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A MODERN PROJEKTSZERVEZETEK
VEZETESELMELETI OSSZEVETESE

A projektek egyfajta szervezeti vilaszoknak tekinthet6k a modern piacgazdasag koriilményeinek turbu-
lens valtozasaira. A projekt Kifejezés a latin ,,proiectum” szébél ered, melynek jelentése ,,elére helyezett
dolog”, mely alapjan a tovabbiakban e tanulméany a projekteket olyan idében behatarolt szervezeti felada-
toknak tekinti, melyek méretiik, bonyolultsaguk, djdonsagtartalmuk vagy jelentdségiik miatt a szervezet
rutinszerd alaptevékenység-ellatasi megoldasaival valészintileg nem oldhatok meg hatékonyan. Ezekre a
projektkihivasokra sokféle szervezeti valaszlehetdség létezik, melyek mindegyike — egymassal 6sszehason-
litva — rendelkezik elonyos, de hatranyos tulajdonsagokkal. E tanulmany célja, hogy feltarja a szervezeti
gyakorlatban leggyakrabban eléfordulé projektszervezeti lehetGségeket, és azok vezetéstudomanyi tipusu
elemzésével és osszevetésével segitse a menedzsment vilasztasi dontéshozatalat azok kozott.!

Kulcsszavak: projekt, projektszervezet, projektteam, hibridszervezet, projektmatrix, kettos fiiggdség, du-
alis szervezet, gyenge, kiegyensilyozott és erds matrix, projektorientalt szervezet, partnerség, osszetett
projektszervezet, virtualis projekthal6zat, mikro- és makromatrixok, torzskari projektszervezet, interim

menedzser, projektportfolié, projektboard

A projektszervezetek — a szervezeti egységek hatdskor-
megosztdsa alapjan — tobbvonalas formdcidk, mivel a
projektszervezetekben ideiglenesen munkalkodé alkal-
mazottak egyik oldalrdl az dtmenetileg a szervezeti hi-
erarchidban folé kinevezett projektvezet&tSl kaphatnak
utasitdsokat, mig masik oldalrél azoktol a feletteseiktdl,
akik a projektek felmeriilése eldtt, illetve utdn a meg-
szokott szervezeti formédban a feljebbvaldjuk. Ugyan-
akkor a projektszervezetek két- vagy tobbdimenzids
szervezetnek minGsiilnek munkamegosztds alapjdn,
mivel az eredeti szervezetre a projektfeladat megoldasa
idejére egy masféle munkamegosztasi elveken nyugvé
projektszervezeti felépités épiil ra.

Az el6bb jellemzett szervezeti viselkedés az oka an-
nak is, amely alapjdn a projektek a dudlis szervezetek
kozé tartoznak, mivel a szervezeti kdrnyezet véltozasa
kovetkeztében a projektszervezet megvaltoztatja mi-
kodését, majd bizonyos miiveletek lebonyolitdsa utdn
ismét az eredeti miikodéséhez tér vissza. Erre azért van
sziikség, mert a végrehajtandé projekt — a bevezetd-
ben megadott definicié alapjan — rendkiviil Osszetett,
bonyolult, egyedi probléma, mely sok részfeladatbdl
allhat, s mérete meghaladhatja azt a terjedelmet, mely-
lyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg ondll6an

meg tudna birk6zni. Hozzatehet6 mindehhez, hogy a
projektfeladatok megoldédsa gyakran 4j, innovativ meg-
kozelitést kivan a szervezeti résztvevoktsl, mely ese-
tekben a kreativitast kifejezetten gatolja a véllalat mar
kialakult m(ikodési rutinja.

A projektszervezetek altalanos szintii jellemzése

A projektek 1étrehozdsa a felmeriil§ szervezeti problé-
ma ujszertiségétdl, nagysdgrendjétdl és jelentGségétol
fligg, s csak a feladat megoldésdig 1éteznek, utdna fenn-
allasuk megalapozottsagit elveszitve feloszlanak. F6
szerepiik egy lehetséges megoldasi folyamat létrehoza-
sa, ebbdl kovetkezben kiilonbozd szakteriiletek képvi-
seldi alkotjak. A projekttipusd szervezetek kialakitdsa
jelentSs elényokkel és hatranyokkal is jarhat, melyeket
az 1. tdblazat mutat be.

Elényok:

a) Tobb nézopont: A projektproblémadk altaldban inter-
diszciplindris jellegtiek, vagyis tilmutatnak egy—egy
szlik szervezeti funkci6 keretein. EbbSl a szempont-
bdl kifejezetten ajanlatos dgy Osszevalogatni a pro-
jekten majdan dolgozé szakembergardat, hogy azok
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A projektszervezet elonyei és hatranyai
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I. tdbldzat  e) Objektivitds: A problematika megol-
ddsdban részt vev$ csapat Osszedllitdsat
a projekt jellemz&ihez idomultan kell a

Elényok Hatranyok

vezetGségnek kialakitania. A végrehaj-

1. Tobb nézSpont

1. Konfliktusokkal terhes szervezet

tdsban résztvevék megitélése és dijazdsa

2. Vertikdlis és horizontdlis koordindcié | 2. FelelSs hidnya

mindezek utdn a projektcsapat eredmé-

3. Egyiittmiikodés lehet&sége

3. Megbontja a szervezetet

nyességétdl fligg, tehat a tag fliggetlenné

4. Alacsony formalizéltsdg

4. Hatékonysdgcsokkenés

valhat annak a kdzegnek az érdekeitdl és
viszonyrendszerétSl, ahonnan érkezett.

5. Szakmai objektivitds elsGdlegessége 5. Hatalmi harc

Ezaltal biztositani lehet a tagok kozos

6. Gyors alkalmazkoddképesség 6. Lobbizds

érdekeit, s meg lehet elézni a széthuzast,

Forrés: Jarjabka, A. (2007): Projektszervezeti formdk alkalmazdsdnak eltér hatdsai a
véllalatok emberierSforras-felhasznélasara, EEM Hirlevél, VIIL. évf. 2. sz., 15. old.

eltér6 mddon kozelitsenek a feladathoz. Emellett 1é-
nyeges szempont a projektben résztvevdk kivalasz-
tasandl, hogy legyenek kozottiik specialistak, vagyis
egy sztk szakteriilet részletes ismerdi, illetve széles
szervezeti latokorrel rendelkez6 generalisték is.

b) Tobboldalii koordindcio: A projektszervezeten be-
liil dolgozok kozott nincsen igazabdl kialakult ald—
folérendeltségi viszony, inkdbb az ,,egy csénakban
eveziink” elv érvényesiil. Ezaltal szabad egyiitt-
miikodésre nyilik lehetGség a projekttagok kozott,
aminek kovetkeztében autoném moéddon Osszehan-
golhatjdk az egyes alkalmazottak tevékenységeiket.
A horizontélis jellegli kapcsolatok mellett azonban
fontos a projektszervezetekben a vezetdi pozicid(k)
kijelolése is, mivel igy biztosithaté a projekten belii-
li koordinéci6 és felelGsség.

c) Egyiittmitkodés: A projektszervezet egy specidlisan,
a projekt megolddsahoz sziikséges moédon dsszealli-
tott csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez
tartozhatnak, azonban lehetséges, hogy a tagok még
sosem dolgoztak egyiitt, s nem is ismerik egymast.
A koz6s munka sordn a projektben résztvevdk Osz-
szecsiszolédhatnak, amely haszna kés6bb, méas kol-
lektiv jellegti feladatok megoldasanal is kamatozhat.
Emellett a komplex feladatok megolddsa nagyobb
sikerrel kecsegtethet, ha azt csoportban, egymassal
egylittmiikodve prébaljak megoldani.

d) Formalizdltsdg: A projektprobléma megolddsanak
elsd 1épcsdfoka, hogy a tevékenységben résztvevdk
részfeladatokka tudjak bontani az dsszetett feladathal-
mazt. A tagok ezutdn — a feladat keretein beliil — sza-
badon, a munka jellegzetességeibdl fakaddan éllapit-
jéak meg egymads kozt, hogy melyik alcsoport melyik
részmivelettel foglalkozzon. Munkéjuk eredményes-
ségérdl igazdbdl csak a projektért felel§s menedzser-
nek tartoznak beszamoldsi kotelezettséggel (vertikalis
jelleg), egymadssal val6 kapcsolatukra inkabb a mun-
katdrsi viszony (horizontélis jelleg) a jellemz6.
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illetve az er6forrasokért valo lobbizast,
vagyis a szubjektiv megkdzelitési modot.
f) Alkalmazkodoképesség: A projektszer-
vezet gyorsan tud alkalmazkodni a valla-
latot koriilvevs gazdasdgi kornyezethez, mivel ha
megjelenik egy, a kdrnyezeti valtozasok 4ltal indu-
kalt probléma, arra projektszervezetet l1étrehozva, a
szervezet alapmikodését nem sértve, azonnal rea-
galhat a vallalat, megel6z8, preventiv médon. A pro-
jektszervezet legnagyobb el6nyét tehit a gyors rea-
galasi képesség jelenti mis megolddsokhoz képest,
hiszen egyszerre akar tobb projektcsapat is 1étezhet
és sziinhet meg egymassal parhuzamosan.

