 50. PM Miihely megbeszélend6 kérdései:

1. Milyen kompetenciakkal rendelkezzen egy projektmenedzser, hogy sikeres
legyen? Ezek mennyiben kiulénbdznek mas menedzserek kompetenciaitol?

2. Miként javithatdé a projektmenedzserek kompetenciafejlesztése? Ismertek-e
bevalt innovativ gyakorlatok?

3. Miként mérhet6 a projektmenedzserek kompetencigja? Vannak-e vallalati
példak, vallalati 6sztonzd és mindsitdé rendszerek?

4. Szuksége van-e mindenkinek valamilyen szintl projektkompetenciara, és ha
igen, mire terjedjen ki, és hol, miként fejleszthetd?
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