Hdtrdnyok:

a) Konfliktusok: A projektszervezetre a munkatarsi
kapcsolatok a jellemzdk, s nem a felettes-beosztott
viszony. Ebbdl kdvetkezGen senki nem kényszerithe-
ti r4d a mésikra a véleményét, hanem meg kell, hogy
gy6zze 6t igazar6l. A demokratikus, tobbségi elven
miikodd dontési technikdk azonban jelentSs ellenzék
mellett is képesek irdnyt szabni a tevékenységnek,
viszont a feladatok megolddsidban az ellenzéknek
lehet&sége nyilik gétolni, lassitani, s6t szabotélni a
megvaldsitast, ezzel is aldtdmasztva sajat korabbi
elképzelésiik helyességét. Amennyiben tehat a don-
téshozatal nem konstruktiv mddon zajlik, akkor a
projektmunka konfliktusokkal terheltté valik.

b) Feleldsség: A projektfeladat megoldasaért a fele-
16sség a tagok kozott alapvetSen kozos, még akkor
is, ha az 4tmeneti jelleggel m{ikodé projektszervezet
élén 4ll6 projektmenedzser az els6rendd felelGs a
hatékony mikodésért. Ebben az esetben viszont ki-
alakulhat az dgynevezett ,tarsas 16g4s” intézménye,
vagyis ha a tagok felismerik, hogy ket egyenként
nem lehet felelgsségre vonni a kudarcért, akkor haj-
lamosak elveszteni aktivitdsukat és csokken a fele-
16sségérzetiik.

c) Szervezet: A projektszervezet a dudlis szervezeti
formacidk egyik megjelenési formdja. Ez azt is je-
lenti, hogy egyidejiileg egy ilyen véllalati struktira
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létrehozéasaval ideiglenesen meg is kell bontani az
eredeti véllalati felépitést. Vagyis felmeriilhetnek
olyan kérdések, hogy vajon ki fogja elvégezni annak
a projekttagnak a munkéjat, aki bar eredetileg egy
meghatdrozott munkakort kellene, hogy elldsson, de
pillanatnyilag egy projektfeladat megoldasan dolgo-
zik? Az a kérdés is megvalaszoldsra var, hogy vajon
ki a felettese egy, a projektmunkéaban részt vevé al-
kalmazottnak: az eddigi felettese, vagy az id6lege-
sen folérendelt projektmenedzser? Ezt a kérdést kii-
lonben a kettds felelgsség dilemmadjanak is nevezik,
melyrSl még a késébbiekben is sz6 esik.

d) Hatékonysdg: A projektszervezet 1étrehozasa egy-
ben aztis jelenti, hogy a szervezet emberi erGforrasait
ideiglenesen meg kell osztani az alaptevékenységek
ellatisara, illetve a projektfeladatok megoldéséra.
Ez az egyidejiileg jelentkezd kettSs teher megbont-
hatja a szervezet miikdodését, s egyszerre okozhat
hatékonysdgcsokkenést, illetve nem elégséges haté-
konysagu vallalati miikodést mindkét teriileten.

e) Hatalom: Mivel a projektszervezet un. ,,lapos” kon-
figurdcié, mely részben autoném médon szervezs-
dik, ezért néha a tagok nincsenek teljesen tisztdban
példaul sajat felelGsségiikkel és utasitdsi jogkoriik-
kel. Ennek kovetkeztében gyakran elGfordul, hogy
némely tag sajat hatalmanak és befolydsdnak no-
velésére prébalja meg felhaszndlni a szervezet 4ltal
biztositott szabadsagot, s megprébdlja rder6szakolni
a masik félre a véleményét.

f) Lobbizds: A projektek megvaldsitisdhoz erdforra-
sok kellenek, dgymint: targyi eszkozok, t6ke, szak-
emberek stb. Ezek a tényez6k természetesen minden
projekt szdmara létfeltételt jelentenek ugyantgy,
mint az alaptevékenységet folytaté osztdlyoknak.
Egy szervezetben egymadssal parhuzamosan akar
tobb projekt is folyhat, amelyek esetében a kozos
forrasokért valé kiizdelem elmérgesedhet. Ebben az
esetben a projektek egymads ellenfeleivé, ellenségei-
vé vélhatnak, ahelyett, hogy egyiittmiikodnének.

A projektszervezetek megjelenési formai

A projektszervezetek altaldnos jellemzése sordn meg-
ismerhettiik alkalmazasuk pozitiv és negativ kihatésait,
azonban a projektek létrehozdsdnak szdmos egyedi le-
het&sége kindlkozik a vallalati szervezet alapformédjan
beliil, mely jelen fejezet keretein beliil keriil bemuta-
tasra. Fontos megjegyezni, hogy barmely formaciot is
alakitanak ki, a vezet6nek a projektszervezeti forma el-
dontésekor mindig figyelembe kell vennie a felmeriil§
szervezeti probléma egyedi sajitossigait, a megoldasi
folyamat koordindldsanak lehetséges moddszereit és a
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szervezeti alaptevékenységek megfelel§ szintd ellata-
sdnak megolddsi mddszereit is. A menedzsernek mind-
ezek figyelembevételével kell kivalasztania az adott {iz-
leti szitudciénak legmegfelelGbb szervezeti megoldast.

Erdekes, hogy a projektmenedzsment-szakirodalom
mennyire nem képvisel egységes élldspontot a pro-
jektszervezeti formak megkiilonboztetésével, elneve-
zésével és csoportositasaval kapcsolatban. Ezek koziil
nézziik most a leggyakoribb formacidk elnevezéseit s a
kovetkezd alfejezetekben rovid jellemzésiiket:

* funkciondlis projekt (Gilbreath, 1986), vagy kissé
b&vebben, projektfunkciondlis szervezet (Gray —
Larson, 2003) és kissé mdsképpen: projektteam-
szervezet,
* hibrid vagy mashogy vegyes szervezet (PMBOK
Guide, 2006),
torzskari projektszervezet (Meredith — Mantel,
2000),
* projektmadtrix-szervezet (Gilbreath, 1986), ugy-
mint
— gyenge, un. funkciondlis projektmatrix (Gray
— Larson, 2003), vagy koordindciés matrix
(Burke, 1999),

— kiegyensilyozott matrix (PMBOK Guide,
2006),

— erGs vagy tiszta projektmatrix (Gray — Larson,
2003),

* projektorientdlt szervezet, Gin projektalapi szer-
vezet (PMBOK Guide, 2006), vagy tiszta projekt
(Burke, 1999),

» Osszetett projektszervezetek (PMBOK Guide,
2006),

— integralt vagy ugynevezett pirhuzamos pro-
jektszervezetek (Gareis, 2007),

— partnerség vagy stratégiai szovetségek (Gareis,
2007),

— virtudlis projekthdlézat (Gilbreath, 1986),
vagy masként virtudlis projektteamek (Gray —
Larson, 2003).

A funkciondlis projektszervezet: A projektteam

A projektszervezetek egyik leggyakrabban alkal-
mazott formdja a funkciondlis projektteam. A ,team”
kifejezés ebben az esetben nem egy szervezeti formét
jeldl, hanem a munkacsoportban egyiitt végzett mun-
kara, a projektben egyiitt dolgozd szereplSk szoros
egyiittm{ikodésére utal. E forma popularitdsanak alap-
jat az adja, hogy az egyik leggyakrabban alkalmazott
szervezeti felépitésben, a linedris-funkcionélis szerve-
zetben alkalmazhaté. A projektszervezet ebben a meg-
oldasi formaban kozépvezetdi szinten dgyazddik be a
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szervezeti mikodésbe (lasd: 1. dbra a) pontja), vagyis a
projektvezetd ideiglenes kozépvezetSként funkciondl a
szervezetben. Ez a tény egyben azt is jelzi, hogy straté-
giai jellegii projekteknél nem alkalmazhat6 ez a forma,
hiszen ott a projektvezetésnek a véllalati fels§ vezetés-
ben van a helye (lasd: 1. dbra b) pontja). Ekkor hibrid
szervezeti formaro6l beszélhetiink, melyet a kdvetkezd
alfejezetben mutatok be.

A funkcionalis (projektteam)
és a hibrid projektszervezet konfiguracioéi

Vallalatvezetd

|

| |
K+Figazgatdé  Termelési igazgato

I I

Résrz!eg- Rés_éleg- Ré;zieg-" _.Rés:zleg- Rés:zleg- “Rész‘leg-
vezetf 'urezetﬁ.k v&etﬁ. vezetd v&et/b‘. vezetd

| ' | —T

=1

sz., 15. old.

Abban az esetben, ha a véllalat a projektteam for-
majat vélasztja, akkor a projektmenedzser valés vezetSi
szerepet kap, kozvetleniil feliigyeli és irdnyitja a rendel-
kezésére bocsatott erSforrasokat és a szakembergardat.
Minden résztvev§ kozvetleniil a projektmenedzser ald
tartozik, akiknek & utasitast adhat, illetve egyiittmikodik
az esetleges megrendel§ képvisel§jével, illetve jelentést
ad a projekt el6rehaladtardl a fels§ vezetésnek vagy a
tulajdonosoknak. Ahogy a projekt befejezddik, a team-
nek és a menedzsernek tovabbi feladata nincs, a csapat
feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztasukba.

A teameket tehdt gyakorta olyan vdllalatok alkal-
mazzdak, ahol a projektprobléma jellegzetességeivel bird
feladatok csak esetlegesen, kiilonleges helyzetekben és
ritkdn jelennek meg. Ehhez a szervezet tigy alkalmaz-
kodik, hogy eseti jelleggel, ideiglenesen hozza létre a
projektteamet, amely forma alkalmazéisa azonban nem
allandé. E szervezeti forma jellemz&i kdzé€ sorolhaté az
is, hogy egy projektteamet egyetlen definidlt cél meg-
val6sitasara hoznak létre, illetve, hogy miikodésének
megalapozdsdra a vezetés a szervezet més teriileteitSl
fliggetlen er6forrdsokat juttat a team szamdra feladata-
nak végrehajtasahoz.
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Forrés: Jarjabka, A. (2007): Projektszervezeti formék alkalmazdsanak eltéré ha-
tdsai a vallalatok emberierGforras-felhaszndlasara, EEM Hirlevél, VIII. évf. 2.

A projektteam elméletileg teljesen autoném médon
miikodik a szervezet els6dleges munkamegosztdsival
képzett szervezeti egységektSl, am ne feledjiik, hogy
a projektszervezetbe delegélt funkciondlis szakember
esetében kialakulhat az tgynevezett kettds fiiggdség
helyzete, amikor a teamtag egyszerre van aldrendelve
projektvezetdjének, illetve funkciondlis vezetGjének.
Ebben a helyzetben a funkciondlis vezet6 megprébal
€lni azzal a hatalmdval, amit az elsGdleges
szervezet dltaldnos esetben biztosit a szdmara.
E hatalomgyakorldsi médot segiti az a teamtag
altal is ismert tény, hogy a szakért6 projektte-

1. dbra

vékenységének vagy a teljes projekt befejez-
tével a projektben dolgoz6 visszatér az eredeti

szakteriiletéhez, s igy nem akar konfrontal6d-
ni funkciondlis vezetGjével. Ez viszont azt
eredményezheti, hogy a projektben dolgozdk
kettSs felelGsségi szoritdsba €s kettSs teljesit-
ménykényszerbe keriilnek, mely negativ mé-
don hathat projektbéli teljesitményének haté-
konysagara. Eppen ezért fontos akdr rasban
is deklardlni a projektben dolgozdk ideiglenes
fiiggetlenségét eredeti munkajuktdl és egyben
definidlni projektfeladatukat és hatdskoriiket.

A forméci6 tovabbi fontos sajatossdga an-
nak Osszetétele, melynek igazodnia sziikséges
a felvetett projekt jellegzetességeihez. Ebbdl
kovetkez8en, mivel minden projektotlet mas
és mds, ezért a megoldasért felelGs projekt-
csoport Osszetétele is egyedi. Fontos azt is figyelembe
venni, hogy hany f6bdl alljon egy projektteam, ugyanis
a kis csoportok (3-7 £6) sziik mozgastérrel rendelkezd,
igy rugalmatlan forméciokkd vélhatnak, mig a til sok
tagbdl all6 projektteamek belsé koherencia hijan szét-
eséen viselkedhetnek.

A teamek életciklusa erSteljesen kotédik a projekt-
problémadhoz, ugyanis a projektfeladat felismerése hivja
életre formdlisan a pojektteamet, amelyben — mint min-
den csoportban — lejatszédnak a kezdeti vitdk, hatalmi
jatszmak és normaképzési folyamatok, annak érdeké-
ben, hogy a tagok dsszehangoltan tudjanak dolgozni. Ez
a team formalédasanak és a csapatépitésnek az idésza-
ka, s csak ezutan keriilhet sor a tényleges és hatékony
csapatmunkdra. A projektvezetS felelGssége abban all,
hogy minél rovidebb idgszak alatt igazi csapatot for-
maljon a hatalmi erGvel dsszedllitott egyének halmaza-
bol. Amennyiben a team sikeresen teljesiti 1étrehoza-
sdnak céljat, vagy letelik a feladat megoldasara szant
idd6, esetlegesen a team feléli koltségvetését, a problé-
ma megoldédsa ellehetetleniil, vagy a projekt folytatdsa
okafogyottd valik, akkor a projektcsoport feloszlatisra
keriil, s a projekt befejezddik. Mindezek ellenére gyak-
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ran a hatalmi helyzet, illetve a csoport autonémidjanak
fenntartdsa érdekében a projektvezets és a tagok abban
érdekeltek, hogy a projekt tovabb folytatédjon.

E rovid jellemzés utdn felvetSdhet a kérdés: Mit
nyerhet azzal a szervezet, ha ideiglenes funkcio-
nalis teriiletként projektteamet hoz létre? Belbin
szerint, roviden: kreativitast és flexibilitdst (Belbin,
1981). A projektteam-szervezetek elényének tekint-
hets, hogy a teamen beliil a részfeladatok magas szin-
td specializacidja valésulhat meg, vagyis a feladatok
megolddsa a megfelel§ ,,funkcionélis mesterek” kezé-
be keriilhet. A teamen beliil a kapcsolatok attekinthetSk
és egyszeridek, s nem jellemz§ erre a formdra a teamen
beliili tdlzott hierarchia, inkdbb a koz6s dontéshozatal,
mely a participacié folytdn motivalé erGvel hathat a
résztvevlkre. A csoportos dontéshozatal eltérd szakte-
riileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem tob-
bet 1at” elv alapjan szinergikus hatdsokat generdlhat,
igy javitva a dontéshozatal megalapozottsdgit, s egy-
ben csoporttd kovacsolhatja a formdlisan egymdshoz
rendelt egyéneket, igy végsd soron a csoportkohézid
erdsitéséhez is hozzajéarul.

S mitdl valhat sikertelenné a projektteamek al-
kalmazéasa? A projektteamtagok gyakran ,,nem jonnek
ki egymdssal”, s az dllanddéan surl6do felek nem akar-
nak idomulni, s a mésiktél varjdk a magatartasvalto-
zast. A csoportmunka az egyéni felelGsség elsikkadasat
vonhatja maga utdn, s a munkavégzésben megjelenhet
a ,,csoportos 16gas” hatékonysdgcsokkentS jelensége.
Mindezeken feliil a projektvezet&nek dllandé koordina-
cids tevékenységeket kell elldtnia az eltérs tulajdonsagu
projekttagok kozott, a fels6 vezetés és a projektszerve-
zet, illetve az esetleges megbiz6 €s a projektszervezet
kozott, az ebbdl ad6do stressz jelentGsen igénybe vehe-
ti. A csoportos dontéshozatal lassitja a projektszervezet
reakcididejét, igy rugalmassdga igencsak megkérddje-
lezhetd. A tagok kivalasztdsa a feladat jellegébdl ado-
dik, igy gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan
egymdshoz csiszolédnia, ami nem mindig sikeriil. Az
eltérs feladatok tulzott specializaci6hoz vezethetnek,
melynek kovetkeztében a teamtagok nem tudnak egy-
mds tevékenységébe besegiteni, s helyettesithetetlenné
valnak a résztvevdk, ami noveli a projekt sikerességé-
nek kockazatat, s végeredményben a csoport nem tud
élni a benne rejld lehetdségekkel.

A hibrid vagy vegyes szervezet

A viéllalatok fels vezetése gyakran vegyest (mixed
organization) valaszt (Meredith — Mantel, 2000) annak
érdekében, hogy ne legyen sziikség teljesen felboritani
egy eseti projektfeladat megoldasdnak kedvéért a mar
jOl bevalt szervezeti forméaciot. Ilyen megoldasi lehetd-
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ség nyilik a hibridszervezeti megoldas alkalmazasaval,
amikor a projekt kvazi 4j funkcidként, a topmenedzs-
menthez fels§ szinten (projektigazgatd) kozvetleniil
kapcsolédva teljesen autoném médon épiil ki a szer-
vezeten belill (ldsd 1. dbra, b, pont). Ebben az esetben
jelenik meg az a szervezeti jellegzetesség, hogy a vélla-
lat teljes egészében megtarthatja eredeti — jelen esetben

Ezt a szervezeti format akkor érdemes valasztani,
ha a felsG vezetés kiemelt, stratégiai jelentGséget tulaj-
donit a projekt végrehajtasdnak, egyrészt azért, mert a
projektvezetés kozvetleniil ald van rendelve a topme-
nedzsmentnek, mésrészt, mivel a projektmenedzser a
stratégiai vezetéssel azonos hierarchiaszinten van, s
nem kozépvezetdi szinten épiil be a szervezetbe, mint
a projektteamek. A problémét természetesen az embe-
ri er6forrasok rendelkezésre bocsatdsa jelenti, hiszen a
szakemberek a projekt felosztasdig nem tartoznak az
eredeti csoportvezet§ ald, vagy ismételten szdmolni
kell a kettds alarendeltség kellemetlenségeivel.

Mindamellett egy uj fels§ szint vezetd kinevezé-
se ideiglenesen felborithatja a szervezetben kialakult
torékeny hatalmi egyensilyt is. Ennek kovetkeztében
az elsddleges szervezeti formaban, vezetS beosztiasban
dolgozok rivalisként tekinthetnek a projektvezetdre, aki
id6legesen ugyan, de kiemelt feladatot It el a tobbiek-
nél, pénziigyi, emberi és mas erGforrasokat vonhat el
a tobbi igazgatdsagtol, s akinek személye, sikeressége
esetén konkrét veszélyt jelenthet a szervezeti pozicio-
harcban. A fels§ vezet§ felelGssége abban all, hogy a
kommunikdciés tevékenységével ezt a latszatellentétet
megjelenése el6tt csirdjaban elfojtsa.

Egy specidlis eset: A torzskari projektszervezet

Meredith és Mantel k6z6s munk4jukban empiriku-
san beazonositottdk a hibrid szervezeti konfiguracio-
nak egy specidlis form4jat, 1étrehozva ezzel a torzskari
projektszervezet fogalmat (ldsd a 2. dbrdt). Ebben a
szervezeti felépitésben az ideiglenesen létrehozott pro-
jektszervezet, Iényegében a meglévd szervezeti format
teljesen érintetleniil hagyva, a fels6 vezetd kozvetlen
aldrendeltségébe keriil. Ennek a megoldadsnak a legf6bb
oka a projekt kiemelt stratégiai jelentGsége, melybdl
kovetkez8en a fels§ vezet§ a lehet§ leggyorsabban a
legtobb informacidhoz kdzvetleniil hozzaférhet, s szin-
te ,,kézi vezérléssel” azonnal reagélhat a projekt legki-
sebb rezdiilésére is. Erzékelhetd tehat, hogy mennyire
fontos kérdés a hibrid és a torzskari szervezeti formdk
esetében is, hogy ki l4ssa el a stratégiailag fontos dm
tempordlisan 1étez projektszervezet vezetését? Erre a
kérdésre a kdvetkezd, vallalatokndl megfigyelt szerve-
zeti valaszokat lehet érzékelni:
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* hatdrozott idejii munkaszerzddéssel bird, szerve-
zeten kiviilrdl érkezd un. interim projektmene-
dzser,

* kiils6 tanicsadé cég specialistdja,

* a projektproblémdhoz szakmailag leginkdbb ko-
t6d6 vallalati fels6 vezetd,

* topmenedzser,

* valaki mds a szervezetbdl.

Torzskari projektszervezet

Top menedzser
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lett parhuzamosan tobb projekt is folyjon, megfelel§
belsd szervezeti koordindcidval és forrdsmegosztassal.
Amennyiben azonban mikromatrixrél beszéliink, ak-
kor mind a projektteam, mind pedig a hibrid formécién
beliil is ki lehet alakitani a projekt belsd szerkezetét a
matrix elvei alapjan, igy tulajdonképpen ,,szervezet a
szervezetben” jelenség vdlik megfigyelhet6vé. Fontos
megjegyezni, hogy a projektmétrixok kialakulhatnak
2 dbrq @ Métrixszervezetek azon specidlis
formainal, a tenzorszervezeteknél,

ahol a munkamegosztas szempont;ja-

bél egyszerre akar harom, vagy tobb

elven is kialakithat6 a munkameg-

Funkcio 1. Funkcio 2.

Projekt 0SZtas.
Maitrixmegoldas akkor ajanlhat6 a
vallalati felsG vezetésnek, ha a szer-
Funkcib 3. vezetben folyamatosan keletkeznek

Forras: Meredith, J.R. — Mantel, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley & Sons, New

York, 4th edition, 153. old.

A torzskari projektszervezet a projektfeladatok be-
fejez6désével nagyobb véllalati dtszervezés nélkiil le-
épithetS, nem okozva ezzel semmilyen fennakaddst a
szervezet alapfolyamatainak ellatiasaban.

Projektmdtrix-struktiira

A projektmatrix olyan sajatos szervezeti megoldas,
melyben a funkciondlis egységek vezetSivel a projekt-
menedzserek teljesen egyenértékilek, veliilk azonos
hierarchiaszinten helyezkednek el. Amennyiben a tel-
jes szervezetre kiterjed6 matrixot nézziik, akkor olyan
kétdimenzids szervezetrSl van tehit szé, melyben a
funkciondlis szervezeti elemek alkotjdk a matrixszer-
vezet ,fiiggbleges” szovedékét, mig a projektigazga-
tésdgok a ,,vizszintes” fonatat (ldsd 3. dbra). Ekkor
természetesen lehetGség nyilik arra, hogy egymas mel-

3. dbra
A projekt-matrix szervezet konfiguracidja

Vallalatvezetés

- | | —V
K+F Termelés Pénziigy

— A
projekt

s B
projekt

L C
projekt
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kisebb-nagyobb hordereji projektek,
melyek részben szimultan jellegd fel-
adatokat jelentenek a menedzsment
szdméara az alapfeladatok elldtdsa
mellett. Ez a forma ugyanis lehetGséget nyijt a topme-
nedzsment szdmdra, hogy minden nagyobb szervezeti
atalakitas nélkiil beillesszen a meglévd szervezetbe egy
Ujabb projektet a tobbi meglévs mellé, illetve ellenke-
z6leg, a projektek ,.kivezetése” is viszonylag egyszer( a
szervezetbGl. A projektek tehat folyamatosan keletkez-
nek, mikodnek és megszlinnek, s ehhez rendkiviil fle-
xibilis szervezeti keretmiikodést tud biztositani a matrix
szervezeti forma.

A projektmatrix-struktdra bevezetésével kapcsolat-
ban a fels§ vezetés tdmogatdsa azért 1ényeges feltétel,
mert e nélkiil a projektvezetSk hatalmi helyzete igen
bizonytalannd vélik a funkciondlis vezetSkkel szem-
ben, mivel azok az dsszvallalati érdekeket védelmezik,
s folyamatos vallalati 1étiikkel jobb érdekérvényesité-
si pozicidt vivhatnak ki maguknak, mint az ideiglenes
szervezetben miikods, parcidlis szervezeti érdekeket
érvényesitl projektigazgatok.

A matrixszervezet csoportmunkdra és 4alland6
konstruktiv jellegli konzultacidkra kényszeriti a veze-
t6ket, mely nagyfoku stresszt gerjeszthet minden érin-
tett félben. Ez a szervezeti formacié tehat csak olyan
tolerdns véllalati kozegben tud megfelel6en miikddni,
amelyben természetszeridleg elfogadjak a résztvevdk a
csoportos dontés dominancidjét, ahol a funkcionélis fél
mindig az 6sszvallalati elvek funkciondlis megvaldsu-
laséért felel, mig a projektvezetSk a projekt sikeréért
felelGsek. A tolerdns és empatikus szervezeti kulturélis
kozeg tehat legaldbb annyira fontos, mint az ebben a
véllalati klimaban dolgozék kompromisszumkészsé-
ge, nagyfoku stressztlird képességiik, illetve csoportos
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dontéshozatali és konfliktuskezelési technikdk megléte
a szervezetben. A rogziilt értékek, az alkalmazott méd-
szerek és az azokat elfogadé munkavallalok egyiittese
esetében johet létre a hatékony szervezeti mtikodés a
projektmatrixban.

A projektcsoportokat azért sziikséges elkiiloniteni
a szervezet alapfeladatait ellaté szervezeti egységek-
t6l, hogy a kettSs fiiggdségbdl szirmazé hatranyok ne
jelenjenek meg a szervezeti miikddésben. A projek-
tek egymastdl valé szeparacidja azonban azt is ered-
ményezheti, hogy a projektvezetések kozti nem aktiv
kommunikdciés viszony rivalizalassa fajulhat. Mind-
ezek ismeretében vilik kiemelten fontossa a projektek
kozti koordindcié, mely torténhet a stratégiai felsd ve-
zetés 4ltal, de megoldhat6 a projektvezetSk konstruktiv
magatartdsdval is.

Amennyiben a projektmadtrix-szervezet el6z6kben
definidlt mtikodtetési feltételei megteremtSdnek, ugy
maga a szervezeti forma tulajdonképpen ,,0rok életli-
vé” vialhat, mivel a formacié mikodése nem fiigg az
egyes projektek megszinésétsl. Ez a jellemzé6 tgy is
definidlhat6, hogy a projektmdtrix-szervezet kerete
allandd, &m a benne mikods projektek folyamatosan
cserélddnek. Tovabbi ismertetGjegye a projektmatrix-
nak, hogy stabilnak tekinthetd a projektcsoportok belsd
Osszetétele, ahol kikiiszobolhetd a kettSs fiiggdség, és
amely szepardlt szervezeti egységekben a résztvevsk
motivéacids csomagjat a projekt sikeréhez lehet kotni.

Ilyen megoldas alkalmazasa esetén tisztidzott ala-
folérendeltségi viszonyok jonnek létre a résztvevsk
kozott, és a munkavallalok szervezeti karrierpélydja és
eldrelépési lehetGségei is konnyebben kothetSk a szer-
vezet €s a projekt sikereihez. El6nye tovdbba az ilyen
szervezetnek a rugalmassag a kornyezeti valtozasokkal
szemben, illetve, hogy alkalmazdsa a teljes szervezetre
is kiterjedhet, 4&m mds struktdratipuson beliil is 1étre-
hozhaté, mikroszervezetként.

A projektmatrix-szervezetek hatranya mas meg-
olddsokkal szemben a konfliktusok gyakori el6for-
duldsa a projektek kozott, mivel kozos erSforrasokat
hasznélnak fel, de eltér6 érdekeik vannak. Ez a konf-
liktus érezhetS a projekteken beliil is, mivel a kozos
dontéshozatal a csoportmunka természetes velejardja,
s hatékonysdganak legnagyobb kerékkotGje egyben.
A konfliktusok megjelenésének harmadik vetiilete a
kétdimenziés matrix dontési pontjaiban van, ahol az
Osszvallalati funkciondlis és a projektszervezet parci-
alis érdekeit kell Osszefésiilni. Ezek a konfliktusok,
tetézve pl. a kozos dontésre kényszeritett vezetSk sze-
mélyes viszonyanak arnyoldalaival, lefagyaszthatjak
a projektek miikodését, melynek szervezeti hatdsai
belathatatlanok.
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A vezetSk rivalizédldsa és nyomdsgyakorldsa nem-
csak a két vezetSi vonal képviselsi kozott okozhat
problémadkat, hanem az egyes projektek egymads ellen
fordulésa is jelentSs problémadja lehet a projektmatrix-
nak. A 1étrejovd projektek ugyanis mind ugyanazt a
véllalati finanszirozési forrdst prébaljak megszerezni,
és ha az egyikiik tobb forrast kap, az egyben beszikiti
a tobbiek mozgdasterét. Ez4ltal azonban nyertes-vesztes
gondolkoddsmdd alakulhat ki a projektvezetSk kozott,
ami viszont nem feltétleniil eredményez hatékony szer-
vezeti mikodést globalis szinten. A csoportmunkédban
val6 gondolkodds természetszeriileg hoz magéval olyan
szervezeti problémakat, mint a dontések elhdritasa, il-
letve a felelGsségtsl vald tartézkodds egyéni szinten,
vagy a dontéshozatali folyamat lelassulédsa.

El6fordulhat az az eset is, hogy a projektmatrix-
szervezet kiliresedik, vagyis a még miikods projektek
befejez6dnek anélkiil, hogy udjabbak keletkeznének.
Ebben az esetben a projektben dolgozé munkatirsak
leépitésére keriilhet sor, s egyben a szervezeti forma
valtoztatdsdnak 1épését is meg kell tennie a vezetésnek.
Vagyis, ezt a formdciét abban az esetben lehet ajdnlani
a szervezetek szdmadra, ha azok hosszi tdvon folyama-
tos projekttevékenységeket folytatnak, egymassal par-
huzamosan.

Gareis a tovabbi hatranyok koz¢ sorolja a kovetke-
70, egymassal 0sszefiiggs tényezdket, melyek alapjan
a projektmétrix-szervezet

1. nem karcsu, a projektszervezetben 1évS nagysza-
mu tag miatt,

2. tdl draga és tul lassd, mert a menedzserek kozotti
4llandé6 koordindciot igényel,

3. nem vevdorientalt, igy nehezen motivalhat6, mi-
vel hidnyzik a projektteam-tagok felhatalmazasa
a dontéshozatalra.”

A szerz$ ezekre a gyengeségekre egy mdsik mi-
vében a projektmaétrix-szervezet tovabbfejlesztését ja-
vasolja. Véleménye szerint ugyanis az empowerment
technika alkalmazasaval karcsusitott mikodés (lean
production) johet 1étre, mikozben a szervezeti folya-
matok felgyorsulhatnak a felhatalmazott projektteam-
tagok dontései altal. A projektmenedzser mint felelGs
vezet6 a Mit?, Mikor? és Mennyiért? kérdésekre igyek-
szik valaszt adni dontéseivel, mig a felhatalmazott
team tagok a Hogyan? és Mennyire jol? kérdésekben
donthetnek autondm médon. Tovéabb4, a felhatalmazas
elve érvényesiilhet a szervezet és a projekt viszonyara
is (Gareis, 1990). A projektmatrix-struktdra szerveze-
ti gyakorlatban megjelend formait — jellegzetességeik
alapjan — 3 nagyobb csoportra lehet osztani a kovetke-
z6képpen (ldsd 2. tdbldzat):
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2. tdbldzat

A Kkiilonb6zd projektmatrix-szervezetek jellemzdinek osszehasonlitisa

Mitrix
Szervezeti felépités/projektjellemzsk -
Gyenge Kiegyensiilyozott Erds
Projektmenedzser hataskore Korlatozott Alacsony vagy kozepes Kozepes vagy nagy
Er6forras-elérhetdség Korl4tozott Alacsony vagy kozepes Kozepes vagy nagy
Ki kezeli a projekt koltségvetését? Funkcionalis vezet§ Kozosen Projektmenedzser
Projektmenedzser szerepe Részmunkaidd Teljes munkaid§ Teljes munkaid§
Projektmenedzsment adminisztrativ személyzet Részmunkaidg Részmunkaidd Teljes munkaid§

Forrds: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO — PMBOK® Guide (2006), Akadémiai Kiadd, Bp., 46. old., 2.6. dbra (részlet)

A gyenge vagy koordinidcidés maétrix erGtlensége a
funkciondlis vezetSk hatalmi pozicidja relativ tilstlya-
hoz kothetS. Nem véletlen tehdt, hogy ezt a szervezetet
masképpen funkciondlis projektmaétrixnak is nevezik,
ami jol mutatja, hogy ki a meghatdroz6 fél a projekt-
ben. Alatdmasztasul az eddigieknek, a 2. tiablazatbdl
kiolvashatd, hogy amig a projektmenedzser hatdskore,
erGforrasokhoz val6é hozzaférése korlatozott, s &, va-
lamint az aldrendeltjei is csak munkaidejiik egy részét
toltik a projekttel, addig a funkcionélis vezetd kezeli a
koltségvetést, s igy barmikor megbénithatja a projekt-
tevékenységet.

Ezzel szemben az erds projektmadtrix a projektmene-
dzser hatalmi pozici6jabol fakadéan duzzad az er6tdl,
mivel a projektmenedzser kezeli a projektbiidzsét, igy
hataskore szélesebb. Emellett érezhetd, hogy a projekt
fontos a szervezet szamadra is, mivel a projektmenedzs-
mentnek csak a projektre kell sszpontositania munk4-
ja soran.

A kiegyensilyozott projektmatrix  (balanced
projectmatrix) egyrészt a fenti két forma atmeneteként
definialhatd, masrészt az eltolddott hatalmi er&terd
helyzetekkel szemben a klasszikus matrixszervezet ve-
zérelvét kovetve kozos megegyezéseken alapuld pro-
jektvezetést kovetel meg a résztvevoktol, pl. a projekt-
koltségvetés kezelésében. A projektmatrix-szervezetek
ilyen jellegii csoportositdsa felhivja a felsé vezetdk fi-
gyelmét arra a tényre, hogy a projektszervezet sohasem
tudja fiiggetleniteni magéat az anyaszervezetben foly6
hatalmi jatszmaktol.

A projektorientdlt szervezet

A projektorientalt vallalatoknak specidlis stratégia-
juk, szervezeti struktdrajuk és kultirdjuk van a projek-
tek és projektportfoliok kezelésére. Az ilyen projekt-
szervezet a kovetkez$ egyediségekkel rendelkezik:

1. olyan szervezeti stratégidja van, mely kinyilva-
nitja, hogy a szervezeti feladatokat f6ként a pro-
jektek mddszerével kivanja megoldani,
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2. aprojekteket ideiglenes szervezetként alkalmaz-
za, am szervezeti felépitését a projektek folya-
matos generdldsa, miikodtetése és megsziinése
menedzselésének rendeli ald,

3. a topmenedzsment projekthélézatokat, projekt-
lancolatokat és projektportféliokat alakit ki, s
ezeket egyiitt kezeli,

4. szakértSi csoportokat alkalmaz a specidlis iizleti
folyamatok know-how-jdnak biztositdséra,

5. aprojektmenedzsment munk4jét 4llandé projekt-
menedzsment-iroda segiti,

6. a projektfeladatok elvégzése csapatmunkdval,
folyamatorientdciéval és magas szintd felhatal-
mazassal jellemezhet6.

Abban a szervezeti szitudciéban, amikor a piaci kor-
nyezet valtozdsa folyamatosan arra készteti a vallalatot,
hogy projekteket hozzon létre, illetve azokat mikod-
tesse, felvetGdhet az az alapvetd kérdés a vezetSkben,
hogy hogyan szervezze meg a cég a sajat miikodését
ugy, hogy az ilyen tipusu tevékenységeket hatékonyan
menedzselje. Ebben a helyzetben lehet megfelel§ meg-
oldés a projektorientélt-szervezet kialakitdsa, melynek
létrehozdsa azonban egyszerre tobb illeszkedési felté-
telnek val6 megfelelést is megkivan.

A projektorientalt szervezetben tehat meg kell ta-
lalni a szervezeti alaptevékenységekhez tartozé allan-
dé szervezeti vaz és az egyedi feladatok végrehajtasat
végzl ideiglenes projektek kozti rugalmas viszonyt. Ez
a feltétel azonban globdlisan projektalapokon nyugvé
szervezeti stratégiat, s ennek megfelel6 menedzsment-
moédszereket igényel. A projektorientdlt szervezeti
struktdra alapvetGen kiilonbozik az el6z6 fejezetekben
targyalt formuldkt6l, mivel ebben a szervezeti megol-
dasban az elsddleges belsd felépités is egyértelmiien
a projektek menedzselésének van aldrendelve. Ekkor
ugyanis a vezetési tevékenységek funkciondlis jellegi
munkamegosztasat tulajdonképpen a projektfeladatok
tevékenységei alapjan alakitjak ki, dgymint a projektek
vezetdit, a projektek folyamatait, illetve a projektfel-
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adatok ellatasdhoz sziikséges szolgéltatasi tevékenysé-
gek funkciéit (ldsd a 4. dbrat).

4. dbra
A projektorientalt szervezet
illeszkedési kritériumai

PROJEKTMENEDZSMENT
SZEMLELETT(
STRATEGIA

PROJEKT-
ORIENTALT

VALLALAT

ALLANDO ES LA}
IDEIGLENES MENEDZSMENT-

STRUKTURAK KOZTI PARADIGMA
EGYENSULY

Forras: Gareis, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és prog-
rammenedzsment, Projektportf6lié6 — menedzsment, Projektorientalt
szervezetek menedzselése —, HVG Kiad6 ZRt., Bp., 28.0ld., 2.1. dbra
alapjdn

Igy egy olyan szervezetet kapunk, ahol a létrejové
projektek bizonyos tevékenységeit kozpontilag tdmo-
gatottan tervezik meg — ilyen pl. az id6- és erGforras-
tervezés —, vagy hajtjdk végre, mint példdul a projekt-
dokumenticié elkészitését és kezelését. Mindebbdl az
kovetkezik, hogy a projektekben dolgozdék olyan szak-
ért6kbdl dllnak, akik a projektproblémdval kapcsolat-
ban rendelkeznek valamiféle specifikus szakismerettel.
A projektteamek tehat kisebb (szakért6i) csoportokbdl
épiilnek fel, hiszen a szervezet kdzpontositott hattér-
funkcioi a tobbi feladatot elvégzik, igy természetesen
nem jonnek létre a projektekben parhuzamos funkcidk,
ami jelentds koltségmegtakaritdst jelenthet a vallalat
szamdra.

Tovéabbi elénye ennek a formécidnak, hogy a szer-
vezeti hatdskor és felelGsség vildgosan megéllapitott,
mivel a projektek specidlis résztevékenységeinek zok-
kenémentes miikodéséért a projektmenedzserek és
végs6 soron a rangidds (senior) projektmenedzser fe-
lels, mig a projektekben &ltaldnosan elGforduld fel-
adatok teljesitéséért a funkciondlis szervezet tagjai val-
lalnak felelGsséget. Az ilyen projektszervezetek tehat
problémaorientéltan jonnek 1étre, mivel a projektekben
szokdsos miiveletek elvégzésére nem sziikséges djra és
Ujra projektcsoportot szervezni, hanem ,,csak” a pro-
jektprobléma egyedi jellegli feladataira kell specialis
teameket 0sszedllitani. A hattérszolgéltaté funkcidkban
dolgozok tehat sohasem keriilnek at ideiglenes projekt-
szervezetekbe, a specialistak pedig egyik projektr6l a
kovetkezore 1épnek feladataik végrehajtasaval, és so-
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hasem tartoznak mds funkciondlis egységek koteléké-
be. A projektorientdlt szervezeti forma ilyen jellegti
mikddésével meg tud maradni a szervezet kornyezeti
érzékenysége és flexibilitdsa.

E projektszervezet elénye az is, hogy a szervezet
éltaldnos tevékenységeinek koltsége magaban foglalja
a projektkoltségvetés egy részét, igy a projektkoltség-
vetésekben jelentds koltségmegtakaritast lehet elér-
ni. Ez azonban csak addig elény, amig a szervezetet
a fels6 vezetés és a megbizok folyamatosan el tudjik
latni projektekkel, mert ha a szervezet , kiiiriil”, akkor
a kozponti egységek is munka nélkiil maradnak, igy
fenntartasuk is jelentSs 0sszegekbe keriilhet. A projekt-
orientalt-szervezet feloldja a projektmatrix kommuni-
kacios elzartsdgat a projektek kozott, hiszen feladataik
jelentds részét 6sszehangoltan tervezik, igy a hatékony
kommunikacié elengedhetetleniil fontos feltétele a ha-
tékony szervezeti létnek.

Az egyes szakért6i projektcsoportok ritkdbban osz-
lanak fel, mint mas projektszervezetek, igy a teamtagok
Osszecsiszolédhatnak, egyiittm{ikodésiik eredménye-
képpen pedig rendkiviil hatékony és gyors reagalasi ké-
pességl projektcsoportok jonnek 1étre. Ezek esetében el
lehet tekinteni a kezdeti csoportfolyamatok olyan id6t
rabld elemeitdl, mint az ismerkedés, a hatalmi jatsz-
mék, vagy a miikodési keretek és elvek megalkotdsa,
amely jellemzd ismételten javitja a szervezeti miikodés
hatékonysagat.

Az osszetett és osszehangolt miikodési
projektszervezetek

Az Osszetett projektszervezetek kifejezés értelmét két
oldalrdl kozelithetjiik meg. Egyrészt elmondhat6, hogy
a legtobb modern projektszervezetre jellemz8, hogy az
eddig bemutatott 0sszes projektszervezet-tipus megta-
lalhaté benniik, kiilonb6z8 miikodési helyszineken és
hierarchiaszinteken elhelyezkedve (PMBOK Guide,
2006). Ilyen alapon beszélhetiink Osszetett projektszer-
vezetekrSl. Masrészr6l, ahogyan a szervezetben is ki-
alakulnak egymdshoz kot6d6 projektlancolatok, prog-
ramok, ugy az ezek megval6sitasara torekvs projektek
kozotti egylittmikodés és Osszhang megteremtésére
is 1étrejohetnek szervezeti formdk, melyeket az el6z6
gondolatmenettSl val6 megkiilonboztetés érdekében
0sszehangolt miikodés( projektszervezetnek nevezziik.
Az 06sszehangolt mikoddésd projektszervezetek tobb
fajtaja ismert, melyek a kovetkezdk:

1. Integralt, mas néven parhuzamos projektszerve-
zetek: E szervezetek mikodési alapjat az egymads
mellett 1étezS és egyfajta hierarchikus rendben mii-
kodd projektszervezetek jelentik, melyek bizonyos
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tagjai egy kozos projektszervezet részeit is képezik
egyben. Az integralt projektszervezet céljai:

* globdlis szervezeti, fogyaszt6i elégedettség eléré-
se a projekttel, projektekkel,

* a projektteljesitmény optimalizalasa,

» koz0s projektcélok kijelolése,

* minden részt vevd projekt szdmara kedvezd (win-
win) szituacidk kialakitasa,

* a globdlisan értelmezett projektkoltségek csok-
kentése parhuzamosan, illetve szakaszosan ter-
helt funkcidkkal (pl. kozos projektiroda),

* koz0s projekttervek vagy tervrészek un. nyitott
konyvek kialakitésa,

* az egylittm(ikod§ projektszervezetek komparativ
elényeinek kialakitésa,

* szinergiahatds elérése.

E kedvez6 lehetGségek kiakndzasa egyuttal dj, mds
jellegl problémakat is felvethet a szervezetben, vagyis
az integralt projektszervezet kialakitdsdnak ,,arnyolda-
lai” is vannak, melyek a kovetkezdk:

* a specidlis know-how elvesztése egy szervezeten
beliili versenytarssal val6 egyiittmiikodés sordn,

* az egyiittmikodSk Osszeegyeztethetetlen kultd-
rdi mindegyik projektszervezet hatékonysdganak
csokkenéséhez vezet,

* a koltséges és lelassuld koordinacids folyamatok
nemhogy csokkentenék, hanem még novelik is a
globdlis projektkoltségeket,

* atisztazatlan felelGsségek és kotelezettségek kao-
tikus vezetési helyzetet okozhatnak.

3. tabldzat
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2. Partnerség — stratégiai projektszovetségek: Ez tu-
lajdonképpen az el6z6 szervezeti forma kiterjesztése
szervezetek kozotti projektintegraciéra. El6forduldsa
igen gyakori EU-s projektkiirdsokban, melyekben
gyakran kotelezd kozos projektszervezet — pl. kon-
zorcium — létrehozésa a sikeres palyazashoz.

3. Virtudlis projektszervezet — halézat: A térben és
id6ben kiilonbdz6 koriilmények kdzott dolgozo pro-
jektegységek hatékony miikodéséhez és kommuni-
kacidjadhoz nyujt segitséget ez az Osszetett szerveze-
ti forma. Ertelmezhetd a virtualitds akdr més, eddig
mar megismert szervezeti formdcidban is, mint
pl. virtudlis projektteamek létrehozasakor (Gray -
Larson, 2003). A virtudlis projektszervezetek funk-
ciondldsdnak azonban tobb mikodési elsfeltétele
ismeretes, Ugymint:

* halézati kapcsolatrendszer 1éte, technoldgiai hoz-
zaférés biztositasa,

» kompatibilit4s biztositasa (interfészek),

* partnerek kozt meglévS bizalmi kultdra (nyitott
1égkor kialakitdsa),

* koz0s IT-infrastruktdra,

* képzett kiils6 munkatérsak, végiil

* kozos jatékszabalyok (kommunikdcié mddja,
gyakorisaga stb.).

A projektszervezeti formak osszehasonlitasa

A projektek szervezeti megolddsainak erényeit és
gyengeségeit nagyon gyakran szoktdk az ezzel a téma-
val foglalkoz6 kutatok dsszehasonlitani. Ezen elméleti

Projekt-team vagy matrixszervezet?

Jellemzk Javasolt szervezet
Team Matrix
A projektvezetSknek maximalis hatdskore van 1 N
Tobbirdnyu utasitdsoktdl vald fiiggetlenség I N
Maximadlis motivacié a tagsdg szdmara a hataridSk és koltségkeretek betartdsahoz kotve I N
Biztonsdg: Az informdcidnak kizdrdlag azok kozt kell maradnia, akik dolgoznak rajta I N
Villalat er6forrdsainak hatékonyabb felhaszndldsa N 1
Villalati szinten a nagy tuddst szakemberek hatékony bevondsa N 1
Nagy projektek, melyek sokdig foglalkoztatnak nagyszdmu kézremkodst 1 N
Szamos projekt, ami rovid ideig igényel kevés embert N I
Karriermotivacid: Vezet§ pozicidk biztosithatdk a legjobb szakembereknek N I
Karriermotivacié: LehetGség van a hosszabb tavid jutalmazasra N I
Tandcsadds a klienseknek a projekt befejezése utan N 1
Informdcids bankok 1étrehozésa, a tapasztalatok 9sszegy(ijtése a kés6bbi projektek szamdara N 1

Forrés: Lock, D. (szerk. ) (1998): Projektmenedzsment, Modern Gazdasdgi Ismeretek, Panem, Bp., 47. old. alapjan
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vitdk koziil talan a legélesebb diskurzus a funkcionalis
projektteamek és a projektmatrixok alkalmazhatdsaga
koriil zajlott, zajlik. A 3. tdbldzat foglalja 0ssze a leg-
fontosabb szervezeti ismérvek alapjan, hogy milyen
szervezeti helyzetben mi a jellemz8 magatartds a két
projektszervezeti lehetGség esetében, illetve a kiilonbo-
70 szervezeti elvarasok esetében mely formaciétol var-
haté nagyobb mértékd alkalmazkodas (3. tdbldzat).

A hataskor dominancidja esetében természetesen a
projektteam vezetGjének van nagyobb hatiskore, mi-
vel a projektmaétrix-szervezetben a projektigazgaté a
projektet érint6 dontéseket csak és kizarélag a globalis
szervezeti érdekeket figyelembe vevd funkcionalis ve-
zet6vel kozosen hozhatja meg.

Az utasitdsok tobbirdnytusdgdval kapcsolatos
megdllapitds a hatdskdormegosztds egy-, illetve tobb-
vonalassdgatél fiigg. Mig a funkciondlis munkameg-
osztassal 1étrejovd projektteam alapvetSen a projekt-
vezet6tdl kaphat utasitdst, ami igy az egyvonalassigot
sugalmazza, addig a projektmdtrixban a csoportos
dontéshozatal egyben azt is jelenti, hogy a feladatok
megolddsdval kapcsolatos csoportdontések némely
esetben a projektvezetS, néha viszont a funkciondlis
fels6 vezetSk véleményét tiikrozik. Mindkét esetben
azonban fontos negativ jelenség lehet a projektben
résztvevok korében kialakul6 kettSs fiiggdség, mely
lazithat a fenti allitdsokon.

A projektek idS- és koltségkeretéhez kapcsolddd
motivacié mindkét szervezeti formanal erds lehet, hi-
szen a projekt sikeréhez lehet kotni a résztvevSk moti-
vacids csomagjanak kondiciéit, &m a projektmatrixban
az id6- és koltségkeretek feltételrendszerét a szervezet
funkciondlis vezetdi, hatalmi befolyasukkal élve befo-
lyasolni tudjék. Ez természetesen negativ hatdssal lehet
a résztvevdk projektfeladatokkal kapcsolatos attitdidjé-
re és elkotelezettségére is.

A projektekkel kapcsolatos bizalmas és gyakran
tizleti titkokat tartalmazé informdacidk kiszivargdsa
akkor konnyebb, ha kiils§ szereplSk is hozzéaférhetnek
ezekhez az adatokhoz. A projektmatrix-szervezetben
ez a vesz€ly a szervezet karakterébdl adéddan fenn-
all, hiszen a funkcionalis vezet6k és munkatarsaik a
dontéshozatal esetében ilyen informdaciékhoz juthat-
nak. Ebbdl kovetkezben, innovacids projektek eseté-
ben jobban ajdnlott a zartabb projektteam megoldast
alkalmazni.

A villalati er6forrasok hatékony felhasznaldsa-
ra mindkét szervezeti forma alkalmas, mivel elkiilo-
niilésiik més szervezeti egységektdl lehet6vé teszi az
erds erSforraskontrollt, 4m a projektmatrix esetében a
projektfolyamatok minden egyes dontési pontjdn pro-
jekten kiviili, 0sszvallalati érdekeket figyelembe vevd
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dontéshozoénak van lehetGsége ellendrizni vagy feliil-
birdlni az erSforrdsok projektben valo felhasznalasat.
Tehat a folyamatos k6zos dontések egyben folyamatos
kontrollt is jelentenek a projektmatrixban, ami nagyobb
garancidt jelenthet a topmenedzsment szdmdra a haté-
kony er&forras-felhasznaldsban.

A viéllalati szinten magas tuddsi szakembe-
rek egyszerre torténd bevondsa ugyan lehetséges a
projektteamek esetében, dm ekkor felmeriilhet az a
probléma, hogy a vallalati alapfeladatokat ellatd szer-
vezeti részlegek , kiliriilnek”, vagyis nem marad meg-
felel képességli vezets e szervezeti teriileten. A pro-
jektmatrix esetében csak egy-egy dontés erejéig kell
egy szakmai potentdtnak megosztania a figyelmét a
vallalati és a projektfeladatok kozott, igy a szakértSk
bevondsa is zokkenSmentesebb ebben a formacidban.

A projektteamet olyan szervezetek projektjei eseté-
ben érdemes alkalmazni, amelyek kivételesek a vélla-
lat életében, vagy éppen hosszu ideig tartanak, mig a
projektmatrix éppen azon szervezeteknek nyujt megfe-
lel6 mtikddési keretet, amelyek folyamatosan kisebb—
nagyobb projektek megolddsidn szimultdn mdédon dol-
goznak. A karriermotivéci6 kérdéskorében mar a fenti
két szervezeti forma jellemzésénél széba keriilt, hogy a
projektteamek vezetSi kozépszintli vezetSként kapjak
megbizdsukat, mig a matrixok vezetdit a projektproblé-
ma stratégiai jelent&ségétdl fiiggden lehet kivéalasztani
s jutalmazni.

A kiils6 megbizdsok esetében konnyebb egy nyi-
tottabb dontési moédszerrel €16 projektmatrix-szervezet
bizottsdgdba bevonni a megbizd szervezet kontaktem-
berét, s a projekt végeztével is konnyebb kozos utékove-
tési tevékenységet végezni, mint a szeparaltabb helyzetd
projektteammel. Az informdciés adatbankok természe-
tesen mindkét szervezeti formandl létrehozhaték, 4m
annak nagyobb a valdszintisége, hogy az dllandéan tobb
projekten dolgozok tdbbet profitdlhatnak ezekbdl az
adatokbdl, mint az a szervezet, mely csak esetlegesen
alkalmazza a projektteam szervezeti megoldast.

A projektszervezeti formék dsszehasonlithat6k azon
ismérv alapjdn is, hogy a projektek vezetSinek és a
résztvevdknek a hatdskore milyen jellegi. A hatdskori
jellemzdket, illetve a projektszervezetek modellbeli el-
helyezkedését az 5. dbra jeleniti meg:

A kiilonboz6 projektszervezeti formédkban érzékel-
het§ a projektvezetSk hataskorének eltérd jellege, mely
a tiszta funkciondlis jellegl illetékességi kapcsolattol
egészen a projektkdzpontu felépitésig terjed. Ez a meg-
kiilonboztetés tulajdonképpen azt firtatja, hogy a szer-
vezetek milyen mértékben alakitjak 4t felépitésiiket a
projektek hatékony menedzseléséért. A projektteamek
€s a hibrid szervezetek mindossze esetleges jelleggel
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Hataskorok relativ silya
a projektszervezeti struktirakban
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5. dbra  létrehozni, akkor teljes mértékben ki kell
iktatnia felépitésébdl a megszokott funk-
ciokat, €s teljesen ald kell rendelnie az
erdforrdsait projektjei sikereinek. Ekkor a
véllalat alaptevékenységévé és elsSrendd

100% RELATIV HATASKOR 0% .
feladatdva a projektfeladatok elvégzése
o Vahk,‘ sa letrej?vo Uj szervezeti /fu/nkcm,k
PROJEKT a projektek hatékony menedzselését segi-
HATASKOR tik els. Vagyis a szervezet projektorien-
RELATIV taltta valik, a projektcél uralja a szervezet

FUNKCIONALIS funkciondlis tevékenységeit.

HATASKOR A projektszervezeti formék ilyen ti-
pust jellemzése egyben 0Osszefiiggésbe
0% 100% hqzhaté azzal .is, hogy. a szervezetekben
I I I milyen gyakorisdggal jelennek meg pro-
Funkcionalisan | M:'altrlx ' Koratozott jektfeladatok. Hiszen ahol a projektek fo-
erosen korlatozott funkcionalis RS PP % Py
projekt hatéskserel hataskor hatdsloard lygmatosan a szerve/zetl n’}l.ﬂ(OdCS velejar6i
| projekt — ilyenek pl. a tandcsadéi szervezetek —,
Funkcionlis Matrix Projekt (orientalt) ott ehhez a piaci kdvetelményhez jobban
struktira struktira szervezet illeszkedd matrix vagy a projektorientalt

szervezeti format érdemes kialakitani. Am

Forras: Lockyer, K. — Gordon, J. (2000): Projektmenedzsment és halds tervezési ahol a projektek val6ban csak kiilonleges

technikdk, Kossuth K., Bp., 2.5. dbra alapjan

hoznak létre projektszervezeti egységeket. Ekkor a
legegyszertibb megoldds, ha azokat mint ideiglenes uj
funkciondlis egységeket épitik be a szervezeti kozegbe.
Ez torténik mindkét szervezeti forma esetében azzal a
kiilonbséggel, hogy az els§ esetben kdzépszinten, mig
a masodik esetben felsGszinten épiil be a projekt kvazi
funkcioként a véllalati miikodésbe.

A mitrixstruktira alkalmazédsa nagyobb belsé szer-
kezeti véltoztatds véghezviteléhez
kotott, mivel a projektmatrixok 1étre-
hozisdhoz sziikséges egy olyan szer-
vezeti keret, mely lehet&séget biztosit
a fels6 vezetSk szdmadra, hogy a folya-
matosan keletkez8, miikodd és felosz-
16 projektek hatékony menedzselését
megoldjdk. Ebben az esetben bar a
funkciondlis szervezeti egységekkel
egyenranguiak a projektigazgatosagok,
dm azoktdl alapvetSen eltér§ médon
tevékenykednek. Ekkor a projektek
feletti szervezeti szintd funkciondlis
kontrollt a kozds dontéshozatali elja-
rés biztositja, s ez adja a métrix dtme-

és ritka szituaciéban értelmezhetSk, ott
jobban teszi a szervezet vezetése, ha csak
ideiglenesen és minimadlisan véltoztat felépitésén, és a
projektteam vagy a hibrid formaciét alkalmazza.
Burke a fenti projektszervezet-fajtdkat a projektek
szervezeten beliili hatalmuk és felelGsségiik mértéke
alapjan vetette 0ssze. Ezen ismérv alapjin a kovetkez6
atmeneteket vélte felfedezni a projektszervezeti struk-
tirak kozott (ldsd a 6. dbrdt):

6. dbra
Projektszervezeti formak viszonya
a projekt szervezeti felelgssége alapjan

Funkcionalis struktara

Koordinaciés matrix
(gyenge) Matrix

szervezetek
Teljes lefedettségi matrix

(kiegyensiilyozott)

Masodlagos matrix

. (erds)
//

-

/

Tiszta projekt struktara

V il L

neti hat4skori jellegét.

A projektorientalt forma metamor-
foézisa a legmélyebb az eddigi szerve-
zeti megoldasok koziil, hiszen ha ilyen

Min.
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A projekt szervezeten beliili Max.
hatalma és felelossége

N sciét kiva , Forrds: Burke, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
szervezett formaciot van a vezetes Wiley & Sons Inc.,

Chichester, 3. ed., 262. old., 6. dbra alapjan

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM

47



A projektszervezetek érdekérvényesité képessége
azon mulik, hogy milyen hatalmat ruhéz r4 a felsS ve-
zetés, illetve mekkora erGforras felett rendelkezhet a
projekt vezetGje. A funkciondlis projektteam autoné-
midja igen csekély, mivel kozépvezetsi szinten dgya-
z6dik a szervezeti struktdrdba, vagy ha hibrid/torzskari
szervezetként tekintiink ra, akkor kozvetlen ellendr-
z€st gyakorol felette a topmenedzser. A matrixforma-
ciok hatalma a szervezetben azon miilik, hogy a forma
jellegzetességébdl fakadd kozos dontéshozatali szitu-
acidkat mennyire tudja uralni a projektvezetS a funk-
ciondlis menedzserrel szemben, ezért a gyenge — ki-
egyenstlyozott — ers ,.irdnyban” ndvekszik a projekt
hatalma és felelGsségi szintje e szervezeti formdcion
beliil. A legmagasabb érdekérvényesitési potencidllal
a projektalapokon mdkods ,.tiszta” struktirdkban van
lehet6ség, mivel a szervezet stratégiai céljainak eléré-
sét szinte csak a projektek biztositjdk, ezért domindns
mddon viselkedhetnek a szervezet mds részeivel kap-
csolatban.

Konklizio

Ugy vélem azt az 4llaspontot, hogy a projektszerveze-
tek nem valamiféle vardzsszerei a modern vezetéstu-
domanynak, sikeriilt érzékeltetnem az eddigiek soran.
Jelenleg a szervezetek minden eddiginél jobban arra
vannak kényszeritve a globalizalt, innovativ piacon
és a fogyasztoorientdlt szerepeik kapcsan, hogy ér-
zékenyen, gyorsan és rugalmasan illesszék tevékeny-
ségeiket az Gket koriilvevd vildghoz. A projektek
alapvetden ezt az iteracios funkciot toltik be a szer-
vezetek életében, melynek kovetkeztében azonban,
ideiglenesen kilépve a napi rutin aspektusabdl, egy
allandé kihivdsokkal teli helyzet johet létre a projekt-
szervezetben dolgozok szdmara. Ez a szituacid persze
veszélyeket is rejt magaban, mind az egyén, mind pe-
dig a szervezet szdmadra, de egyben érdekes és egyedi
»talélési gyakorlat” is. Egy kalandtiran vald részvé-
tel esetén azonban alapvetSen fontos, hogy hogyan
szerelkeziink fel a varhaté megprébdltatdsok sikeres
lekiizdésére, vagyis, hogy egy véllalat milyen tipusu
projektszervezeti format vélaszt a projektjellegd fel-
adatainak megolddsihoz.

Barmilyen projektszervezeti forma mellett is don-
tiink, azzal egy id6ben és egyszerre szdmos elényos €s
hatranyos feltételt és jellemz6t is kivdlasztunk. A veze-
t6 feleldssége abban all, hogy felmérve a projektfeladat
jellegét, annak megolddsira leginkdbb alkalmas pro-

CIKKEK, TANULMANYOK

jektszervezeti formdciot valassza ki az elméleti reper-
toarbdl. E silyos dontés megkonnyitéséhez kivantam
jelen tanulmannyal hozzéjarulni.

Labjegyzet

! Megjegyzés: A tanulmany Jarjabka, A.: Projektmenedzsment is-
meretek (Pécs, 2008) cimi egyetemi jegyzet kéziratanak 5. feje-
zete alapjan késziilt.

2 Gareis, R. (2007): Projekt? Orommel! — Projekt- és program-
menedzsment, Projektportf6lic-menedzsment, Projektorientélt
szervezetek menedzselése —, HVG Kiadé ZRt., Bp., 87.old.
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